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Передмова

Практика управління має таку ж давню історію, як й існу-
вання людства. Однак більшість учених вважає, що управлін-
ня в основному своєму розумінні існувало ще з тих часів, коли 
людина за допомогою «батога та пряника» змусила іншу лю-
дину зробити щось наперед визначене. Навіть первісні люди 
жили організованими групами – примітивними формами ор-
ганізацій. Джерела сучасного управління є в діях Мойсея при 
виведенні ізраїльтян із Єгипту, Олександра Македонського 
при керуванні військом, у трактатах мислителів Древнього 
Китаю, зокрема у «Трактаті про військове мистецтво» Сунь-
Цзи. Стародавні вчені встановили важливі принципи органі-
зації, висловивши головні ідеї, що є близькими до основ сучас-
ного менеджменту.

Однією з найдавніших цивілізацій є шумерська культу-
ра, відома, зокрема, за письмовими документами, складеними 
3000 р. до н. е. В них зазначається, що жерці шумерського міста 
Ур подавали свої звіти головному жерцю. Ці дії термінологією 
сучасного управління можна кваліфікувати як адміністратив-
ний контроль на базі звітності. Оскільки шумери усвідомлюва-
ли необхідність організаційного контролю, фактично найдав-
нішими письмовими документами в світі є п’ятитисячолітні 
рахунки їх інвентаризацій. Цілком імовірно, що управлінські 
потреби цієї давньої цивілізації сприяли винайденню шумер-
ської писемності.

У стародавніх римлян також є чимало прикладів ефек-
тивного управління. Можливо, найвідоміший із них – реорга-
нізація імперії імператором Діоклетіаном. Вступивши на пре-
стол у 284 р. до н. е., Діоклетіан зрозумів, що його імперія ста-
ла некерованою: надто багато питань імператор змушений 
був вирішувати особисто. Тому, відкинувши наявну структуру, 
він запропонував нову, з більшою кількістю рівнів управлін-
ня, що дало змогу оптимізувати співвідношення централізації  
та децентралізації влади.

Важливий внесок у формування передумов управлін-
ської теорії зробила церква, запровадивши описи обов’язків  
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священнослужителів різних рівнів. Чітке оформлення їх обо
в’язків забезпечувало надходження інформації (розпоря-
джень) від Папи Римського до мирян, тобто було створено 
ефективну комунікаційну мережу.

Хоча давні цивілізації та церква й подають приклади ефек-
тивної практики управління, лише технічні впровадження пе-
ріоду промислової революції здійснили динамічний вплив на 
розвиток теорії менеджменту. Це наочно виявилося в історії 
Великобританії в період з 1700 до 1785 рр., коли в організа-
ції виробництва відбулися суттєві зміни. У цей час спершу ви-
никла система кустарної промисловості, коли виробники ви-
готовляли продукцію у власних домівках. Однак невдовзі 
з’явилися підприємливі люди, які пропонували забезпечити 
кожного виробника необхідними матеріалами за умови спла-
ти їм визначеної суми на кожну виготовлену одиницю продук-
ції. Згодом виникла фабрична система, для якої характерним 
є розміщення під одним дахом багатьох верстатів, що працю-
вали за допомогою енергії.

Управління при фабричній системі характеризується 
передусім суворим контролем операцій. Власників підпри-
ємств насамперед цікавило отримання максимально можли-
вого прибутку на вкладений капітал.

Тому велика увага приділялася спрощенню виробничих 
операцій, скороченню відходів і спонуканню працівників під-
вищувати продуктивність, що викликало появу наукових ме-
тодів управління.

Розуміння потреби наукового підходу до управління роз-
почалося із середини XIX ст. Основною силою, яка сприяла по-
силенню інтересу до управління, була промислова револю-
ція, що розпочалася в Англії. Проте ідея, що управління може 
зробити суттєвий внесок у розвиток і успіх господарської 
діяльності, вперше виникла в Америці завдяки дослідженням 
Ф. У. Тейлора. Це було частковою відповіддю на потреби вели-
кого бізнесу та деякою спробою скористатися перевагами тех-
ніки, створеної внаслідок промислової революції, а також до-
сягненнями групи допитливих людей, які відкрили найбільш 
ефективні способи виконання робіт.

Розвиток управління як науки не є ланцюгом послідов-
них кроків уперед. Радше його можна охарактеризувати  
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як розвиток паралельно послідовних підходів до управлін-
ня, які в чомусь збігалися, а в чомусь відрізнялися. Такий роз-
виток наукових досліджень пояснюється тим, що вони були 
спрямовані і на дослідження суб’єктів управління (люди-
ни, груп людей), і об’єктів управління (техніки, людей). Отже, 
успіхи в теорії менеджменту завжди залежали від успіхів в ін-
ших, пов’язаних з управлінням, сферах, таких як математика, 
інженерні науки, психологія, соціологія, антропологія тощо.  
Розвиток цих галузей знань давав дедалі більше фактів для 
дослідників у галузі управління, а також озброював їх мето-
дами досліджень споріднених наук. Ці знання допомагали 
науковцям зрозуміти, чому деякі попередні теорії управлін-
ня не витримували перевірки практикою, що, своєю чергою, 
підштовхувало дослідників до проведення нових наукових  
розробок.

Процес формування управління як науки, як галузі само-
стійних досліджень був зумовлений не необхідністю застосу-
вання найбільш ефективних методів управління в процесі ор-
ганізації виробництв, а конкурентною боротьбою «за місце під 
сонцем» на світовому ринку, потребами великого бізнесу, роз-
витком розподілу функцій, відповідальності й повноважень  
у державному механізмі. 

Початком визнання управління як науки вважають вихід 
у 1911 р. книги американського інженера У. Тейлора (1854–
1915  рр.) «Принципи наукового управління». Основну увагу 
він приділив підбору і розміщенню кадрів, організації місця 
праці, обліку часу на трудову операцію, раціоналізації трудо-
вих операцій, розробці рекомендацій щодо підвищення ефек-
тивності праці шляхом застосування технічних засобів (кон-
веєру), суспільних форм оплати праці і шляхом її нормування 
при контролі.

Використання неформальних відносин в управлінні за ре-
комендаціями американського соціолога Е. Мейо, який вивчав 
соціально-психологічні аспекти управління, сприяло організа-
ції соціальних груп, які мають єдину мету і спільно діють зара-
ди її досягнення.

Німецький соціолог М. Вебер розробляв положення «раціо
нального управління», яке зводилося до детального розподілу 
праці, жорстокої ієрархії управління з встановленням рівнів 
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відповідальності, регламентації кожної виробничої дії та пос
тійного нагляду за технологічним процесом. Американський 
економіст П. Друкер надавав особливого значення досві-
ду управління, професійним навикам і вмінням, використан-
ню в управлінні досягнень точних наук, зокрема математики  
і кібернетики.

Наукові розробки в галузі управління цих та інших уче-
них передбачали таку організацію роботи підприємств, щоб 
кожний елемент нововведень давав прибуток власному  
підприємству.

Застосування загальних принципів, функцій, методів 
управління в окремих сферах діяльності людей призвело до 
появи численних галузевих теорій управління: управління ви-
робництвом, управління технологіями, управління фінансами, 
управління соціальною роботою тощо.

Трансформації, що відбулись у суспільстві на межі XX 
і XXI ст., зумовили інтерес до соціального знання, увагу до про-
блем взаємозв’язку між суспільством і особистістю, керівни-
ком і підлеглим. З-поміж дисциплін, що вивчають суспільство 
й суспільні відносини, не останнє місце посідає основи управ-
ління. Вона покликана інтегрувати знання про соціальне 
управління, психологічний зміст управлінських рішень, між
особистісної взаємодії керівника та підлеглих тощо.

Основи управління включено до навчального плану під
готовки здобувачів вищої освіти за освітнім ступенем «бака-
лавр» спеціальності 053 «Психологія» для забезпечення нав
чальних дисциплін «Основи управління», «Психологія управ-
ління» та «Практикум з психології управління». Посібник скла-
дено згідно з робочою навчальною програмою.

Вивчення цих дисциплін має на меті дати майбутньо-
му психологу достатній обсяг теоретичних і практичних 
основ управління організаціями та персоналом. У проце-
сі засвоєння навчального матеріалу майбутні психологи ма-
ють навчитися активно взаємодіяти та впливати на психі-
ку суб’єктів управління, враховуючи її потенційні, вікові й ін-
дивідуальні психологічні особливості, засоби впливу. Важли-
во, щоб здобувачі вищої освіти розуміли психічний (внутріш-
ній) світ людини, вміли аналізувати психічні явища, виявляти 
і позитивний, і  негативний внутрішній психічний потенціал,  
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його взаємодію із зовнішнім психічним, а за ними виявляти ха-
рактер поведінки, дій і вчинків людини, прогнозувати її роз-
виток тощо.

Автор намагався пов’язати вивчення психології управ-
ління з практичною роботою HR-менеджера (психолога-
управлінця) і в державній, і в комерційній організації. Зокре-
ма, висвітлено специфіку підбору персоналу, адаптацію та мо-
тивацію працівників, формування організаційної культури 
й конкурентноздатної команди, профілактику організаційних 
конфліктів, стресів і синдрому «професійного вигорання». 

Конкретні форми, методи, шляхи вдосконалення держав-
ного управління можуть бути віднайдені в процесі вивчення, 
узагальнення і наукового осмислення практики. Головне за-
вдання основ управління полягає у створенні цілісної, ефек-
тивної та гнучкої системи управління, послідовного реформу-
вання командно-бюрократичних принципів та методів управ-
ління і забезпечення переходу на сучасні технології вироблен-
ня, прийняття і реалізації управлінських рішень.

Така постановка питання зумовлена тим, що управлін-
ські проблеми в сучасних умовах набувають нового звучання.  
Фактично нині немає таких сфер і галузей, які не потребували 
б втручання фахівців-менеджерів. У нинішніх умовах управ-
ління стає продуктивною силою діяльності та невід’ємною 
частиною соціального, економічного, політичного, громад-
ського життя. Все це вимагає серйозної підготовки професіо-
нальних управлінців.

Здійсненню саме такого підходу сприяють структура і ло-
гіка вивчення навчальної дисципліни. Вони передбачають сис-
тематичність і послідовність освоєння навчального матеріалу, 
оптимальність переходу від простих проблем до складніших.

Для досягнення кінцевих цілей навчання можна викорис-
товувати різноманітні види занять. Як засвідчує досвід, по-
трібно поєднувати лекції й семінари, індивідуальні контроль-
ні співбесіди і теоретичні конференції, практичні заняття і са-
мостійну роботу курсантів і студентів під керівництвом ви-
кладачів, тренінги, практикуми, заліки, іспити та інші види 
і форми активної навчальної роботи.
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1.1.	Управління і його види
1.1.1.	Предмет, завдання, аспекти науки соціального 

управління
1.1.2.	Основні методи науки управління
1.1.3.	Види управління
1.1.4.	Характеристики соціального управління
1.1.5.	Принципова (елементарна) схема системи 

управління
1.1.6.	Об’єкт управління
1.1.7.	Суб’єкт управління

1.2.	Соціальне управління
1.2.1.	Види соціального управління
1.2.2.	Види принципів соціального управління

1.3.	Функції управління

1.4.	Нормотворча діяльність
1.4.1.	Цілі нормотворчої діяльності
1.4.2.	Завдання правового забезпечення функціонування 

системи управління
1.4.3.	Нормотворча база державних організацій
1.4.4.	Підстави для видання відомчих нормативних актів
1.4.5.	Алгоритм підготовки нормативних актів

Тема 1  
ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ
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1. Теоретичні основи управління
1.1. Управління і його види

1.1.1. Предмет, завдання, аспекти науки соціального 
управління

ЗАВДАННЯ:
–	 дослідження і роз-

робка проблем со-
ціального управ-
ління;

–	 розроблення прак-
тичних рекоменда-
цій у здійсненні на-
укового управлін-
ня;

–	 дідготовка управ-
лінських кадрів;

–	 розроблення прак-
тичних рекоменда-
цій з НОУП

АСПЕКТИ:
–	 соціальний;
–	 правовий;
–	 психологічний;
–	 організаційно-

технічний

ПРЕДМЕТ:
–	 управлінські відно-

сини;
–	 об’єктивні законо-

мірності соціально-
го управління;

–	 свідомий вплив лю-
дей на суспільну 
систему або її окре-
мі ланки;

–	 з а к о н о м і р н о с т і 
управління в окре-
мих сферах і галу-
зях. (в тому числі в 
сфері охорони пра-
вового порядку)

НАУКА СОЦІАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ

Процеси управління є там, де відбувається спільна діяль-
ність людей для досягнення певних цілей. У найзагальнішо-
му вигляді  у п р а в л і н н я  можна визначити як комплекс 
необхідних засобів впливу на групу, суспільство або його 
окремі ланки з метою їх упорядкування, збереження якісної 
специфіки, вдосконалення і розвитку.

Характеризуючи найзагальніші особливості процесу 
управління, слід, по-перше, зазначити, що управління в сус-
пільстві – це управління людьми за допомогою людей. 
Тому врахування потреб, інтересів, ідеалів людей в будь-якій 
галузі суспільного життя – економіці, політиці, соціальній 
сфері, культурі – найважливіший критерій управління, яке 
здійснюється державою.
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1.1.2. Основні методи науки управління

Основні методи науки управління

СИСТЕМНИЙ

ФУНКЦІОНАЛЬНИЙ

СОЦІАЛЬНО-УПРАВЛІНСЬКИЙ ЕКСПЕРИМЕНТ

МОДЕЛЮВАННЯ

ДІАЛЕКТИЧНИЙ

КОНКРЕТНО-ІСТОРИЧНИЙ

1.1.3. Види управління

ВИДИ  УПРАВЛІННЯ

Місцеве 
самоврядування

СоціальнеТехнічне Біологічне

Державне Громадське

1.1.4. Характеристика соціального управління

ХАРАКТЕРИСТИКИ СОЦІАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ

СОЦІОЛОГІЧНА

ЕКОНОМІЧНА

ДЕРЖАВНО-ПРАВОВА

ПСИХОЛОГО-ПЕДАГОГІЧНА

КІБЕРНЕТИКО-ІНФОРМАЦІЙНА

ОРГАНІЗАЦІЙНО-ТЕХНІЧНА
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1.1.5. Принципова (елементарна)  
схема системи управління

Суб’єкт і об’єкт управління, їх окремі компоненти вступа-
ють у взаємостосунки з питань організації, всіх сторін жит-
тєдіяльності установи чи підприємства. Ці взаємостосунки 
утворюють таким чином систему управління. Між суб’єктом 
і об’єктом управління встановлюється прямий зв’язок  
(директива, наказ, розпорядження) і зворотний (доповідь, 
звіт, інформація про виконання).

Мета управління з погляду суб’єкта – це найефективніше 
досягнення результату об’єктом, а з погляду об’єкта – це є 
бажаний його стан або бажаний результат його функціону-
вання, отриманий шляхом вирішення поставлених керівниц­
твом (але самостійно засвоєних) завдань.

Суб’єкт управління
(керівна підсистема)

Зовнішнє середовище

Зовнішнє середовище

Об’єкт управління
(керована підсистема)

Канал зворотного 
зв’язку

Канал прямого  
зв’язку
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1.1.6. Об’єкт управління

ОБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ

державні підприємства, заклади, організації, трудові 
колективи;

посадові особи;

державні, недержавні організації;

фізичні особи

Об’єкт управління – це передусім колектив 
працівників організації чи підприємства, матеріальні, 
фінансові та трудові ресурси

ВИ
ЗН

АЧ
ЕН

НЯ
 

ПО
НЯ

ТТ
Я

Об’єкт управління – це те, на що спрямований свідомий, 
планомірний, організований, систематичний вплив суб’єкта 
управління. Метою такого впливу є спрямування об’єкта 
шляхом певного розвитку, надання йому стану впорядко-
ваності, якісного визначення, відповідності певним вимо-
гам чи ознакам. Об’єкт управління можна розглядати в двох 
аспектах: елементно-структурному – як сукупність лю-
дей (персонально), виробничих, галузевих утворень і груп,  
а також функціональному – як діяльність, поведінку індиві-
дів і конкретних груп людей
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1.1.7. Суб’єкт управління

СУБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ

держава та її органи влади;

державні, недержавні об’єднання і їх органи;

посадові особи;

особи, які наділені владними повноваженнями

Суб’єкт управління – це структурно окреслені спіль-
ноти людей з органами управління, які формуються 
ними та керівним складом (на персональному рівні), 
наділеним управлінськими функціями, який прова-
дить управлінську діяльністьВИ

ЗН
АЧ

ЕН
НЯ

 
ПО

НЯ
ТТ

Я

1.2. Соціальне управління
1.2.1. Види соціального управління

Принципи управління – 
це вихідні, основні правила,  
керівні настанови,  
норми діяльності  
для впровадження системи, 
управління загальними 
процесами

ДЕЛЕГУВАННЯ 
ПОВНОВАЖЕНЬ

КОНКРЕТНІСТЬ ОБ’ЄКТИВНІСТЬ

ЕФЕКТИВНІСТЬ

СОЦІАЛЬНОЇ  
СПРЯМОВАНОСТІ

ВИДИ ПРИНЦИПІВ  
СОЦІАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ

ЗАКОННОСТІ 

КОМПЛЕКСНОСТІ  
ТА СИСТЕМНОСТІ

ПОЄДНАННЯ  
КОЛЕГІАЛЬНОСТІ  

І ЄДИНОНАЧАЛЬСТВА
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1.2.2. Види принципів соціального управління 

ВИДИ ПРИНЦИПІВ СОЦІАЛЬНОГО УПРАВЛІННЯ

територіально-виробничий;
лінійний;
функціональний;
галузевий

Організаційно-технічні 
принципи побудови 
системи управління

Організаційно-технічні  
принципи здійснення 

процесу управління

плановість;
розподіл функції управління  
і праці;
цілеспрямованість;
зворотний зв’язок;
циклічність

1.3. Функції управління

Функції – це окремі періоди (стадії), напрями управлін-
ської діяльності, пов’язані єдиною кінцевою метою, заради 
досягнення якої і здійснюється процес управління

ФУНКЦІЇ  УПРАВЛІННЯ

Функції 
системи 

управління

Функції 
процесу 

управління

–	 основні:
–	 забезпечувальні;
–	 загального управління

–	 формулювання проблеми;
–	 висунення управлінської гіпотези;
–	 оперування інформацією;
–	 вироблення і прийняття рішення;
–	 контроль у процесі управління;
–	 коригування;
–	 діагноз нового стану системи;
–	 організація та виконання рішення
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1.4. Нормотворча діяльність
1.4.1. Цілі нормотворчої діяльності

ЦІЛІ НОРМОТВОРЧОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Юридичне закріплення наявних у галузі відносин  
та їх правове регулювання

Формування нових відносин, яких немає в поточний 
момент, але бажаних чи необхідних з погляду виконання 
перспективних завдань 

Ліквідація відносин і ситуацій, що є застарілими  
та гальмують розвиток нових прогресивних тенденцій

1

2

3

Забезпечення точного розподілу функціональних ролей 
працівників управління, їхніх прав та обов’язків, створення 
системи взаємозв’язку управлінських відносин

Розмежування і розподілу збирання, обробки інформації  
й надсилання результатів її аналізу на різні рівні управлін-
ської структури

Раціональної побудови системи прийняття рішень і точного 
співвіднесення її з інститутом відповідальності

1.4.2. Завдання правового забезпечення 
функціонування системи управління

 ЗАВДАННЯ ПРАВОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  ФУНКЦІОНУВАННЯ 
СИСТЕМ  УПРАВЛІННЯ

Нормативного визначення компетенції посадових осіб  
при прийнятті ними управлінських рішень

Упорядкування: розподілу часу, необхідного для виконання 
управлінських функцій працівниками; зв’язку результатів 
праці з точними критеріями її оцінки, в тому числі з розмі-
ром оплати, системою морального заохочення тощо.
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1.4.3. Нормотворча база державних організацій

НОРМОТВОРЧА  БАЗА 

ЗОВНІШНЯ
ВНУТРІШНЯ

Нормотворчість у системі органів державної 
влади потрібно розглядати як процес створен-
ня відомчих нормативних актів при відповідному 
забезпеченні технологій їх підготовки та прийняття.

Нормативний акт – правовий документ (акт), ви-
даний правомочною на те посадовою особою, який міс-
тить юридичні норми, розрахований на багаторазове 
застосування та порівняно невизначене коло осіб.

В
И

З
Н

А
Ч

Е
Н

Н
Я

 
П

О
Н

Я
Т

Т
Я

1.4.4. Підстави для видання відомчих  
нормативних актів

–	 припис зверху;
–	 рішення керівництва;
–	 план роботи органу;
–	 рішення колегіального органу;
–	 ініціатива інших відомств та організацій  

(і спільних, і внутрішньосистемних нормативних актів);
–	 ініціатива структурних підрозділів

 ПІДСТАВИ ДЛЯ ВИДАННЯ ВІДОМЧИХ  
НОРМАТИВНИХ АКТІВ
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1.4.5. Алгоритм підготовки нормативних актів

–	 постановка питання про необхідність видання нормативного 
документа (виникнення ініціатора);

–	 розв’язання питання про розроблення проекту документа;

–	 підготовка до роботи над проєктом документа;

 АЛГОРИТМ ПІДГОТОВКИ НОРМАТИВНИХ АКТІВ

–	 додаткове опрацювання матеріалу з питань плану, системати-
зації матеріалу, конкретизації проблематики;

–	 підготовка проєкту документа;

–	 попереднє обговорення проєкту документа з зацікавленими 
службами та підрозділами, візування документа;

–	 обговорення проєкту документа у керівника;

–	 прийняття та затвердження документа;

–	 публікація (розмноження) документа і доведення його до  
виконавців та зацікавлених відомств, служб, посадових осіб

–	 у разі потреби державна реєстрація  нормативного акта  
в органах Міністерства юстиції;
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Тема 2 
ФОРМИ ТА МЕТОДИ ДЕРЖАВНОГО 

УПРАВЛІННЯ

2.1.	Види методів державного управління
2.1.1.	Спеціальні методи
2.1.2.	Види переконання
2.1.3.	Класифікація адміністративних методів за різними 

ознаками
2.1.3.1.	За формою вираження
2.1.3.2.	За способом впливу
2.1.3.3.	За юридичними властивостями
2.1.3.4.	За формою приписів

2.1.4.	Організаційні методи управління
2.1.5.	Економічні методи управління
2.1.6.	Соціально-психологічні методи управління
2.1.7.	Методи пізнання

2.1.7.1.	Загальнонаукові методи
2.1.7.2.	Окремо наукові (спеціальні) методи
2.1.7.3.	Загальний метод пізнання
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2. Форми та методи державного управління
2.1. Види методів державного управління

МЕТОДИ ПІЗНАННЯ

ВИДИ МЕТОДІВ  
ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ 

МЕТОДИ ВПЛИВУ

загальний метод 
пізнання

загальнонаукові  
методи пізнання

окремо наукові 
методи пізнання

матеріальний

дисциплінарний

адміністративний

кримінальний

спеціальні

економічні

організаційно-
розпорядчі

соціально-
психологічні

переконання

примус

психологічні

Метод управління – це сукупність прийомів, операцій і про-
цедур підготовки й прийняття, організації та контролю виконан-
ня управлінських рішень, які приймаються учасниками управлін-
ського процесу
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2.1.1. Спеціальні методи

СПЕЦІАЛЬНІ МЕТОДИ

МОЗКОВА АТАКА

ДИСКУСІЯ

РЕГЛАМЕНТНИЙ

ДІЛОВОЇ ГРИ

КОЛЕКТИВНОЇ ТА МАТЕРІАЛЬНОЇ МОТИВАЦІЇ 

РОЗПОРЯДЧИЙ

2.1.2. Види переконання

ВИДИ ПЕРЕКОНАННЯ

АГІТАЦІЯ

ВИХОВАННЯ

РОЗ’ЯСНЕННЯ

ПОКАЗ ПОЗИТИВНОГО ДОСВІДУ

ЗАОХОЧЕННЯ

ОБГОВОРЕННЯ ПОВЕДІНКИ
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2.1.3. Класифікація адміністративних методів  
за різними ознаками

КЛАСИФІКАЦІЯ АДМІНІСТРАТИВНИХ МЕТОДІВ  
ЗА РІЗНИМИ ОЗНАКАМИ

ЗА ФОРМОЮ  
ВИРАЖЕННЯ

ЗА ЮРИДИЧНИМИ 
ВЛАСТИВОСТЯМИ

ЗА СПОСОБОМ ВПЛИВУ  
НА ПОВЕДІНКУ ОБ’ЄКТА

ЗА ФОРМОЮ  
ПРИПИСІВ

Адміністративні методи забезпечують прямий вплив суб’єкта 
управління на керований об’єкт. Вони характеризуються підпо-
рядкуванням волі керованого волі керівника за схемою «влада–
підпорядкованість»

2.1.3.1. За формою вираження

ЗА ФОРМОЮ ВИРАЖЕННЯ

Адміністративно-правові 
методи

Адміністративно-
організаційні методи

 методичні збори,
 наради,
 засідання,
 розстановка сил і засобів,
 надання вказівок,
 розпоряджень

Нормативні Індивідуальні

накази,
вказівки,
розпорядження,
рішення
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2.1.3.2. За способом впливу

ЗА СПОСОБОМ ВПЛИВУ

ЗОБОВ’ЯЗУВАЛЬНІ УПОВНОВАЖУВАЛЬНІ

ЗАОХОЧУВАЛЬНІ

Такі, що забороняють здійснення тих чи інших дій

2.1.3.3. За юридичними властивостями

ЗА ЮРИДИЧНИМИ ВЛАСТИВОСТЯМИ

ЗАГАЛЬНООБОВ’ЯЗКОВИЙ 
ХАРАКТЕР

ІНДИВІДУАЛЬНИЙ  
ХАРАКТЕР

2.1.3.4. За формою приписів

ЗА ФОРМОЮ ПРИПИСІВ

Категоричні (імперативні)
Доручувальні

Рекомендаційні
Диспозитивні
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2.1.4. Організаційні методи управління

ОРГАНІЗАЦІЙНІ МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

ПРОПАГАНДА
(поширення передового досвіду)

КООРДИНАЦІЯ

ПОГОДЖЕННЯ

КОНТРОЛЬ

ІНСТРУКТУВАННЯ

ІНСПЕКТУВАННЯ

КОЛЕГІАЛЬНОСТІ ТА ЄДИНОНАЧАЛЬСТВА

Під організаційними розуміються методи впливу на 
структурну побудову системи з метою надання їй власти-
востей налагодженого механізму, здатного функціонувати 
найбільш раціонально.

Можна виокремити два основні напрями організаційно-
го впливу на структуру апарату управління: якісний, тобто 
пов’язаний зі зміною змісту діяльності підрозділів, організа-
цій; кількісний, тобто спрямований на визначення кількості 
та штатної належності організацій та їх структурних ланок. 
Організаційна структура того чи іншого апарату управління 
залежить від низки чинників, але насамперед – від викону-
ваних функцій.
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2.1.5. Економічні методи управління

ЕКОНОМІЧНІ МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

–	 ЗАРОБІТНА ПЛАТА

–	 ПРЕМІЯ

–	 ПРИБУТОК

–	 МАТЕРІАЛЬНА ДОПОМОГА

–	 КРЕДИТ

–	 ГОСПРОЗРАХУНОК

Головна сфера застосування економічних методів – управ-
ління виробництвом, де вони є способами реалізації вимог 
економічних законів. Основою змісту методів, що розгляда-
ються, є економічний розрахунок, який здійснюється у двох 
формах: прямого централізованого розрахунку та господар-
ського розрахунку. Прямий економічний розрахунок ґрунту-
ється на централізованому розподілі та перерозподілі мате-
ріальних, трудових і фінансових ресурсів із метою досягнен-
ня ефективності суспільного виробництва. Господарський 
розрахунок ґрунтується на товарних відносинах, з ураху-
ванням нового соціального змісту та використання вартіс-
них показників.

–	 СУБСИДІЯ

–	 ЦІНА

–	 ПОДАТОК
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2.1.6. Соціально-психологічні методи управління

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

Професійного 
відбору

Гуманізації 
праці

Комплектування 
малих груп 

і колективів

Психологічного 
стимулювання 

(мотивації)
1 2 3 4

1
–	 відбір осіб, яким харктерні психологічні характеристики, 

що відповідають виконуваній роботі;
–	 розвиток необхідних психологічних характеристик

2
–	 використання психологічного впливу;
–	 виключення монотонності праці;
–	 активізація творчих процесів

3 –	 вияв симпатій і антипатій у групі;
–	 визначення місця кожного члена групи

4
–	 формування мотивів праці;
–	 створення в колективі умов, які відповідають мотивації 

співробітників

2.1.7. Методи пізнання

МЕТОДИ ПІЗНАННЯ

–	 ЗАГАЛЬНІ МЕТОДИ ПІЗНАННЯ  (системний підхід)

–	 ЗАГАЛЬНОНАУКОВІ МЕТОДИ ПІЗНАННЯ

–	 ОКРЕМОНАУКОВІ (СПЕЦІАЛЬНІ) МЕТОДИ

Визначення поняття

Методи пізнання – це способи, шляхи дослідження стану реальних 
об’єктів (процесів, явищ), перспективи їх змін і наукового обґрунтуван-
ня застосування методів впливу на ці об’єкти з метою їх регулювання
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2.1.7.1. Загальнонаукові методи

ЗАГАЛЬНОНАУКОВІ МЕТОДИ

Логічний метод Аналіз і синтез

Гіпотеза Математичні методи

Узагальнення Індукція та дедукція

Аналогія Системний аналіз

Експеримент Історичний підхід

Моделювання Формалізація тощо

Загальнонаукові методи пізнання – це способи та шляхи 
дослідження об’єктів, перспективи їх зміни в усіх формах 
наукового дослідження

ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ
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2.1.7.2. Окремо наукові (спеціальні) методи

СПЕЦІАЛЬНІ МЕТОДИ

Аналітичне дослідження
(групування, 

ранжирування)

Соціологічне дослідження 
(контент– аналіз, вибірка, 

експертні оцінки)

Статистичний аналіз
(апроксимація, 
екстраполяція)

Функціональний аналіз
(дисперсний аналіз, 

кореляційний аналіз)

Окремо наукові (спеціальні) методи пізнання – це способи, 
прийоми конкретного дослідження об’єкта з метою його 
оптимального регулювання

ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ

Соціологічні методи
(опитування, анкетування, 

інтерв’ю тощо)

Метод сітьового 
планування  

та управління

Графічні методи Інші методи
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2.1.7.3. Загальний метод пізнання

ЗАГАЛЬНИЙ МЕТОД ПІЗНАННЯ

1 Виявлення елементів системи

2 Виявлення зв’язків елементів у системі (тобто її структури)

3 Дослідження функціонування елементів системи та всієї 
системи загалом

4 Дослідження історії системи

5
Інтегрування отриманих знань із метою побудови теорії 
функціонування системи і вироблення на її основі програ-
ми управління системою

6 Створення теорії функціонування системи й управління нею

7 Розроблення програми управління системою

Загальний метод пізнання – системний підхід, який 
використовується в усіх сферах науки, техніки, управління,  
в основі якого є дослідження об’єктів та явищ як системи

ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ
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Тема 3 
ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНА РОБОТА  

В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ

3.1.	Теорія інформації
3.1.1.	Процес передачі інформації
3.1.2.	Зразки комунікаційної мережі
3.1.3.	Схема зв’язку
3.1.4.	Природа соціальної інформації
3.1.5.	Порядок формування необхідної і достатньої 

інформації
3.1.6.	Класифікація управлінської інформації
3.1.7.	Основні вимоги, які висуваються до інформації
3.1.8.	Основні види інформації в організаціях
3.1.9.	Основні види інформації про умови функціонування 

зовнішнього середовища
3.1.10. Класифікація інформаційних систем
3.1.11. Інформаційний процес

3.2.	Аналітична робота в органах державної влади
3.2.1.	Організація наукової роботи в організаціях
3.2.2.	Основні компоненти оперативної інформації  

як об’єкта аналізу
3.2.3.	Основні етапи аналітичного дослідження
3.2.4.	Основні методи збору інформації
3.2.5.	Основні вимоги до аналітичної роботи

3.3.	Аналітичні методи обґрунтування управлінських 
рішень у різних сферах
3.3.1.	Основні види аналізу
3.3.2.	Основні напрями аналізу
3.3.3.	Структурно-логічна схема комплексного аналізу
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3. Інформаційно-аналітична робота  
в органах державної влади

3.1. Теорія Інформації
3.1.1. Процес передачі інформації

 

Особа, що генерує ідею Вербальний  
і невербальний 

комплекси

Мова, лист Декодування

Декодування Відклик

Кодування

Канал

Передача

Канал

 

 Шум

3.1.2. Зразки комунікаційної мережі

1 – багатоканальний зв’язок;
2 – колесо; 
3 – вертушка; 
4 – колесо; 
5 – ланцюжок; 
6 – вертушка.

1 2 3 4 5 6
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3.1.3. Схема зв’язку

Керівник відділу

Керівник сектора

Виконавці

Керівник

Колега Колега

Конкуренти
Постачальники

Горизонтальний зв’язок

Діагональний зв’язок

Вертикальний зв’язок

Організація
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3.1.4. Природа соціальної інформації

Життєдіяльність суспільства є процесом постійного обміну 
між природою і суспільством, основними факторами якого є 
речовина, енергія та інформація

Взаємодія та взаємозв’язок усіх сфер суспільного життя  
(економічної, соціально-політичної, духовної, сімейно-
побутової) реалізуються через інформаційні процеси

Виробник і споживач соціальної інформації – людина, рівень 
«виробництва» і «споживання» соціальної інформації якої 
тим вищий, чим вищий її рівень розвитку

ПРИРОДА СОЦІАЛЬНОЇ ІНФОРМАЦІЇ

Соціальну інформацію людина отримує або безпосередньо 
із суспільної практики, або через різні джерела, в яких 
сконцентровані результати суспільної практики, отриманої 
іншими людьми

Соціальна інформація виконує в суспільстві комунікативну 
функцію, тобто є засобом комунікації між людьми, людиною 
і природою; крім того, вона виконує науково-пізнавальну 
функцію, а також, що найважливіше, – функцію соціального 
регулювання

Визначення поняття

Інформація – це форма відображення реального світу. Інфор-
мація характерна лише керованим, самоорганізованим системам. 
Вищим типом інформації є соціальна інформація, оскільки вона – 
продукт мислення. Отже, це вищий тип відображення. Соціальна 
інформація – це отримані в процесі мислення знання, повідомлен-
ня, відомості про соціальний та інші форми руху матерії, які вико-
ристовуються суспільством
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3.1.5. Порядок формування необхідної  
та достатньої інформації

Предмет 
організації

 і управління

Накопичення інформації

Дані Проблеми  

Ризик

Прийняття        рішення

Рішення з відповідним   елементом ризику
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3.1.6. Класифікація управлінської інформації

за роллю в процесі  
управління

КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ІНФОРМАЦІЇ 

–	 прямого зв’язку;
–	 зворотного зв’язку

за видом  в ієрархічній 
системі управління

–	 вертикальна;
–	 горизонтальна

за відношенням 
до системи управління

–	 внутрішньосистемна;
–	 зовнішня

за цільовим 
призначенням у процесі 

управління

–	 директивна;
–	 аналітична;
–	 прогнозуюча;
–	 контрольно-облікова;
–	 методична;
–	 довідкова

за змістом
–	 про стан зовнішнього се-

редовища; 
–	 про стан і діяльність органів 

державної влади

відповідно  
до джерела надходження

–	 від органів влади і управ-
ління;

–	 від громадян, від інших 
об’єктів зовнішнього середо
вища

за стабільністю
–	 постійна;
–	 умовно-постійна;
–	 змінна;
–	 збережена з накопиченням

за частотою
виникнення

(періодичністю)

–	 разова;
–	 добова;
–	 місячна;
–	 квартальна;
–	 піврічна, річна

за швидкістю
–	 позачергова;
–	 термінова;
–	 звичайна



35

Продовження

за ступенем 
опрацювання

–	 первинна;
–	 згрупована;
–	 об’єднана

за ступенем таємності
–	 таємна (обмеженого корис-

тування);
–	 нетаємна (відкритого ко-

ристування)

за каналом передачі 
інформації

–	 пошта;
–	 факс;
–	 електронна пошта тощо

за видом носія 
інформації

–	 папір;
–	 флешка тощо

3.1.7. Основні вимоги,  
які висуваються до інформації

ВИМОГИ, ЯКІ ВИСУВАЮТЬСЯ ДО ІНФОРМАЦІЇ

Безперервність1

2

3

Вірогідність

Повнота

Обновлюваність 4

5

6

Систематичність

Вибір оптимального рівня, доступність для машинної 
обробки
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Про умови середовища функціонування
Про результати діяльності організації
Про стан сил і засобів
Інша

ОСНОВНІ ВИДИ ІНФОРМАЦІЇ В ОРГАНІЗАЦІЯХ 

3.1.8. Основні види інформації в організаціях

3.1.9. Основні види інформації  
про умови функціонування зовнішнього середовища

ОСНОВНІ ВИДИ ІНФОРМАЦІЇ  
ПРО УМОВИ ФУНКЦІОНУВАННЯ 

ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА

Економічні1

2

3

Соціальні

Демографічні (статево-вікова характеристика насе
лення, міграція, урбанізація тощо)

Соціально-психологічні (традиції, погляди, настрої)4

5 Інші
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3.1.10. Класифікація інформаційних систем

Інформаційні системи – це органі-
зовані людиною системи збору, збері-
гання, обробки та видачі інформації.

Завдання інформаційних систем по-
лягає у тому, щоб у потрібний момент 
із певних джерел отримати заздалегідь 
систематизовану і відповідно обробле-
ну необхідну інформацію

Компонентами інформаційної сис
теми є: 

інформація, необхідна для вико
нання однієї або кількох функцій 
управління; 

персонал, який забезпечує функціо
нування інформаційної системи;

технічні засоби збору, обробки 
і передачі інформації, якщо інформа-
ційна система механізована чи авто-
матизована; методи і процедури збору 
і переробки інформації

ЗА СПОСОБОМ 
РЕАЛІЗАЦІЇ 

МОЖЛИВОСТЕЙ
(розрахункові, 

аналітико-
статистичні,

інформаційно-
пошукові)

КЛАСИФІКАЦІЯ 
ІНФОРМАЦІЙНИХ СИСТЕМ

ОБЛІКОВІ
(слідкуючі, статистичні,

довідкові)

АНАЛІТИЧНІ
 (дорадчі, прогнозуючі)

ВИРІШУЮЧІ
 (плануючі, керуючі)

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ
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3.1.11. Інформаційний процес

ІНФОРМАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС

цілеспрямоване переміщення;

збір інформації;

накопичення інформації;

Інформація – будь-які відомості та/
або дані, які можуть бути збережені на 
матеріальних носіях або відображені в 
електронному вигляді (ст. 1 Закону України 
«Про інформацію»)

перетворення наявної інформації;

формування нової інформації;

надання інформації користувачеві

В
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3.2. Аналітична робота  
в органах державної влади

Аналітична робота – це збір та обробка соціальної інформації 
для обґрунтування управлінських рішень, які приймаються.

Змістом аналітичної роботи є приведення розрізнених да-
них у логічно обґрунтовану систему залежностей (просторово-
тимчасових, причинно-наслідкових та інших), що дають змогу пра-
вильно оцінити і всю сукупність фактів, і кожний із них окремо

ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ

дослідна діяльність пізнавальна діяльність

вияв причинних  
зв’язків

вияв тенденцій 
і закономірностей

оцінки ефективності
функціонування 

організації

обґрунтування 
прийнятих рішень

НЕОБХІДНА  ДЛЯ

СКЕРОВАНА НА

ЗМІСТ

АНАЛІТИЧНА РОБОТА В ОРГАНАХ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ
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3.2.1. Організація аналітичної роботи в організаціях

розроблення загальних засад і порядку проведення аналізу

планування роботи загалом, окремих її робіт та етапів

матеріальне, науково-методичне та кадрове забезпечення

ОРГАНІЗАЦІЯ АНАЛІТИЧНОЇ РОБОТИ В ОРГАНІЗАЦІЯХ  
ВКЛЮЧАЄ:

Загальне керівництво

У межах кожного з наведених напрямів аналітичної робо-
ти виокремлюють завдання, які регулярно вирішують конкрет-
ні підрозділи. Це дає змогу, по-перше, визначити функціональні 
обов’язки працівників, відповідальних за той чи інший напрям 
аналітичної роботи; по-друге, – передбачити безперервний про-
грамований збір і систематизацію відомостей з урахуванням не-
обхідності раціонального інформаційного забезпечення вико-
нання завдань, які регулярно повторюються; по-третє, – розро-
бити типові методики (алгоритм) їх вирішення



41

3.2.2. Основні компоненти оперативної інформації  
як об’єкта аналізу

ОСНОВНІ КОМПОНЕНТИ ОПЕРАТИВНОЇ ІНФОРМАЦІЇ  
ЯК ОБ’ЄКТА АНАЛІЗУ

Інформація 
про стан 

діяльності організації

Інформація 
про фактори 
зовнішнього 
середовища, 

які впливають 
на стан 

діяльності організації

Інформація 
про результати діяльності організації

та її структурних підрозділів

Інформація про сили 
та засоби організації 

та її структурних 
підрозділів

–	 характеристика гео-
графічного положен-
ня;

–	 соціально-економічна 
характеристика регіо-
ну;

–	 соціально-демогра
фічна характеристика;

–	 соціально-політична 
та правова характерис
тики

1 2

3

4
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3.2.3. Основні етапи аналітичного дослідження

ОСНОВНІ ЕТАПИ АНАЛІТИЧНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ

Визначення мети1

Вибір об’єктів і складання програми (що саме потрібно 
вивчати)2

Вироблення методики дослідження (як слід вивчати)3

Складання робочого плану (організаційні питання)4

Перевірка методики дослідження5

Збір матеріалу6

Аналіз зібраного матеріалу, його узагальнення, формулю-
вання висновків 7

Перевірка висновків аналізу на практиці8

Вироблення пропозицій за результатами дослідження9

При складанні програми окреслюється приблизний обсяг 
роботи, яку необхідно виконати, визначаються питання, 
фактори, що мають бути вивчені, а також час (період) 
дослідження.

Методика дослідження повинна давати уявлення про 
те, як потрібно вивчати кожне питання програми, яку 
інформацію для цього необхідно використати, де і як можна 
її отримати
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3.2.4. Основні методи збору інформації

ОСНОВНІ МЕТОДИ ЗБОРУ ІНФОРМАЦІЇ 

ВИВЧЕННЯ 
ДОКУМЕНТІВ

ОПИТУВАННЯ
–	 анкетування; 
–	 інтерв’ювання

(стандартизоване, 
нестандартизоване)

СПОСТЕРЕЖЕННЯ
–	 стороннє;
–	 безстороннє 

1 2

3

ЕКСПЕРИМЕНТ
–	 природний;
–	 лабораторний

4

3.2.5. Основні вимоги до аналітичної роботи

ОСНОВНІ ВИМОГИ ДО АНАЛІТИЧНОЇ РОБОТИ 

Достовірність вхідної інформації1

2 Необхідна повнота вихідної інформації

3

Сумісність вихідної інформації4

Вивчення вихідної інформації за достатньо значний період5

6

7 Комплексне використання різних методів аналізу

Всесторонність інформації, що використовується під час 
аналізу

Репрезентативність спостереження
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3.3. Аналітичні методи обґрунтування 
управлінських рішень у різних сферах

АНАЛІТИЧНІ МЕТОДИ ОБҐРУНТУВАННЯ 
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ У РІЗНИХ СФЕРАХ

Метод 
матеріалістичної 

діалектики, 
тобто вивчення 

предмета пізнання 
у його розвитку, 
взаємозв’язках 

і взаємозалежності 
з внутрішніми 
чи зовнішніми

факторами

Загальнонаукові
 методи 

 (індукції, 
дедукції, 

аналізу, синтезу, 
порівняння 

тощо)

Частково 
статистичні, 
математичні, 
кібернетичні, 
соціологічні  

та інші методи

Спеціальні
 методи
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3.3.1. Основні види аналізу

ОСНОВНІ ВИДИ АНАЛІЗУ

Поточний (за добу, тиждень, декаду, місяць)

За звітний період (квартал, півріччя, дев’ять місяців, рік)

Позачерговий

Аналіз – логічний прийом, метод дослідження, суть якого 
полягає в тому, що досліджуваний предмет подумки поділя-
ється на складові, кожний із яких згодом досліджується окре-
мо як частина поділеного цілого, для того щоб виокремлені 
в ході аналізу елементи з’єднати за допомогою іншого логіч-
ного прийому – синтезу – в ціле, збагачене новими знаннями.

Аналіз – прикладна наукова дисципліна, система 
спеціальних знань, що дають змогу оцінити ефективність 
діяльності того або іншого суб’єкта

Проблемний
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3.3.2. Основні напрями аналізу

ОСНОВНІ НАПРЯМИ АНАЛІЗУ

–	 формулювання системи показників, що характеризують 
роботу аналізованого об’єкта;

–	 суспільні відносини

–	 якісний аналіз досліджуваного явища (результату);

–	 кількісний аналіз цього явища (результату);

–	 оформлення висновків і конкретних рекомендацій,  
що випливають із результатів аналізу
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3.3.3. Структурно-логічна схема  
комплексного аналізу

ВИВЧЕННЯ СТАНУ

ВИЯВ ВІДХИЛЕНЬ ВІД НОРМИ 

Вивчення стану 
середовища,  

яке впливає на стан
 діяльності організації

Вивчення стану  
діяльності організації

Визначення факторів 
зовнішнього середовища, 
які спричиняють зміни 
у діяльності організації

Вплив мікро-, макро- 
детермінант на стан 
діяльності організації 

ВИЗНАЧЕННЯ ОСНОВОПОЛОЖНИХ ПОЛОЖЕНЬ

Пропозиції, реалізація 
яких можлива  

за допомогою органів 
влади й управління

Пропозиції, 
які реалізовуються 

організаціями
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Тема 4 
ПЛАНУВАННЯ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

4.1.	Сутність і роль планування в організаціях.  
Принципи планування та вимоги до планів роботи
4.1.1.	Сутність планування
4.1.2.	Роль планування в організаціях
4.1.3.	Мета планування
4.1.4.	Принципи планування
4.1.5.	Науковість планів
4.1.6.	Спеціальні вимоги, що ставляться до планування
4.1.7.	Способи забезпечення реалізації управлінської 

практики

4.2.	Система та структура планів
4.2.1.	Система планування
4.2.2.	Загальні плани
4.2.3.	Спеціальні плани
4.2.4.	Основні реквізити плану роботи

4.3.	Зміст процесу планування
4.3.1.	Процес планування
4.3.2.	Стадії процесу планування
4.3.3.	Типова форма планів
4.3.4.	Способи доведення заходів плану до безпосередніх 

виконавців
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СУТНІСТЬ  ПЛАНУВАННЯ

Визначення основних напрямів і конкретних зав
дань на запланований період

Визначення заходів, що мають забезпечити ви-
конання завдань 

Визначення термінів і виконавців

План – це різновид управлінського рішення, змістом якого є система 
взаємопов’язаних, поєднаних загальною ціллю конкретно визначених 
завдань і заходів, які потрібно здійснити у вказаній послідовності  
й встановлені строки конкретно визначеним виконавцям.

Плановість є одним з принципів управління, який передбачає 
застосування планів у процесі управління.

Планування – це процес розроблення плану.
План – це результат планування

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ

4. Планування в організаціях
4.1. Сутність і роль планування в організаціях. 

Принципи планування  
та вимоги до планів роботи

4.1.1. Сутність планування

О
З

Н
А
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И

А. Файоль так пояснював значення планування як 
функції управління: «Вираз «управляти» – означає 
передбачати».
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4.1.2. Роль планування в організаціях

РОЛЬ ПЛАНУВАННЯ

ЗАБЕЗПЕЧУЄ СПРИЯЄ

Цілеспрямованість 
діяльності  
організації 

Ефективному 
використанню  

сил і засобів 

Ритмічність 
діяльності  
організації

Взаємодії служб, 
підрозділів  

і працівників

Підвищення 
відповідальності 

виконавців

Створенню 
сприятливого 
мікроклімату
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Планування як функція управління визначає завдан-
ня окремих підрозділів на основі загальних цілей ор-
ганізації і забезпечує розроблення взаємопов’язаних 
завдань. Визначає порядок і терміни виконання комп-
лексу або окремих заходів. Отже, планування є одно-
часною функцією управління та засобом організації 
процесу цілеспрямованої діяльності



50

4.1.3. Мета планування

МЕТА ПЛАНУВАННЯ

Усунути негативний ефект невизначеності та змін

Зосередитися на головних завданнях

Домогтись економічного функціонування та полегшити 
контроль

Метою управлінського планування є необхідність створити 
узгоджену структуру дій, сконцентрованих на меті. За відсутністю 
планів дії перетворяться просто в безладну діяльність, що 
породжує хаос.

Планування та контроль неподільні, це сіамські близнюки 
в управлінні (А. Файоль)

4.1.4. Принципи планування

ПРИНЦИПИ ПЛАНУВАННЯ

НАУКОВА ОБҐРУНТОВАНІСТЬ

ЗАКОННІСТЬ

АКТУАЛЬНІСТЬ

РЕАЛЬНІСТЬ

КОНКРЕТНІСТЬ

НЕСУПЕРЕЧЛИВІСТЬ

СВОЄЧАСНІСТЬ

ІНФОРМАТИВНІСТЬ
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Використанням досягнень науки та техніки і у плануванні,  
і в здійсненні намічених заходів

Науковим передбаченням (прогнозуванням) на основі ана-
лізу інформації про стан системи управління в минулому  
і тепер, а також майбутнього її стану, що дає змогу передба-
чити своєчасне реагування на очікувані зміни в оперативній 
обстановці

Збором достовірної та повної інформації про діяльність 
організації
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4.1.5. Науковість планів

НАУКОВІСТЬ ПЛАНІВ 

Об’єктивним, усебічним вивченням і аналізом інформації

4.1.6. Спеціальні вимоги,  
що висуваються до планування

СПЕЦІАЛЬНІ ВИМОГИ, ЩО ВИСУВАЮТЬСЯ ДО ПЛАНУВАННЯ

НАСТУПНІСТЬ

ВИКОРИСТАННЯ ТИПОВИХ ПЛАНІВ

ПОЄДНАННЯ ПОТОЧНОГО ТА ПЕРСПЕКТИВНОГО ПЛАНУВАННЯ

КОМПЛЕКСНИЙ ХАРАКТЕР ПЛАНУВАННЯ

НАПРУЖЕНІСТЬ ПЛАНІВ

СТАБІЛЬНІСТЬ ПЛАНІВ

ГНУЧКІСТЬ ПЛАНІВ

ІНФОРМАТИВНІСТЬ
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4.1.7. Способи забезпечення реалізації  
управлінської практики

СПОСОБИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ РЕАЛІЗАЦІЇ УПРАВЛІНСЬКОЇ ПРАКТИКИ

РЕТЕЛЬНИЙ АНАЛІЗ РЕАЛЬНОЇ СИТУАЦІЇ

 ВИКОРИСТАННЯ ПРОГНОЗІВ

 УРАХУВАННЯ РЕАЛЬНИХ МОЖЛИВОСТЕЙ (сил, засобів, часу)

 ВИДІЛЕННЯ НЕОБХІДНОГО РЕЗЕРВУ (сил, засобів, часу)

 НОРМАТИВНЕ ЗАКРІПЛЕННЯ ПРОЦЕДУРИ ПЛАНУ

4.2. Система та структура планів
4.2.1. Система планування

СИСТЕМА ПЛАНУВАННЯ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

СПЕЦІАЛЬНІ
 ПЛАНИ

ЗАГАЛЬНІ 
ПЛАНИ

ОСОБИСТІ 
ПЛАНИ
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4.2.2. Загальні плани

1.	ПЕРСПЕКТИВНІ (5–15 років).
2.	ПОТОЧНІ (рік, півріччя, квартал, місяць тощо)

ЗАГАЛЬНІ ПЛАНИ

4.2.3. Спеціальні плани

1. РАЗОВОГО ВИКОРИСТАННЯ
План заходів щодо виконання нових нормативних актів.
Планування окремих напрямків діяльності організації для вирішен-
ня конкретних завдань.
Комплексні плани профілактики правопорушень.

1.	ТИПОВІ
Типові плани дій під час виконання складних повторюваних завдань.

2.	ОПЕРАТИВНІ
Плани дій при надзвичайних подіях.
Плани дій в особливих умовах.

СПЕЦІАЛЬНІ ПЛАНИ
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4.2.4. Основні реквізити плану роботи

ОСНОВНІ РЕКВІЗИТИ ПЛАНУ РОБОТИ

Найменування плану і відомості про місце, час, особу,  
яка його розробила, та особу, що його затвердила, про гриф 
таємності (за необхідності)

1

2 Нумерація найменувань розділів і заходів (наскрізна,  
або за кожним розділом)

3

Термін виконання4

Виконавці (відповідальні особи)5

6

7 Примітки

Назви заходів, що плануються

Відмітка про виконання заходу

4.3. Зміст процесу планування
4.3.1. Процес планування

ПРОЦЕС ПЛАНУВАННЯ

Підготовка плану

Прийняття (затвердження) плану

Планування як засіб управління, що має 
забезпечити свідому, цілеспрямовану, а 
отже, і заздалегідь сплановану спільну 
діяльність людей 

В
И

З
Н

А
Ч

Е
Н

Н
Я
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4.3.2. Стадії процесу планування

СТАДІЇ ПРОЦЕСУ ПЛАНУВАННЯ

Виявлення на основі наявної інформації проблем, які ви-
магають вирішення; формулювання мети та конкретних 
завдань системи

Збір, систематизація та аналіз інформації, необхідної для 
визначення варіантів плану

Конструювання плану, тобто розробка його допустимих 
варіантів; оцінка переваг та недоліків кожного з альтер-
нативних варіантів з урахуванням можливої їх реалізації; 
вибір за допомогою певних критеріїв кращого варіанту 
плану, який більш відповідає конкретним умовам діяль-
ності системи

Прийняття (затвердження) плану

ТИПОВА ФОРМА ПЛАНІВ 

СПЕЦІАЛЬНІ
 ПЛАНИ

ЗАГАЛЬНІ 
ПЛАНИ

ОСОБИСТІ 
ПЛАНИ

4.3.3. Типова форма планів
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4.3.4. Способи доведення заходів плану  
до безпосередніх виконавців

СПОСОБИ ДОВЕДЕННЯ ЗАХОДІВ ПЛАНУ  
ДО БЕЗПОСЕРЕДНІХ ВИКОНАВЦІВ

Проведення спеціальних інструктивних нарад з персона-
лом організації

Проведення спеціальних занять найважливіших питань 
плану

Скерування виконавцям виписок із плану з зазначенням 
заходів та термінів їх виконання

Доведення деяких заходів в індивідуальному порядку
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Тема 5 
ПІДГОТОВКА ТА ПРИЙНЯТТЯ 

УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 

5.1. Природа управлінських рішень
5.1.1. Загальні поняття про управлінське рішення
5.1.2. Ознаки управлінських рішень
5.1.3. Управлінські рішення в організаціях
5.1.4. Класифікація управлінських рішень і вимоги до них
5.1.5. Класифікація управлінських рішень в організаціях
5.1.6. Основні форми рішень, що приймаються в 

організаціях
5.1.7. Основні вимоги, що висуваються до управлінських 

рішень

5.2. Управлінське рішення в циклі управління
5.2.1. Блокова модель підготовки та прийняття 

управлінського рішення
5.2.2. Ієрархічна взаємозалежність управлінських рішень
5.2.3. Фактори, які впливають на прийняття 

управлінського рішення
5.2.4. Моделі прийняття рішень
5.2.5. Спрощена модель раціональної технології 

прийняття й реалізації управлінських рішень
5.2.5.1. Діагноз проблеми
5.2.5.2. Накопичення інформації з проблеми
5.2.5.3. Розроблення альтернативних варіантів
5.2.5.4. Оцінка альтернативних варіантів
5.2.5.5. Прийняття рішення
	 5.2.5.5.1. Дерево стилів рішень
5.2.5.6. Вплив типу проблеми на вибір стилю 

прийняття рішення
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5.3. Підготовка управлінського рішення
5.3.1. Підходи до розроблення управлінських рішень
5.3.2. Спрощення управлінських рішень

5.4. Прийняття управлінського рішення
5.4.1. Варіанти прийняття рішень
5.4.2. Методи прийняття рішень

5.4.2.1. Методи індивідуального творчого пошуку
5.4.2.2. Методи колективного творчого пошуку
5.4.2.3. Методи активізації творчого пошуку

5.4.3. Методи обґрунтування управлінських рішень
5.4.4. Організаційні способи прийняття рішень

5.5. Організація виконання
5.5.1. Функція «Організація виконання»
5.5.2. Розподіл завдань між працівниками
5.5.3. Процес доведення завдання
5.5.4. Способи доведення управлінських рішень
5.5.5. Делегування повноважень



59

5. Підготовка та прийняття  
управлінських рішень

5.1. Природа управлінських рішень
5.1.1. Загальні поняття про управлінське рішення

ЗАГАЛЬНІ ПОНЯТТЯ ПРО УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ

Підготовка варіантів рішень

Процес вироблення та прийняття найліпшого варіанту 
(альтернативи) для рішення проблеми або задачі, що 
виникли;

Фіксований управлінський акт

Поняття «управлінське рішення» варто відрізняти від 
рішень загалом. Людина протягом життя приймає безліч рі-
шень: у службі, особистих відносинах, але не всі вони нале-
жать до управлінського.

Найважливішою ознакою управлінського рішення (УР) 
є його безпосередня спрямованість на організацію колек-
тивної праці. Крім того, УР як керуючий вплив на колек-
тивну працю приймається не кожним працівником, а лише 
суб’єктом управління: керівником чи колегіальним органом 
(радою директорів) організації.

Р. Декарт радив: «Уточнюйте значення слів, і ви позба-
вите людство від половини оман».
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5.1.2. Ознаки управлінських рішень

ОЗНАКИ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

Прийняття УР пов’язане з переробкою інформації, що 
належить до розв’язуваної проблеми, і вибором на основі 
її аналізу і синтезу найліпшого варіанта дій 

Варіант дій вибирається на основі критеріїв і правил,  
що сформувалися

Система критеріїв і правила прийняття УР ґрунтуються на 
знанні закономірностей управління, обліку особливостей 
конкретної ситуації, в якій приймається рішення

Процес прийняття УР охоплює елементи наукового знання, 
творчості й мистецтва

Конкретні УР розрізняються за специфічним змістом, але 
мають також істотні загальні властивості. Наприклад, до 
певного класу господарських рішень зазвичай входять 
відповіді на такі питання: яка мета; які можна використо-
вувати засоби, способи, ресурси, потрібні для досягнення 
мети; які задачі структурних підрозділів керованої органі-
зації; якими є послідовність і порядок дії персоналу тощо. 
Сутність УР виявляється в людській діяльності, ролі і місці 
рішення в процесі управління
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УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

Готується на основі аналізу інформації про діяльність 
організації та оцінки альтернативних варіантів

Приймається уповноваженим суб’єктом

Містить цілі та визначення способів і засобів її 
досягнення

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ

О
З

Н
А

К
И

5.1.3. Управлінські рішення в організаціях

Скероване на підвищення ефективності діяль-
ності організації

Управлінське рішення – це результат системної діяльності людей 
і продукт когнітивної (опосередкованими пізнавальними факторами) 
емоційної, вольової, мотиваційної природи – синтезу психічних 
процесів, що мають вихідну регулятивну спрямованість.

Управлінське рішення – це свідомий, оснований на нормативно-
правовій базі, аналізі інформації про діяльність організації акт 
уповноваженого суб’єкта управління, що прийнятий в установленому 
порядку, містить ціль, способи та засоби її досягнення і спрямований 
на підвищення ефективності діяльності організації
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5.1.4. Класифікація управлінських рішень  
і вимог до них

За масштабом 
об’єкта

КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ І ВИМОГИ ДО НИХ

–	 глобальні, які охоплюють усі ланки 
керованої системи;

–	 локальні, адресовані певному підрозділу

За характером 
цілей

–	 стратегічні, що визначають головну 
лінію розвитку об’єкта;

–	 тактичні (поточні), що передбачають 
вирішення більш приватних завдань

За колом 
проблем

–	 комплексні, пов’язані зі змінами різ-
них сторін життєдіяльності керовано-
го об’єкта;

–	 часткові (тематичні), що належать до 
однієї зі сторін діяльності

За методами 
обґрунтування

–	 формальні, при обґрунтуванні яких 
широко використовуються математич-
ні методи;

–	 неформалізовані, які приймаються 
переважно евристичними методами

За умовами 
прийняття

–	 прийняті в умовах визначеності (добре 
структуровані, детерміновані);

–	 в умовах ризику, що належать до ймо-
вірнісних;

–	 в умовах невизначеності, які належать 
до пошукових

За способом 
впливу на 
керований 

об’єкт

–	 прямі директивні, що доводяться  до 
виконавців у виді наказу, розпоря-
дження, непрямого впливу (на основі 
засобів стимулювання);

–	 функціональні (у галузі фінансів, 
управління проєктами тощо)

За змістом
–	 економічні;
–	 організаційні;
–	 соціальні
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За формою
–	 письмові;
–	 усні;
–	 кодовані

За способом 
прийняття

–	 одноосібні;
–	 індивідуальні;
–	 групові;
–	 колективні

За станом 
свідомості 

суб’єкта

–	 усвідомлені, прийняті у звичайному 
стані свідомості (раціональні, основані 
на судженнях);

–	 малоусвідомлені, прийняті в звичайно-
му стані свідомості, але обрані на осно-
ві інтуїції чи осяяння «шостого чуття»;

–	 неусвідомлені, прийняті в трансово-
му стані свідомості (особливих гіпно-
тичних станах; стані чи віри любові; 
стані афекту; гіпнозу, що виникає при 
застосуванні наркотиків, алкоголю;  
кодування)

Закінчення
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5.1.5. Класифікація управлінських рішень  
в організаціях

За юридичними 
властивостями

–	 нормативні;
–	 індивідуальні;
–	 змішані

За відношенням  
до системи управління

–	 скеровані на зовнішні об’єкти;
–	 скеровані на внутрішні об’єкти

За ступенем 
обов’язковості

–	 імперативні;
–	 рекомендаційні

За формою
–	 письмові;
–	 усні;
–	 конклюдентні

За масштабом завдань, 
що вирішуються

–	 загальні;
–	 окремі

За місцем в 
управлінському циклі

–	 основні;
–	 додаткові

КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

5.1.6. Основні форми рішень,  
що приймаються в організаціях

Письмові
–	 накази, інструкції, положення тощо;
–	 плани робіт;
–	 схеми розстановки сил і засобів

Усні
–	 накази, вказівки, розпорядження та ко-

манди;
–	 скеровані на внутрішні об’єкти

Конклюдентні
–	 рішення, що подаються у виді жестів, 

знаків і сигналів

ОСНОВНІ ФОРМИ РІШЕНЬ, ЩО ПРИЙМАЮТЬСЯ В ОРГАНІЗАЦІЯХ 



65

5.1.7. Основні вимоги,  
що висуваються до управлінських рішень

ОСНОВНІ ВИМОГИ,  
ЩО ВИСУВАЮТЬСЯ ДО УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

–	 Своєчасність вироблення, прийняття і реалізації, що сприяє 
вирішенню проблем, які виникають, та недопущенню їхнього 
загострення, що перетворює на марне діяльність персоналу.

–	 Наявність механізму реалізації, тобто мети дії, постановка 
задачі підлеглим і контроль порядку їхнього виконання;  
а також організації, мотивації, можливості визначати 
необхідні організаційні зміни в системі, призначеної для 
досягнення цілей.

–	 Оптимальність, тобто забезпечення максимальної віддачі від 
потенційних можливостей у процесі реалізації рішення.

–	 Можливість бути реалізованими, тобто забезпеченими 
відповідними ресурсами (управлінськими, матеріальними, 
людськими, правовими тощо).

–	 Недопущення конфліктів, відповідність використовуваної  
в організації психології управління.

–	 Гнучкість, тобто можливість зміни, корекції рішення при 
зміні умов, ситуації.

–	 Можливість верифікації і контролю виконання.

–	 Оригінальність і несподіваність для конкурента.

–	 Зміст необхідної інформації для підлеглих.

–	 Зрозумілість за формою й обґрунтованість.
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5.2. Управлінське рішення в циклі управління

Інформаційний цикл
(пошук, збір, передача, обробка,

 зберігання інформації)

Організаційний цикл
(організаційний вплив  
для реалізації рішень)

Логіко-мисленнєвий 
цикл

(напрацювання
 та прийняття УР)

Об’єкт управління

А–А	 – зовнішні інформаційні потоки; 
Б–Б	 – внутрішні інформаційні потоки; 
У	  – організаційний вплив суб’єкта на об’єкт управління

А–А

Б–Б

У

5.2.1. Блокова модель підготовки  
та прийняття управлінських рішень

БЛОКОВА МОДЕЛЬ ПІДГОТОВКИ  
І ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ

Прийом, обробка інформації 1

2

3

Функціональні рішення

Функціональні стратегії

Оцінка ефективності варіантів

Прийняття рішень

4

5
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5.2.2. Ієрархічна взаємозалежність  
управлінських рішень

Об’єкт управління

СТРАТЕГІЧНЕ РІШЕННЯ

Цілі

Призначення

Функціональні стратегії

Тактичне рішення

Стратегія організації
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5.2.3. Фактори, які впливають  
на прийняття управлінського рішення

ФАКТОРИ, ЩО ВПЛИВАЮТЬ   
НА ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКОГО РІШЕННЯ

ЧАС

ПОЛІТИКА ОРГАНІЗАЦІЇ

СТУПІНЬ РИЗИКУ

ОСОБИСТІ ЯКОСТІ КЕРІВНИКА

СТУПІНЬ ПІДТРИМКИ КЕРІВНИКА КОЛЕКТИВОМ

Прийняття управлінського рішення – це процес, який 
починається з констатації виникнення проблемної ситуа-
ції та завершується вибором рішення, тобто вибором дії, яка 
спрямована на усунення проблемної ситуації

ВИЗНАЧЕННЯ
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5.2.4. Моделі прийняття рішень

МОДЕЛІ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ

КЛАСИЧНА 
МОДЕЛЬ

ПОВЕДІНКОВА 
МОДЕЛЬ

ІРРАЦІОНАЛЬНА 
МОДЕЛЬ

Основні характеристики класичної 
моделі особи, яка приймає рішення, такі:
–	 вона має чітку мету прийняття рішення;
–	 має повну інформацію про ситуацію прий

няття рішення; 
–	 має повну інформацію про всі можливі аль-

тернативи і наслідки їх реалізації; 
–	 має раціональну систему впорядкування 

переваг за ступенем їх важливості; 
–	 намагання завжди зробити вибір, який мак-

симізує результат діяльності організації

Основні характеристики поведінкової 
моделі особи, яка приймає рішення: 
–	 вона не має повної інформації про ситуацію 

прийняття рішення; 
–	 не має повної інформації про всі можливі 

альтернативи;
–	 не здатна або не схильна (або і те, й інше) 

передбачити наслідки реалізації кожної 
можливої альтернативи

Ірраціональна модель ґрунтується на 
передбаченні, що рішення приймаються ще до 
того, як досліджуються альтернативи. Ірраціо
нальна модель найчастіше застосовується: 
–	 для вирішення принципово нових, незви-

чайних рішень, таких, які важко піддають-
ся вирішенню;

–	 для вирішення проблем в умовах дефіциту 
часу;

–	 коли менеджер або група менеджерів 
мають достатньо влади, аби нав’язати своє 
рішення

1

2

3
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5.2.5. Спрощена модель раціональної технології 
прийняття і реалізації управлінських рішень

СПРОЩЕНА МОДЕЛЬ РАЦІОНАЛЬНОЇ ТЕХНОЛОГІЇ 
ПРИЙНЯТТЯ І РЕАЛІЗАЦІЇ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

ДІАГНОЗ ПРОБЛЕМИ

НАКОПИЧЕННЯ ІНФОРМАЦІЇ З ПРОБЛЕМИ

РОЗРОБЛЕННЯ АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВАРІАНТІВ

ОЦІНКА АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВАРІАНТІВ

ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
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5.2.5.1. Діагноз проблеми

Виявлення та опис проблемної ситуації (означає 
усвідомлення та відбиття у будь-якій формі су-
перечностей поміж змінами у середовищі функ-
ціонування організації та її можливостями забез-
печити за таких умов досягнення своєї мети)

ДІАГНОЗ ПРОБЛЕМИ

Встановлення мети вирішення проблемної 
ситуації (визначення бажаного кінцевого ре
зультату розв’язання проблемної ситуації)

Ідентифікація критеріїв прийняття рішення 
(визначення ознак, на основі яких проводити-
меться оцінка вирішення проблемної ситуації,  
а також упорядкування цих ознак за ступенем 
важливості)

1

2

3
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5.2.5.2. Накопичення інформації з проблеми

Об’єктивність – це інтегральний критерій, 
який поєднує у собі такі часткові критерії:
–	 повноти інформації (визначається наявністю ві-

домостей, включаючи суперечливі, які необхідні 
та достатні для прийняття рішення);

–	 точності інформації (ступінь відповідності інфор-
мації оригіналу);

–	 несуперечливості інформації (окремі частини тієї 
ж інформації не мають суперечити одні одним);

–	 переконливості інформації (доведеність інфор-
мації, яка примушує вірити у її достовірність)

НАКОПИЧЕННЯ ІНФОРМАЦІЇ З ПРОБЛЕМИ

1

3

4

Лаконічність – це стислість і чіткість викладен-
ня інформації (досягається завдяки високій згорну-
тості інформації без втрати її необхідної повноти)

Актуальність – це відповідність інформації 
об’єктивним інформаційним потребам

Своєчасність – це здатність задовольняти ін-
формаційну потребу в прийнятний для виконання 
строк;

Комунікативність – це властивість інформації 
бути зрозумілою для того, кому вона адресована

2

5
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5.2.5.3. Розроблення альтернативних варіантів

Взаємовиключність альтернатив – випливає з ви-
значення категорії «прийняття рішення» як акт вибору.  
Однозначний вибір можливий лише за умови, коли аль-
тернативи взаємно виключають одна одну

РОЗРОБЛЕННЯ АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВАРІАНТІВ

Забезпечення однакових умов опису альтернатив 
(щоб забезпечити можливість порівняння альтернатив, 
їх необхідно описувати в одних і тих же умовах: часових, 
ресурсних, зовнішніх обмежень тощо)

1

2

5.2.5.4. Оцінка альтернативних варіантів

ОЦІНКА АЛЬТЕРНАТИВНИХ ВАРІАНТІВ

–	 Реалістичність – можливість її здійснення взагалі з урахуванням 
зовнішніх обставин, що не є залежними від організації. Зовнішні 
чинники часто обмежують кількість прийнятних альтернатив. 
До таких, зокрема, належать: юридичні обмеження; можливості 
наявних технологій; моральні й етичні норми тощо.

–	 Відповідність ресурсам, які має у своєму розпорядженні органі-
зація.

–	 Прийнятність наслідків реалізації альтернативи. Результат 
реалізації альтернативи у загальному випадку – це багатомірне 
явище. Реалізація альтернативи призводить до наслідків  
і пов’язаних, і не пов’язаних із досягненням обраної мети. Якщо 
в процесі прийняття рішення не братимуться до уваги такі 
наслідки, можна отримати результат, який повністю нейтралізує 
очікуваний ефект. Тому в процесі виявлення можливих наслідків 
реалізації кожної альтернативи необхідно враховувати:

–	 не тільки основні (пов’язані з досягненням мети), а й побічні 
результати;

–	 не тільки безпосередній період реалізації альтернативи, а й май-
бутні періоди.
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5.2.5.5. Прийняття рішення

ЧАСОВИЙ ФАКТОР

ПРИЙНЯТТЯ  РІШЕННЯ

1

2

3

СТУПІНЬ ДОВІРИ МЕНЕДЖЕРА ДО ПІДЛЕГЛИХ

ВАЖЛИВІСТЬ ОТРИМАТИ ЗГОДУ ПІДЛЕГЛИХ 
ВИКОНАТИ РІШЕННЯ

ВАЖЛИВІСТЬ ПРИЙНЯТТЯ ПРАВИЛЬНОГО 
РІШЕННЯ

4

5.2.5.5.1. Дерево стилів рішень

Час на 
прийняття 

рішення

Довіра 
менеджера 

до підлеглих

Вимоги 
до якості 
рішення

Ступінь 
згоди 

виконувати 
рішення

Стиль 
прийняття 

рішення
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5.2.5.6. Вплив типу проблеми 
на вибір стилю прийняття рішення

Тип проблеми Стиль вирішення проблеми
Якість вирішення є важливішою 
за наявність згоди його вико
нувати

1.	Наказ. 
Рішення приймається керівни-
ком, незалежно від інших з вико-
ристанням наявної інформації

Згода виконувати рішення є важ-
ливішою за його якість

2.	Консенсус. 
Групове прийняття рішення з 
використанням інформації та 
ідей усіх членів групи

Якість і згода однаково важливі 3.	Консультації.
Рішення приймається керівни-
ком на основі думок підлеглих

Ні якість, ні згода не є критично 
важливими

4.	«Штампування рішень». 
Рішення приймається найлег-
шим і швидким способом – по 
суті «штампується»
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5.3. Підготовка управлінського рішення
5.3.1. Підходи до розроблення управлінських рішень

Керівник самостійно розробляє всі можливі варіанти 
рішення. Помічники та фахівці дають тільки необхідну 
інформацію за його запитом. Майбутні виконавці в 
підготовці рішення участі не беруть

1

Керівник лише ознайомлюється з рішеннями і підписує 
їх. Розроблення рішень здійснюють переважно помічники  
та фахівці. Майбутні виконавці в підготовці управлінсько-
го рішення участі не беруть

2

Керівник при підготовці перспективних рішень активно 
готує свій варіант рішення і його обґрунтування та одно-
часно доручає підготувати проєкт рішення своїм заступ
никам і помічникам, фахівцям. Потім уважно зіставляє 
варіанти, доповнюючи свій проєкт кращими рішеннями 
з проєктів своїх помічників (не забуваючи відзначити їх 
внесок у загальну справу); тактовно, терпляче і перекон-
ливо роз’яснює своїм помічникам неефективність деяких 
запропонованих варіантів

3

Керівник діє відповідно до попередньої технології, але 
розширює коло співучасників пошуку оптимального 
рішення, включаючи до нього найактивнішу частину 
майбутніх безпосередніх його виконавців

4

ПІДХОДИ ДО РОЗРОБЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

5.3.2. Спрощення управлінських рішень

СПРОЩЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

ЗМЕНШЕННЯ ОБСЯГУ ДІЛОВИХ ПАПЕРІВ

ВИБІР ПРІОРИТЕТНИХ ЦІЛЕЙ

ПОЕТАПНЕ ВИРІШЕННЯ ЗАВДАНЬ
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Приймаються зазвичай своєчасні й обґрунтовані рішення  
з усіх основних питань

Приймаються своєчасні й обґрунтовані рішення тільки  
з окремих питань, чого не можна сказати про інші питання

Приймаються своєчасні, але часто необґрунтовані рішення

В
А

Р
І

А
Н

Т
И

5.4. Прийняття управлінського рішення
5.4.1. Варіанти прийняття рішень

ВАРІАНТИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ

Керівник запізнюється з прийняттям необхідних рішень

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ

Прийняття управлінського рішення – це зняття суперечностей 
у проблемі, що виникла; приймається керівником. Необхідність  
у цьому виникає тоді, коли неможлива стереотипна, звична 
реакція на отриману інформацію. Найбільш складні рішення – це ті,  
які приймаються, з одного боку, в умовах дефіциту часу, а з іншого –  
в умовах інформаційної невизначеності та наявностісуперечностей

МЕТОДИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ

МЕТОДИ 
КОЛЕКТИВНОГО 

ТВОРЧОГО ПОШУКУ

МЕТОДИ 
ІНДИВІДУАЛЬНОГО 
ТВОРЧОГО ПОШУКУ

МЕТОДИ АКТИВІЗАЦІЇ 
ТВОРЧОГО ПОШУКУ

5.4.2. Методи прийняття рішень
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5.4.2.1. Методи індивідуального творчого пошуку

АНАЛОГІЇ

МЕТОДИ ІНДИВІДУАЛЬНОГО ТВОРЧОГО ПОШУКУ

1

2

3

ІНВЕРСІЇ

ІДЕАЛІЗАЦІЇ

5.4.2.2. Методи колективного творчого пошуку

МОЗКОВИЙ ШТУРМ 

МЕТОДИ КОЛЕКТИВНОГО ТВОРЧОГО ПОШУКУ

1

2

3

КОНФЕРЕНЦІЯ ІДЕЙ 

МЕТОД КОЛЕКТИВНОГО БЛОКНОТУ 

5.4.2.3. Методи активізації творчого пошуку

МЕТОД КОНТРОЛЬНИХ ЗАПИТАНЬ 1

2

3

МЕТОД ЛОКАЛЬНИХ ОБ’ЄКТІВ

МЕТОД МОРФОЛОГІЧНОГО АНАЛІЗУ

МЕТОДИ АКТИВІЗАЦІЇ ТВОРЧОГО ПОШУКУ



79

5.4.3. Методи обґрунтування управлінських рішень
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5.4.4. Організаційні способи прийняття рішень

ОРГАНІЗАЦІЙНІ СПОСОБИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
(за методикою професора Ю.Ф. Красовського)

ВАРІАНТ  А ВАРІАНТ  Б

Запрошення прибути 
з місцьВиїзд на місце

Ознайомлення  
з інформацією ззовніРекогносцировка 

Прийняття рішення 
замість вищого 

керівництва

Прийняття рішення 
на «гарячому місці»

5.5. Організація виконання
5.5.1. Функція «Організація виконання»

ФУНКЦІЯ «ОРГАНІЗАЦІЯ ВИКОНАННЯ»

Розподіл завдань між працівниками

Доведення завдання до виконавця

Створення загалом працездатної організації як системи

Формування стійкої сукупності всіх сторін діяльності установи

ВИЗНАЧЕННЯ

Організація виконання – це процес встановлення порядку 
і послідовності, погодженої в часі та просторі цілеспрямова-
ної взаємодії частин цілого як системи для досягнення за кон-
кретних умов, у визначений термін обраної мети відповідно  
до розроблених для цього методів і наявних засобів із наймен-
шими ресурсними витратами
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5.5.2. Розподіл завдань між працівниками

А В

працездатність пасивність
сумлінність безвідповідальність
акуратність нехлюйство
організованість дезорганізованість
творча активність байдужість
безкорисність корисливість
відповідальність халатність
рівень кваліфікації некомпетентність
завантаженості недозавантаженість

а	 А
в	 В

Взаємний інтерес

Взаємна довіра

Взаємна вигода

Порядність
Особиста симпатія
Взаємна приязнь
Щирість
Взаємна вдячність

Аморальність
Антипатія
Ігнорування
Лицемірство
Невдячність

Доброзичливість
Благородний сумнів
Великодушність
Результативність

Недоброзичливість
Самовпевненість
Ницість, підлість
Безрезультативність

а, в – суб’єкти управління; А, В – їх функції;
функціональний зв’язок  відношення суб’єктів

а	 А
в	 В
а	 А
в	 В

+ –
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5.5.3. Процес доведення завдання

ПРОЦЕС ДОВЕДЕННЯ ЗАВДАННЯ

Керівник обмежується лише постановкою завдання, 
надаючи підлеглим повну самостійність у виборі способів 
їх виконання

Керівник ставить завдання і дає приблизну, орієнтовану 
схему діяльності, залишаючи підлеглим широкий прос
тір для ініціативи у виборі конкретних прийомів і мето-
дів роботи

Керівник ставить завдання і жорстко регламентує основні 
моменти діяльності підлеглих, залишаючи можливості 
для ініціативи лише при вирішенні другорядних  
питань

Керівник ставить завдання і максимально жорстко регла-
ментує всі етапи роботи підлеглих з його виконання, що 
практично виключає можливість якоїсь ініціативи з боку 
виконавців

5.5.4. Способи доведення управлінських рішень

СПОСОБИ ДОВЕДЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

Розширення кола інформації

Переконання

Прохання

Керівник розробляє рішення, а його втілення значною мірою 
залежить від виконавців, водночас важливе значення має 
їх суб’єктивне ставлення до цього рішення. Тому керівникові 
потрібно скеровувати зусилля не так на те, щоб просто 
змусити підлеглих виконати завдання, як на те, щоб зробити 
їх своїми однодумцями
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5.5.5. Делегування повноважень

ОСНОВНІ ПРАВИЛА
1.	 Дозволити працівникові діяти на свій розсуд, даючи водно

час можливість удосконалюватися, проявляти ініціативу.
2.	 Контролювати дії підлеглого лише в тому разі, якщо це 

необхідно для визначення стабільності роботи підрозділу, або 
щоб не допустити зайвих витрат.

3.	 Відмовлятись від постійного втручання в делеговані 
ділянки роботи, щоб не стати причиною відмови працівника 
від виконання завдання, оскільки той постійно відчуватиме 
свою залежність при прийнятті рішення.

4.	 Спостерігати за процесом роботи працівника лише  
за його згодою.

5.	 Щедро передавати свій досвід, радитись зі співробітни-
ками.

6.	 Зберегти інтерес до делегування обов’язків, перевіряючи 
лише основні моменти.

7.	 Зміцнювати впевненість працівника в своїх силах, 
формувати в нього відчуття віри в успіх.

Ніщо не надає стільки сили, як успіх!

ДЕЛЕГУВАННЯ ПОВНОВАЖЕНЬ

В
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Я Делегування повноважень – це загальновизна-
не «золоте правило» управління, суть якого полягає в 
тому, що найважливішою здібністю керівника є отри-
мання результатів через своїх працівників. Від того, 
як уміло передає він свої повноваження виконавцям, 
виявляється його культура управління. Що більше  
і частіше керівник застосовує цей метод, то оптималь-
ніша організація виконання загалом. Делегування по-
вноважень психологічно поєднує довіру і вимогли-
вість – базовий принцип, що працює на формування 
відповідної організаційної культури.
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Тема 6 
КОНТРОЛЬ ТА ОБЛІК В ОРГАНІЗАЦІЯХ

6.1. Поняття, зміст і визначення контролю як функції 
управління
6.1.1. Завдання контролю
6.1.2. Основні цілі контролю
6.1.3. Критерії класифікації контролю

6.1.3.1. За суб’єктами його здійснення
6.1.3.2. За місцем у процесі управління
6.1.3.3. За призначенням
6.1.3.4. За способом отримання інформації

6.2. Принципи, форми та методи контролю в організаціях
6.2.1. Вимоги до контролю в організаціях
6.2.2. Основні форми контролю в організаціях

6.2.2.1. Безпосереднє вивчення діяльності 
виконавців на місцях

6.2.2.2. Заслуховування виконавців
6.2.2.3. Вивчення інформаційних матеріалів  

про роботу виконавців
6.2.3. Основні стадії процесу контролю

6.2.3.1. Підготовка до проведення перевірки
6.2.3.2. Безпосереднє здійснення контролю
6.2.3.3. Підбиття підсумків

6.3. Поняття обліку результатів діяльності, його роль 
у процесі управління, види обліку
6.3.1. Напрями, за якими здійснюється облік  

в організаціях
6.3.2. Основні напрями обліку
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6. Контроль та облік в організаціях
6.1. Поняття, зміст і визначення контролю  

як функції управління
6.1.1. Завдання контролю

Забезпечення неухильного виконання законів і норматив-
них актів, які регламентують діяльність державних органів 
та інших об’єктів управління

Вчасне та якісне виконання прийнятих рішень

Підвищення виконавської дисципліни, відчуття відпові-
дальності за доручену справу

З
А

В
Д

А
Н

Н
Я

ЗАВДАННЯ КОНТРОЛЮ

Своєчасне вжиття заходів для усунення виявлених у процесі 
контролю недоліків

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ

Контроль як функція управління є спостереженням, а також 
перевіркою відповідності діяльності об’єкта управління прийнятим 
управлінським рішенням (законам, планам, нормам, наказам, 
інструкціям, розпорядженням тощо).

Найважливіше завдання контролю – попереджати можливі 
упущення та помилки, спонукати посадових осіб до добросовісного 
виконання службових обов’язків, сприяти підвищенню особистої 
відповідальності кожного за доручену ділянку роботи
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ОСНОВНІ ЦІЛІ КОНТРОЛЮ

Вдосконалення 
процесу 

управління,  
що досягається 

завдяки вчасному 
виявленню  

та усуненню  
будь-яких 

відхилень, а також 
причин,  

що їх зумовили

Спрямування 
діяльності 

органів 
(підрозділів)  
на виконання 
поставлених 

завдань шляхом 
перевірки її 
фактичного 

стану

6.1.2. Основні цілі контролю

Функція контролю – це здатність управління 
виявити проблеми і відповідно скоригувати діяльність 
організації до того, як ці проблеми переростуть у 
кризу. Будь-яка організація, безумовно, здатна вчасно 
фіксувати свої помилки і виправляти їх до того, як вони 
зашкодять досягненню мети організаціїВ
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6.1.3. Критерії класифікації контролю

КРИТЕРІЇ КЛАСИФІКАЦІЇ КОНТРОЛЮ

За об’єктами його здійснення

За місцем у процесі управління

За призначенням

За способом отримання інформації

6.1.3.1. За суб’єктами його здійснення

ЗА СУБ’ЄКТАМИ ЙОГО ЗДІЙСНЕННЯ

ГРОМАДСЬКИЙ

ДЕРЖАВНИЙ (позавідомчий, відомчий тощо)

СУДОВИЙ

ПРОКУРОРСЬКИЙ НАГЛЯД
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6.1.3.3. За призначенням

ЗА ПРИЗНАЧЕННЯМ

СПЕЦІАЛЬНИЙ

ЗАГАЛЬНИЙ

6.1.3.4. За способом отримання інформації

ЗА СПОСОБОМ ОТРИМАННЯ ІНФОРМАЦІЇ

РЕАЛЬНИЙ (КОНТАКТ ІЗ ВИКОНАВЦЕМ)

ДОКУМЕНТАЛЬНИЙ

6.1.3.2. За місцем у процесі управління

ЗА МІСЦЕМ У ПРОЦЕСІ УПРАВЛІННЯ

ПОПЕРЕДЖУВАЛЬНИЙ (ПРЕВЕНТИВНИЙ)

ПОТОЧНИЙ (ОПЕРАТИВНИЙ)

ПОДАЛЬШИЙ (ПЕРЕВІРКА)
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6.2. Принципи, форми  
та методи контролю в організаціях

6.2.1. Вимоги до контролю в організаціях

Масовість Всебічність

ПовнотаОб’єктивність

ДієвістьСвоєчасність

ВИМОГИ ДО КОНТРОЛЮ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

СистематичністьГласність

Інші

Основними принципами контролю в організаціях 
є дотримання законності та централізм в управлінні.

Однією з вимог, що висувається до суб’єктів контролю, 
є неухильне дотримання законності. Суб’єкти контролю 
не тільки перевіряють дотримання законності підконтр-
ольними їм органами, установами, а й самі мають діяти 
відповідно до закону, нормативних актів у межах наданих 
повноважень.

Принцип централізму в управлінні полягає в тому, що 
здійснення контрольних функцій – це прерогатива вищої 
системи управління, її суб’єкта. Водночас до деяких форм 
контролю, наприклад, комплексних перевірок діяльності 
організацій, можуть залучатися працівники низових ланок. 
Це сприяє забезпеченню гласності та об’єктивності пере
вірок, вивченню та поширенню цінного досвіду роботи
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Ознайомлення з діяльністю на місцях

Вивчення документів та інформаційних матеріалів

Заслуховування керівників і виконавців

ОСНОВНІ ФОРМИ КОНТРОЛЮ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

6.2.2. Основні форми контролю в організаціях

Перша група пов’язана з розробленням системи 
контролю, його плануванням, прийняттям відповід-
них нормативних актів.

Друга група – це безпосередньо контрольна 
діяльність:

–	 оперативний контроль;
–	 цільові перевірки;
–	 комплексне інспектування;
–	 контрольні перевірки;
–	 оперативно-зональний контроль.

Третя група – форми підведення підсумків конт
рольної діяльності, узагальнення результатів.
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6.2.2.1. Безпосереднє вивчення діяльності  
виконавців на місцях

БЕЗПОСЕРЕДНЄ ВИВЧЕННЯ ДІЯЛЬНОСТІ  
ВИКОНАВЦІВ НА МІСЦЯХ

Спостереження за роботою виконавців

Комплексне інспектування

Контрольні перевірки

Цільові (предметні) перевірки

ЗАСЛУХОВУВАННЯ ВИКОНАВЦІВ

Колективне (на нарадах)

Індивідуальне

6.2.2.2. Заслуховування виконавців

6.2.2.3. Вивчення інформаційних матеріалів  
про роботу виконавців

ВИВЧЕННЯ ІНФОРМАЦІЙНИХ МАТЕРІАЛІВ  
ПРО РОБОТУ ВИКОНАВЦІВ

Систематичний аналіз оперативної та статистичної 
інформації про діяльність виконавців

Витребування звітів

Розгляд і затвердження проєктів рішень

Вивчення громадської думки (скарг, повідомлень, заяв тощо)
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6.2.3. Основні стадії процесу контролю

ПІДГОТОВКА  
ДО ПРОВЕДЕННЯ 

ПЕРЕВІРКИ

БЕЗПОСЕРЕДНЄ 
ЗДІЙСНЕННЯ 
КОНТРОЛЮ

ОСНОВНІ СТАДІЇ ПРОЦЕСУ КОНТРОЛЮ

ПІДБИТТЯ ПІДСУМКІВ

6.2.3.1. Підготовка до проведення перевірки

–	 визначення кола осіб – її учасників (персонального складу 
контролерів);

–	 розподіл між ними відповідних функцій і повноважень;
–	 планування контрольної діяльності;
–	 вибір оптимальних, найдоцільніших форм і методів кон

тролю;
–	 інструктаж виконавців (контролерів)

ПІДГОТОВКА ДО ПРОВЕДЕННЯ ПЕРЕВІРКИ
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6.2.3.2. Безпосереднє здійснення контролю

–	 збір і обробка інформації (із застосуванням різних методів 
і засобів) про відповідність функціонування організації ви-
значеним їй параметрам;

–	 безпосереднє подання підконтрольному органу допомоги 
щодо усунення недоліків і різних упущень;

–	 регулювання діяльності органу, який перевіряється під час 
комплексного інспектування

БЕЗПОСЕРЕДНЄ ЗДІЙСНЕННЯ КОНТРОЛЮ

6.2.3.3. Підбиття підсумків

–	 документальне оформлення результатів контролю у виді 
акту, довідки;

–	 формулювання висновків про діяльність посадових осіб, 
органу загалом;

–	 доведення результатів контролю до відома осіб, які пере-
вірялися, а також до вищих керівників;

–	 прийняття, якщо є така необхідність, суб’єктом управлін-
ня рішення за результатами перевірки;

–	 складання плану заходів для ліквідації виявлених під час 
перевірки недоліків і налагодження роботи згідно із вис
ловлюваними рекомендаціями.

ПІДБИТТЯ ПІДСУМКІВ
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6.3. Поняття обліку результатів діяльності,  
його роль у процесі управління, види обліку

6.3.1. Напрями, за якими здійснюється облік  
в організаціях

Облік сил і засобів організації1

Облік даних про середовище функціонування та про керо-
вані об’єкти2

Облік результатів діяльності служб і підрозділів 
організації3

НАПРЯМИ, ЗА ЯКИМИ ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ  
ОБЛІК В ОРГАНІЗАЦІЯХ

Облік в організації – це отримання, обробка, аналіз і 
систематизація відомостей про результати функціонуван-
ня системи та виконання її працівниками доручених їм зав
дань, виражених у кількісних показниках.

Облік є основою всієї контрольної діяльності

ВИЗНАЧЕННЯ 
ПОНЯТТЯ
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6.3.2. Основні напрями обліку

Облік за первинними 
службовими документами 

(довідки, доповідні записки 
тощо)

ОСНОВНІ НАПРЯМКИ ОБЛІКУ

Облік за вторинними 
(зведеними) документами 

(статистичні форми звітності, 
картотеки, журнали)


Облік поділяють на поточний і підсумковий

Поточний облік передбачає:
отримання інформації про результати виконан-

ня того чи іншого управлінського рішення.
Підсумковий облік передбачає обробку відомос-

тей за підсумками всієї виконаної роботи. 
За своїм об’єктом (спрямованістю) облік може 

бути загальним і спеціальним.
Загальний облік передбачає збір відомостей 

про всі сторони діяльності організації, яка контро
люється. 

Спеціальний облік стосується лише окремих 
питань діяльності організації.
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Тема 7 
РОЛЬ І МІСЦЕ КЕРІВНИКА  

В УПРАВЛІННІ ОРГАНІЗАЦІЄЮ

7.1.	Елементи адміністративного керівництва

7.2.	Модель впливу керівника на підлеглого

7.3.	Шкала найсуттєвіших характеристик керівника за 
Гізеллі

7.4.	Теорії «X» та «У» Мак-Грегора

7.5.	Два полярних способи поведінки чи впливу керівників 
на підлеглих

7.6.	Континуум стилів керівництва за Лайкертом

7.7.	Основні стилі керівництва

7.8.	Основні риси стилю роботи, які потрібно формувати у 
керівника організації

7.9.	Функції керівника

7.10.	Вимоги, які висуваються до керівника

7.11.	Основні прийоми, які потрібно використовувати  
під час проведення нарад

7.12.	Організація та підготовка ділових бесід

7.13.	Цикл ділової бесіди
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Керівництво передбачає наявність підлеглих

ЕЛЕМЕНТИ АДМІНІСТРАТИВНОГО КЕРІВНИЦТВА

1

2

3

Є певний розподіл влади, впливу чи управління 
керівника підлеглими

Керівники вказують, що і як потрібно робити

7. Роль і місце керівника  
в управлінні організацією

7.1. Елементи адміністративного керівництва

Керівництво – це процес використання влади для 
досягнення впливу на людей.

Влада – це можливість реально вплинути на 
поведінку інших людей, тобто влада є знаряддям 
впливу. Своєю чергою, вплив – це будь-яка поведінка 
однієї людини чи групи осіб, що активно впливає на 
поведінку, відчуття, стосунки інших людей. 

Адміністративне керівництво – це процес 
управління та впливу на спільну діяльність членів 
групи

В
И

ЗН
АЧ

ЕН
Н

Я
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7.2. Модель впливу керівника на підлеглого

Тип влади, 
що використовується керівником

Спроба 
впливу 
з боку 

керівника

Уява про 
ситуацію  

та очікування 
наслідків 
бажаної 

поведінки 
підлеглого

Цінність 
наслідків 
поведінки 
підлеглого

Поведінка 
підлеглого 

та її 
наслідки

Вплив на потреби підлеглого

7.3. Шкала найсуттєвіших характеристик 
керівника за Гізеллі

Позначення Характеристики Ступінь 
важливості

А Авторитарні нахили 100
М Професійні досягнення 76
А Рівень освіти 64
М Самореалізація 63
Р Самовпевненість 62
Р Рішучість 61
М Відсутність потреб у захисті 54

Р Походження з робітничого середовища 
(знання всіх його особливостей) 47

А Ініціативність 34
М Відсутність фінансової залежності 20
М Бажання мати владу 12
Р Зрілість 5
Р Фізичні дані 0
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7.4. Теорії «X» та «У» Мак-Грегора

Поняття Теорія «X» Теорія «У»
Стиль 

керівництва Авторитарний Демократичний

1.	Уя в л е н н я 
про людину

Люди за своєю приро-
дою не хочуть працювати 
і за першої-ліпшої мож-
ливості прагнуть уника-
ти праці. У виконавців не-
має або нерозвинуте чес-
толюбство і вони праг-
нуть уникати відпові-
дальності, бажають, аби 
ними керували. Найбіль-
ше люди прагнуть від-
чуття захищеності. Аби 
змусити персонал працю-
вати, треба використову-
вати примус, контроль і 
загрозу покарання

Праця – природний про-
цес. За сприятливих умов 
людина прагне до деда-
лі більшої відповідальнос-
ті. Якщо людина поділяє ор-
ганізаційні цілі, то вона ак-
тивно використовує самоу-
правління та самоконтроль. 
У людей розвинуті потре-
би вищих рівнів. Здатність 
до творчого вирішення про-
блем у людей трапляєть-
ся доволі часто, тому потен-
ційні можливості й інтелект 
опосередкованого вико-
навця зазвичай використо
вується неповністю

2.	 П р а к т и к а 
керівниц
тва:

а)	плануван-
ня;

б)	організація 
діяльності;

в)	мотивація;
г)	контроль;
ґ)	 спілкуван-

ня;
д)	ухвалення 

рішень

Централізований роз-
поділ завдань, одноо-
сібне визначення цілей, 
стратегії та тактики 

Чітке структурування 
завдань, повноваження 
не делегуються

Апеляція до потреб 
(мотивів поведінки) ниж-
чих рівнів

Тотальний, всеохоп
люючий

Жорстка регламентація 
поведінки

Заперечення права 
вільного ухвалення рі-
шень підлеглими

Заохочення визначення 
цілей підлеглими відповід-
но до цілей організації

Високий ступінь децен-
тралізації повноважень

Орієнтація на потреби ви-
щих рівнів

Самоконтроль підлеглих 
у процесі роботи та контр-
оль керівника після її завер-
шення

Керівник діє як зв’язкова 
ланка в інформаційному 
обміні

Активна участь підлеглих 
у процесі розроблення та 
прийняття рішень

3.	В и к о р и с -
тання влади 
та впливу

Психологічний тиск, за-
гроза покарання, влада, 
що основана на примусі

Переконання та участь, 
влада через позитивне 
підкріплення
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7.5. Два номерні способи поведінки  
чи впливу керівників на підлеглих

ДВА ПОЛЯРНИХ СПОСОБИ ПОВЕДІНКИ  
ЧИ ВПЛИВУ КЕРІВНИКІВ НА ПІДЛЕГЛИХ

Перша – кращі серед кращих за професійною ознакою.За-
звичай їхній шлях до успіху був тернистим, але вони знайшли 
у собі сили подолати всі перешкоди. Їм характерні такі риси:

–	 ненавидять некомпетентність, миттєво звільняють 
працівників із посередніми та незадовільними професійними 
якостями, якщо таке стає очевидним;

–	 у разі необхідності вважають за краще виконати склад-
не завдання власними зусиллями, ніж довірити його особі, що 
може з ним не впоратися;

–	 мало уваги звертають на своє реноме дипломата, за-
вжди називаючи речі своїми іменами;

–	 цінують у виконавців професіоналізм, ініціативу, влас-
ну думку (якщо вона краща за загальновизнану).

Друга – типові політикани – імпозантні, представницькі, 
гонорові та сповнені власної гідності функціонери, що воло
діють посередніми професійними якостями та незначним 
практичним досвідом, але достатнім шармом і талантом на-
лагодження міжособистісних стосунків, щоб досягти своєї те-
перішньої посади чи статусу. Цей тип керівників діє інакше:

–	 найголовніше завдання – не втратити власну репута-
цію, головне – уникнути скандалу;

–	 усіма зусиллями підтримувати добрий мікроклімат у 
колективі, а відповідальність за недоліки в роботі перекладати 
на підлеглих і на «об’єктивні причини», які завжди знайдуться.
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7.6. Континуум стилів керівництва за Лайкертом

Стилі керівництва

Зосереджений на роботі		     Зосереджений на людині

Система 1 Система 2 Система 3 Система 4

Експлуатаційно-
авторитарна

Прихильно-
авторитарна

Консультативно-
демократична

Основана  
на участі об’єктів 

управління

СТИЛІ ТА МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

КОНТАКТНИЙ ;

ДИСТАНЦІЙНИЙ; 

ДЕЛЕГУЮЧИЙ, ПРОБЛЕМНИЙ;

ЦІЛЕПОСТАНОВОЧНИЙ
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7.7. Основні стилі керівництва

Директивний  
або авторитарний Демократичний Ліберальний

ОСНОВНІ СТИЛІ КЕРІВНИЦТВА

Стилем управління того чи іншого керівника можна 
вважати упорядковану сукупність робочих, практичних 
прийомів його поведінки і відносин із підлеглими в процесі 
управління, під яким розуміється розроблення, прийняття 
рішень, організація їх виконання і контроль за службовою 
діяльністю підлеглих. У стилі управління виявляються 
концептуальні засади керівника, риси його особистості, 
досвід, світогляд, кругозір, характер. Це, так би мовити, 
ділові манери, професійна грамотність. У стилі управління 
відображаються і поєднуються професійні, організаційні, 
ідейно-політичні, моральні та інші якості керівникаВ
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7.8. Основні риси стилю роботи,  
які потрібно формувати у керівника організації

ОСНОВНІ РИСИ СТИЛЮ РОБОТИ,  
ЯКІ НЕОБХІДНО ФОРМУВАТИ У КЕРІВНИКА ОРГАНІЗАЦІЇ

–	 принциповість, науковий підхід;
–	 високий професіоналізм, відчуття нового;
–	 діловитість;
–	 організаторські здібності;
–	 критичне ставлення до своєї роботи та до оцінки  

її результатів;
–	 висока вимогливість і до себе, і до підлеглих у поєднанні  

з постійною турботою про оточення;
–	 відчуття високої особистої відповідальності;
–	 єдність слова і діла;
–	 нетерпимість до виявів бюрократизму, формалізму, 

самозадово-лення тощо.
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7.9. Функції керівника

ФУНКЦІЇ КЕРІВНИКА

–	 основні;
–	 допоміжні;
–	 постійні;
–	 тимчасові;
–	 внутрішні;
–	 зовнішні;
–	 організаційно-адміністративні;
–	 спеціальні;
–	 забезпечення;
–	 виховні;
–	 методичні;
–	 контрольні;
–	 громадські (представницькі)

7.10. Вимоги, які висуваються до керівника

ВИМОГИ, ЩО ВИСУВАЮТЬСЯ ДО КЕРІВНИКА

Компетентність, дисциплінованість

Ініціатива й творчий підхід до справ

Уміння використовувати виховні аспекти, чуйність, 
бути прикладом для підлеглих на роботі та в побуті

Особистий приклад керівника, вміння додержувати 
свого слова, єдність слова і діла, чесність, порядність

Висока внутрішня та зовнішня культура
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7.11. Основні прийоми,  
які потрібно використовувати  

під час проведення нарад

ОСНОВНІ ПРИЙОМИ, ЯКІ НЕОБХІДНО ВИКОРИСТОВУВАТИ 
ПРИ ПРОВЕДЕННІ НАРАД

Для збереження єдності учасників наради:
–	 розрядити обстановку в конфліктній ситуації;
–	 не схилятися до думки однієї із сторін до остаточного 

підбиття підсумків;
–	 захищати того, хто має менше досвіду, працює недавно.

Для мобілізації учасників наради:
–	 не розслаблюватися самому і не давати виключатися з 

роботи іншим;
–	 уникати повторів;
–	 не залишати поза увагою навіть будь-яку незначну 

пропозицію, якщо вона хоч якоюсь мірою допоможе справі.
Для фокусування уваги на обговорюваній задачі:

–	 ґрунтуватися на фактах;
–	 записувати внесені пропозиції;
–	 вибудовувати їх так, щоб в очах присутніх складалася 

цілісна картина.
Для активізації уваги учасників наради:

–	 з метою посилення доказовості тих чи інших положень 
ставити додаткові питання;

–	 висловити схвальне зауваження на адресу учасника, 
який запропонував конструктивну пропозицію.

Наприкінці наради варто коротко підбити її підсумки, 
подякувати учасникам за висловлені конструктивні 
пропозиції, поставити задачі для реалізації прийнятих рішень.
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7.12. Організація та підготовка ділових бесід
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Я Ділова бесіда – це форма обміну інформацією між 

двома або декількома особами у «вузькому колі». Від 
нарад і зборів вона відрізняється не тільки кількістю 
учасників, а й більш розкутим характером і щодо про-
блематики, і наслідків: офіційні рішення за підсумка-
ми бесід приймаються не завжди, але водночас для 
них створюється необхідний ґрунт (учасники отри-
мують інформацію для роздумів, за якими можуть  
настати чи не настати відповідні дії)

ОРГАНІЗАЦІЯ ТА ПІДГОТОВКА ДІЛОВИХ БЕСІД

За характером бесіди можуть бути:
–	 офіційними; 
–	 неофіційними, так званими «робочими»; 
–	 за спрямованістю: цільовими (такими, що 

мають конкретні задачі);
–	 вільними (наприклад, ознайомлювальні);
–	 регламентованими, тобто здійснюваними 

за певними правилами й у вказаній послідовності 
(анкетування);

–	 нерегламентованими;
–	 безсистемними (дружня розмова).
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7.13. Цикл ділової бесіди

ПІДГОТОВЧИЙ ЕТАП – ПІДГОТОВКА БЕСІДИ

ЦИКЛ ДІЛОВОЇ БЕСІДИ

ОСНОВНИЙ ЕТАП – БЕСІДА

ЗАКЛЮЧНИЙ ЕТАП – КРИТИЧНИЙ РОЗБІР  
ПРОВЕДЕНОЇ БЕСІДИ

2

3

1

Вступна частина, обсяг якої може займати до 15% 
загального часу. Її завдання полягає у знятті психо-
логічної напруги і встановленні контактів із спів-
розмовниками

БЕСІДА

У головній частині бесіди активною стороною за-
звичай є ініціатор (виняток становить звітна бесі-
да з підлеглим). Він намагається від початку до кін-
ця дотримуватися обраного основного напряму, що 
веде до обраної мети. Це досягається послідовною 
постановкою питань у заздалегідь наміченому по-
рядку і проведенням своєї основної думки

У кінці бесіди ініціатор підбиває її підсумки, пока-
зує, як може бути використана отримана в її проце-
сі інформація, закликає співрозмовників до її осмис-
лення і подальших активних дій

2

3

1
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Починається з першого кроку – визначення мети, яку 
з її допомогою необхідно досягнути, та відповідного кола 
питань, що обговорюються у зв’язку з цим, враховуючи 
інтереси партнера

ПІДГОТОВКА БЕСІДИ

Другий крок на цьому етапі (якщо це необхідно)  – 
складання попереднього портрета партнера на основі 
даних про його службове становище; політичні погляди, 
ставлення до оточення, суспільної дійсності; заслуг

Третій крок – вироблення стратегії бесіди та її пла-
ну, а також різних тактичних «заготовок», потреба в яких 
може виникнути у ході справи. План бесіди охоплює схему 
викладу матеріалу, що багато в чому зумовлює її структу-
ру; причому цією схемою слід користуватися відкрито. 

Окрім плану на підготовчому етапі, створюється попе-
редній текст виступу, що складається з набору ключових 
понять і слів, а також детально розробляються та освою-
ються його окремі фрагменти, які включають повні фор-
мулювання ділових пропозицій партнерам.

2

3

1

Четвертим кроком підготовчого етапу бесіди може 
бути її репетиція спершу наодинці з собою, а потім, 
можливо, з ким-небудь із колег. Репетиції передує 
осмислення матеріалу, запам’ятовування черговості 
його викладу і окремих фрагментів тексту, так, щоб 
ними можна було б вільно оперувати і за необхідності 
точно відтворювати у пам’яті (насамперед це стосується 
цифрових даних і цитат)

4

П’ятий крок підготовчого етапу бесіди складається у 
визначенні часу і місця її проведення; водночас потрібно 
враховувати їх можливий вплив на її результат. І все це 
обов’язково узгоджується з партнерами

5
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Тема 8  
СУТНІСТЬ ЛІДЕРСТВА

8.1. Класифікація феномена лідерства
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ФОРМАЛЬНИЙ

КЛАСИФІКАЦІЯ ФЕНОМЕНА ЛІДЕРСТВА

1

2

3

ОСОБИСТИЙ

ПОВНИЙ

8. Сутність лідерства
8.1. Класифікація феномена лідерства

Лідерство є мистецтвом управлінської діяльнос-
ті. Його значущість в існуванні організацій та їх управ-
лінні дуже вагома і суттєва.

Проблеми лідерства є ключовими для досягнен-
ня організаційної ефективності. З одного боку, лідер-
ство розглядається як наявність певного набору якос-
тей, притаманних тим, хто, успішно впливає на інших, 
з іншого – це процес несилового впливу в напрямі до-
сягнення організацією своїх цілей. Для того, щоб орга-
нізація ефективно виконувала свої завдання, потрібно 
забезпечити виконання всіх функцій управління. 

Лідерство – це такий вид діяльності, що стосуєть-
ся всієї системи управління. Неможливо ефективно 
виконувати функції планування, організації, мотива-
ції та контролю, якщо немає ефективного керівництва  
і лідерів, здатних заохочувати інших працівників, по-
зитивно впливати на них і вести за собою, водночас 
досягаючи бажаних кінцевих результатів
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8.2. Якості лідера

ЯКОСТІ ЛІДЕРА

«Лідерство – це здатність підняти людське бачення на рівень 
більш широкого кругозору, вивести діяльність людини на рівень 
більш високих стандартів, а також здатність сформувати людський 
індивід» (Катц і Кан).

Р. Танненбаум, І. Вешлер і Ф. Массарик визначали лідерство як 
міжособистісну взаємодію, яка проявляється в конкретній ситуації 
за допомогою комунікаційного процесу і скерована на досягнення 
певних цілей. 

«Лідерство – це вплив на групи людей, що спонукає їх до досяг-
нення спільної мети» (Дж. Террі).

Лідерство – це тип управлінської взаємодії (в цьому випад-
ку між лідером і послідовниками), заснований на поєднанні різ-
них джерел влади залежно від конкретної ситуації та спрямований 
на спонукання людей для досягнення спільних цілей. Тобто лідер-
ство – це стосунки домінування та підпорядкування, впливу і пря-
мування в системі міжособистісних стосунків у групі, які ведуть до 
обраної мети.

Лідер (від англ. leader – провідник, керівник) – це член групи, за 
яким визнається право приймати рішення в значущих ситуаціях; 
індивід, здатний виконувати центральну роль в організації спіль-
ної діяльності та регулюванні стосунків у групі.

По-перше, спосіб життя лідера передбачає поєднання 
кар’єри й особистого життя

По-друге, лідер ніколи не зупиняється у своєму розви-
тку. Здібності, честолюбність, талант і знання стимулюють 
його до подальшого розвитку й удосконалення цих якостей

По-третє, лідер знаходить своє справжнє покликання 
у застосуванні успадкованих здібностей і набутих навиків, 
розуму, знань, таланту як способу самореалізації саме у ке-
рівництві іншими людьми
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8.3. Лідер і керівник

К Е Р І В Н И К Л І Д Е Р

Адміністратор Новатор
Доручає Надихає

Працює за цілями інших Працює за своїми цілями
Основа дій – план Основа дій – бачення 

Спирається на систему Спирається на людей
Використовує аргументи Використовує емоції

Контролює Довіряє
Підтримує рух Надає імпульс руху
Професіонал Ентузіаст

Приймає рішення Перетворює рішення
Робить справу правильно Робить правильну справу

Той, кого шанують Той, кого обожнюють

Виходячи із функціональних і психологічних відміннос-
тей між керівником і лідером, у групі можуть виникнути си-
туації, що відображаються на гармонізації життя і діяльнос-
ті групи, а саме:

лідер і керівник – різні особи, які не мають спільних точок 
взаємодії. Ця ситуація не сприятиме успішній діяльності гру-
пи і гармонізації міжособистісних стосунків;

лідер і керівник – різні особи, які на основі взаємоповаги 
і компромісів знаходять точки взаємодії. Така група може 

працювати успішно, і в ній пануватиме певний «дух» змаган-
ня і суперництва;

лідер і керівник – та ж сама особа. В цьому випадку група 
працюватиме як єдина команда, віддана тому, хто її очолює, 
тобто найефективніше з погляду діяльності та найгармоній-
ніше з погляду людських стосунків
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8.4. Розбіжності між лідером і керівником

РОЗБІЖНОСТІ МІЖ ЛІДЕРОМ І  КЕРІВНИКОМ

–	 керівник, призначається офіційно, а лідер висувається 
стихійно;

–	 керівникові законом надаються певні права й обов’язки, 
а лідер може їх не мати;

–	 керівник наділений певною системою офіційно вста-
новлених санкцій, за допомогою яких він може вплива-
ти на підлеглих, а лідеру ці санкції не надані;

–	 керівник представляє свою групу в зовнішній сфері 
стосунків, а лідер у сфері своєї активності обмежений  
в основному внутрішньогруповими стосунками;

–	 керівник, на відміну від лідера, несе відповідальність 
перед законом за стан справ у групі
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Одним із найважливіших є підхід з погляду динаміки 
поведінки, що має назву поведінковий. Цей підхід ство-
рив основу для класифікації стилів керівництва і стилів 
поведінки, що стало корисним інструментом для розумін-
ня складностей лідерства. Згідно з поведінковим підходом 
до лідерства, ефективність визначається не особистісними 
якостями керівника, а радше манерою його поведінки сто-
совно підлеглих.

Динаміка поведінки відображає те, як розглядається лі-
дер: в статиці (аналіз лідерських рис) чи в динаміці (аналіз 
лідерської поведінки).

ПІДХОДИ ДО ВИВЧЕННЯ ЛІДЕРСТВА

2

3

1

8.5. Підходи до вивчення лідерства

Ситуаційний підхід визначає, що люди стають лідера-
ми не так через свою особистість, як завдяки різним ситуа-
ційним факторам та взаємозв’язку між лідером і ситуацією. 
На думку американського вченого Фідлера, є три критичні 
ситуації, які впливають на найефективніше лідерство:

1) вплив посади – лідер, що має більше посадових по-
вноважень, і тому може значно легше вести за собою, ніж 
той, хто не володіє такими повноваженнями; 

2) структура задач, або чіткість, з якою поставлені зада-
чі можуть бути описані порівняно із ситуаціями;

3) взаємовідносини між лідером і членами групи, в тому 
числі – наскільки колектив довіряє лідеру і готовий іти  
за ним.

Інший підхід передбачає вивчення лідерських якостей. 
У деяких джерелах він отримав назву теорія рис. Згідно з 
цим підходом, лідером може бути людина, яка має певну 
низку якостей особистості. І хоча вченим не вдалося сфор-
мулювати повного набору цих якостей, все-таки встановле-
но, що деякі з них є обов’язковими для лідера: високі розу-
мові здібності, широкі громадські інтереси та зрілість.



114

Тема 9 
МОТИВАЦІЯ ДІЯЛЬНОСТІ

9.1.	Класифікація людських потреб
9.1.1.	Мотивація діяльності людини
9.1.2.	Спрощена модель процесу мотивації

9.2.	Змістовні теорії мотивації
9.2.1.	Найвідоміші змістовні теорії мотивації
9.2.2.	Теорія ієрархії потреб Абрахама Маслоу

9.2.2.1. Сутнісна характеристика потреб  
у піраміді А. Маслоу

9.2.3.	Співвідношення ієрархії потреб у теоріях А. Маслоу 
та К. Альдерфера

9.2.4.	Теорія потреб Девіда Мак-Клеланда
9.2.5.	Теорія мотиваційної гігієни Фредеріка Герцберга

9.2.5.1.	«Мотиваційні» та «гігієнічні» фактори  
в теорії Фредеріка Герцберга

9.3.	Фази циклу свідомої людської діяльності
9.3.1.	I фаза – задум
9.3.2.	II фаза – реалізація задуму
9.3.3.	III фаза – закріплення досвіду
9.3.4.	Взаємозв’язок видів людської діяльності
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9. Мотивація діяльності
9.1. Класифікація людських потреб

9.1.1. Мотивація діяльності людини

Психологи стверджують, що потреби в людини виникають, 
коли вона відчуває фізіологічну чи психологічну потребу в чо-
мусь. Теорія мотивації є спробою класифікувати людські по-
треби за певними категоріями. Донині ще не існує загально-
прийнятої ідентифікації потреб, окрім поділу їх на первинні  
та вторинні.

Первинні потреби за своєю природою є фізіологічними і за-
звичай вродженими (потреба в повітрі, їжі, воді). Вторинними, 
наприклад, є потреби в успіху, визнанні своєї значущості, в спіл-
куванні. Вони виникають із розвитком вищої нервової діяль-
ності людини та її свідомості з набуттям досвіду і знань.

ПОТРЕБИ (1)
1.1	– фізіологічні
1.2	– соціально-

психологічні
1.3	– інтелектуальні
1.4	– морально-етичні
1.5	– репродуктивні

МОЖЛИВОСТІ (2)
2.1–
2.2–
2.3–
2.4–
2.5–

ІНТЕРЕС (3)
3.1–
3.2–
3.3–
3.4–
3.5–

СВІДОМІСТЬ (4)
4.1–
4.2–
4.3–
4.4–
4.5–

БАЖАННЯ (5)
5.1–
5.2–
5.3–
5.4–
5.5–

ВМІННЯ (6)
6.1–
6.2–
6.3–
6.4–
6.5–

ФАХ (7)
7.1–
7.2–
7.3–
7.4–
7.5–

СОЦІУМ (8)
8.1–
8.2–
8.3–
8.4–
8.5–

СУМІСНІСТЬ (9)
9.1	– фізіологічна
9.2	– соціально-

психологічна
9.3	– інтелектуальна
9.4	– морально-етична
9.5	– репродуктивна
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9.1.2. Спрощена модель процесу мотивації

ПІДСИЛЕННЯ

ВНУТРІШНІ ПОТРЕБИ

СПОНУКАННЯ 
АБО МОТИВИ

СПОНУКАННЯ 
АБО МОТИВИ

ПОСЛАБЛЕННЯ

ЗАДОВОЛЕННЯ НЕЗАДОВОЛЕННЯ

ВИЗНАЧЕННЯ

які викликають

які визначають

для досягнення 

досягнення якої викликає 

МЕТИ

Мотивація у широкому розумінні – це процес спонукан-
ня працівників до діяльності для досягнення цілей організа-
ції. З цього визначення можна зробити висновок, що ефек-
тивна реалізація функції мотивації потребує:

1) усвідомлення того, що спонукає до праці;
2) розуміння того, як скерувати ці спонукання в напрям до 

досягнення цілей організації.
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9.2. Змістовні теорії мотивації
9.2.1. Найвідоміші змістовні теорії мотивації

НАЙВІДОМІШІ 
ЗМІСТОВНІ ТЕОРІЇ 

МОТИВАЦІЇ 

Теорія ієрархій 
потреб  

Абрахама Маслоу

Теорія ERG 
Клейтона 

Альдерфера

Теорія потреб 
Девіда  

Мак-Клеланда

Теорія мотиваційної 
гігієни Фредеріка

Герцберга

Змістовні теорії мотивації ґрунтуються на ідентифікації 
таких внутрішніх потреб, які примушують людей діяти так, а не 
інакше. Тобто змістовні теорії мотивації є спробами визначити 
та класифікувати потреби людей, що спонукають їх до дій. 
Знаючи потреби підлеглих, менеджер може створювати умови 
для їх задоволення так, щоб забезпечити досягнення цілей 
організації

9.2.2. Теорія ієрархії потреб Абрахама Маслоу

Потреби  
у самореалізації

Потреби у шануванні

Соціальні потреби

Потреби у безпеці

Фізіологічні потреби 

Загальні приклади

досягнення

статус

дружба

стабільність

їжа

Організаційні приклади

можливість розкрити 
свій потенціал

посада

престиж фірми

пенсія

зарплата
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9.2.2.1. Сутнісна характеристика потреб  
у піраміді А. Маслоу

Фізіологічні 
потреби

Потреби  
у безпеці

Соціальні 
потреби

Потреби  
в шануванні

Потреби  
в само- 

реалізації

Потреби, які 
людина має 
задовольня-
ти, щоб ви-
жити (базо-
ві потреби в 
їжі, воді, жит-
лі тощо)

Е ф е к т и в -
не управлін-
ня забезпе-
чується від-
п о в і д н и м и 
механізмами 
оплати пра-
ці та створен-
ням відповід-
них умов пра-
ці

Пов’язані з 
прагненням 
до стабільно-
го, безпечно-
го стану, за-
хищеного від 
страху, болю, 
хворіб тощо.

Ефективне 
управління 
здійснюєть-
ся за допомо-
гою створен-
ня зрозумі-
лої та надій-
ної системи 
соціального 
страхування 
працівників, 
чітких і спра
в е д л и в и х 
правил регу-
лювання їх-
ньої діяль-
ності, оплати 
праці вище 
прожитково-
го мінімуму, 
н е з а л у ч е н -
ня їх до при-
йняття ризи-
кованих рі-
шень і вико-
нання дій, 
пов’язаних із 
ризиком та 
змінами

Пов’язані з 
прагненням 
людини бра-
ти участь у 
спільних діях, 
громадських 
заходах, бу
ти членом 
б у д ь - я к и х 
об’єднань ор-
ганізацій, на-
лежати до 
певного кла-
су тощо. 

Е ф е к т и в -
не управлін-
ня забезпе-
чується скла-
данням функ-
цій, які потре-
бують розши-
реної сфери 
с о ц і а л ь н и х 
контактів 

Ці потреби 
в і д о б р а ж а -
ють бажання 
людей бути 
ко м п е т е н т -
ними, силь-
ними, здібни-
ми, впевне-
ними у собі, 
а також необ-
хідність того, 
щоб оточен-
ня визнавали 
їх такими. 

Е ф е к т и в -
не управлін-
ня забезпе-
чується ви-
користанням 
різноманіт -
них форм ви-
раження ви-
знання та до-
сягнень 

Потреби ви-
я в л я ю т ь с я 
в прагненні 
людини най-
повніше ви-
користовува-
ти свої зна-
ння, здібнос-
ті, вміння та 
навики.

Для ефек-
т и в н о г о 
управління 
необхідно да-
вати праців-
никам ори-
гінальні за-
вдання, ви-
конання яких 
п о т р е б у є 
творчості та 
свободи дій 
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9.2.3. Співвідношення ієрархії потреб  
у теоріях А. Маслоу та К. Альдерфера

САМОРЕАЛІЗАЦІЯ

ВИЗНАННЯ І ПОВАГА

НАЛЕЖНІСТЬ

БЕЗПЕКА

ФІЗІОЛОГІЧНІ ПОТРЕБИ

Зростання

Спілкування

Існування

Теорією ERG Клейтона Альдерфера, так само як і теорією А. Мас-
лоу, стверджується, що потреби людини мають ієрархічну структу-
ру. Проте в теорії ERG:

по-перше, виокремлені лише три групи потреб працівника:
–	 потреби в існуванні (existence); потреби в їжі; нормальних 

умовах праці тощо;
–	 потреби в спілкуванні (relatedness) – потреби в дружніх 

соціальних і міжособистісних відносинах;
–	 потреби в зростанні (growth) – потреби в самореалізації, 

самовдосконаленні;
по-друге, стверджується, що на додаток до послідовно-

прогресивного процесу задоволення потреб за А. Маслоу має міс-
це ще й так званий порушувально-регресійний процес. Останній 
означає, що якщо людина впродовж тривалого часу відчуває не-
можливість задоволення потреби в зростанні, то потреби в спіл-
куванні (належності) знову стають основною мотивуючою силою, 
яка примушує людину спрямувати зусилля в напрямі задоволен-
ня потреби нижчого рівня. Тобто, якщо потреба вищого рівня (на-
приклад, у зростанні) виявляється з будь-якої причини блокова-
ною, тоді менеджер повинен спрямувати свої зусилля на переорі-
єнтацію прагнень підлеглого у напрямі задоволення потреб у спіл-
куванні (або існуванні).
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9.2.4. Теорія потреб Девіда Мак-Клеланда

1. Потреби в успіху (досягненнях), тобто потреби в 
перевершеності, у перевищенні встановлених стандар-
тів діяльності. Під потребами в успіху розуміються потре-
би в усвідомленні особистих досягнень, а не у її винагоро-
ді. Люди з такою потребою намагаються виконати свою ро-
боту краще, чіткіше, ефективніше, ніж це зроблено до них

ТЕОРІЯ ПОТРЕБ ДЕВІДА МАК-КЛЕЛАНДА

1

2. Потреби у владі, тобто потреби впливати на поведін-
ку інших людей, бути впливовим, «мати вагу»2

3

3. Потреби у належності, тобто потреби в дружніх, то-
вариських міжособистісних стосунках із колегами. Дослі-
дження Д. Мак-Клеланда показали, що люди з потребами 
в успіху (досягненнях) найбільш мотивовані роботою, яка: 

–	 передбачає особисту (персональну) відпові-
дальність виконавця;
–	 має чіткий, ясний і швидкий зворотний зв’язок 

(щоб можна було зробити висновок про прогрес у виконан-
ні роботи);

–	 характеризується помірним ступенем ризику  
(ймовірність успіху/невдачі 50 : 50).
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9.2.5. Теорія мотиваційної гігієни  
Фредеріка Герцберга

1. Фактори, які спонукають людину до високопродуктив-
ної праці та викликають задоволення від роботи. Такі фак-
тори отримали назву «дійсних (істинних) мотиваторів»

1

2. Фактори, що спричиняють незадоволення в процесі 
роботи і здійснюють демотивуючий вплив2

ТЕОРІЯ МОТИВАЦІЙНОЇ ГІГІЄНИ  
ФРЕДЕРІКА ГЕРЦБЕРГА

9.2.5.1. «Мотиваційні» та «гігієнічні» фактори  
в теорії Фредеріка Герцберга

Дійсні мотиватори Гігієнічні фактори

Визнання результатів праці 
(заслуг працівника).

Змістовність праці (інтерес до 
роботи, можливість розвитку 
особистості). 

Досягнення в роботі (успіш-
ність роботи).

Високий ступінь відповідаль-
ності.

Просування по службі.
Визнання результатів праці.
Можливості творчого та діло-

вого зростання.

Заробітна плата.
Умови праці.
Соціально-трудова політика 

фірми.
Міжособистісні стосунки в ко-

лективі.
Ступінь безпосереднього конт

ролю за працею з боку керівника.
Ставлення (взаємини) безпо-

середнього керівника.
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ФАЗИ ЦИКЛУ  
СВІДОМОЇ ЛЮДСЬКОЇ 

ДІЯЛЬНОСТІ

ІІ фаза –
РЕАЛІЗАЦІЯ 

ЗАДУМУ
І фаза –
ЗАДУМ

ІІІ фаза – 
ЗАКРІПЛЕННЯ 

ДОСВІДУ

9.3. Фази циклу свідомої людської діяльності

ПОТРЕБА, БАЖАННЯ1

І  фаза –  ЗАДУМ

МОЖЛИВОСТІ2

ПРОБЛЕМА3

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛІ4

ПОШУК СПОСОБІВ ДОСЯГНЕННЯ5

ОБҐРУНТУВАННЯ НАЙЛІПШОГО СПОСОБУ ДОСЯГНЕННЯ МЕТИ6

ПЛАН (ПРОЄКТ) ДІЙ7

ПОГОДЖЕННЯ, ЗАТВЕРДЖЕННЯ ПЛАНУ8

ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ9

9.3.1. І фаза – задум
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ВИДАЧА КОМАНДИ ДО ВИКОНАННЯ1

ІІ  фаза –  РЕАЛІЗАЦІЯ ЗАДУМУ

КОНТРОЛЬ ЗА ВИКОНАННЯМ, ЗВІТ І ОБЛІК2

КОРЕКТУВАННЯ ДІЙ3

СТИМУЛЮВАННЯ (+) ЧИ (-)4

9.3.2. ІІ фаза – реалізація задуму

ВИВЧЕННЯ ПОМИЛОК, УСПІХІВ І НЕВДАЧ1

ІІІ  фаза –  ЗАКРІПЛЕННЯ ДОСВІДУ

УЗАГАЛЬНЕННЯ ДОСВІДУ2

ЗАКРІПЛЕННЯ ДОСВІДУ3

НАВЧАННЯ, ПЕРЕДАЧА ДОСВІДУ І ЗНАНЬ4

9.3.3. ІІІ фаза – закріплення досвіду
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9.3.4. Взаємозв’язок видів людської діяльності

ОРГАНІЗАТОРСЬКА

УПРАВЛІНСЬКА

ФІЛОСОФСЬКА

УТВОРЮЮЧА

ПАРАЗИТУЮЧА

РУШІЙНА

За характером і змістом			            За результатами
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Тема 10 
КОНФЛІКТИ У ПРОФЕСІЙНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ 

10.1.	 Типологія конфлікту та причини його виникнення
10.1.1.	 Види конфліктів
10.1.2.	 Стадії перебігу конфліктів
10.1.3.	 Причини виникнення конфліктів

10.2.	 Основні стилі поведінки в конфліктній ситуації
10.2.1.	 Особливості поведінки людини, що характерні 

для конфліктної особистості
10.2.2.	 Основні стилі поведінки при конфлікті.
10.2.3.	 Техніки вирішення конфліктів
10.2.4.	 Методи керування конфліктами
10.2.5.	 Причини, які найчастіше призводять  

до конфліктних ситуацій в організаціях
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10. Конфлікти у професійній діяльності
10.1. Типологія конфлікту  

та причини його виникнення
10.1.1. Види конфліктів

ВИДИ КОНФЛІКТІВ

Конфлікт визначається як «зіткнення протилежно спря-
мованих, несумісних один з одним тенденцій окремо взятого 
епізоду в свідомості, у міжособистісних взаємодіях або відно-
синах індивідів чи груп людей, що пов’язано з негативними 
емоційними переживаннями»

ВИЗНАЧЕННЯ

Поміж колегами 
структурного підрозділу

Між колективами 
організацій

Між колективами 
структурних підрозділів 

організації

Внутрішньоособистісні 
(між особистими 

симпатіями й відчуттям 
службового обов’язку 

працівника)

Міжособистісні  
(керівник – підлеглий; 

працівник – працівник, 
працівник – громадянин)
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Потенційного формування суперечливих інтересів, 
цінностей норм

СТАДІЇ  ПЕРЕБІГУ КОНФЛІКТУ

1

10.1.2. Стадії перебігу конфліктів

Переходу потенційного конфлікту в реальний, тобто 
стадію усвідомлення2

Конфлікту своїх правильно або хибно витлумачених 
інтересів3

Безпосередніх конфліктних дій4

Зняття напруженості або вирішення конфлікту5

Обмеженість ресурсів, предметів розподілу, яких не 
вистачає на всіх працівників

ПРИЧИНИ ВИНИКНЕННЯ КОНФЛІКТІВ

1

10.1.3. Причини виникнення конфліктів

Розбіжність мети, цінностей, методів поведінки, 
рівнів кваліфікацій, освіти членів колективу2

Взаємозалежність завдань, неправильний розподіл 
відповідальності між працівниками3

Недостатнє або незадовільне інформування працівників4
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Неадекватна самооцінка своїх можливостей та 
потенцій, що може бути і завищеною, і заниженою  
(і в тому, і в іншому випадках вона може суперечити 
адекватній оцінці оточуючих)

ОСОБЛИВОСТІ ПОВЕДІНКИ ЛЮДИНИ, 
 ЩО ХАРАКТЕРНІ ДЛЯ КОНФЛІКТНОЇ  

ОСОБИСТОСТІ

1

10.2. Основні стилі поведінки  
в конфліктній ситуації

10.2.1. Особливості поведінки людини, що характерні 
для конфліктної особистості

Консерватизм мислення, поглядів, переконань, 
небажання перебороти застарілі традиції (що утруднює 
взаємодію з представниками старшого покоління)

2

Надмірна принциповість і прямолінійність у висло-
вах та судженнях, прагнення будь-що сказати правду3

Певний набір емоційних якостей особистості, 
з-поміж яких провідними є тривожність, агресивність, 
упертість, дратівливість

4
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10.2.2. Основні стилі поведінки при конфлікті

ОСНОВНІ СТИЛІ ПОВЕДІНКИ
 ПРИ КОНФЛІКТІ

Пристосування 

Застосовується в ситуаціях, коли: 
–	 найважливіше завдання – відновлення спокою та ста-

більності, а не роздмухування  конфлікту; 
–	 предмет суперечки не є важливим для Вас або ж Вас не 

хвилює те, що трапилося; 
–	 Ви вважаєте, що ліпше зберегти добрі стосунки з інши-

ми, ніж відстоювати свій погляд;
–	 усвідомлюєте, що правда не на вашій стороні;
–	 відчуваєте, що у вас недостатньо владних повноважень 

або шансів перемоги

Компроміс 

Застосовується в ситуаціях, коли: 
–	 обидві сторони мають однаково переконливі аргумен-

ти та владні повноваження;
–	 задоволення вашого бажання не має для вас надважли-

вого значення; 
–	 вас може влаштувати тимчасове рішення, оскільки 

немає часу для відпрацювання іншого, або деякі спроби 
вирішення проблеми виявилися неефективними;

–	 компроміс дасть змогу вам хоч щось отримати, не втра-
тивши всього
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Співробітництво  

Застосовується в ситуаціях, коли: 
–	 необхідно знайти загальне рішення, а кожен із підходів 

до проблеми важливий і не допускає компромісних рішень; 
–	 у вас тривалі, міцні й взаємозалежні стосунки з іншою 

стороною (наприклад, у дільничного інспектора поліції з гро-
мадськістю на дільниці); основною метою є набуття спільного 
досвіду роботи;

–	 сторони здатні вислухати одна одну і викласти зміст 
своїх інтересів; 

–	 необхідна інтеграція точок зору і посилення особисто-
го залучення працівників у діяльність

Продовження

Ігнорування 

Застосовується в ситуаціях, коли: 
–	 джерело розбіжностей тривіальне і несуттєве для вас 

порівняно з іншими, більш важливими задавданнями, а тому 
ви вважаєте, що не варто витрачати на нього сили;

–	 усвідомлюєте, що не можете або навіть не хочете вирі-
шити питання на свою користь;

–	 у вас обмаль влади для вирішення проблеми бажаним 
для вас способом;

–	 хочете виграти час, щоб вивчити ситуацію й одержати 
додаткову інформацію, перед тим, як прийняти рішення;

–	 намагаєтеся вирішити проблему негайно, оскільки роз-
криття і відкриття обговорення конфлікту можуть тільки по-
гіршити ситуацію;

–	 підлеглі самі можуть успішно врегулювати конфлікт;
–	 у вас був важкий день, а вирішення цієї проблеми може 

завдати додаткових прикростей
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Закінчення

Суперництво та конкуренція   

Застосовується в ситуаціях, коли: 
–	 людина, яка володіє сильною волею, достатнім авто

ритетом, владними повноваженнями, не дуже зацікавлена у 
співробітництві з іншою стороною і прагне передусім досягти 
своєї мети;

–	 якщо результат конфлікту дуже важливий для вас і ви 
робите велику ставку на власне вирішення проблеми; маєте 
достатні законні підстави й авторитет і вам здається очевид-
ним, що запропоноване вами рішення – найкраще

10.2.3. Техніки вирішення конфліктів

Метод творчої візуалізації можна використати для 
аналізу причин конфлікту

ТЕХНІКИ ВИРІШЕННЯ КОНФЛІКТІВ

1

Метод мозкового штурму може бути корисним при 
пошуку альтернатив

2

Метод автоматичного запису можна використати для 
з’ясування власних реакцій на ті або інші можливості3

Метод уявлення спроможний  допомогти з’ясувати 
власні прагнення та зробити свідомий вибір

4

Метод уявного контролю або техніка вольового 
мислення може використовуватись для формування 
внутрішньої мотивації або контролю з метою реалізації 
нових рішень

4
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10.2.4. Методи керування конфліктами

МЕТОДИ КЕРУВАННЯ КОНФЛІКТАМИ

Керування конфліктами – це цілеспрямований вплив із 
метою усунення (мінімізації) причин або корекція поведінки 
учасників конфлікту

ВИЗНАЧЕННЯ

Відповідні агресивні дії 
(цю групу методів застосовують  
у крайніх випадках, коли вичерпані 
можливості всіх попередніх груп)

Структурні
(методи усунення  

організаційних  
конфліктів)

Переговори

Внутрішньоособистісні  
(методи впливу

на окрему особистість)

Міжособистісні  
(методи або стилі 

поведінки в ході 
конфлікту)
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ПРИЧИНИ, ЯКІ НАЙЧАСТІШЕ ПРИЗВОДЯТЬ  
ДО КОНФЛІКТНИХ СИТУАЦІЙ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

10.2.5. Причини, які найчастіше призводять  
до конфліктних ситуацій в організаціях

–	 невдоволення оплатою праці;
–	 несприятливі умови праці;
–	 недоліки в організації професійної діяльності;
–	 невідповідність прав і обов’язків; 
–	 неритмічність роботи (штурмівщина, компанійщина);
–	 незручний графік роботи;
–	 упущення в нормативних документах, що регулюють правила 

внутрішнього розпорядку;
–	 незабезпеченість матеріальними ресурсами (зокрема автотран-

спортом, технічними засобами, засобами індивідуальної оборо-
ни та захисту);

–	 відсутність чіткості у розподілі обов’язків, зокрема, неефек-
тивні, занадто розпливчасті або застарілі посадові інструкції  
(на кшталт: «Керувати краще за допомогою інструкцій, а не на-
казів»);

–	 низький рівень службової та виконавчої дисципліни;
–	 конфліктогенні (тобто ті, що сприяють виникненню конфліктів) 

організаційні структури. Наприклад, керівники підрозділів мо-
жуть одержувати щодня до десяти вказівок або вимог від різних 
служб. Виконати всі ці вимоги буває фізично неможливо, а неви-
конання призводить до конфліктів;

–	 суперечливі стосунки або неоднакова мета різних служб (напри-
клад, служб, відповідальних за кількісні показники та служб, 
відповідальних за якість та ін.)
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Тема 11 
УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТАМИ  
У ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ

11.1.	Найпоширеніші види конфліктних ситуацій в орга
нізаціях

11.2.	Етапи розвитку конфліктної ситуації

11.3.	Класифікація конфліктних ситуацій

11.4.	Причини, що зумовлюють конфлікти в організаціях

11.5.	Службові причини, що призводять до конфліктних 
ситуацій в організаціях

11.6.	Основні причини конфліктів, які зумовлені особис
тістю і стилем роботи керівника

11.7.	Характерні риси, що притаманні конфліктам

11.8.	Профілактика конфліктів у діяльності організації

11.8.1.	Загальні заходи попередження конфліктів
11.8.2.	Класифікація малоусвідомлюваних явищ у 

поведінці учасників конфлікту

11.9.	Управління конфліктами як метод їх розв’язання
11.9.1.	Алгоритм аналізу процесу і характеру конфлікту
11.9.2.	Функціональні наслідки конфліктів
11.9.3.	Конкретні прийоми розв’язання конфліктів у 

організаціях
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11. Управління конфліктами  
у діяльності організації

11.1. Найпоширеніші види конфліктних ситуацій 
в організаціях

НАЙПОШИРЕНІШІ ВИДИ КОНФЛІКТНИХ 
СИТУАЦІЙ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

–	 закономірні;
–	 необхідні;
–	 вимушені;
–	 функціонально невиправдані;
–	 стихійні;
–	 заплановані;
–	 спровоковані; 
–	 з чиєїсь ініціативи;
–	 короткочасні;
–	 довготривалі; 
–	 затяжні (тупикові)

Залежно від емоційного стану учасників:
–	 з високою емоційною напругою;
–	 з помірною емоційною напругою;
– без неї

Залежно від процесу перебігу та наслідків розв’язання:
–	 керовані;
–	 слабокеровані;
–	 некеровані (стихійні)

Конфлікт – це складне, багатостороннє явище в системі люд-
ських відносин, що виникає у процесі службової діяльності орга-
нів внутрішніх справ, а тому різноманітність конфліктів залежить 
від причин їх виникнення, динаміки їх розвитку, кількості сторін,  
які беруть у ньому участь
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На першому етапі цього процесу виникає конфлік-
тна ситуація, тобто така атмосфера в колективі, за якої 
інтереси сторін об’єктивно вступають у суперечність, але 
відритого зіткнення ще немає. Конфліктна ситуація може 
виникнути і за «ініціативою» сторін, і без їх участі. Еле-
ментами у конфліктній ситуації є насамперед її учасни-
ки, опоненти. Іншим елементом конфліктної ситуації є 
об’єкт, який, власне кажучи, і спричиняє її

ЕТАПИ РОЗВИТКУ КОНФЛІКТНОЇ СИТУАЦІЇ

1

2

3

Термін «конфлікт» (від лат. сопf1ісte – зіткнення) за своїм 
смисловим змістом означає зіткнення протилежних інтересів, 
поглядів, думок, серйозні розбіжності; гостра суперечка. 

Конфлікт – невід’ємна особливість будь-якого процесу со
ціального розвитку і тому є предметом вивчення юридичних, 
соціальних, філософських, психологічних, політичних наук, теорії 
управління, теорії катастроф та інших галузей наук.

Конфлікт можна розглядати у вузькому і в широкому значен-
нях. У вузькому – це безпосереднє зіткнення сторін. У широкому – 
тривалий процес, який складається з кількох етапів, у рамках яко-
го саме зіткнення є лише одним із них.
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11.2. Етапи розвитку конфліктної ситуації

На другому етапі цього процесу зовнішніми ознака-
ми конфліктної ситуації можна вважати дискомфорт, тоб-
то об’єктивне відчуття, що щось не так, яке складно пере-
дати словами; напруженість відносин під впливом нега-
тивних установок; непорозуміння, яке виникає на осно-
ві неправильних висновків із ситуації або висловленого 
у зв’язку з відсутністю взаєморозуміння, надмірні емоції, 
нечітке вираження думки, незадоволеність станом справ. 

З часом конфліктна ситуація може зникнути, якщо 
перестане існувати об’єкт, що її спричинив, зберегтись у 
попередньому стані, трансформуватись у інший, загостри-
тись під впливом інциденту, тобто зіткнення опонентів

Третім етапом розвитку конфлікту є криза та розрив 
стосунків між опонентами

4 На четвертому етапі розвитку відбувається завер-
шення конфлікту
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КЛАСИФІКАЦІЯ КОНФЛІКТНИХ СИТУАЦІЙ

11.3. Класифікація конфліктних ситуацій

ВНУТРІШНІ; 

ПРИРОДНІ;

ЗОВНІШНІ;

МІЖОСОБИСТІСНІ (СЛУЖБОВІ, НЕСЛУЖБОВІ);

ШТУЧНІ;

ВНУТРІШНЬООСОБИСТІСНІ
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ПРИЧИНИ, ЩО ЗУМОВЛЮЮТЬ КОНФЛІКТИ  
В ОРГАНІЗАЦІЯХ

11.4. Причини,  
що зумовлюють конфлікти в організаціях

Недоліки в організації праці. З-поміж них: висока пере-
вантаженість, неритмічність роботи, невизначеність ком-
петенції і функціональних обов’язків, постійна відповідаль-
ність і готовність завжди приступити до виконання своїх 
обов’язків, недосконалість морального і матеріального сти-
мулювання працівників.

Недосконалість управління, тобто невміння розстави-
ти людей відповідно до їх кваліфікації і психологічних особ
ливостей, надмірне адміністрування з боку керівництва.

Міжособистісні стосунки в колективі між тими пра-
цівниками, які встигають та відстають, між молоддю і пра-
цівниками старшого віку, психологічною несумісністю лю-
дей, недостатньою вихованістю, слабкою підготовленістю  
працівника до виконання своїх функціональних обов’язків, 
психологічним і соціальним бар’єром між колегами.

Постійний дефіцит часу.

Недоліки, що спричинені нечітким розумінням пра-
цівниками своїх функціональних обов’язків.

Матеріальні чинники, коли у працівника виникає про-
тиріччя між самооцінкою часу і праці та отримуваною за це 
матеріальною винагородою.

Неправильна практика застосування заходів заохо-
чення і покарання.

Розбіжності в рівнях самооцінки.

Психологічні умови застосування офіційної оцінки  
з боку керівників.
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Взаємозалежність завдань

СЛУЖБОВІ ПРИЧИНИ, ЩО ПРИЗВОДЯТЬ  
ДО КОНФЛІКТНИХ СИТУАЦІЙ В ОРГАНІЗАЦІЯХ

1

11.5. Службові причини, що призводять  
до конфліктних ситуацій в організаціях

Проблемні тенденції у функціонуванні окремих 
підрозділів органів внутрішніх справ2

Розподіл ресурсів3

Ситуація, коли одному підлеглому дають вказівки 
різні керівники4

ОСНОВНІ ПРИЧИНИ КОНФЛІКТІВ, ЯКІ ЗУМОВЛЕНІ 
ОСОБИСТІСТЮ І СТИЛЕМ РОБОТИ КЕРІВНИКА

11.6. Основні причини конфліктів, які зумовлені 
особистістю і стилем роботи керівника

–	 недостатня робота з персоналом у вирішенні службових 
завдань, що призводить до негативних наслідків в органі-
зації роботи колективу;

–	 недоліки виховання, що виявляються у брутальності, чер-
ствості, нечесності, непослідовності;

–	 негативні риси характеру і передусім, неврівноваженість, 
надмірна владність, неповага в спілкуванні з підлеглими;

–	 неадекватність стилю управління рівню підготовленості 
колективу
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ХАРАКТЕРНІ РИСИ, ЩО ПРИТАМАННІ КОНФЛІКТАМ

11.7. Характерні риси,  
що притаманні конфліктам

–	 наявність не менше двох сторін, які контактують між 
собою;

–	 взаємонесумісність цінностей і намірів сторін;
–	 протиставлення діянь однієї сторони іншій і навпаки;
–	 поведінка, скерована на ліквідацію планів і руйнування 

намірів іншої сторони, щоб придбати, здобути щось за її 
рахунок;

–	 застосування сили, примусу з метою вплинути на поведін-
ку іншої сторони в бажаному напрямі;

–	 наявність емоційної напруги у стосунках між партнерами

11.8. Профілактика конфліктів  
у діяльності організації

11.8.1. Загальні заходи попередження конфліктів

Зосередження уваги персоналу на досягненні максималь-
ного рівня діяльності організації1

2

3

4

ЗАГАЛЬНІ ЗАХОДИ ПОПЕРЕДЖЕННЯ КОНФЛІКТІВ

Підвищення професійного рівня та професійної майстер-
ності працівників 

Зміцнення авторитету колективу організації

Створення належних умов для праці та відпочинку 
працівників і членів їх сімей
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11.8.2. Класифікація малоусвідомлюваних явищ  
у поведінці учасників конфлікту

Імпульсивні дії (різні гримаси, жести, рухи), які викли-
кають в оточення роздратування і неприйняття. Така ім-
пульсивність може бути реакцією на раптовість ситуації, 
емоційне збудження, наслідком алкогольного сп’яніння 
чи вживання наркотичних речовин

1

2

3

4

КЛАСИФІКАЦІЯ МАЛОУСВІДОМЛЮВАНИХ ЯВИЩ 
У ПОВЕДІНЦІ УЧАСНИКІВ КОНФЛІКТУ

Малоусвідомлювані явища, що притаманні групам лю-
дей. У неорганізованому натовпі під час безпорядків 
це виявляється у виді некерованої «сліпої ненависті»  
до об’єкта незадоволення, «безіменності» і «незалежнос-
ті» від організованих груп людей, в анархічній безпри-
чинно агресивній поведінці окремих індивідуумів, у фор-
муванні образу ворога і винуватця

Неочікувані, і, на перший погляд, нелогічні вчинки лю-
дей, викликані короткочасними або тривалими субси-
лорними впливами на психіку людей (звуками музики, 
запахами, атмосферним тиском, своєрідними жартами, 
радіацією, психологічною «алергією», психічними навію-
ваннями тощо)

Навики та звички
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11.9. Управління конфліктами  
як метод їх розв’язання

11.9.1. Алгоритм аналізу процесу  
і характеру конфлікту

З’ясування проблеми, яку потрібно розв’язати1

2

3

4

КЛАСИФІКАЦІЯ МАЛОУСВІДОМЛЮВАНИХ ЯВИЩ 
У ПОВЕДІНЦІ УЧАСНИКІВ КОНФЛІКТУ

Виявлення головних діючих сторін у конфлікті

Вияснення їх позицій, інтересів, цілей

Порівняльний аналіз конфліктної ситуації, позицій 
учасників, розроблення можливих альтернативних 
рішень з урахуванням інтересів діючих осіб

5
Ліквідація конфліктної ситуації на основі вищевикла-
деного
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ФУНКЦІОНАЛЬНІ НАСЛІДКИ КОНФЛІКТІВ

11.9.2. Функціональні наслідки конфліктів

–	 проблема вирішується таким шляхом, який влаштовує всі сто-
рони, і в результаті працівники відчувають свою причетність до 
розв’язання важливої для них проблеми;

–	 спільно та добровільно прийняте рішення швидко і ліпше вті-
люється в життя;

–	 сторони набувають досвіду співробітництва при вирішенні спір-
них питань і можуть використати його в майбутньому;

–	 ефективне розв’язання конфлікту між керівником і підлеглими 
руйнує так званий «синдром покірливості» – страх відкрито ви-
словлювати свої думки, відмінні від позиції старших по службі;

–	 поліпшуються відносини в колективі, індивідуальні стосунки 
набувають характеру приязні, терпимості, розуміння;

–	 працівники перестають розглядати наявність розбіжностей  
у колективі як «зло», що завжди призводить до шкідливих нас
лідків, а навпаки, як можливість використати правило «одна го-
лова добре, а дві краще», спільно виробити найбільш логічну  
й виправдану позицію.
Якщо конфлікт має характер некерованості, його наслідки 

будуть для колективу дисфункціональними, як-от:
–	 непродуктивні відносини між працівниками;
–	 відсутність прагнення до співробітництва, добрих стосунків;
–	 уявлення про протилежну сторону як про «ворога», а про свою 

позицію – як винятково правильну, позитивну;
–	 обмеження, або повне припинення спілкування і взаємодії з 

протилежною стороною, що перешкоджає вирішенню спільних 
завдань;

–	 переконання, що «перемога» у конфлікті важливіша, ніж вирі-
шення реальної проблеми;

–	 почуття образи, незадоволеності, поганий настрій, недовіра, 
плинність кадрів;

–	 створення умов для виникнення нових конфліктів і загострення 
старих
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КОНКРЕТНІ ПРИЙОМИ РОЗВ’ЯЗАННЯ 
КОНФЛІКТІВ В ОРГАНАХ ВНУТРІШНІХ СПРАВ

11.9.3. Конкретні прийоми розв’язання конфліктів  
у організаціях

–	 наявність не менше двох сторін, які контактують між собою;
–	 вирішення проблеми, яка спричинила конфлікт;
–	 ухилення від продовження конфлікту, якщо він має суб’єктивні 

причини і для учасників не є принциповим;
–	 компроміс, пов’язаний із розумними взаємними вчинками;
–	 поступове, часткове зняття суперечностей як захід тимчасового 

припинення конфлікту;
–	 примус із використанням владних повноважень як крайній за-

сіб, коли конфлікт досяг такого розвитку, що може загрожувати 
цілісності колективу;

–	 співробітництво, коли учасники конфлікту визнають право кож-
ного на власну думку, усвідомлюють, що розбіжності у поглядах 
розумних людей можливі й що при бажані завжди можна спіль-
но вирішити проблему;

–	 усунення однієї або обох конфліктних сторін, якщо інші заходи 
не досягли мети
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Тема 12 
ПЕРСОНАЛ В УПРАВЛІННІ  

НАЦІОНАЛЬНОЇ ПОЛІЦІЇ УКРАЇНИ

12.1.	Основні пріоритети державної кадрової політики

12.1.1.	 12.1.1. Структура кадрової функції
12.1.2.	 Завдання кадрової політики
12.1.3.	 Основні принципи кадрової політики
12.1.4.	 Основні напрями кадрової політики

12.2.	Поняття персоналу Національної поліції України
12.2.1.	 Основні обов’язки підрозділів роботи  

з персоналом
12.2.2.	 Основні характеристики персоналу
12.2.3.	 Вимоги до персоналу Національної поліції 

України
12.2.4.	 Оптимальні особисті якості працівника 

Національної поліції України
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ВИЗНАЧЕННЯ

12. Персонал в управлінні  
Національної поліції України

12.1. Основні пріоритети  
державної кадрової політики

ОСНОВНІ ПРІОРИТЕТИ  
ДЕРЖАВНОЇ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ

–	 науковий підхід до регулювання діяльності персоналу Наці-
ональної поліції України;

–	 високий професіоналізм, культура та моральні якості спів-
робітників;

–	 ефективне використання кадрового потенціалу;
–	 оптимальне поєднання наступності (спадковості) кадрів  

з їхньою змінністю;
–	 просування по службі

Предметом кадрової політики є різноманітні заходи щодо 
розвитку кадрового потенціалу, спрямовані на формування ви-
мог і необхідних якостей працівників для виконання службових 
обов’язків; створення необхідних умов для державно-службової 
діяльності; контроль за діяльністю і забезпечення досягнення на-
мічених результатів службової діяльності.

Особливістю кадрової політики є її багатосуб’єктність. Ко-
жен суб’єкт має свій обсяг повноважень, який обмежений стату-
сом, призначенням, «межами» об’єкта регулювання. У своїх діях 
суб’єкти порівняно самостійні та незалежні. До них належать Пре-
зидент України, Верховна Рада України, Кабінет Міністрів України, 
Головне управління державної служби України, органи виконавчої 
влади, органи судової влади
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12.1.1. Структура кадрової фукнції

Кадрова політика1

2

3

СТРУКТУРА КАДРОВОЇ ФУНКЦІЇ 

Робота з персоналом

Кадрова робота

–	 реалізація єдиної кадрової політики Національної поліції 
України;

–	 організація кадрової роботи на основі всебічного викорис-
тання досягнень науки, передового вітчизняного та зару-
біжного досвіду;

–	 удосконалення управління кадровими процесами на осно-
ві сучасної системи науково-аналітичного й інформаційно-
го забезпечення;

–	 розвиток нормативно-правової бази кадрової роботи та її 
постійне вдосконалення з урахуванням сучасних вимог;

–	 визначення науково обґрунтованих нормативів кадрового 
забезпечення Національної поліції України;

–	 забезпечення органів і підрозділів Національної поліції 
України кваліфікованим та компетентним персоналом;

–	 забезпечення реалізації соціальних прав і гарантій праців-
ників Національної поліції України

12.1.2. Завдання кадрової політики

ЗАВДАННЯ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ
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–	 наукова обґрунтованість потреби органів і підрозділів На-
ціональної поліції України у працівниках тієї чи іншої квалі-
фікації;

–	 ретельність відбору та вивчення працівників за їх діловими 
і моральними якостями;

–	 поєднання довіри та поваги до працівників Національної 
поліції України із принциповою вимогливістю до них;

–	 своєчасне оновлення кадрів, оптимальне поєднання чи-
сельності досвідчених і молодих працівників;

–	 правовий і соціальний захист працівників Національної по-
ліції України

12.1.3. Основні принципи кадрової політики

ОСНОВНІ ПРИНЦИПИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ
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Метою кадрової політики є формування висо-
копрофесійного кадрового корпусу Національної по-
ліції України, забезпечення стабільності службово-
трудових відносин осіб постійного складу й опти-
мальної збалансованості їх чисельності



149

12.1.4. Основні напрями кадрової політики

ОСНОВНІ НАПРЯМИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ

–	 Удосконалення управління кадровими процесами через підвищення ефек-
тивності системи управління роботи з персоналом на основі науково-
го аналізу кадрової ситуації, потреби Національної поліції України у пер-
соналі, зокрема в спеціалістах із різним освітнім рівнем, кваліфікаційних 
вимог до працівників Національної поліції України різного посадового 
рівня, соціально-психологічних характеристик кандидатів на службу до На
ціональної поліції України, результатів вивчення громадської думки про ро-
боту правоохоронних органів, науково-методичного забезпечення кадрової 
роботи.

–	 Модернізація інформаційного і аналітичного забезпечення кадрової робо-
ти на основі створення єдиного інформаційного простору апарату в роботі  
з персоналом НПУ, вдосконалення системи оцінки роботи.

–	 Комплектування НПУ кваліфікованими і компетентними працівниками, що 
передбачає вжиття заходів до скорочення відтоку кваліфікованих праців-
ників із НПУ, розробка науково обґрунтованих методик розрахунку штат-
ної чисельності, відпрацювання системи конкурсного відбору кандидатів 
на службу.

–	 Розвиток системи професійної орієнтації молоді, розширення мережі ліцеїв, 
спеціалізованих класів (груп) загальноосвітніх шкіл та інших закладів про-
фесійного спрямування.

–	 Вдосконалення механізму атестування особового складу, врахування дум-
ки представників місцевих органів влади, населення і громадськості для 
оцінки оперативно-службової діяльності НПУ, особистих і ділових якостей 
конкретних працівників, їх внеску у вирішення правозахисних та інших за-
вдань.

–	 Вдосконалення нормативно-правової бази роботи з керівним персоналом  
і резервом на висунення.

–	 Розвиток сучасної системи підготовки, перепідготовки і підвищення квалі-
фікації персоналу, яка повинна забезпечити кардинальне поліпшення сис-
теми навчання персоналу керівної ланки, розроблення і впровадження у на-
вчальний процес сучасних технологій і методик підготовки керівників, під-
вищення професійного рівня науково-педагогічних працівників закладів 
вищої освіти системи МВС України, вдосконалення системи службової під-
готовки, поліпшення методичних розробок проведення занять, використан-
ня зарубіжного досвіду в підготовці персоналу; створення банку даних про 
досягнення у сфері міліцейської (поліцейської) освіти.

–	 Психологічне забезпечення службової діяльності особового складу, що реа-
лізується через професійно-психологічний відбір кандидатів на службу, на-
дання психологічної допомоги молодим працівникам у процесі адаптації до 
служби, психологічне вивчення працівників при переміщенні по службі, ро-
боті з резервом на висунення, соціально-психологічне обстеження колекти-
вів, вивчення їх морально-психологічного клімату, виявлення осіб, схильних 
до деструктивної поведінки, попередження і психологічна корекція проя-
вів професійної деформації та індивідуально-психологічне консультування 
працівників, членів їх сімей та ветеранів, допомога у вирішенні особистих  
та сімейних проблем
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12.2. Поняття персоналу  
Національної поліції України

12.2.1. Основні обов’язки підрозділів роботи  
з персоналом

ОСНОВНІ ОБОВ’ЯЗКИ ПІДРОЗДІЛІВ РОБОТИ  
З  ПЕРСОНАЛОМ

–	 подання рекомендацій керівникам із різних аспектів реалізації 
кадрової політики;

–	 аналіз якісного складу персоналу та його руху;
–	 вироблення на основі глибокого аналізу кадрової інформації 

перспективних планів поліпшення якісного складу працівників 
і подання відповідних пропозицій;

–	 аналіз потреби в персоналі;
–	 організація прийому та навчання на курсах початкової підготов-

ки (перепідготовки) кандидатів на службу в НПУ, підвищення їх 
кваліфікації;

–	 контроль за дотриманням нормативних документів, які регла-
ментують порядок проходження служби персоналом органів і 
підрозділів НПУ;

–	 навчання керівного персоналу вмінню працювати з персоналом;
–	 сприяння створенню позитивного морально-психологічного 

клімату в колективах, вирішення конфліктних ситуацій;
–	 контроль за дотриманням особовим складом вимог службо-

вої дисципліни і законності, формування високих політико-
моральних якостей у працівників НПУ;

–	 забезпечення вчасного присвоєння працівникам спеціальних 
звань, здійснення заходів щодо морального і матеріального сти-
мулювання праці;

–	 здійснення обліку персоналу, ведення необхідної документації 
(особових справ);

–	 надання допомоги працівникам і захист їх прав та законних 
інтересів.
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12.2.2. основні характеристики персоналу

Постійне чи тимчасове виконання особою певної 
трудової функції1

2

3

ОСНОВНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ ПЕРСОНАЛУ

Виконання трудової функції в офіційних рамках 
конкретної спеціальної системи

Виконання трудової функції як основної професії чи 
спеціальності незалежно від посадового становища

4 Оплатне виконання трудової функції
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Персонал НПУ – сукупність осіб, які працюють за 
основною професію чи спеціальністю та виконують 
нормативно-службові обов’язки в рамках штатної чи-
сельності органу або підрозділу Національної поліції 
України й отримують за це платню у виді грошового 
утримання
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12.2.3. Вимоги до персоналу  
Національної поліції України

ДІЛОВІ ЯКОСТІ:
–	 визначають загальну професійну придатність 

працівника 
1

2

3

ВИМОГИ ДО ПЕРСОНАЛУ  
НАЦІОНАЛЬНОЇ ПОЛІЦІЇ УКРАЇНИ

ОСОБИСТІ ЯКОСТІ:
–	 це система особистісних характеристик, які 

максимально відповідають виконуваній роботі й 
слугують психологічною основою  для успішного 
вирішення поставлених перед працівником завдань

СПЕЦІАЛЬНІ ПРОФЕСІОНАЛЬНІ ЯКОСТІ:
–	 включають володіння спеціальними знаннями, 

вміннями та навиками, а також відповідні особисті 
якості, що необхідні для виконання обов’язків за 
конкретною  посадою
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12.2.4. Оптимальні особисті якості працівника 
Національної поліції України

ОПТИМАЛЬНІ ОСОБИСТІ ЯКОСТІ ПРАЦІВНИКА 
НАЦІОНАЛЬНОЇ ПОЛІЦІЇ  УКРАЇНИ

–	 уміння встановлювати контакт із громадянами, спілку-
ватися з представниками різних прошарків населення;

–	 мужність, витримка, рішучість і кмітливість;

–	 уміння зберігати витримку у найскладніших екстре-
мальних ситуаціях;

–	 особиста дисциплінованість;

–	 повага до критики і самокритичність;

–	 чесність, добросовісність, ввічливість, принциповість;

–	 людяність, готовність надати допомогу тим, хто її 
потребує;

–	 інші
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Тема 13 
ЗАКОННІСТЬ І ДИСЦИПЛІНА

13.1.	 Суть і значення законності та дисципліни  
в державному управлінні, засоби їх забезпечення
13.1.1.	 Зміст правового порядку
13.1.2.	 Сутність верховенства права
13.1.3.	 Сутність законності
13.1.4.	 Складові єдиної державної дисципліни
13.1.5.	 Елементи державно-правового механізму 

додержання законності тадисципліни

13.2.	 Контроль і нагляд, їх роль у забезпеченні дисципліни 
та законності в державному управлінні
13.2.1.	 Контроль за законністю у сфері виконавчої 

влади
13.2.2.	 Мета контрольної діяльності
13.2.3.	 Види контролю
13.2.4.	 Громадський контроль
13.2.5.	 Адміністративний нагляд
13.2.6.	 Функції прокуратури
13.2.7.	 Судовий контроль
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13. Законність і дисципліна
13.1. Суть і значення законності та дисципліни  

в державному управлінні, засоби їх забезпечення
13.1.1. Зміст правового порядку

ЗМІСТОМ ПРАВОВОГО ПОРЯДКУ Є:

ВЕРХОВЕНСТВО ПРАВА

ЗАКОННІСТЬ

ДЕРЖ АВНА ДИСЦИПЛІНА

Загальна повага до закону, невідворотність покарання за 
його порушення, нетерпимість до антигромадських виявів, 
широка участь громадян у зміцненні правопорядку – ці риси 
є характерними правовій, демократичній державі.

Демократія – це організована свобода. Основою життє
здатності, розумного функціонування суспільства й дер-
жави є порядок, оснований виключно на законі – правовий  
порядок.

Свободи «взагалі» не існує. Кожна особиста свобода 
пов’язана з певними обов’язками й обмеженнями і неможли-
ве існування гарантованої свободи ні у державі, ні в окремих 
громадян без дисципліни та порядку. Саме закон обмежує 
свободу кожного в інтересах свободи всіх
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13.1.2. Сутність верховенства права

ВЕРХОВЕНСТВО ПРАВА ВКЛЮЧАЄ В СЕБЕ:

 НЕУХИЛЬНЕ ДОДЕРЖАННЯ ВИМОГ 
ЗАКОНІВ УСІМА СУБ’ЄКТАМИ ДЕРЖАВИ

НАЯВНІСТЬ РЕАЛЬНОЇ СИСТЕМИ 
ГАРАНТІЙ ЩОДО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ДОДЕРЖАННЯ ВИМОГ ЗАКОНІВ УСІМА , 
КОГО ЦЕ СТОСУЄТЬСЯ

НАЯВНІСТЬ НАУКОВООБҐРУНТОВАНОЇ 
СИСТЕМИ ЗАКОНОДАВСТВА
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13.1.3. Сутність законності

ЗАКОННІСТЬ – ЦЕ ТОЧНЕ І  НЕУХИЛЬНЕ 
ДОДЕРЖАННЯ ВИМОГ ЧИННОГО 

ЗАКОНОДАВСТВА ВСІМА ОРГАНАМИ ДЕРЖАВИ, 
ГРОМАДСЬКИМИ ОРГАНІЗАЦІЯМИ, ПОСАДОВИМИ 

ОСОБАМИ І  ГРОМАДЯНАМИ.
ЗАКОННІСТЬ ҐРУНТУЄТЬСЯ НА ЗАСАДАХ:

ЗАГАЛЬНООБОВ’ЯЗКОВОСТІ ЗАКОНІВ 
ДЛЯ ВСІХ ОРГАНІВ,  ЗАКЛАДІВ, 

ОРГАНІЗАЦІЙ,  ПОСАДОВИХ ОСІБ, 
ГРОМАДЯН ТОЩО

 ЄДНОСТІ ЗАКОННОСТІ 
(ОДНОМАНІТНОМУ РОЗУМІННІ  

ТА ЗАСТОСУВАННІ ЗАКОНІВ  
НА ВСІЙ ТЕРИТОРІЇ  ДЕРЖАВИ)

НЕПРИПУСТИМОСТІ ПРОТИСТАВЛЕННЯ 
ЗАКОННОСТІ ТА ДОЦІЛЬНОСТІ

Робота по зміцненню законності в державі відбувається  
у декількох напрямах:
вироблення і прийняття законів та інших правових актів, 
удосконалення системи законодавства;
попередження можливих і припинення вчинюваних порушень 
закону;
відновлення порушених прав і законних інтересів громадян;
прийняття заходів, спрямованих на зміцнення дисципліни  
і порядку;
покарання правопорушників;
виховання у громадян поваги до законів, підвищення їх 
правової культури і правосвідомості;
чітка регламентація правового статусу державних органів, 
посадових осіб, громадян
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13.1.4. Складові єдиної державної дисципліни

СКЛАДОВИМИ  
ЄДИНОЇ ДЕРЖАВНОЇ ДИСЦИПЛІНИ Є:

ДОГОВІРНА ДИСЦИПЛІНА

ТРУДОВА ДИСЦИПЛІНА

ПЛАНОВА ДИСЦИПЛІНА

ФІНАНСОВА ДИСЦИПЛІНА
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13.1.5. Елементи державно-правового механізму 
додержання законності та дисципліни

ОСНОВНІ ЕЛЕМЕНТИ ДЕРЖАВНО-ПРАВОВОГО 
МЕХАНІЗМУ ДОДЕРЖАННЯ ЗАКОННОСТІ  

ТА ДИСЦИПЛІНИ:

ОРГАНІЗАЦІЙНО-СТРУКТУРНІ 
ФОРМУВАННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНО-СТРУКТУРНІ 
ФОРМУВАННЯ –  

ЦЕ ТІ  ДЕРЖАВНІ ОРГАНИ  
ТА ГРОМАДСЬКІ ОРГАНІЗАЦІЇ ,  

НА ЯКІ ПОКЛАДЕНИЙ ОБОВ’ЯЗОК 
ПО ПІДТРИМАННЮ І  ЗМІЦНЕННЮ 
ЗАКОННОСТІ В НАШІЙ ДЕРЖАВІ

 ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВІ МЕТОДИ 
ДІЯЛЬНОСТІ

ПІД ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВИМИ 
МЕТОДАМИ В МЕХАНІЗМІ 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЗАКОННОСТІ 
РОЗУМІЮТЬ ОСОБЛИВІ ВИДИ 

ДІЯЛЬНОСТІ,  ПРАКТИЧНІ ПРИЙОМИ, 
ОПЕРАЦІЇ ,  НОРМИ РОБОТИ,  

ЯКІ ЗАСТОСОВУЮТЬСЯ ДЕРЖАВНИМИ 
ОРГАНАМИ І  ГРОМАДСЬКИМИ 

ОРГАНІЗАЦІЯМИ ДЛЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ЗАКОННОСТІ Й ДИСЦИПЛІНИ. 

УЗАГАЛЬНЕНО ЦІ МЕТОДИ НАЗИВАЮТЬ 
СПОСОБАМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ЗАКОННОСТІ
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13.2. Контроль і нагляд, їх роль у забезпеченні 
дисципліни та законності в державному управлінні

КОНТРОЛЬ – ЦЕ ОРГАНІЧНА ЧАСТИНА ,  ФУНКЦІЯ 
УПРАВЛІННЯ.  СКЛА ДОВОЮ ЗАВДАНЬ І  ВЛА ДНИХ 
ПОВНОВАЖЕНЬ ОРГАНІВ ТА ОСІБ,  ПОКЛИКАНИХ 
УПРАВЛЯТИ,  Є ОРГАНІЗАЦІЯ ТА ЗАСТОСУВАННЯ 
КОНТРОЛЮ, ПІДВИЩЕННЯ ЙОГО ЕФЕКТИВНОСТІ 

В ІНТЕРЕСАХ ПОЛІПШЕННЯ РОБ ОТИ 
ПІДКОНТРОЛЬНОГО ОБ’ЄКТА .

В ХОДІ КОНТРОЛЮ ВИЯВЛЯЮТЬСЯ  
ТА УСУВАЮТЬСЯ:

ОБ СТАВИНИ,  ЩО НЕГАТИВНО ВПЛИВАЮТЬ 
НА ДІЯЛЬНІСТЬ ПІДКОНТРОЛЬНИХ ОБ’ЄКТІВ

13.2.1. Контроль за законністю  
у сфері виконавчої влади

КОНТРОЛЬ ЗА ЗАКОННІСТЮ  
У СФЕРІ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ:

ГРОМАДСЬКИЙ КОНТРОЛЬ

ПАРЛАМЕНТСЬКИЙ КОНТРОЛЬ

СУДОВИЙ КОНТРОЛЬ

АДМІНІСТРАТИВНИЙ КОНТРОЛЬ
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13.2.2. Мета контрольної діяльності

МЕТА КОНТРОЛЬНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
ТА НАГЛЯДУ:

ПОНОВЛЕННЯ ПОРУШЕНИХ 
ПРОТИПРАВНИМ ДІЯННЯМ 

ПРАВОВІДНОСИН

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРИТЯГНЕННЯ ВИННИХ 
ДО ЮРИДИЧНОЇ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ

ДОДЕРЖАННЯ (ВИКОНАННЯ)
 ЗАКОНОДАВЧИХ АКТІВ

ОБ’ЄКТОМ КОНТРОЛЬНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ Є ДІЇ ФІЗИЧНИХ 
ОСІБ У ЗВ’ЯЗКУ З ВИКОНАННЯМ НИМИ ЮРИДИЧНИХ АКТІВ, 
ЗАГАЛЬНООБОВ’ЯЗКОВИХ ПРАВИЛ, А ТАКОЖ ПЕРЕВІРКА 
ФАКТИЧНОЇ НАЯВНОСТІ ЦІННОСТЕЙ.

ОБ’ЄКТОМ НАГЛЯДУ Є САМЕ ЗАКОННІСТЬ ЮРИДИЧНИХ 
АКТІВ, ЗАГАЛЬНООБОВ’ЯЗКОВИХ ПРАВИЛ, ІНСТРУКЦІЙ, 
ІНШИХ АКТІВ УПРАВЛІННЯ
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13.2.3. Види контролю

ВИДИ КОНТРОЛЮ ЗАЛЕЖНО ВІД МІСЦЯ  
В ПРОЦЕСІ ВИКОНАННЯ УПРАВЛІНСЬКОГО 

РІШЕННЯ

ПРЕВЕНТИВНИЙ (ДО ПРИВЕДЕННЯ АКТУ 
ДО ВИКОНАННЯ)

ПОТОЧНИЙ (У ВИДІ ПЕРЕВІРКИ, ОБЛІКУ, 
ОБСТЕЖЕННЯ, СПОСТЕРЕЖЕННЯ)

ПОПЕРЕДНІЙ

ЗАКЛЮЧНИЙ  
(ВІДМОВА У СХВАЛЕННІ АКТУ, 
СКАСУВАННЯ ТАКОГО В ХОДІ 

ПЕРЕВІРКИ)
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13.2.4. Громадський контроль

ПОНЯТТЯ І  ОРГАНІЗАЦІЙНІ ФОРМИ 
ГРОМАДСЬКОГО КОНТРОЛЮ

Громадський контроль – це діяльність громадських 
організацій, трудових колективів, органів самоорганізації 
населення, громадян по забезпеченню законності й 
доцільності в державному управлінні

Контроль органів, 
які створюються 

державними органами 
(яким частково 

делегуються владні 
повноваження, групи 

сприяння органам 
поліції)

Безпосередній 
контроль громадян 

(заслуховування звітів 
керівників підприємств, 

організацій, органів 
виконавчої влади)

Контроль профспілок, 
політичних партій, 
інших громадських 

об’єднань

Контроль органів, які 
утворюються незалежно 

від виробничої ознаки 
(вуличні, квартальні 

комітети)
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13.2.5. Адміністративний нагляд

АДМІНІСТРАТИВНИЙ НАГЛЯД ЗДІЙСНЮЮТЬ:

Адміністративний нагляд – це здійснення спеціальними 
державними структурами цільового спостереження за 
дотриманням виконавчо-розпорядчими органами правил, 
передбачених нормативними актами

Спеціальні 
відомства

(Антимонопольний 
комітет, Державний 

комітет України  
у справах захисту 
прав споживачів 

тощо)

Державні
 інспекції

Між-
відомчі 

державні 
інспекції 

Відомчі 
державні 
інспекції 

Загальний Спеціальний

Додержання 
громадського 

порядку

Нагляд за 
поведінкою 

певної 
категорії 
громадян

(звільнених 
із місць 

позбавлення 
волі)

Правила 
перебування 

іноземців

Правила 
дозвільної 

системи

Адміністративний 
нагляд, що здійснюється  

поліцією
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МЕТА , МЕТОДИ ТА СТАДІЇ  АДМІНІСТРАТИВНОГО 
НАГЛЯДУ,  ЯКИЙ ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ ПОЛІЦІЄЮ
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Накладення 
адміністративних 

стягнень

Забезпечення 
притягнення 

винних до 
відповідальності

Припинення 
правопорушення

Виявлення 
правопорушення

СпостереженняБезпосереднє 
спостереження в 

громадських місцях 
за виконанням 

встановлених правил 
громадянами і 

посадовими особами

Безпосереднє 
спостереження в 

громадських місцях 
за виконанням 

встановлених правил 
громадянами і 

посадовими особами

Виявлення порушень 
під час перевірки 

скарг, заяв та інших 
повідомлень про 
правопорушення
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13.2.6. Функції прокуратури

На прокуратуру покладаються такі  функції :

Представництво інтересів громадянина 
або держави в суді  у  випадках, 

визначених цим Законом

Нагляд за додержанням законів 
органами,  що провадять оперативно-

розшукову діяльність,  дізнання, 
досудове слідство

Підтримання державного 
обвинувачення в суді

Нагляд за додержанням законів 
при виконанні судових рішень у 
кримінальних справах,  а  також 
при застосуванні інших заходів 

примусового характеру,  пов’язаних 
з  обмеженням особистої  свободи 

громадян
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13.2.7. Судовий контроль

СУДОВИЙ КОНТРОЛЬ ЗА ЗАКОННІСТЮ  
У СФЕРІ ВИКОНАВЧОЇ ВЛАДИ  

ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ У ДВОХ ФОРМАХ:

1. 	 ЦЕ ДІЯЛЬНІСТЬ СУДУ ЩОДО ВИРІШЕН -
НЯ А ДМІНІСТРАТИВНИХ СПРАВ,  ЯКА 
ПОВ’ЯЗАНА З ПЕРЕВІРКОЮ ЗАКОННОСТІ 
АКТІВ УПРАВЛІННЯ НА ПІДСТАВІ ЗВЕР-
НЕНЬ ЗАЦІКАВЛЕНИХ ОСІБ. 

2 . 	 СУДОВИЙ КОНТРОЛЬ ЗА ЗАКОННІС -
ТЮ АКТІВ (ДІЙ) ОРГАНІВ ВИКОНАВЧОЇ 
ВЛА ДИ МАЄ МІСЦЕ І  ТОДІ,  КОЛИ ЗАКОН -
НІСТЬ ТОГО ЧИ ІНШОГО АКТА ЧИ ДІЇ  
НЕ Є СПЕЦІАЛЬНИМ ПРЕ ДМЕТОМ СУДО -
ВОГО РОЗГЛЯДУ
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АВТОКРАТИЧНИЙ КЕРІВНИК – керівник, що покладається на за-
конні повноваження, прагне сконцентрувати всю владу, основану на 
винагороді й примусі. 

АВТОКРАТИЧНИЙ СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ – керівництво, основане 
на концентрації функцій управління об’єднані начальником, який 
сам приймає рішення, щільно керує роботою і має достатню владу, 
щоб нав’язувати свою волю підлеглим.

АВТОРИТАРИЗМ (від франц. autoritarisme, лат. autaritas) – 
державно-політичний режим, стиль громадського життя, що харак-
теризується зосередженням влади в руках однієї особи або окремої 
групи, обмеженням, звуженням політичних прав і свобод громадян 
і суспільно-політичних організацій, суворою регламентацією їхньої 
активності, різким обмеженням прерогатив і повноважень пред-
ставницьких установ. Це режим беззаперечного підпорядкування 
владі, жорсткого примушення дотримуватися непопулярних законів 
і рішень. Якщо тоталітаризм є пануванням свавільного беззаконня, 
то авторитаризм – система жорстких законів, дотримання яких вла-
да домагається силовими методами; це суспільний лад, де закон під-
порядкований владі.

АВТОМАТИЗОВАНА СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ – сукупність техніч-
них засобів, математичного забезпечення, форм організації збору, 
обробки і передачі інформації, що дає змогу здійснювати оптималь-
не ведення контрольованих процесів за встановленими для цього 
програмами.

АВТОРИТАРНИЙ СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ – стиль діяльності мене-
джера, в основі якого є абсолютизація принципу єдиноначальності 
й повне заперечення колегіальних (колективних) методів прийнят-
тя рішень. 

АВТОРИТЕТ (від лат. autoritas – вплив, влада) – вплив індивіда, 
оснований на займаній ним посаді; визнання за індивідом права на 
прийняття відповідального рішення в умовах спільної діяльності. 

АВТОРИТЕТ КЕРІВНИКА – певний рівень особистого статусу 
менеджера в системі міжособистісних відносин.

АДАПТАЦІЯ – медичний термін, що означає звикання.

Глосарій термінів
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АДАПТАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ – процес пристосування найнятого 
персоналу до традицій і норм колективу компанії; а також сукупність 
заходів, спрямованих на ліквідацію конфліктів і скорочення терміну 
проходження цього процесу. Вона є індикатором успішності або 
невдач роботи з пошуку, добору і наймання персоналу. 

АДАПТАЦІЯ СОЦІАЛЬНА – процес активного пристосування інди-
віда до умов соціального середовища, що змінилося; результат цьо-
го процесу. Адаптація соціальна має дві форми: активну, коли інди-
від прагне впливати на середовище для того, щоб змінити його (при-
стосувати) до своїх потреб, і пасивну, коли він не прагне до такого 
впливу та зміни. 

АДМІНІСТРАТИВНА ФУНКЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЇ – комплекс функцій 
управління (менеджменту) організації, спрямований на узгодження 
спільної виробничо-господарської й управлінської діяльності членів 
організації. 

АКТИВНІСТЬ – типовий для особистості узагальнений ціннісний 
спосіб відображення, вияву та реалізації її життєвих потреб; власти-
вість особистості, що інтегрує та регулює в динаміці всю її особистіс-
ну структуру (потреби, здібності, волю, свідомість). 

АКТИВНІСТЬ ОСОБИСТОСТІ – прагнення розширювати сферу 
своєї діяльності, здатність нести потенціал енергії, сили, творчості.

АЛЬТЕРНАТИВНИЙ ПЕРСОНАЛ – позаштатні тимчасові співробіт-
ники. Керівники підприємств деяких галузей давно вдаються до по-
слуг тимчасових працівників, використовуючи їх у періоди підвище-
ного навантаження чи у разі нестачі персоналу.

АНАЛІЗ SWOT (STRENGTHS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES, 
THREATS – БУКВ. «СИЛЬНІ І СЛАБКІ СТОРОНИ, МОЖЛИВОСТІ І ЗА-
ГРОЗИ») – методика, яка дає змогу побудувати стратегічний баланс 
негативних і позитивних факторів, що впливають на підприємство і 
зовні, і зсередини. Спрямований на визначення (у загальних рисах) 
корпоративної стратегії організації з урахуванням впливу зовніш-
нього та внутрішнього середовища одночасно. 

АНАЛІЗ ЗАГРОЗ – аналіз майбутнього становища (економічно-
го, політичного, екологічного тощо), а також аналіз можливої агресії  
з боку конкурентів.

АНАЛІЗ ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА – вивчення зовнішніх фак-
торів відносно до підприємства з метою визначення потенційних 
можливостей і загроз у процесі стратегічного аналізу й планування. 
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АНАЛІТИЧНІ МЕТОДИ ОБҐРУНТУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 
РІШЕНЬ – методи, що встановлюють аналітичні (функціональні) 
залежності між умовами вирішення завдання (факторами) та його 
результатами (прийнятим рішенням).

АНАЛОГОВА КОМУНІКАЦІЯ (від грец. analogs – подібний) – без-
словесна комунікація як спосіб передавання інформації через пред-
мети, зображення, жести, погрози чи доторкування.

АПАРАТ УПРАВЛІННЯ – сукупність управлінців, які в межах пев-
ної організаційної структури управління здійснюють управлінські 
функції, розробляють методи менеджменту, приймають управлін-
ські рішення та на засадах влади і лідерства впливають на підлеглих 
працівників. Є складовою керуючої системи організації. 

АТЕСТАЦІЯ – це процедура систематичної формалізованої оцін-
ки відповідності діяльності конкретного працівника стандарту ви-
конання роботи на цьому робочому місці в даній посаді з застосуван-
ням методів оцінки персоналу.

АТЕСТАЦІЯ ПІСЛЯ ЗАКІНЧЕННЯ ВИПРОБУВАЛЬНОГО ТЕРМІНУ – 
формалізована оцінка, проведена в межах випробувального терміну, 
для перевірки відповідності можливостей випробуваного, яка дору-
чається роботі та вироблення рекомендацій щодо подальшого служ-
бового використання атестується.

АТЕСТАЦІЯ ПРИ ПЕРЕВЕДЕННІ В ІНШИЙ СТРУКТУРНИЙ ПІДРОЗ-
ДІЛ – формалізована оцінка, проведена у випадках, коли відбуваєть-
ся суттєва зміна посадових обов’язків і вимог, що висуваються новим 
робочим місцем.

АТЕСТАЦІЯ ПРИ ПРОСУВАННІ ПО СЛУЖБІ – формалізована оцін-
ка, що проводиться з метою виявлення потенційних можливос-
тей працівника та рівня його професійної підготовки для зайняття 
більш високої посади з урахуванням вимог нового робочого місця  
і нових обов’язків.

АУТИСТИЧНИЙ ТИП ХАРАКТЕРУ відрізняється замкнутістю, не-
товариськістю.

БАСКЕТ-МЕТОД – метод навчання на основі імітації ситуацій,  
що часто зустрічаються в практиці роботи керівників.

БІЗНЕС-ПЛАН – документ, який містить систему взаємопов’язаних 
у часі та просторі й узгоджених із метою й ресурсами заходів і дій, 
спрямованих на отримання максимального прибутку внаслідок реа-
лізації підприємницького проєкту (угоди). 
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БІЗНЕС-ПЛАНУВАННЯ – процес розроблення та здійснення систе-
ми заходів щодо реалізації підприємницького, інвестиційного проєк-
ту, розвитку підприємства на визначений період.

БІЗНЕС – підприємницька діяльність з метою отримання при-
бутку шляхом створення та реалізації продукції, робіт чи послуг; 
незалежна комерційна діяльність людини, що є для неї способом  
існування. 

БЮРОКРАТИЗМ – формальне виконання посадових обов’язків або 
ухилення від них апаратом управління, адміністрацією чи службов-
цями. Крайній прояв – зволікання, навмисне сповільнення справо-
чинства. Це всесильний, замкнений, чинний за законами ієрархії, 
твердий механізм влади, що стоїть над законом і волею членів сус-
пільства. 

БЮРОКРАТИЧНА КУЛЬТУРА – тип корпоративної культури, що 
ґрунтується на чіткому підпорядкуванні нижчих рівнів управління 
вищим і ретельному дотриманні встановлених процедур і вимог ор-
ганізаційних документів. 

БЮРОКРАТИЧНИЙ СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ – прихильність менедже-
ра до застарілих методів і прийомів роботи; небажання досконально 
знати справу та нести за неї відповідальність; затягування вирішен-
ня справи, створення тяганини; безініціативність, спрямованість на 
вказівки зверху; у ставленні до підлеглих непотрібне, а часом і шкід-
ливе втручання в їхні поточні справи. 

ВАЛЕНТНІСТЬ – згідно з теорією экспектаций Ст. Врума це сила 
відносного переваги окремих результатів діяльності індивідом; вона 
залежить від структури особистості та конкретної ситуації.

ВАЛІДНІСТЬ ТЕСТУ – параметр, що показує, наскільки якісно тест 
може визначити конкретну властивість особистості (на відміну від 
надійності, якій відповідає точність вимірювань).

ВЕРТИКАЛЬНІ ТА ГОРИЗОНТАЛЬНІ ЗВ’ЯЗКУ – основні зв’язки  
і відносини між елементами структури управління персоналом і ке-
рівниками служб.

ВЛАДА – можливість впливати на поведінку людей.
ВЛАДА В ОРГАНІЗАЦІЇ – право менеджера використовувати певні 

ресурси організації і спрямовувати зусилля її співробітників на вико-
нання конкретних завдань.

ВЛАДА, ОСНОВАНА НА ВИНАГОРОДІ – вплив, оснований на очіку-
ванні винагороди від підлеглих керівника.
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ВЛАДА, ОСНОВАНА НА ПРИМУШЕННІ – вплив, оснований на 
страху покарання.

ВПЛИВ ПРОЦЕСІВ – здатність змінювати поведінку оточення або 
перебігу процесів.

ВИЗНАЧЕННЯ ЦІЛЕЙ МЕНЕДЖМЕНТУ – вираження бажаного пер-
спективного стану організації комплексом кількісних й якісних па-
раметрів або вербальне (словесне). 

ВИКОНАВЧА ДИСЦИПЛІНА – виконання наказів, розпоряджень, 
вказівок керівника, яке забезпечується кваліфікацією, досвідом, 
творчістю та ініціативою виконавців. 

ВИКОНАВЧА ІНФОРМАЦІЙНА СИСТЕМА – система, яка створюєть-
ся на рівні адміністративного або оперативного управління, де об-
робка інформації здійснюється в реальному часі. 

ВІРТУАЛЬНА КОМАНДА – команда, члени якої широко використо-
вують комп’ютерні технології та програмне забезпечення спільно-
го доступу так, що географічно віддалені її члени мають можливість 
додати свій внесок у досягнення загальних цілей. 

ВНУТРІШНЬООСОБИСТІСНИЙ КОНФЛІКТ – суперечність мотивів, 
інтересів і потреб особистості, що є всередині її психічного світу.

ВИНАГОРОДА – предмети і явища, які людина вважає ланцюгови-
ми для себе з погляду задоволення виниклої у неї потреби.

ВОЛЯ – здібність людини, що виявляється у самодетермінації  
й саморегуляції діяльності та різних психічних процесів. 

ВПЛИВ – активна поведінка будь-якої особи чи суб’єкта, що впли-
ває на поведінку, сприйняття чи почуття інших людей, сторін чи 
об’єктів, вносить зміни у їхню діяльність. 

ГНУЧКІСТЬ – здатність організації перерозподіляти ресурси з од-
ного виду діяльності на інший з метою випуску нового продукту на 
запити споживачів. 

ГНУЧКІСТЬ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ – можливість внесення 
коректив чи прийняття нового рішення, вияву творчої активності 
виконавців, раціональної ініціативи, пошуку ефективніших шляхів  
і засобів досягнення обраних цілей. 

ГРОМАДСЬКА ДУМКА – поняття соціології та соціальної психоло-
гії, в якому відображається наявність у соціальної групи (колекти-
ву) спільних уявлень, суджень, спільного розуміння значущих для 
неї предметів і явищ, тобто громадська думка є сукупністю оціноч-
них суджень, в яких відображається позиція соціальної групи щодо 
важливих для неї подій. 
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ГРУПА (КОЛЕКТИВ) – дві особи чи більше, які мають спільну мету 
та для її досягнення взаємодіють між собою так, що кожна особа 
впливає на інших й одночасно перебуває під їхнім впливом.

ГРУПОВА ДИНАМІКА – сукупність внутрішньо групових 
соціально-психологічних процесів і явищ, що характеризують весь 
цикл життєдіяльності групи.

ГРУПА В ОРГАНІЗАЦІЇ – відносно усталене, нечисленне за скла-
дом, пов’язане із загальними цілями об’єднання осіб, де здійснюєть-
ся безпосередній контакт між окремими особами на довго- або ко-
роткостроковій основі. Група існує як спільність, сформована на фор-
мальних (офіційних) або неформальних (неофіційних) засадах. 

ГРУПИ ФОРМАЛЬНІ – об’єднання людей у межах організації, ство-
рені за рішенням вищого керівництва для виконання певних вироб-
ничих або управлінських функцій. 

ГРУПОВА ЗГУРТОВАНІСТЬ – процес групової динаміки, який ха-
рактеризує міру (ступінь) прихильності до групи належних до неї 
осіб.

ДЕЛЕГУВАННЯ – стиль лідерства в моделі П. Херсі і К. Бланшара, 
за якого лідер поєднує мінімальну орієнтацію і на виконання робо-
чих завдань, і на стосунки з підлеглими. Це дає змогу послідовникам, 
які здатні й хочуть працювати, взяти на себе максимум відповідаль-
ності за виконання роботи. 

ДЕЛЕГУВАННЯ ЧИ ДЕЛЕГУВАННЯ ПОВНОВАЖЕНЬ – передаван-
ня прав щодо прийняття рішень із вищого рівня до нижчого (про-
цес передавання керівником частини своєї роботи та необхідних для 
її виконання повноважень підлеглому, який приймає на себе відпо-
відальність за її виконання). Делегування є засобом, за допомогою 
якого керівництво розподіляє серед співробітників численні завдан-
ня, що повинні виконуватися для досягнення мети організації. 

ДІАПАЗОН УПРАВЛІННЯ – межа впливу керівника на організацію, 
визначений обсяг організаційного простору, який керівник може 
контролювати, гранична кількість підлеглих, якими керівник може 
управляти з оптимальною ефективністю. 

ДІЛОВА ГРА – імітаційна гра, яка за змістом і способом проведен-
ня імітує діяльність керівників й фахівців і дає змогу проаналізувати 
(передбачити) комплекс причин (явищ, чинників), що зумовлюють 
зміни господарських ситуацій. 

ДІЛОВА ЕТИКА МЕНЕДЖЕРІВ (ПІДПРИЄМЦІВ) – містить систему 
ідеалів (цінностей, норм тощо), на які спирається менеджер, будь-
яка ділова людина, щоб досягти обраної мети. 
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ДІЛОВА КАР’ЄРА – послідовний рух працівника з однієї посади на 
іншу, що передбачає розвиток його професійних та управлінських 
компетенцій.

ДІЛОВА ОЦІНКА – інструмент, що дає змогу визначати індивіду-
альні особливості працівників, їх сильні та слабкі сторони, мотива-
ційні потреби і потенційні можливості; є засобом реалізації і цілей 
кадрової політики, і цілей діяльності всієї організації.

ДІЛОВА ОЦІНКА ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА – цілеспрямований 
процес установлення відповідності якісних характеристик персона-
лу (здібностей, мотивацій та властивостей) вимогам посади чи робо-
чого місця. 

ДІЛОВЕ (УПРАВЛІНСЬКЕ) СПІЛКУВАННЯ – двосторонній або бага-
тосторонній процес, зумовлений необхідністю здійснення управлін-
ських функцій шляхом встановлення відносин, налагодження зво-
ротного зв’язку. 

ДЕМОКРАТИЧНИЙ СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ – керівництво, основане 
на довірі до підлеглих, залучення до прийняття рішень та їх вико-
нання. Демократичний керівник прагне створити нормальний пси-
хологічний клімат у колективі для того, щоб кожен працівник міг 
максимально використовувати свій інтелектуальний потенціал для 
досягнення цілей організації.

ДЕМОНСТРАТИВНИЙ ТИП ХАРАКТЕРУ – відрізняють прагнення 
до успіху, бажання завжди добре виглядати і зазвичай нездатність 
критично ставитися до себе і своїх дій.

ДИФУЗІЯ – процес поширення нових трудових навиків серед пра-
цівників організації за допомогою різних комунікацій.

ДОВГОСТРОКОВИЙ ІНДИВІДУАЛЬНИЙ ПЛАН ЗРОСТАННЯ – план 
професійного зростання робітника на весь період його трудової діяль
ності, який складається керівником високого рангу та співробітником 
за участю безпосередньо керівника й, бажано, психолога (у літературі 
частіше застосовується термін «план кар’єри»). Він передбачає прямий 
діалог співробітника з «високим» керівником, що має сприяти розви-
тку самосвідомості робітника, його активності й прагнення до досяг-
нення цілей та може включати діаграму зростання («кар’єрограму») 
й графік зростання, що показує ріст кваліфікації та зарплати з часом. 
Цей підхід пов’язаний із персоніфікацією управління. 

ДОКУМЕНТ – інформація, зафіксована на матеріальному носії, що 
мають офіційний характер і підлягають використанню або подаль-
шій обробці і передачі адресату.
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ДОКУМЕНТООБІГ – рух документів в організації з моменту їх 
створення або отримання до завершення виконання: відправлення 
та (або) напряму в справу.

ДУХ КОЛЕКТИВУ – специфічна морально-психологічна атмосфе-
ра, яка панує в групі людей. Оскільки колектив є групою з чітко ви-
значеною метою, позитивною соціальною орієнтацією, то він має по-
зитивний вплив на своїх членів. 

ДУХОВНИЙ СВІТ ОСОБИСТОСТІ – система свідомо-психологічних 
рис, особливостей, яка в своїй цілісності виявляє міру усвідомлення 
людиною сутності буття, свого місця та призначення в світі й вияв-
ляється в її ставленні до світу і до себе. 

ДУХОВНІ ЦІННОСТІ – витвори людського духу, що зафіксовані  
в здобутках науки, мистецтва, моралі, культури. 

ЕТИКА (від лат. ethica, грец. ethos – вдача, звичка) – філософська 
дисципліна про походження та сутність моралі; норми поведінки, су-
купність моральних правил соціальної спільноти; набір моральних 
принципів і цінностей, що управляє поведінкою людини або групи 
людей та визначає позитивні й негативні оцінки їхніх думок і дій. 

ЖИТТЄВИЙ ЦИКЛ ОРГАНІЗАЦІЇ – сукупність стадій, що проходить 
організація за період свого функціонування: народження, дитин-
ство, юність, зрілість, старіння, відродження. 

«ЗАЛУЧЕННЯ ДО УЧАСТІ» – стиль лідерства в моделі П. Херсі  
і К. Бланшара, за якого лідер встановлює партнерські відносини з по-
слідовниками, надаючи їм можливість брати участь у прийнятті рі-
шень на своєму рівні з метою стимулювання бажання виконувати  
їх завдання. 

ЗАКОН МІЖОСОБИСТІСНИХ ВІДНОСИН М. ДЕЙЧА – певний тип 
відносин між членами робочої групи (кооперативний або конкурент-
ний), має тенденцію посилюватися під впливом процесів та ефектів, 
які є його наслідком, тобто щозгуртованіша група, то більше ця згур-
тованість зростає і навпаки.

ЗАКОН РЕЗУЛЬТАТУ – усвідомлене або неусвідомлене прагнення 
індивіда повторювати спосіб діяльності, який приводив його до 
досягнення мети й отримання бажаної винагороди.

ЗАКОННА ВЛАДА – вплив, оснований на традиції.
ЗАКОНОМІРНОСТІ УПРАВЛІННЯ - об’єктивно існуючі й система-

тично повторювані взаємозв’язки та взаємозалежності між окреми-
ми процесами і явищами в управлінні.
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ЗАКОНОМІРНОСТІ ФУНКЦІОНУВАННЯ СОЦІАЛЬНОЇ СИСТЕМИ 
УПРАВЛІННЯ – об’єктивно існуючі, повторювані істотні взаємозв’язки 
між різними елементами і явищами в процесі управління.

ЗАКОНОМІРНІСТЬ ІНФОРМОВАНОСТІ ТА ВПОРЯДКОВАНОСТІ – 
полягає в тому, що будь-яка соціальна система управління може 
існувати тільки за умови інформаційного забезпечення.

ЗАКОНОМІРНІСТЬ КОМПОЗИЦІЇ – прагнення організації до 
об’єднання з іншими організаціями.

ЗАКОНОМІРНІСТЬ РОЗВИТКУ – полягає в тому, що соціальна сис-
тема управління здатна до розвитку, тобто організація змінюється 
в часі.

ЗАКОНОМІРНІСТЬ СИНЕРГІЇ – приріст енергії організації, що пе-
ревищує силу індивідуальних зусиль членів цієї організації.

ЗАСОБИ ДОСЯГНЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ – методи 
організаційного аналізу та проєктування, методи соціальної психо-
логії, що дають змогу змінювати поведінку членів організації, свідо-
мо впливаючи на цінності, міжособистісні та міжгрупові взаємини, 
індивідуальні навики, а також поєднання методів організації пра-
ці (у тому числі ергономіки) з досягненнями «поведінкових наук», 
які допомагають створити умови для більш інтенсивного викорис-
тання людського потенціалу, а отже, потенціалу систем управління  
загалом. 

ЗАСТРЯЮЧИЙ ТИП ХАРАКТЕРУ відрізняється владолюбством 
з елементами деспотизму, егоїзмом, прагнення показати себе, чер-
ствістю і злопам’ятністю.

ЗНАННЯ, УМІННЯ, НАВИЧКИ – в науковій літературі можна натра-
пити на абревіатуру ЗУН. Знання – засвоєний теоретичний матеріал. 
Уміння («розуму маєток») – знання + випробуваний спосіб виконан-
ня. Навичка – сформована у результаті навчання і повторення дія,  
що зумовлює бажаний результат.

ІМІДЖ (від англ. image – образ) ОРГАНІЗАЦІЇ – позитивний («зо-
лотий») запас будь-якої організації; основна конкурентна перевага; 
загальний образ, репутація, думка громадськості, споживачів і парт-
нерів про престиж підприємства, його товари та послуги, тобто вра-
ження, яке організація та її співробітники справляють на людей та 
яке фіксується в їхній свідомості у формі певних емоційно забарвле-
них стереотипних уявлень. 

ІНДИВІД (від лат. individuum – неподільне) – окрема людина, осо-
ба в групі або суспільстві, окремий представник людської спільноти. 
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ІНДИВІДУАЛЬНА ПРОФЕСІЙНА МІСІЯ – конкретне призначен-
ня співробітника в організації, що враховує його функціональні 
обов’язки, здібності, трудовий тип, прагнення, особливості. 

ІНДИВІДУАЛЬНЕ – здатність особистості бути суб’єктом, досягаю-
чи водночас найвищого рівня суб’єктивності. 

ІНДИВІДУАЛЬНИЙ СТИЛЬ ДІЯЛЬНОСТІ – стійка індивідуально-
специфічна система психологічних засобів, прийомів, навиків, мето-
дів, способів здійснення певної діяльності. 

ІНДИВІДУАЛЬНІ АКТИ УПРАВЛІННЯ – акти управління, адресова-
ні певним об’єктам управління (накази, постанови, розпорядження, 
циркуляри, вказівки, резолюції). 

ІННОВАЦІЇ – нові досягнення, призначені для впровадження  
та використання у діяльності підприємства.

ІННОВАЦІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ – комплекс взаємопов’язаних науко
во-дослідних, проєктно-конструкторських робіт й організацій-
них заходів зі створення нової чи вдосконалення наявної продукції  
та технологій і впровадження інших змін на підприємстві для забез-
печення його конкурентоспроможності й ринкового успіху. 

ІННОВАЦІЙНИЙ БАР’ЄР – опір персоналу практичного впрова-
дження будь-яких інновацій.

ІННОВАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ – розділ менеджменту, що вивчає 
управління нововведеннями.

ІННОВАЦІЙНИЙ ПОТЕНЦІАЛ ОРГАНІЗАЦІЇ – це міра готовності 
організації виконати завдання, що забезпечують досягнення 
інноваційних цілей, тобто міра готовності до реалізації інноваційних 
проєктів.

ІННОВАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС – процес управління нововведення-
ми, який охоплює: систематизацію надходження ідей, відбір ідей  
й створення нового продукту, аналіз економічної ефективності но-
вого продукту, розроблення програми маркетингу продукту, ство-
рення нового продукту, тестування нового продукту на ринку, впро-
вадження нового продукту у виробництво.

ІННОВАЦІЯ (НОВОВВЕДЕННЯ) – нова ідея, доведена до практич-
ного впровадження.

ІНТРОВЕРТ – «звернений всередину» – обмежує контакти з ото-
чуючими, йде в себе, уникає новин і подій, із працею пристосовуєть-
ся до нової обстановки.
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ІННОВАЦІЙНА ПОЛІТИКА ОРГАНІЗАЦІЇ – основний напрям стра-
тегічного планування, здійснюваного на рівні вищого управління 
організації. Розроблення та впровадження інновації – основний на-
прям стратегії організації. Головне в інноваційній політиці органі-
зації – формулювання основної мети розроблення інновації, визна-
чення термінів і проведення оцінки результатів у виді конкретних 
цілей, скорочення термінів і впровадження інновації. Чітка іннова-
ційна політика організації задає напрям для збирання інформації та 
вироблення пропозицій, що призводить до наполегливого пошуку 
можливостей та створює мотивацію для груп розроблювачів.

ІНТЕРАКТИВНИЙ КЕРІВНИК – керівник, що виявляє велику увагу 
до досягнення консенсусу, участі в роботі всіх членів колективу, їх-
нім взаємодіям і порозумінню. 

ІНТУЇЦІЯ – здатність індивіда, не звертаючись до логічних 
обрахувань швидко «схоплювати» особливості поточної ситуації та 
приймати рішення на основі минулого досвіду. 

ІНФОРМАЦІЯ – сукупність відомостей, повідомлення, що зменшує 
наявну невизначеність у системі управління персоналом.

ІНФОРМАЦІЙНА СИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ – організація процедури 
збору, обробки та передачі адекватної, своєчасної й достовірної ін-
формації для планування, контролю, оцінки та координації вироб-
ничої діяльності організації. 

ІНФОРМАЦІЙНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ – сукупність 
інформаційних ресурсів, засобів, методів і технологій, що сприяє 
ефективному проведенню всього процесу управління, у тому числі 
розробці й реалізації управлінських рішень. 

ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНА СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ – сис-
тема, що охоплює засоби та канали зв’язку між суб’єктом й об’єктом 
управління, спілкування та обміну інформацією між людьми, соці-
альними спільнотами, господарськими системами й організаціями. 

ІНФОРМАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКА – сукупність відомостей про вну-
трішній та зовнішній стан керованої системи (об’єкта управління), 
що використовується для оцінки ситуації та розроблення управлін-
ських рішень. 

ІРРАЦІОНАЛЬНА МОДЕЛЬ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ – ґрунтується  
на передбаченні, що рішення приймається без пошуку та досліджен-
ня можливих альтернатив. Ірраціональна модель звичайно відобра-
жає бажання менеджерів задовольнити насамперед свої інтереси.  
Рішення за цією моделлю є функцією розподілу влади в організації.
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КАДРОВА ПОЛІТИКА – система поглядів, вимог, принципів, що ви-
значають основні напрями, форми і методи роботи з персоналом. 

КАДРОВА СТРАТЕГІЯ (СТРАТЕГІЯ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ)  – 
специфічний набір принципів, правил і цілей роботи з персона-
лом, конкретизованих з урахуванням типів організаційної страте-
гії, організаційного та кадрового потенціалу, а також типу кадрової  
політики. 

КАНАЛ КОМУНІКАЦІЇ – засіб, за допомогою якого відбувається 
переміщення повідомлення від відправника до одержувача. 

«КАНБАН» – система управління підприємством, основана на 
принципі «нульових виробничих запасів» (розроблена в Японії). З 
практичного погляду вона є дуже складною для реалізації. У межах 
цієї системи продукцію необхідно робити та поставляти саме в той 
час, коли вона необхідна споживачу, потрібно виготовляти деталі 
не на запас, а безпосередньо для збору, й постачати сировину саме в 
той момент, коли вона необхідна для виготовлення цих деталей. Під-
приємства, що використовують систему «канбан», одержують деталі  
й вузли щодня чи навіть кілька разів протягом дня. Якщо на типо-
вому американському підприємстві виробничі запаси обновлюють-
ся 10–20 разів на рік, то на підприємствах, що використовують сис-
тему «канбан», – 50–100 разів на рік. 

КАР’ЄРА – у широкому розумінні: послідовність розвитку люди-
ни в основних сферах життя (трудовій, родинній, творчій). Кар’єра 
характеризується динамікою соціально-економічного становища, 
статуcно-рольових характеристик, форм соціальної активності осо-
бистості. У вузькому розумінні вищезазначене поняття пов’язується 
із просуванням особистості у трудовій діяльності. 

КВАЛІФІКАЦІЯ (від лат. qualis – якої якості та facio – роблю) – по-
няття психології праці, що означає ступінь професійної підготовле-
ності працівника до певного виду діяльності. Кваліфікацію набува-
ють у процесі оволодіння індивідом знаннями, вміннями та навика-
ми (загальнотрудовими та спеціальними). 

КВАЛІФІКАЦІЙНА ХАРАКТЕРИСТИКА – короткий виклад осно-
вних завдань, прав, обов’язків і навиків, які повинні бути притаман-
ні виконавцю певної посади.

КВАЛІФІКАЦІЯ – ступінь і вид професійної підготовки працівни-
ка, наявність у нього знань, уміння і навиків, необхідних для вико-
нання ним певної роботи.
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КЛАСИФІКАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ – поділ усіх співробіт-
ників організації на групи за різними ознаками для оптимізації про-
цесів управління персоналом.

КЕРІВНИК – особа, яка очолює організацію, її структурно відо-
кремлений виробничий або функціональний підрозділ і наділена 
повноваженнями приймати рішення щодо розпорядження виділе-
ними її матеріальними, фінансовими та трудовими ресурсами. 

КЕРІВНИЦТВО – вид управлінської діяльності, який на засадах лі-
дерства та влади забезпечує виконання функцій менеджменту, фор-
мування методів менеджменту та їх трансформацію в управлінські 
рішення шляхом використання комунікацій; право особи давати 
офіційні доручення підлеглим і вимагати їх виконання; процес впли-
ву на підлеглих за допомогою формальних важелів для забезпечен-
ня виконання ними офіційно визначених доручень і вирішення пев-
них завдань; процеси планування, організації, розпорядництва, ко-
ординування, мотивування, контролювання та регулювання й на-
ставництво щодо методів і способів виконання робіт підлеглими. 

КЕРОВАНА ПІДСИСТЕМА – задіяні у виробництві людські, мате-
ріальні та фінансові ресурси організації (підсистема організації, яка 
під впливом управлінських рішень забезпечує досягнення цілей ор-
ганізації). 

КЕРУЮЧА ПІДСИСТЕМА – частина соціальної складової організа-
ції, яка виконує функції управління керованою підсистемою. 

КІЛЬКІСНА ТА ЯКІСНА ВИЗНАЧЕНІСТЬ ЦІЛЕЙ – кількісне вира-
ження або якісне оцінювання цілей у взаємозв’язку з якістю праці 
працівників. 

КІЛЬКІСНІ МЕТОДИ ОБҐРУНТУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ 
(методи дослідження операцій) – методи, що застосовуються за 
умов, коли фактори, які впливають на вибір рішення, можна кількіс-
но визначити й оцінити. 

КЛАСИЧНА МОДЕЛЬ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ – передбачає, що осо-
ба, яка приймає рішення, повинна бути в цьому процесі абсолютно 
об’єктивною та раціональною (мати чітку мету прийняття рішення, 
мати вичерпну інформацію про ситуацію прийняття рішення, мож-
ливі альтернативи і наслідки їх реалізації), а вибрана альтернатива – 
максимізувати вигоди для організації.

КЛЮЧОВІ ФАКТОРИ УСПІХУ (або конкурентні переваги) – харак-
терний для певної галузі перелік чинників, що приносять їй пере
ваги над іншими галузями (наприклад, у боротьбі за інвестиції  
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за рахунок більшої прибутковості або швидкості обороту капіталу), 
а також одним підприємствам галузі над іншими. 

КОЛЕКТИВ (від лат. collectivus – збірний) – вищий рівень розвитку 
та функціонування соціальної групи, що відзначається єдністю ідей-
них, організаційних, ділових і міжособистісних стосунків. Для колек-
тиву характерна єдність цілей, високий рівень спілкування. 

КОЛЕКТИВІЗМ – особливість суспільств, у яких індивіди з момен-
ту народження інтегровані у згуртовані групи. 

КОЛЕКТИВНЕ ОБГОВОРЕННЯ ПРОБЛЕМИ – спосіб стимулювати 
уяву та розглянути нові ідеї та проєкти.

КОЛЕКТИВНЕ УПРАВЛІННЯ – стиль лідерства в концепції Р. Блей-
ка і Дж. Моутон, за якого в колективі формується атмосфера взаєм-
ної поваги та довіри, а досягнення цілей організації забезпечується 
зусиллями відданих загальній справі підлеглих. 

КОЛЕКТИВНИЙ СУБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ – управлінський колектив, 
який характеризується системою інтегральних властивостей, при-
таманних соціальній групі, але опосередкованих специфікою управ-
лінської діяльності. 

КОЛЕКТИВНИЙ ДОГОВІР – правовий акт, що регулює соціально-
трудові відносини в організації або в індивідуального підприємця. 
Сторонами колективного договору є працівники та роботодавець.

КОМПЕТЕНЦІЇ (від лат. competo – «домагаюся», «відповідаю», «під-
ходжу») – набір факторів, що включають ділові та особистісні якос-
ті, знання, уміння і навики, необхідні працівникам для успішного ви-
конання своєї роботи.

КОМПЕТЕНТНІСТЬ КЕРІВНИКА – наявність у керівника спе
ціальної освіти, широкої загальної та спеціальної ерудиції, необхід-
ного досвіду роботи, відповідних умінь і навичок щодо управління 
колективом, постійне підвищення ним своєї науково-професійної  
підготовки.

КОМПЕТЕНЦІЯ (від лат. competo – відповідаю, належу) – сукуп-
ність повноважень й обов’язків органу управління, в межах яких він 
має право та зобов’язаний діяти самостійно. 

КОМПЛЕКСНА ЦІЛЬОВА ПРОГРАМА – накреслений для планомір-
ного здійснення, об’єднаний єдиною метою та зорієнтований на пев-
ні терміни комплекс взаємопов’язаних завдань, а також конкрет-
них соціальних, економічних, наукових, технічних, організаційних  
заходів. 
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КОМПРОМІС (від лат. compromissus – погодження, угода, взаємні 
поступки) – шлях знаходження різними силами, групами, політични-
ми партіями взаємоприйнятного рішення, примирення позицій че-
рез компроміс з питань, що розглядаються для досягнення певних 
цілей.

КОМУНІКАБЕЛЬНІСТЬ КЕРІВНИКА (від лат. communico – з’єдную, 
повідомляю) – риса особистості, яка виявляється у здатності до вста-
новлення контактів, спілкування, товариськості. 

КОМУНІКАТИВНА СХЕМА – спосіб, за допомогою якого працівни-
ки команди (робочої групи) спілкуються між собою. 

КОМУНІКАТИВНИЙ ПОТЕНЦІАЛ КЕРІВНИКА – притаманні керів-
никові комунікативні можливості, які є внутрішнім резервом осо-
бистості, реалізуються і свідомо, і стихійно. 

КОНФЛІКТ (від лат. conflictus – зіткнення) – ситуація, набір обста-
вин, за якої виникає зіткнення протилежних сторін, сил чи поглядів, 
є відсутність згоди між двома чи більше суб’єктами або внутрішній 
дискомфорт однієї особи. Види конфліктів: функціональні – тобто 
такі, що сприяють ефективній діяльності організацій, є позитивни-
ми за змістом, містять раціональне зерно та мають еволюційну спря-
мованість; дисфункціональні – паралізують нормальне функціону-
вання організацій, обмежують перспективи розвитку, не сприяють 
максимально ефективному використанню власних і залучених ре-
сурсів.

КОНФЛІКТ ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ – несумісні відмінності в діяльності 
двох або більше людей, що викликають протидію та порушують ді-
лові стосунки в організації. 

КОНФЛІКТНА СИТУАЦІЯ – ситуація, за якої цінності, інтереси, 
установки сторін об’єктивно вступають у суперечність між собою, 
але відкритого зіткнення ще немає. 

КОНФОРМНИЙ ТИП ХАРАКТЕРУ – властивий людям, які легко 
адаптуються в нових умовах, але відрізняються несамостійністю  
і незібраністю. Тому вони можуть ефективно діяти тільки за під-
тримки колег, навіть якщо самі володіють високою кваліфікацією.

КОНЦЕПЦІЯ ТИПІВ УПРАВЛІННЯ Р. БЛЕЙКА І ДЖ. МОУТОН – одна 
з поведінкових концепцій лідерства, в якій на основі двох критеріїв 
(рівень турботи про людей та рівень турботи про виробництво) по-
будовано таблицю (решітку), в межах якої окреслені зони п’яти сти-
лів лідерства.
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КОНЦЕПЦІЯ УПРАВЛІННЯ – система ідей, принципів, уявлень, що 
зумовлюють мету функціонування організації, механізми взаємо-
дії суб’єкта та об’єкта управління, характер відносин між окремими 
ланками його внутрішньої структури, а також визначають необхід-
ний ступінь урахування впливу зовнішнього середовища на розви-
ток підприємства. 

КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА – система цінностей, переконань,  
вірувань, уявлень, символів, а також ділових принципів, норм по-
ведінки, традицій, ритуалів, які склалися в корпорації або її підроз 
ділах за час діяльності та приймаються більшістю співробітників. 

КРИТЕРІЇ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ – норми, відповідно до яких мо-
жуть прийматися альтернативні рішення. 

КРИТЕРІЙ ДОСТАТНОСТІ – ситуація, коли особа, що відповідальна 
за прийняття рішення, вивчає альтернативи лише доти, доки не зна-
йде рішення, яке задовольняє мінімальні вимоги, а відтак припиняє 
пошук найкращого. 

КРИТЕРІЙ ЕФЕКТИВНОСТІ – мірило для визначення (оцінки) 
ефективності, яке характеризує сутнісний зміст ефективності й ви-
значає принцип її вимірювання. 

КУЛЬТУРА (від лат. cultura – обробка, виховання, освіта) – сукуп-
ність матеріальних і духовних цінностей, а також способів їх ство-
рення, вміння використовувати їх для подальшого прогресу люд-
ства, передавати від покоління до покоління. 

КУЛЬТУРА ОРГАНІЗАЦІЇ – система колективних цінностей, пере-
конань, традицій та норм поведінки, що робить помітний вплив на 
поведінку і окремих індивідів, і груп людей, що працюють на підпри-
ємстві, а отже, й на процеси та результати спільної роботи; харак-
тер, особливості, стиль функціонування організації, які виявляються 
в поведінці й реакціях особистостей та соціальних груп її працівни-
ків, у їх судженнях, відносинах, способах вирішення проблем органі-
зації праці й виробництва, в обладнанні та внутрішній естетиці, ви-
користовуваній техніці й технології тощо. 

КУЛЬТУРА ОСОБИСТОСТІ – рівень розвитку системи соціокуль-
турних якостей, які формуються в структурі та процесі життєді-
яльності індивіда (в умовах мікро- і макросередовища) й забезпе-
чують і продуктивні, і репродуктивні її сторони. Культура особис-
тості є індивідуальною формою відображення результатів сприй-
няття особистістю культурних цінностей, мірою активного засво-
єння загальнолюдських і національних культурних багатств, мірою  
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її індивідуальної культурної діяльності. Компонентами культури 
особистості є ціннісні якості, які системно формуються та реалізу-
ються в діяльності, та в яких досягнення суспільної культури вияв-
ляються як особистісні досягнення.

КУЛЬТУРА УПРАВЛІННЯ – сукупність теоретичних і практичних 
положень, принципів, норм і цінностей, що мають загальний харак-
тер і стосуються певною мірою різних аспектів управлінської діяль-
ності. 

КУЛЬТУРНА НОРМА – імперативне (вимогливе) вираження куль-
турних цінностей у системі правил, які мають відтворюватися в по-
ведінці членів суспільства. 

ЛАНКА УПРАВЛІННЯ (менеджменту) – реальне первинне орга-
нізаційне утворення керуючої системи (структурний підрозділ чи 
окремий виконавець на певному рівні організаційної структури 
управління). 

ЛЕВЕРИДЖ – використання позикового капіталу для збільшення 
дохідності інвестицій; відношення позикових коштів до власного ка-
піталу організації. 

ЛІДЕР (від англ. lead – вести, керувати) – особистість, яка має без-
застережний авторитет і повагу у зв’язку зі своїми особистими ви-
датними людськими, інтелектуальними та фаховими якостями. 

ЛІДЕРСТВО – один із механізмів інтеграції групової діяльності, 
коли індивід або частина групи поєднує, направляє дії всієї групи; 
специфічний тип управлінської взаємодії, який характеризується 
здатністю однієї особи (лідера) ефективно поєднувати (сполучати) 
залежно від конкретної ситуації різні джерела влади для впливу на 
іншу особу або групу людей (послідовників) з метою спрямування їх 
діяльності на досягнення спільних цілей. Отже, лідерство є функцією 
лідера, послідовників і ситуаційних змінних. 

МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ КОНФЛІКТНИМИ СИТУАЦІЯМИ – сукуп-
ність способів і засобів запобігання, а в разі їх виникнення – вирі-
шення конфліктних ситуацій. 

МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ ПРАВОВІ – сукупність способів дій суб’єкта 
управління за допомогою правових норм, правових відносин і пра-
вових актів. 

МИСТЕЦТВО УПРАВЛІННЯ – вміння менеджера-практика присто-
сувати досягнення науки управління до особливостей свого характе-
ру, особливостей підлеглих, особливостей відповідної сфери бізнесу. 
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МИСТЕЦЬКИЙ ПІДХІД ДО ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ – підхід до розро-
блення рішень, що ґрунтуються на інтуїції та суб’єктивних оцінках. 

МОДЕЛЬ ЛІДЕРСТВА «ШЛЯХ-МЕТА» ХАУСА-МІТЧЕЛЛА – ґрун
тується на передбаченні, що між ефективним лідерством і рівнем 
мотиваційної сили очікувань послідовників є прямий зв’язок. Отже, 
ефективний лідер – той, хто допомагає послідовникам іти шляхом, 
який веде до бажаної мети, тобто пояснює підлеглим, як найкраще й 
найзручніше виконати завдання та завдяки цьому збільшити персо-
нальне винагородження. 

МОДЕЛЬ СИТУАЦІЙНОГО ЛІДЕРСТВА П. ХЕРСІ Й К. БЛАНШАРА – 
ґрунтується на передбаченні, що вибір керівником одного із чоти-
рьох запропонованих у моделі стилів лідерства («давати вказівки», 
«переконання», «залучення до участі», «делегування») залежить від 
ступеня (стадії) «зрілості підлеглих». 

МОДЕЛЬ СИТУАЦІЙНОГО ЛІДЕРСТВА Ф. ФІДЛЕРА – пояснює вибір 
одного з двох, запропонованих у моделі стилів лідерства (орієнта-
ція на підлеглих або орієнтація на роботу), впливом таких трьох си-
туаційних факторів: 1) стосунки: лідер – послідовники; 2) структу-
рованість завдання для підлеглих; 3) рівень посадових повноважень  
керівника. 

МОРАЛЬНІ ЯКОСТІ – моральна характеристика найтиповіших рис 
поведінки індивіда. 

МОРАЛЬНІСТЬ – вимір, який визначає поведінку людини, її став-
лення до суспільства, містить внутрішню потребу особистості здій-
снювати моральні дії та вчинки. 

МОТИВАЦІЯ – у сучасній психології під мотивацією (від франц. 
motif) – спонукання – зазвичай розуміють комплекс мотивів, які 
визначають стан особистості, її схильність або несхильність до тих 
чи інших дій, вчинків тощо. У менеджменті під мотивацією частіше 
розуміють створення системи стимулів, що орієнтують людину  
на вибір тих видів і форм діяльності, які необхідні для досягнення 
цілей організації.

МОТИВИ БЕЗПЕКИ – вибір способу діяльності, орієнтований на 
уникнення небажаних санкцій за її неналежні результати.

МОТИВИ ПІДПОРЯДКУВАННЯ – вибір способу діяльності відпо-
відно до групових норм і рольових приписів.

МОТИВИ ПРИДБАННЯ – вибір способу діяльності задля отри-
мання матеріальних, соціальних і психологічних винагород  
за її результати.
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МОТИВИ ЗАДОВОЛЕННЯ – вибір способу діяльності з метою отри-
мання позитивних емоцій від процесу і (або) результату праці.

МИСЛЕННЯ – процес пізнавальної діяльності індивіда, що ха-
рактеризується узагальненим і опосередкованим відображенням  
дійсності.

НАВИЧКИ – способи автоматичного чи напівавтоматичного вико-
нання компонентів процесу трудової діяльності. 

НАВЧАННЯ НА РОБОЧОМУ МІСЦІ – форма виробничого навчання, 
коли досвідченого робітника просять «взяти під крило» новачка та 
на реальних прикладах продемонструвати йому, як варто виконува-
ти завдання. 

НАВЧАННЯ ПОВЕДІНЦІ – доволі усталений у часі процес зміни по-
ведінки людини на основі досвіду, що відображає дії людини та реак-
цію оточення на ці дії. 

НАПРЯМИ ДІЯЛЬНОСТІ – фактор, що впливає на розроблення 
функціональної структури організації, характеризує специфіку й 
сферу діяльності підприємства.

НАСТАВНИЦТВО – тривалі довірливі, що розвиваються за певною 
програмою, робочі стосунки між старшими і молодшими за посадою 
і віком співробітниками.

НЕСТІЙКИЙ ТИП ХАРАКТЕРУ – виявляється у відсутності твердих 
внутрішніх принципів і переконань, прагнення до миттєвих задово-
лень. Люди з таким характером потребують постійного контролю, 
але вони мобільні й контактні.

НЕФОРМАЛЬНА ГРУПА – група людей, що добровільно 
об’єднуються на основі спільності інтересів і цілей.

НЕФОРМАЛЬНИЙ ЛІДЕР – керівник неформальної групи, отримав 
свій соціальний статус не від адміністрації, а від групи.

НОВАТОРСЬКИЙ ІННОВАЦІЙНИЙ ПРОЄКТ – конструкція нового 
виробу, що істотно відрізняється від колишнього.

НОРМАТИВНИЙ ПРАВОВИЙ АКТ – владний припис державних ор-
ганів, що встановлює, змінює чи скасовує норми права.

ОБ’ЄКТ КОНФЛІКТУ – матеріальний предмет або нематеріаль-
не явище, з приводу якої виникає зіткнення інтересів учасників  
конфлікту.

ОБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ – керована підсистема, те, чим управляють 
(персонал, підрозділ, група людей).
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ОСВІТА – процес і результат засвоєння систематизованих знань, 
умінь, навичок і способів поведінки, необхідних для підготовки лю-
дини до життя і праці.

ОПЛАТА ПРАЦІ – грошове вираження вартості робочої сили, її ціна 
у формі заробітної плати. 

ОПОРТУНІЗМ ЯК СТИЛЬ ЛІДЕРСТВА – пристосовницька (у кон-
тексті застосування будь-якого із стилів лідерства) поведінка керів-
ника, спрямовану на досягнення його особистих інтересів (внесок  
в успіх організації на другому місці відносно особистої вигоди). 

ОПТИМІЗАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ – вибір найефективні-
шого варіанта рішення (найраціональнішого рішення) із можливих 
альтернатив.

ОРГАН МЕНЕДЖМЕНТУ – особа або група осіб, яка координує 
діяльність ланок управління певного рівня. 

ОРГАНІГРАМА – схематичне відображення структури управління, 
зв’язків між підрозділами, службами та органами управління. 

ОРГАНІЗАЦІЙНА ДІЯЛЬНІСТЬ – сукупність процесів, за допомо-
гою яких усувають невизначеність та конфлікти між співробітника-
ми організації щодо роботи або повноважень і створюють середови-
ще, придатне для їхньої спільної діяльності. Основними складовими 
організаційної діяльності є: поділ праці, департаменталізація, деле-
гування повноважень, встановлення діапазону контролю, створення 
механізмів координації. 

ОРГАНІЗАЦІЙНА АДАПТАЦІЯ – передбачає ознайомлення нового 
працівника з особливостями організаційного механізму управлін-
ня підприємством, місцем його підрозділу та посади в організацій-
ній структурі.

ОРГАНІЗАЦІЙНЕ СЕРЕДОВИЩЕ – система формальних і нефор
мальних зв’язків між людьми, в рамках яких реалізується трудова 
діяльність.

ОРГАНІЗАЦІЙНА СТРУКТУРА – структура, елементами якої слугу-
ють підрозділи або окремі учасники системи, а зв’язки виражають 
включеність учасників або підрозділів у інші підрозділи.

ОРГАНІЗАЦІЯ – соціальна система управління, група людей, діяль
ність яких свідомо координується для досягнення певних цілей.

ПЕРВИННІ ТА ВТОРИННІ ПОТРЕБИ – первинні потреби визна-
ються за своєю природою біологічними ізазвичай вроджено гене-
тичними. Найчастіше вони набувають форму фізіологічних потреб  
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організму. Вторинні потреби – це необхідність у явищах психоло-
гічного характеру. Вторинні потреби у людини більш індивідуальні, 
оскільки мають не так вроджений, як набутий характер. Вони виро-
бляються у ході набуття життєвого досвіду, залежать від умов існу-
вання людини і багато в чому формують її духовний вигляд.

ПЕРЕПІДГОТОВКА КАДРІВ – навчання кадрів із метою освоєння 
нових знань, умінь, навичок і способів спілкування у зв’язку з оволо-
дінням новою професією або зміненими вимогами до змісту та ре-
зультатів праці.

ПЕРСОНАЛ ОРГАНІЗАЦІЇ – сукупність трудових ресурсів, які є у 
розпорядженні підприємства, володіють певною кваліфікацією не-
обхідною для виконання певних функцій, досягнення цілей діяль-
ності й перспективного розвитку. В цьому підході ключовими є 
якісні характеристики співробітників організації, а також процеси 
управління.

ПІДВИЩЕННЯ КВАЛІФІКАЦІЇ – навчання кадрів із метою вдоско-
налення знань, умінь, навичок і способів спілкування у зв’язку із 
зростанням вимог до професії або підвищенням на посаді.

ПІДГОТОВКА КАДРІВ – планомірне й організоване навчання і ви-
пуск кваліфікованих кадрів для всіх галузей людської діяльності, які 
володіють сукупністю спеціальних знань, умінь, навичок і способів 
спілкування.

ПОЛОЖЕННЯ ПРО АТЕСТАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ – локальний норматив-
ний документ, що встановлює єдині вимоги до періодичності, проце-
дури, методики проведення атестації всього персоналу, а також до 
змісту, порядку розроблення, затвердження методик атестації.

ПОТРЕБИ – це суб’єктивне відчуття необхідності задоволення 
якихось своїх потреб індивідом.

ПЛАНУВАННЯ ПЕРСОНАЛУ В ОРГАНІЗАЦІЇ – розроблення заходів і 
прогнозування параметрів кадрової політики на певну перспективу 
відповідно до цілей і завдань роботи з персоналом та стратегії роз-
витку компанії загалом.

ПЛАНУВАННЯ СТРАТЕГІЧНЕ – різновид планування, який полягає 
у розробленні стратегії діяльності (курсу розвитку) організації (тоб-
то планування на перспективу, яке вказує напрям дій для забезпе-
чення реалізації місії підприємства). Охоплює такі етапи: 1) інформа-
ційне забезпечення стратегічного планування; 2) установлення мі-
сії та цілей організації; 3) вибір методів аналізу факторів внутріш-
нього та зовнішнього середовища; 4) оцінювання й аналіз факторів 
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зовнішнього середовища; 5) оцінювання й аналіз факторів внутріш-
нього середовища; 6) виконання розрахунків, обґрунтувань, проєк-
тних рішень; 7) формування варіантів стратегій (стратегічних аль-
тернатив); 8) вибір стратегії на засадах формування управлінського 
рішення; 9) оцінювання стратегії на предмет відповідності установ-
леним критеріям. 

ПОВЕДІНКОВА МОДЕЛЬ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ – поведінка, яка 
ґрунтується на передбаченні, що можливості менеджера у своєму ба-
жанні прийняти раціональне рішення завжди обмежені внаслідок 
впливу чисельних об’єктивних (можливості отримати вичерпну ін-
формацію) та суб’єктивних (власні здібності, звички, упередженість) 
факторів. Тому в межах поведінкової моделі менеджери не оптимі-
зують свій вибір, а шукають варіанти задовільного (достатньо до-
брого) розв’язання проблеми. Для цієї моделі характерні спрощений 
опис й аналіз проблемної ситуації, обмежена кількість альтернатив  
і критеріїв їх вибору. 

ПОВЕДІНКОВИЙ ПІДХІД ДО ЛІДЕРСТВА – сукупність концепцій лі-
дерства, які ґрунтуються на передбаченні, що результативність лі-
дерства визначається тим, як лідер поводить себе з послідовника-
ми. Поведінкові концепції спрямовані на дослідження того, що та як 
роблять ефективні лідери у взаєминах із послідовниками. 

ПРИЧИНИ КОНФЛІКТУ – комплекс об’єктивних і суб’єктивних 
умов або обставин, що вступають у суперечність і викликають  
конфлікт.

ПРОГНОСТИЧНА ЦІННІСТЬ – можливість використання результа-
тів тестування для прогнозу динаміки розвитку та формування ці-
льових ознак працівника.

ПРОФЕСІЙНА АДАПТАЦІЯ – адаптація до робочого місця, знарядь 
і засобів праці, технологічних процесів, тимчасових параметрів ро-
боти, об’єктів праці, предметів праці, характеру взаємодії між праців-
никами у процесі праці. 

ПРОФЕСІЙНА МОБІЛЬНІСТЬ – здатність змінювати вид праці, пе-
реключатися на інші види діяльності в зв’язку з прогресивними змі-
нами техніки та технології виробництва. 

ПРОФЕСІЙНА ОРІЄНТАЦІЯ – науково-практична система підго-
товки особистості до свідомого професійного самовизначення, що 
містить повідомлення молоді знань про різні професії, їхні особли-
вості, виховання інтересу до певної професії чи групи професій з ура-
хуванням особистих нахилів. 
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ПРОФЕСІЙНЕ САМОВИЗНАЧЕННЯ – процес прийняття рішення 
особистістю щодо вибору майбутньої трудової діяльності, що поля-
гає в усвідомленні особистістю себе як суб’єкта конкретної профе-
сійної діяльності і передбачає самооцінку людиною індивідуально-
психологічних якостей та зіставлення своїх можливостей із психоло-
гічними вимогами професії до спеціаліста. 

ПРОФЕСІОГРАМА – опис соціально-економічних, виробничо-
технічних, санітарно-гігієнічних, психологічних й інших особливос-
тей професії. 

ПРОФЕСІОНАЛІЗМ – певний рівень успішності виконання профе-
сійної діяльності. Професіоналізм сучасного фахівця виявляється у 
високій підготовленості його до виконання складних видів діяль-
ності, професійній мобільності, систематичному зростанні виробни-
чої кваліфікації та творчої активності. 

ПРОФЕСІОНАЛІЗМ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ – сукупність за-
гальнотеоретичних, спеціальних управлінських і психологічних 
знань, умінь і навичок, якими повинен володіти керівник для ефек-
тивного її здійснення й корекції. 

ПСИХОЛОГІЧНИЙ ВІК – співвіднесення реальних характеристик 
поведінки людини з вікоом.

ПСИХОЛОГІЧНИЙ КЛІМАТ – це атмосфера, яка створюється в ко-
лективі, психологічний настрій.

ПСИХОФІЗІОЛОГІЧНА АДАПТАЦІЯ – пристосування до но-
вих фізіологічних умов праці або до нових психічних і фізичних  
навантажень.

РАЦІОНАЛЬНА МОДЕЛЬ УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ – систематичний, 
поступовий процес, що передбачає економічну обґрунтованість й 
управління нею такими фахівцями з ухвалення рішень, які абсолют-
но об’єктивні та володіють вичерпною інформацією. 

РЕАКЦІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ – якість  
і тип змін, які спроможне здійснити підприємство, що використо-
вує той чи інший вид структури під впливом зовнішніх і внутрішніх 
факторів. 

РЕАЛЬНА МОДЕЛЬ ПОВЕДІНКИ – поведінка, яка відображає ре-
альне ставлення працівників до справи, обов’язків, до свого керів-
ника, колег тощо. 

РОЗВИТОК ОСОБИСТОСТІ КЕРІВНИКА – процес, під час якого ке-
рівник, засвоюючи соціальний, моральний і професійний досвід,  
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постійно підвищує свій реальний соціальний, моральний та профе-
сійний статус. 

РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ – сукупність заходів, спрямованих на під-
вищення кваліфікації працівників. 

РОТАЦІЯ КАДРІВ – регулярне переміщення персоналу всередині 
організації на інші посади і робочі місця.

РОТАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ – процедура систематичної зміни роботи 
конкретним співробітником компанії на певний період.

САМОАКТУАЛІЗАЦІЯ – відчуття своєї внутрішньої природи, чес-
ність і прийняття відповідальності за власні дії, можливість кращого 
життєвого вибору, постійний процес розвитку свого потенціалу до 
максимально можливого. 

САМОВИЗНАЧЕННЯ – самостійний вибір людиною свого життєво-
го шляху, мети, цінностей, моральних норм, професії та умов життя. 

САМОКОНТРОЛЬ – контроль працівником власних дій, операцій, 
виробленої продукції тощо. 

САМОСВІДОМІСТЬ – порівняно стійка, така, що сприймається як 
неповторна система уявлень індивіда про себе, образ власного «Я» – 
своїх цінностей, якостей, здібностей, зовнішності, соціальної значу-
щості тощо. Часто застосовується більш загальний термін «Я – кон-
цепція», який, окрім зазначеного когнітивного (усвідомленого) ком-
понента, охоплює емоційний аспект, оціночно-вольовий тощо. Час-
то підкреслюється, що самосвідомість – переживання єдності та спе-
цифічності «Я» як істоти, котра наділена думками, бажаннями, – про-
тилежне усвідомленню зовнішнього світу. На думку І. Канта, само-
свідомість й усвідомлення зовнішнього світу узгоджуються: «Свідо-
мість мого власного наявного буття є одночасно безпосереднім усві-
домленням буття інших речей, що знаходяться поза мною». Форму-
вання адекватної «Я – концепції» та самосвідомості – одна з найваж-
ливіших умов виховання. 

САМОСПОСТЕРЕЖЕННЯ – безпосереднє спостереження людиною 
за власними психічними процесами. 

СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ – сукупність методологіч-
них засобів управління, дія яких спрямована на підтримку й опти-
мізацію діяльності персоналу щодо виконання поставлених цілей  
і завдань. 

СИСТЕМА ФУНКЦІЙ УПРАВЛІННЯ (загальних і конкретних) – 
комплекс взаємопов’язаних у часі та просторі видів діяльності 
суб’єкта управління за його цілеспрямованого впливу на об’єкт. 
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СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА – сукупність типових і порівняно стабільних 
прийомів і механізмів владного та лідерського впливу керівника на 
підлеглих із метою ефективного виконання управлінських функцій, 
виробничих завдань досягнення цілей організації (системна поведін-
ка керівника щодо безпосередньо підпорядкованих йому управлін-
ських працівників, яка змінюється в часі залежно від ситуації та вияв-
ляється у способах виконання управлінських робіт і впливу на об’єкт 
управління підпорядкованого керівнику управлінського персоналу). 

СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА АВТОКРАТИЧНИЙ – стиль, за яким керів-
ник централізує повноваження, структурує роботу підлеглих, від-
мовляє їм у свободі прийняття рішень, здійснює психологічний тиск, 
погрози для забезпечення цілей організації. 

СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА ДЕМОКРАТИЧНИЙ – стиль керування, для 
якого характерні: високий ступінь децентралізації повноважень, 
широке залучення підлеглих до прийняття рішень, добре налаго-
джені комунікації між керівником і підлеглими. 

СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА КОМБІНОВАНИЙ – стиль, який передбачає 
різні варіанти поєднання демократичного, ліберального й автокра-
тичного стилів керівництва. 

СТИЛЬ КЕРІВНИЦТВА ЛІБЕРАЛЬНИЙ (ПАСИВНИЙ) – стиль керу-
вання, який характеризується мінімальною участю керівника. Під-
леглі при цьому мають майже повну свободу визначати цілі діяль-
ності, приймати рішення й контролювати свою роботу. 

СОЦІАЛЬНА АДАПТАЦІЯ – особлива форма взаємодії суб’єкта і се-
редовища, яка характеризується як вживання індивіда в соціальне 
середовище і проходить у кілька етапів: впровадження в середови-
ще; прийняття та засвоєння норм і цінностей цього середовища; ак-
тивне ставлення суб’єкта до середовища з метою найбільш повного 
задоволення колективних інтересів.

СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ПІДПРИЄМСТВА ТОРГІВЛІ – 
добровільний відгук підприємства торгівлі на потреби суспільства 
і на добровільне дотримання ним загальноприйнятих економічних, 
правових і моральних норм.

СОЦІАЛЬНА МЕТА – забезпечення організації кадрами, їх ефек-
тивне використання, професійний і соціальний розвиток.

СОЦІАЛЬНА ЕФЕКТИВНІСТЬ ПРОЄКТІВ УДОСКОНАЛЮВАН-
НЯ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ – виявляється в можливості досяг-
нення позитивних змін в організації з пошляду умов діяльності  
працівників.
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СЕРЕДНЬООБЛІКОВА ЧИСЕЛЬНІСТЬ ПРАЦІВНИКІВ – працівники, 
які перебувають у штаті, зокрема, які працюють за сумісництвом, 
а також особи, які не перебувають у штаті (виконують роботи за 
договорами цивільно-правового характеру за відповідний звітний 
податковий період).

СТИЛЬ УПРАВЛІННЯ – це звична манера поведінки керівника 
стосовно підлеглих для впливу на них, що спонукає до досягнення 
цілей організації.

СТИМУЛ (від від лат. stimulus – загострена палиця, якою поганяли 
тварин) – вплив, що обумовлює динаміку психічних станів індивіда.

СТРАХ – емоція, що виникає в ситуаціях передбачення загрози 
біологічному або соціальному існуванню індивіда, спрямована на 
джерело уявної або дійсної небезпеки.

СУБ’ЄКТ КОНФЛІКТУ – учасники конфлікту, чиї інтереси безпосе-
редньо перетинаються в ході конфлікту і для яких об’єкт конфлікту 
має суб’єктивну цінність.

СУБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ – елемент (група елементів) системи, який 
своїми свідомими чи неусвідомленими активними діями (поведін-
кою) або бездіяльністю впливає на об’єкт управління; група людей, 
які ставлять цілі перед об’єктом управління, деталізують їх у фор-
мі завдань, доводять до об’єкта управління та контролюють їх вико-
нання. 

СУБ’ЄКТ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ – особа, що реалізує управ-
лінські відносини. 

ТВОРЧІСТЬ – діяльність, результатом якої є створення нових ду-
ховних і матеріальних цінностей. У процесі творчості людина змінює 
себе, світ і своє місце у світі. Творчість пов’язана з прагненням люди-
ни до самореалізації. У творчості важлике значення має уява, інтуї-
ція, вміння поєднувати несвідоме зі свідомим, логічним. Багато хто 
вважає вершиною творчого процесу інсайт (осяяння), природа яко-
го не до кінця розкрита. Творчість завжди містить елемент таємни-
ці, непередбачуваності. Крім того, у творчості великий рівень емо-
цій, азарту. Тому для пояснення процесу творчості деякі психологи 
(наприклад, І. Хейзинга) використовують теорію гри. 

ТВОРЧА АКТИВНІСТЬ – діяльність, спрямована на вирішення не-
ординарних виробничих завдань, сприяє підвищенню якісних і кіль-
кісних результатів праці.

ТЕМПЕРАМЕНТ (від лат. temperamentum – узгодженість, устрій) – 
сукупність індивідуальних особливостей особистості, в основі яких  
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є тип вищої нервової діяльності (сила, швидкість, напруженість, 
урівноваженість перебігу психічних процесів). 

ТЕОРІЇ ОСОБИСТИХ ЯКОСТЕЙ ЛІДЕРА – сукупність теорії лідер-
ства, в основу яких покладено ідею, що всі кращі лідери мають су-
купність певних, незмінних у часі особистих якостей, які відрізняють 
їх від не лідерів (лідерами народжуються, а не стають). Фокус дослі-
дження цих теорій – хто такі ефективні лідери. 

ТЕОРІЯ ІЄРАРХІЇ ПОТРЕБ А. МАСЛОУ – одна з теорій змісту моти-
вації, в основу якої покладено припущення, що мотивація людини в 
організації визначається комплексом потреб, причому потреби кож-
ного індивіда (фізіологічні, у безпеці, соціальні, у повазі, у самореалі-
зації) задовольняються в ієрархічному порядку. 

ТЕОРІЯ МОТИВАЦІЇ Ф. ГЕРЦБЕРГА – одна із теорії змісту мотива-
ції, яка стверджує, що для створення ситуації мотивації керівник має 
забезпечити для підлеглих наявність не тільки «гігієнічних» фак-
торів, пов’язаних середовищем, у якому здійснюється робота (при-
йнятний рівень заробітної плати, умов праці, взаємин із начальни-
ком тощо), а й «мотиваційних» факторів, пов’язаних змістовністю са-
мої роботи (визнання досягнень і результатів, відповідальність, про-
фесійне та службове зростання тощо). 

ТЕОРІЯ МОТИВАЦІЇ ПРОЦЕСІЙНОЇ – сукупність теорій мотивації, 
які концентрують увагу на вивченні та поясненні процесу (механіз-
му) вибору людиною зразків її поведінки в організації. 

ТЕОРІЯ НАБУТИХ ПОТРЕБ Д. МАК-КЛЕЛЛАНДА – одна з теорій 
змісту мотивацій, згідно з якою поведінку людини в організації визна-
чають одночасно три набуті нею під впливом життєвих обставин, дос
віду та навчання групи потреб: 1) в успіху; 2) у владі; 3) у співучасті. 

ТЕОРІЯ СПОДІВАНЬ (ОЧІКУВАНЬ) В. ВРУМА – одна з теорій проце-
су мотивації, яка ґрунтується на передбаченні, що мотивація люди-
ни в організації залежить від її уявлення щодо власної спроможності 
виконати робоче завдання, щодо достатності винагородження його 
виконання та щодо можливостей одержати бажане винагородження. 
Якщо хоча б одне з цих трьох уявлень буде негативним, то слабкою 
буде й мотивація до діяльності людини загалом.

ТЕОРІЯ СПРАВЕДЛИВОСТІ С. АДАМСА – одна з теорій процесу мо-
тивації, яка пояснює процес мотивації тим, наскільки справедливо 
людина сприймає винагороду власного трудового внеску в резуль-
тати діяльності організації порівняно з винагородою та внесками ін-
ших її співробітників. 
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УНІВЕРСАЛЬНІ ПРИНЦИПИ УПРАВЛІННЯ – сукупність основних, 
фундаментальних положень, норм і правил, які відображають вимо-
ги до управлінської діяльності й якими слід керуватися менеджерам 
в практичній роботі. 

УПРАВЛІННЯ ГРУПОВИМИ ПРЕТЕНЗІЯМИ – регулювання відно-
син із різними групами навколишнього середовища. 

УПРАВЛІННЯ ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ – сукупна система управління, 
мислення та розвитку, за допомогою якої досягаються цілі, визначе-
ні й узгоджені всіма працівниками організації (складається з проце-
су планування результатів, процесу ситуаційного управління та про-
цесу контролю). 

УПРАВЛІННЯ ЗА ЦІЛЯМИ – спосіб управління, згідно з яким кожен 
працівник організації від найвищого до найнижчого рівня має чіткі 
цілі, що забезпечує досягнення цілей організації загалом. 

УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ – вид управлінської діяльності, об’єктом 
якого є створення та збереження запасів ресурсів, необхідних 
для виготовлення продукції згідно із запланованими обсягами  
її виробництва. 

УПРАВЛІННЯ ПОЛІТИЧНЕ – здійснюване державою управління 
суспільством за допомогою системи утворених нею органів. 

УПРАВЛІННЯ ПРОДУКТИВНІСТЮ ОРГАНІЗАЦІЇ – комплекс страте-
гічних й оперативних заходів і практичних дій з оптимізації співвід-
ношення між виробленою продукцією та затраченими виробничи-
ми ресурсами. 

УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ – науково-практична діяльність із ви-
значення мети проєкту (цілей створення) та організації робіт груп 
людей так, щоб цілі було досягнуто після закінчення всіх запланова-
них робіт. 

УПРАВЛІННЯ СОЦІАЛЬНЕ – визначення та реалізація комплексів 
заходів для узгодженої діяльності індивідів, трудових колективів, 
територіальних, соціально-класових, етнічних й інших спільнот. 

УПРАВЛІНСЬКА ДІЯЛЬНІСТЬ – сукупність скоординованих дій і 
заходів, спрямованих на досягнення певної мети в межах організації. 

УПРАВЛІНСЬКА СИТУАЦІЯ – форма сприйняття навколишньої 
дійсності, спосіб її розподілу на смислові утворення, які визначають 
поведінку суб’єкта й характеризуються відносинами елементів. 

УПРАВЛІНСЬКЕ КОНСУЛЬТУВАННЯ – системна допомога з боку 
зовнішніх консультантів організаціям, управлінським кадрам  
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у вдосконаленні практики управління, підвищенні і індивідуальної 
продуктивності, і ефективності діяльності організації загалом. 

УПРАВЛІНСЬКЕ РІШЕННЯ – вольовий акт втручання суб’єкта 
управління в діяльність об’єкта управління для виходу із пев-
ної виробничо-господарської чи іншої ситуації (результат вибору 
суб’єктом управління способу дій, спрямованих на вирішення по-
ставленого завдання в існуючій чи спроєктованій ситуації). 

УПРАВЛІНСЬКИЙ АНАЛІЗ – процес комплексного дослідження 
внутрішніх ресурсів і резервів підприємства з метою системної оцін-
ки його реальних і потенційних можливостей, виявлення внутрішніх 
стратегічних можливостей та проблем. 

УПРАВЛІНСЬКІ ВІДНОСИНИ – відносини між об’єктом і суб’єктом 
управління, між керівником і підлеглими. 

УСВІДОМЛЕННЯ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ – відображення в суб’єкті 
буття соціальної необхідності, тобто розуміння смислу й значення 
дій та їх наслідків. 

УСНА КОМУНІКАЦІЯ – метод обміну інформацією, який відбува-
ється у формі безпосереднього спілкування відправника й одержу-
вача повідомлення (промова, нарада, групова дискусія, телефонна 
розмова тощо). 

УСТАНОВКА – готовність, схильність суб’єкта (часто неусвідомлю-
вана), яка виникає при передбаченні ним появи певного об’єкта або 
ситуації, забезпечує певну спрямованість поведінки та діяльності.  
У соціальній психології та соціології – суб’єктивна орієнтація інди-
відів як членів групи (або суспільства) на певні соціально прийняті 
способи поведінки. 

УЯВЛЕННЯ – образи об’єктів, подій, явищ, що виникають на осно-
ві їхнього пригадування або ж уяви. На відміну від сприйняття, мо-
жуть мати узагальнений характер і стосуються не тільки сьогоден-
ня, а й минулого та майбутнього. 

ФУНКЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ – комплекси дій та операцій, які здійснює 
організація як єдине ціле або делеговані нею працівники, у внутріш-
ньому й зовнішньому середовищах задля функціонування та розви-
тку організації. ФУНКЦІОНАЛЬНА ВАЛЮТА – валюта, в якій здійсню-
ється більшість операцій дочірньою компанією. 

ФУНКЦІОНАЛЬНА КОНЦЕПЦІЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІН-
НЯ – концепція, згідно з якою управління розглядається з погля-
ду організації праці та функціонування управлінського персоналу,  
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а ефективність управління характеризує зіставлення результатів  
і витрат системи управління.

ХАРАКТЕР (від грец. charakter – риса, особливість) – сукупність 
стійких індивідуальних властивостей особистості, що виявляються 
в типових способах діяльності та спілкування в типових обставинах 
і визначаються ставленням особистості до них. 

ЦЕНТРАЛІЗАЦІЯ – параметр організаційної структури, який ха-
рактеризує розподіл прав, обов’язків і відповідальності за верти-
каллю управління та полягає у зосередженні владних повноважень 
і концентрації прав прийняття рішень на верхньому рівні управлін-
ня організацією. 

ЦЕНТРАЛІЗАЦІЯ УПРАВЛІННЯ – зосередження виконання управ-
лінських функцій і прийняття важливих управлінських рішень  
у єдиному центрі. 

Я-КОНЦЕПЦІЯ – цілісний, хоч і не позбавлений внутрішніх супер-
ечностей, образ власного «Я», який є установкою людини стосовно 
себе. 

ЯКІСНІ МЕТОДИ ОБҐРУНТУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ – ме-
тоди, що використовуються в умовах, коли фактори, які визначають 
прийняття рішення, не можна кількісно охарактеризувати або вони 
взагалі не піддаються кількісному вимірюванню. 

ЯКОСТІ ОСОБИСТОСТІ КЕРІВНИКА – найстійкіші характеристики, 
що мають вирішальний вплив на управлінську діяльність.
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