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ÂÑÒÓÏ

Сучасні умови формування нових соціально-економічних орієнтирів вимагають 
від України швидких змін в економіці та відчутного підвищення її конкуренто-
спроможності. Стрімке входження країни у глобальний економічний простір актуа-
лізує потребу у швидкій адаптації систем управління вітчизняними підприємства-
ми до найвищих світових стандартів. Україна є країною з достатнім потенціалом 
щодо здійснення прориву у формуванні нових відносин у сфері економіки, нових 
поглядів на якість і рівень життя, нових підходів в освіті та науці, створенні та 
використанні нових технологій у всіх сферах життя. Сприйняття світовим товари-

ством України як рівного партнера є нездійсненним без подальшого кардинального 
переорієнтування економіки на таку модель, в якій знання відіграють вирішальну 
роль, а їх виробництво стає джерелом розвитку. Конкурентні переваги країн усе 
менше визначаються багатством природних ресурсів чи дешевою робочою силою; 
натомість усе більшого значення набувають знання, їх конкурентоспроможність, 
що є одним із головних факторів суспільного розвитку, сприяє досягненню взаємо-
доповнюючих цілей забезпечення збалансованого економічного зростання, підви-
щенню суспільного добробуту, стимулюванню соціальної злагоди, розвитку лю-
дини, а «розвиток економіки має віддзеркалювати найбільш суттєві риси людини, 
її соціальної системи, технології та довкілля»1.

Природно, що темп розвитку економіки країни прямо пропорційно залежить 
від інтенсивності розвитку суб’єктів підприємництва. Спираючись на недоскона-
лий організаційно-економічний механізм управління, організації як суб’єкти гос-
подарювання можуть помилково оцінювати свої можливості, що в подальшому 
негативно вплине на збалансованість і результативність їх діяльності. При цьому 
найчастіше йдеться про недостатню якість менеджменту, його неспроможність 
формувати та реалізовувати потенціал успішності. Ось тому абсолютно об’єктивною 
є потреба у знаходженні та запровадженні нового механізму управління, який 
дасть гармонійно розвиватися не лише кожній організації, але й усім зацікавленим 
в її успішному функціонуванню учасникам. Це зумовлює підвищення практичної 
значущості теоретичних досліджень у сфері менеджменту, подальшу модернізацію 
вітчизняної освіти і відповідну переорієнтацію системи підготовки сучасних керів-
ників, оскільки пасивність у формуванні нової генерації керівників залишатиметь-
ся нездоланним бар’єром для успішної реалізації Україною стратегії випереджу-
вального розвитку й утвердження її як конкурентоспроможної країни.

Слід зазначити, що поряд зі зрушеннями, які відбуваються в управлінні органі-
зацією під впливом змін теорії і практики управління, трансформувався і сам 
менеджмент. На сьогодні можна впевнено стверджувати, що він пройшов бага-
товікову еволюцію у рамках різних суспільно-економічних формацій. Сучасна 
наука управління представлена низкою різноманітних течій та шкіл. Їх відрізняє 
прагнення поєднати наукові дослідження організаційно-технологічних проблем 
управління конкретними підприємствами з умовами функціонування жорсткого 
конкурентного середовища, досягненням збалансованості економічного розвитку, 
подоланням соціально-економічних конфліктів. Розгортаються й численні спроби 

1 Концепція гуманітарного розвитку (проект): Матеріали Всеукраїнського форуму інтелігенції, 
Київ. — 27 березня 2008.



прямої трансплантації досвіду закордонного менеджменту у наші реалії. Саме тому 
специфічною місією вітчизняної науки на цьому етапі стає розробка цілісних 
уявлень стосовно передумов освоєння підприємствами такої моделі менеджменту, 
при якій вона буде узгодженою з динамікою змін у світі, а також більш конкурен-
тоспроможною задля реалізації національних пріоритетів щодо випереджувально-
го суспільного розвитку України.

Проте будь-які зміни необхідно готувати ретельно і системно. Саме тому не 
викликає жодних сумнівів той факт, що головним стикувальним модулем змін має 
стати формування національної моделі менеджменту, яка б відповідала загальнос-
вітовим вимогам. Безумовно, конкретні програми повинні наповнювати навчаль-
ний процес новою ідеологією сприйняття навколишнього світу, вибору засобів 
досягнення визначених цілей, а також усвідомленням надзвичайної важливості 
тієї підготовки, яку отримують сучасні керівники. Таким чином, сучасна система 
підготовки керівників вимагає якнайшвидшого привнесення у навчальний процес 
матеріалів нової якості, що дозволить засвоїти увесь спектр необхідних знань, 
набути практичних умінь і навичок та надасть можливість майбутнім керівникам 
бути конкурентоспроможними в умовах безмежного різноманіття господарських 
ситуацій та зміни парадигми менеджменту.

З урахуванням цього обумовлена актуальність підготовки і видання базового 
підручника «Основи менеджменту», в якому, на відміну від інших аналогічних 
видань, в єдиному комплексі розглянуто роль менеджменту, його місце в системі 
управління соціально-економічними утвореннями, історія розвитку менеджменту, 
систематизовано закони, закономірності та принципи менеджменту, визначено 
особливості побудови процесу управління в динамічних умовах зовнішнього се-
редовища. У підручнику вперше висвітлено повний комплекс загальних та конк-
ретних функцій менеджменту, визначено особливості процесу прийняття і реалі-
зації управлінських рішень, згруповано інструменти досягнення результативної 
поведінки організацій, форми і методи підвищення етичності та соціальної від-
повідальності менеджменту, його результативності.

Підручник орієнтований на навчальні програми різних напрямків, де внутрішнє 
наповнення дисципліни під час її викладання може набувати різного рівня деталі-
зації залежно від галузевої або функціональної специфіки підготовки фахівців. 
Наданий матеріал містить результати досліджень визнаних у світі вчених, но-
белівських лауреатів та представників провідних національних наукових шкіл. Він 
буде корисний як для викладачів, аспірантів, слухачів курсів підвищення кваліфі-
кації, так і державних службовців, керівників підприємств і організацій, яких ці-
кавлять проблеми менеджменту.

Авторський колектив відкритий для дискусії та обміну думками і буде вдячний 
за пропозиції щодо вдосконалення змісту підручника, які обов’язково враховува-
тимуться у подальшій роботі (електронна адреса: knteu@knteu.kiev.ua).
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ÑÓÒÍ²ÑÒÜ, ÐÎËÜ ÒÀ ÌÅÒÎÄÎËÎÃ²×Í² 
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1.7. Класифікація принципів менеджменту та їх еволюція в контексті розвитку 

теорії організації
1.8. Методологічне різноманіття менеджменту
1.9. Методи досліджень у менеджменті
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Êëþ÷îâ³ ñëîâà: адаптивність, аутопоез, внутрішнє середовище організації, гер-
меневтичний метод, гіпотеза, гуманістичний підхід, економіко-статистичний 
аналіз, емпіричне пізнання, закон композиції і пропорційності, закон необхідної 
різноманітності, закон синергії, закон статики і динаміки, закон функціональної 
повноти, закон, закономірність, зовнішнє середовище організації, інтерв’ю вання, 
категорія, концепція, менеджмент, метод пізнання, методологія, моделювання, 
об’єкт менеджменту, організація, підхід «раціональної бюрократії», предмет ме-
неджменту, принципи менеджменту, процесний метод, процесний підхід, раціо-
нальний підхід, самоврегульованість, синергія, системний метод, системний під-
хід, ситуаційний метод, ситуаційний підхід, специфічні методи дослідження, 
суб’єкт менеджменту, теоретичне пізнання.

1.1. ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ ßÊ ÑÏÅÖÈÔ²×ÍÀ ÑÔÅÐÀ 
ËÞÄÑÜÊÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ². ÎÁ’ªÊÒ, ÏÐÅÄÌÅÒ 

² ÑÓÁ’ªÊÒ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

У сучасних умовах управлінська діяльність набуває глобальних рис. Станов-
лення глобальної цивілізації призводить до появи широкої мозаїки культурних 
відмінностей і міжнародних культурних гібридів менеджменту. Саме тому в уп-
равлінні відбуваються значні зміни, які характеризують концепції глобального 
управління.

Більшість видів трудової діяльності потребує об’єднання зусиль як окремої 
людини, так і групи людей. Менеджмент є сукупністю цілеспрямованих дій із 
забезпечення спільної праці, що спрямовується на ефективне використання всього 
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комплексу ресурсів у соціально-економічних утвореннях для досягнення по-
ставлених цілей.

За Оксфордським словником англійської мови «менеджмент» (management) — 
це «спосіб (манера) поведінки з людьми, мистецтво управління; специфічні здіб-
ності та адміністративні навички; орган управління; адміністративна одиниця». 
Менеджмент є фактором виробництва разом із працею й капіталом; системою 
влади й організації; елементом структури суспільства і системи соціальних ста-
тусів.

Менеджмент розглядають як науку, сферу діяльності (практику) і мистецтво. Ре-
зультат діяльності при цьому обумовлений тісним поєднанням науки і мистецтва.

Проблемою менеджменту як науки є пошук способів досягнення ефективності 
побудови та реалізації управлінських відносин.

Îá’ºêòîì ìåíåäæìåíòó як науки є різноманітні аспекти управлінських відно-
син і процесів їх побудови та реалізації, а ïðåäìåòîì — закономірності цих про-
цесів та підстави досягнення ними певного ефективного стану формування 
взаємопов’язаних і взаємодіючих управлінських важелів, які забезпечують управ-
лінський вплив керуючої системи організації на керовану.

Ìåíåäæìåíò ÿê ìèñòåöòâî характеризують уміння, здібності та здатність суб’єкта 
управлінської діяльності (менеджера) творчо підходити до постановки та реалізації 
конкретних цілей і завдань. Творчий пошук оптимальних нетрадиційних рішень і 
дій надають управлінню рис мистецтва. Застосування науки до реально стей будь-
якої ситуації або вміння знайти розумний компроміс із раціональними витратами 
для досягнення найкращого результату характеризує менеджмент як мистецтво.

Вихідною проблемою менеджменту як сфери діяльності є необхідність реалізації 
певного типу соціально-економічних відносин — відносин управління, які перед-
бачають вплив певного суб’єкта на об’єкт (явище, процес, інших суб’єктів) з метою 
визначення подальшого стану або шляху зміни (розвитку) цього об’єкта.

У центрі ìåíåäæìåíòó ÿê ïðàêòèêè перебуває людина, яку розглядають як 
найвищу цінність для організації. На підставі цієї концепції всі системи управлін-
ня спрямовані на виявлення різноманітних здібностей працівників з метою мак-
симального використання у процесі виробництва. При цьому людина має отри-
мати можливість реалізації власного потенціалу на підприємстві, на якому вона 
працює.

1.2. ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ß ßÊ ÎÁ’ªÊÒ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Поняття «îðãàí³çàö³¿» ÿê îá’ºêòà ìåíåäæìåíòó належить до особливої групи 
економічних категорій, які повинні мати чітку ідентифікацію в одному зі струк-
турованих сенсорних просторів (економічна організація, державна чи ринкова 
інституція, трудовий колектив, фокус-група тощо) і розглядатися комплексно. Це 
пояснюється тим, що організація може одночасно бути як економічним, так і 
соціальним суб’єктом, усередині та за межами якої діють різні мотиви, що не 
дозволяє розмежувати її життєвий простір на приватне та суспільне.

Îðãàí³çàö³ÿ — основний структуроутворювальний елемент економіки та пер-
винне соціальне утворення, де виникають точки дотику індивідуума та соціуму. 
Вона є центром поєднання різноспрямованих інтересів та можливостей їх зба-
лансування, а проблема їх узгодження — одна з головних в економічних і соціаль-
них науках.

Організація є групою людей, діяльність яких свідомо координується для досяг-
нення спільної мета. Ключовими елементами організації є: людина (соціум), 
структура, мета, технологія, функції. Таким чином, кожне соціальне утворення, 
що трактується як «організація», повинно мати у своєму складі щонайменше дві 
особи, об’єднані спільною метою, діяльністю та свідомою скоординованістю дій. 
Підприємство розглядається як один із різновидів організації.
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Потреба цілісного бачення об’єктів, явищ і процесів актуалізує системне ми-
слення й обумовлює необхідність використання системного підходу, який є осно-
вою системи наук про управління організацією як соціально-економічним утво-
ренням. З цих позицій організація як система є сукупністю взаємопов’язаних та 
взаємозалежних елементів та підсистем, що мають спільну мету, функціональну 
скоординовану цілісність. Об’єднання елементів організації здійснюється в резуль-
таті формування узгодженої взаємодії в нову інтегративну якість і обумовлює 
створення такого цілого, що має бути більшим за суму своїх частин.

Акцентуємо увагу на основних закономірностях, що зумовлюють існування та 
функціонування організації як відкритої системи (табл. 1.1).

Òàáëèöÿ 1.1. Характеристика закономірностей, які зумовлюють існування 
та функціонування організації як відкритої системи

Çàêîíî-
ì³ðí³ñòü Çì³ñò Õàðàêòåðèñòèêà ñîö³àëüíî-

åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì

Ðåàë³çàö³ÿ 
â òåîð³¿ 

óïðàâë³ííÿ

В
ід
кр
и
ті
ст
ь Сукупність усіх об’єк тів, 

змінність властивостей 
яких впливає на систему, 
а також тих об’єктів, 
властивості яких зміню-
ються під впливом системи

Елементи економічної 
системи, що пов’язані з 
цією виробничою систе-
мою

Визначає масштаби 
та складність управління, 
а також вибір цілей 
функціонування системи

О
бм
е-

ж
ен
іс
ть

Визначає відносну інтен-
сивність обміну складови-
ми між системою та 
зовнішнім середовищем

Характеризує ступінь 
інтенсивності обміну 
ресурсами, інформацією, 
товарами та послугами із 
зовнішнім середовищем

Визначає спрямованість 
системи управління на 
збереження умовної 
обмеженості обміну між 
системою та середовищем, 
а також на його збільшення

А
да
п
ти
в-

н
іс
ть

Властивість системи 
реагувати на стимули 
зовнішнього середовища з 
метою вироблення сприят-
ливих рішень для функціо-
нування та розвитку

Характеризує властивість 
реагувати на змінність 
зовнішнього середовища з 
метою ефективного 
функціонування

Визначає необхідність та 
відповідність реакції 
системи управління на 
зміни факторів зовнішньо-
го середовища

С
кл
ад

-
н
іс
ть

Визначає кількість та 
різноманітність зв’язків 
усередині системи та із 
зовнішнім середовищем при 
функціонуванні системи

Характеризує комбінаційне 
різноманіття внутрішніх 
елементів підприємства і 
зовнішнього середовища

Визначає складність 
управлінських стосунків

О
рг
ан
і-

зо
ва

-
н
іс
ть

Визначає сукупність 
відносин між елементами 
системи

Характеризує сукупність 
змісту, структури зв’язків 
та способу прийняття 
рішень

Головний визначальний 
фактор результативного 
організування управління 
на підприємстві

С
та
лі
ст
ь Визначає властивість 

зберігання стану рівноваги 
організації після впливу 
зовнішнього середовища

Характеризує можливість 
збереження ефективності 
системи при зміні зовніш-
нього середовища

Визначає обов’язковість 
забезпечення системою 
управління сталості 
безперервного функціону-
вання підприємства

Іє
ра
р-

хі
чн
іс
ть Визначає поділ системи на 

підсистеми з відносно 
замкненим циклом 
функціонування

Характеризує розподіл 
системи на рівні управ-
ління

Визначає порядок та 
організацію управління 
всією системою та її 
окремими рівнями

П
ід
п
ор
яд

-
ко
ва
н
іс
ть Приводить складові 

системи у відповідність 
із рівнем впливовості між 
вищими та нижчими 
елементами

Характеризує процес 
утворення ієрархії

Визначає рівні управління 
та взаємозв’язки між ними

З
ді
й
с-

н
ен
н
іс
ть Визначає змінність 

структури цілеспрямовано-
го процесу

Характеризує зміни складу 
та функцій підсистем 
підприємства у процесі 
розвитку системи

Визначає порядок управ-
ління змінністю структури 
системи управління
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.1

Çàêîíî-
ì³ðí³ñòü Çì³ñò Õàðàêòåðèñòèêà ñîö³àëüíî-

åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì

Ðåàë³çàö³ÿ 
â òåîð³¿ 

óïðàâë³ííÿ

К
ом
ун
ік
а-

ти
вн
іс
ть

Визначає об’єктивність 
та необхідність загального 
процесу обміну інформа-
цією між складовими 
системи та зовнішнім 
середовищем

Характеризує обсяги, 
напрямки обміну інфор-
мації на підприємстві

Визначає комунікаційні 
процеси на підприємстві 
та умови їх оптимізації

Н
ад
ій
н
іс
ть

Визначає порядок функ-
ціонування системи за 
умов виникнення неперед-
бачуваних подій

Характеризує умови 
стабільності системи при 
незапланованому стані 
функціонування окремих 
параметрів, вплив факторів 
зовнішнього середовища

Визначає порядок 
та характеристики 
системи скоординованості 
на підприємстві

Серед çàêîí³â ñòàòèêè ³ äèíàì³êè організації виокремлюють універсальні і 
специфічні. Ці закони не тільки впливають один на одного, але й мають певну 
ієрархію. 

Серед універсальних законів основним є çàêîí ñàìîçáåðåæåííÿ — кожна систе-
ма намагається зберегти себе і застосовує для цього увесь свій потенціал; закони 
розвитку і синергії визначають динаміку і характер еволюції, однак їхній вплив 
неоднаковий на різних етапах життєвого циклу організації.

Організації у своєму розвитку проходять усі життєві стадії: від зародження біз-
нес-ідеї, розвитку, зрілості до занепаду. При цьому організація прагне стабілізува-
ти свої найбільш ефективні етапи. За çàêîíîì ñèíåðã³¿ сума властивостей систе ми 
не повинна дорівнювати сумі властивостей її компонентів: у разі високої організо-
ваності сума властивостей системи більша за суму властивостей компонентів, за 
наявності системних помилок — менша.

Життєздатність організації визначається дотриманням в її межах законів ком-
позиції, упорядкованості, інформованості, стійкості та функціональної повноти, 
а ефективність — цілеспрямованим використанням законів розвитку в допустимих 
цими законами межах.

Çàêîí êîìïîçèö³¿ òà ïðîïîðö³éíîñò³ (гармонії) передбачає, що кожна система 
намагається отримати, створити та зберегти всі необхідні ресурси (композицію) в 
певному співвідношенні або заданій підпорядкованості (пропорції).

Професійну реалізацію закону композиції та пропорційності в управлінні за-
безпечує виконання таких принципів:

— плановості (в кожній організації має бути план її діяльності та розвитку);
— скоординованості (організація має відстежувати всі стратегічні, тактичні та 
операційні зміни та вносити відповідні корективи в набір і пропорцію ре-
сурсів);

— обмеження та стабілізації (діапазон ресурсів та їх пропорції обмежуються 
можливістю їх ефективного управління, а зміна їх не може виходити за пев-
ні раніше встановлені межі);

— узгодженості (заплановані до застосування ресурси повинні відповідати одне 
одному за технічними, хімічними, інтелектуальними та іншими характери-
стиками) для створення синергетичного ефекту;

— повноти (набір компонентів повинен забезпечувати виконання всієї сукуп-
ності функцій корисності поведінки та управління).

Çàêîí ôóíêö³îíàëüíî¿ ïîâíîòè ñèñòåìè є основною умовою дієздатності органі-
зації. Тут гармонізація розглядається як природний процес. Його штучне гальму-
вання призводить до незбалансованості елементів, результати якої передбачити 
неможливо. Головне завдання управління організацією має бути орієнтованим на 
усунення причин можливого дисбалансу, підтримання стану оптимальної рівно-
ваги.
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Ступінь життєздатності системи визначається çàêîíîì ñò³éêîñò³ або ì³í³ìàëüíî¿ 
æèòòºçäàòíîñò³, відповідно до якого життєздатність або структурна стійкість 
системи визначається життєздатністю (стійкістю) найменш життєздатної його ча-
стини.

Згідно із çàêîíîì ³íôîðìîâàíîñò³ зв’язок елементів організаційної системи здій-
снюється насамперед шляхом обміну впорядкованою інформацією.

Таким чином, îðãàí³çàö³þ ÿê îá’ºêò ìåíåäæìåíòó слід розглядати як:
— цілісність з особливими властивостями і таку, що складається з відносно 
відокремлених підсистем, які мають свої специфічні ознаки та взаємодіють 
між собою, визначають межі організації та її середовища;

— цілісну систему в єдності її елементів і структур, їх взаємодію з урахуванням 
того, що певні зміни в одному з елементів обумовлюють ланцюговоподібні 
зміни в інших;

— цілеспрямовану та багатоцільову систему, що має неоднорідні зовнішні та 
внутрішні цілі, самостійні підцілі окремих підсистем, систему показників вимірю-
вання цілей, множину стратегій їх досягнення;

— динамічне явище, що вимагає дослідження внутрішньоорганізаційних про-
цесів саморегулювання, підтримання соціально-економічного балансу, аналізу 
зростання, адаптивної еволюції, нововведень, загального життєвого циклу та ком-
петенцій.

1.3. ÇÎÂÍ²ØÍª ² ÂÍÓÒÐ²ØÍª ÑÅÐÅÄÎÂÈÙÅ 
ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Економіка справедливо вважається складним соціальним організмом, що має 
велику кількість ступенів свободи. Інтерпретація змісту явищ і процесів у зовніш-
ньому та внутрішньому середовищах організації та відповідних відмінностей у 
системі управління передбачає формування парадигмального мислення та необ-
хідність засвоєння жорстко формалізованих процедур діагностики й вирішення 
проблем організації.

Особливої уваги вимагає розгляд внутрішнього середовища організації. Клю-
човим параметром характеристики організації, що може забезпечувати досягнен-
ня реальної цілісності, традиційно вважається структура. Кожній структурі має 
бути притаманний такий склад елементів та зв’язків, який би забезпечував стійке 
існування системи. Саме відносини і зв’язки елементів та підсистем створюють ту 
єдність і цілісність, що визначають квінтесенцію застосування системного підхо-
ду в теорії організації.

Для того, щоб діяльність організації була результативною, має бути сформо-
ваний такий комплекс завдань, вирішення яких забезпечуватиме своєчасну різ-
номанітність управлінського впливу, достатню для підтримання цілісності. 
В. Ешбі, який сформулював один з фундаментальних висновків для теорії ор-
ганізації — çàêîí íåîáõ³äíî¿ ð³çíîìàí³òíîñò³, вважав, що «тільки різноманітність 
може зруйнувати різноманітність». Формально цей закон можна представити в 
такому ви гляді:

 minÎÓ ÑÓÅ Ì Ç   , (1.1)

де ÅÎÓ — ентропія об’єкта управління, яку система управління організації нама-
гається звести до мінімуму; ÌÑÓ — міра різноманітності впливу на організацію 
суб’єкта управління організації; Ç — сукупність та різноманітність «збуджувачів», 
що викликають відхилення організації як об’єкта управління від цілісного та орга-
нізованого стану та/або заважають нормальному її функціонуванню.

Тобто організована система здатна і повинна боротися за поглинання, збере-
ження і збільшення ÅÎÓ порівняно із Ç, оскільки має вищий ступінь упорядкова-
ності.
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При створенні організації як певної цілісності повинен реалізовуватися при-
нцип синергії. Ñèíåðã³ÿ — єдиноспрямованість діяльності, інтеграція зусиль у си-
стемі, що призводить до посилення (збільшення, примноження) кінцевого резуль-
тату. Організаційна синергія може обумовлюватися як зовнішнім впливом, так і 
бути результатом розвитку власної самоорганізації.

Синергічні ефекти мають бути базою сприйняття всіх процесів в організації. 
Суб’єкти управління повинні оволодівати новими синергічними інструментами 
мислення, оскільки мета синергетики — виявляти загальні методи і закономір-
ності процесів самоорганізації у різних відкритих рівноважних системах, до яких 
належать усі соціально-економічні утворення, зокрема, визначати й систему від-
носин в організації.

Особливість синергічних систем полягає у тому, що ними можна управляти 
ззовні, змінюючи фактори, які впливають на систему. Це надзвичайно актуально 
при дослідженні розвитку соціально-економічних утворень, а тому важливим є й 
те, що саме через управління повинно відбуватися нарощування в організації 
власних позитивних тенденцій для досягнення їх синергетичного резонансу.

Функціонування організації характеризується настанням нерівноважного ста-
ну, процесами зламу стабільного порядку (переходами від порядку до хаосу, фор-
муванням нового порядку), коли виникають нестійкі стани «точки біфуркації» — 
розщеплення векторів розвитку.

Таким чином, надзвичайно важливим для організації є досягнення та підтри-
мання внутрішньої рівноваги. З цієї позиції організація розглядається як стратифі-
кована система, «що створює і захищає власну сукупність раціонально організо-
ваних і стабільних внутрішньоорганізаційних процесів від зовнішнього впливу». 
Система управління організації повинна всіма наявними засобами та в межах іс-
нуючих обмежень забезпечувати необхідний режим функціонування.

Організація здебільшого розглядається як така, що самостійно організовується. 
При цьому розрізняють адаптивні системи та такі, що самоврегульовуються. З по-
зиції системного підходу процеси, що при цьому відбуваються всередині органі-
зації, описуються за допомогою терміна «àóòîïîåç».

Àóòîïîåç — підтримка цілого тоді, коли частини одна з одною постійно або 
періодично складаються і розкладаються, утворюються і руйнуються, виробляють-
ся і споживаються.

Àäàïòèâí³ñòü — здатність організації автоматично змінювати алгоритм свого 
функціонування та (іноді) свою структуру з метою збереження та/або досягнення 
оптимального стану при зміні зовнішніх умов існування. 

Ñàìîâðåãóëüîâàí³ñòü організації реалізується через використання зворотного 
зв’язку і здатність реагувати на зовнішні та внутрішні зміни так, щоб зберігався 
стан динамічної рівноваги.

Коли йдеться про сучасну організацію як соціально-економічне утворення, то 
система управління має вибудовувати елементи внутрішнього середовища так, 
щоб воно набувало таких якостей, як цінність, рідкісність, неможливість імітації, 
відсутність еквівалентних субститутів на перспективу. Таким чином, дії системи 
менеджменту організації можна представити як формуючі, що впорядковують і 
регулюють ті методичні підходи й прийоми, які стають інструментами організа-
ційних механізмів.

Склад системи çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿ формується з економічної, 
політичної, соціальної, технологічної та інформаційної підсистем. Кожна з них, з 
одного боку, має надзвичайно складну структуру, а з іншого — окремі її елементи 
можуть мати вирішальне значення для планування діяльності організації. З огля-
ду на це необхідним є визначення особливостей взаємодії організації з її зовніш-
нім середовищем.

По-перше, кожна соціально-економічна організація як цілеспрямована систе-
ма буде настільки відкритою (або закритою) стосовно свого оточення, наскільки 
це обмеження взаємодії сприятиме досягненню запланованого стану. Система 
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може бути тільки відносно закритою в тому сенсі, що взаємодія із середовищем 
буде обмежена (в тому числі й свідомо), або система не буде взаємодіяти чи об-
мінюватися з якою-небудь частиною середовища. Проте кожна організація як 
реальна система є відкритою саме внаслідок наявності всебічних взаємозв’язків 
усього з усім.

По-друге, організація повинна мати певні зовнішні межі, які дозволяють іден-
тифікувати її як стосовно власного оточення, так і зовнішнього середовища зага-
лом. Під межами організації розумітимемо сукупність таких її елементів, що систе-
матично взаємодіють як з її внутрішніми елементами, так і зовнішнім середовищем. 
Ця взаємодія охоплює всі ресурсні потоки та імпульси організації. Таким чином, 
для повного опису поведінки організації мають бути обов’язково визначені як її 
елементи і підсистеми, так і режим взаємодії із зовнішнім середовищем. Лише за 
таких умов можна досягти реальної системності опису всіх можливих організацій-
них явищ і процесів.

По-третє, ідентифікування організації як соціально-економічної системи у зов-
нішньому середовищі має проводитися на паритетних засадах. Ось чому органі-
зацію слід розглядати не просто як соціально-економічну систему, що складаєть-
ся із взаємодіючих елементів та підсистем, а як активну систему, яка має 
взаємозв’язки із зовнішнім середовищем і впливає на нього з ініціативи системи 
управління. Корисність поведінки організації буде сприйматися персоніфіковано 
і відповідати ціннісним уподобанням конкретного суб’єкта та реальній ситуації, 
що обумовлюють припустимість такої поведінки. Поведінка організації щодо та-
ких характеристик зовнішнього середовища, як складність, динамічність та невиз-
наченість, повинна бути гармонізованою. Це суттєво залежатиме від когнітивно-
інформаційних аспектів такої взаємодії. 

Когнітивно-ціннісний підхід фактично формує унікальний механізм функціо-
нування організації, незважаючи на те, що сукупні можливості зовнішнього сере-
довища щодо приймання, накопичення та розуміння інформації необмежені, а 
координація і концентрація цієї інформації ускладнена.

1.4. ÊÎÍÖÅÏÖ²¯ ÂÈÇÍÀÍÍß ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Теорія і практика менеджменту у своєму розвитку опиралися на різні підхо-
ди — залежно від того, наскільки науковцям і практикуючим менеджерам удава-
лося виокремити ті закономірності, що давали змогу розробляти обґрунтовані 
рекомендації для підвищення ефективності функціонування різних суб’єктів гос-
подарювання. 

Визнання менеджменту як науки, виокремлення його як сфери особливих 
знань відбулося передусім завдяки досягненням представників ðàö³îíàë³ñòè÷íîãî 
ï³äõîäó, зокрема, в межах школи так званого наукового управління (Ф. Тейлор, 
Г. Емерсон, Ф. і Л. Ґілбрети та ін.). Дотримуючись цього підходу, вчені зосере-
джували увагу на тому, щоб найбільш досконало раціоналізувати виробничі про-
цеси. Досліджуючи різні способи їх виконання, вони розробляли конкретні ре-
комендації щодо введення чіткого регламенту і стандартів на засоби праці, 
інструменти, робочі операції і рухи, чіткого обліку робочого часу, попереднього 
планування виробничих завдань, визначення засобів, методів і прийомів їх вико-
нання, диференціювання оплати праці тощо. Організація розглядалася ними як 
механізм для виготовлення продукції із чітко налагодженою взаємодією окремих 
ланок, а людина — як простий гвинтик у ньому, який виконує призначену йому 
функцію за наперед заданим і чітким алгоритмом. Представники раціоналістич-
ного підходу своїм першочерговим завданням вважали доведення алгоритму ви-
конання виробничих операцій до найбільшої досконалості, що забезпечило б мак-
симальну економію часу та інших ресурсів і дало б змогу випустити її на ринок у 
більшій кількості. 
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Ï³äõ³ä «ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿» (основоположник М. Вебер) передбачає вико-
нання управлінських обов’язків менеджерами згідно з правилами і процедурами, 
що має гарантувати передбачуваність їхньої поведінки та очікувану результатив-
ність рішень і дій. Такий підхід до змісту роботи менеджерів, який націлював їх 
переважно на впорядкування, раціоналізацію роботи підлеглих, був відображен-
ням домінуючого на той час уявлення класичної та неокласичної економічних 
теорій про динаміку економічного зростання. Перша стверджувала, що економіч-
на динаміка залежить від здатності окремих підприємств продукувати більшу кіль-
кість товарів, здешевлюючи їх виробництво для того, щоб розширювати обсяги 
платоспроможного попиту. Друга доповнювала, що регулятором попиту і пропо-
зиції є конкуренція, яка примушує підприємців удосконалювати виробництво для 
мінімізації виробничих витрат. 

З часом поступове акумулювання капіталу в руках найбільш підприємливих 
спричинило розростання їх бізнесу до таких меж, коли різко погіршувалася керо-
ваність. Значно зросли витрати на адміністрування, що стало імпульсом для до-
сліджень у сфері суто управлінської діяльності. Так, А. Файоль, підтримуючи ви-
сновок своїх попередників про необхідність чіткої регламентації і раціоналізації 
процесів, які відбуваються в організації, особливу увагу звернув на процеси, що 
стосуються виконання управлінських функцій (прогнозування, планування, ор-
ганізування, мотивування, контролювання, регулювання). Він першим вирізнив 
таку закономірність менеджменту, як циклічність виконання означених функцій, 
запропонувавши так званий ïðîöåñíèé ï³äõ³ä ó ìåíåäæìåíò³ та розробивши реко-
мендації для підвищення ефективності процесу управління у вигляді певних пра-
вил (принципів).

Водночас для багатьох науковців, серед яких переважали соціологи, філософи 
та психологи (М.-П. Фоллет, Е. Мейо, А. Маслоу), завдяки проведеним дослі-
дженням стало очевидним те, що слід долати деперсоналізовані відносини на 
виробництві, замінюючи їх відносинами партнерства для того, щоб повніше ви-
користовувати потенціал усіх працівників організації. Вони стали основополож-
никами ãóìàí³ñòè÷íîãî ï³äõîäó äî óïðàâë³ííÿ, у якому на перший план вийшли 
закони соціальної взаємодії. Цей підхід на сьогодні став домінуючим, завдяки 
йому людину з її інтелектом стали вважати людським капіталом, повноцінне ви-
користання якого залежить від здатності менеджменту враховувати особливості 
поведінки індивідів у певному соціумі. Було зруйновано постулат про «атомарність 
економічної системи», представленої сукупністю ізольованих економічних 
суб’єктів. Організацію стали розглядати як відкриту соціотехнічну систему, чут-
ливість і гнучкість якої забезпечуються соціальною компонентою й ефективними 
комунікаціями.

Дослідження Ч. Бернарда й О. Богданова поклали початок системному підхо-
ду в менеджменті. Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä як сучасна концептуальна основа управління, 
розглядаючи організацію як складну сукупність взаємозалежних частин, на основі 
декомпозиції робить аналіз цих частин, а потім об’єднує їх в одне ціле. Системний 
підхід допомагає зрозуміти, що система — це не просто сума елементів, з яких 
вона складається, а дещо більше — організована сума цих елементів. У будь-якій 
системі важлива робота цілого — результат досягнутої динамічної рівноваги. Ось 
чому, розглядаючи будь-який об’єкт як систему, необхідно враховувати і вивчати 
зв’язки між елементами, вплив елементів один на одного, складні залежності все-
редині системи, а також системи із зовнішнім середовищем.

Під впливом керуючої підсистеми відбувається адаптація організації до змін у 
зовнішньому середовищі, яке є не лише мінливим, але й складним та малопро-
гнозованим. Значна кількість чинників зовнішнього середовища, що впливають 
на організацію постійно, змінюючи силу і вектор свого впливу, потребує наявності 
у системі управління відповідних частин, які б здійснювали постійний моніторинг 
змін, що відбуваються у середовищі господарювання, і напрацьовували б адекват-
ні управлінські рішення, спрямовані або на ліквідацію навислих загроз, або на 
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використання сприятливих можливостей, що з’явилися перед організацією в кон-
кретній господарській ситуації.

Підприємство як відкрита система завдяки інтенсивному і постійному обміну 
інформацією та ресурсами між його елементами і середовищем існування здатне 
еволюціонувати, частково змінюючи свій склад і структуру, розвиваючи свою 
здатність компенсувати зовнішні збурення, зберігаючи свою стійкість і динамічну 
рівновагу із середовищем. Завданням менеджменту є врахування всіх чинників, 
що формують управлінську ситуацію і вибір тих методів та способів управління, 
які є найбільш адекватними цій ситуації. Для цього менеджери повинні відмінно 
володіти всіма управлінськими інструментами, знати їх переваги й недоліки, най-
більш ефективні сфери застосування. Це відповідає ñèòóàö³éíîìó ï³äõîäó â óïðàâ-
ë³íí³, який на сьогодні є надзвичайно важливим для забезпечення життєздатності 
організацій.

Отже, становлення менеджменту як науки відбувалося через виявлення певних 
емпіричних закономірностей, які потім знаходили своє теоретичне відображення 
у різних наукових підходах до пояснення тих процесів, що відбувалися у вироб-
ничих системах.

1.5. ÇÀÊÎÍÈ ² ÇÀÊÎÍÎÌ²ÐÍÎÑÒ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Суттєві сторони відносин управління та їхній взаємозв’язок із суб’єктами та 
об’єктами управління відображаються у закономірностях та законах управління.

Çàêîí — це внутрішня, необхідна, стійка та суттєва форма зв’язку між основ-
ними предметами та явищами дійсності.

Основні закони менеджменту надано в табл. 1.2.

Òàáëèöÿ 1.2. Закони менеджменту

Çàêîí Õàðàêòåðèñòèêà çì³ñòó

Çàãàëüí³

Композиції цілей В цілеспрямованих системах існує проблема визначення загальної мети, 
проблема багатьох цілей та проблема узгодження багатьох цілей

Необхідної різно-
манітності

Системою управляє те, що виявляє найбільшу гнучкість; для того, щоб 
управляти будь-чим, потрібно мати хоча б на один ступінь свободи біль-
ше, ніж керована система; ефективне управління може бути забезпечене 
тільки в тому випадку, якщо різноманітність засобів керівника принайм-
ні є не меншою, ніж різноманітність керованої ним ситуації

Спеціалізації управ-
ління

Ускладнення організації та її функцій призводить до підвищення вимог 
специфічності управління, а отже, до спеціалізації управлінської праці

Інтеграції управлін-
ня

Необхідність єдиновладдя та єдності цілей потребує поєднання спеціалі-
зованих управлінських дій

Пропорційності Необхідність певного співвідношення між частинами цілого, їх співроз-
мірність, відповідність або залежність

Онтогенезу Будь-яка організація проходить усі стадії життєвого циклу — від заро-
дження до розпаду або відродження

Інформованості Головною зв’язувальною ланкою в будь-якій організованій системі висту-
пає впорядкований потік інформації 

Зовнішнього допов-
нення

Будь-яка організація як цілісна система повинна бути здатною компенсу-
вати зовнішні стреси

Найменшого Структурна стійкість цілого визначається найменшою його частковою стій-
кістю, тобто сумарна стійкість організації є складним результатом част кових 
стійкостей окремих частин організації щодо спрямованих на них впливів
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.2

Çàêîí Õàðàêòåðèñòèêà çì³ñòó

Самозбереження Будь-яка організація намагається зберегти себе як цілісне утворення, тобто 
пристосуватися до будь-яких стресів та економити ресурс

Синхронізації Досягнення цілей організованої системи потребує організації та синхроні-
зації організаційних процесів і реалізації організаційних функцій

Інерції Інформація про результати діяльності організації має надходити в саму 
організацію як частина інформації, згідно з якою вона має продовжувати 
функціонувати

Îðãàí³çàö³éíî-ñîö³àëüí³

Соціалізації Управління процесами соціалізації індивідів, подолання елементів стихій-
ності має соціальну і стратегічну економічну значущість для діяльності 
організації

Соціальної структу-
ризації організації

Кожній організації притаманна множинність внутрішньої структурної по-
будови, яка відображається в існуванні багатьох формальних і неформаль-
них груп

Соціального статусу Кожна людина має певну позицію в соціальній структурі організації, 
пов’язану з іншими позиціями через статус індивіда як системи його прав 
і обов’язків

Соціальної мобіль-
ності

Людина у процесі діяльності переміщується в соціальному просторі ор-
ганізації

Îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³

Раціональності Організація націлена на отримання прибутку або іншого соціально-еко-
номічного ефекту

Економії часу Ефективність управління і досягнення мети залежать від швидкості реак-
ції менеджера на зміни ситуації та від здатності реалізувати управлінські 
дії за певний проміжок часу

Якості Ефективність управління і досягнення мети залежать від якості управ-
лінських дій

Категорія «закономірність» також відображає загальні суттєві та необхідні 
зв’язки між явищами, однак є первісним формулюванням закону, початком його 
теоретичного осмислення та дослідження. Крім того, в гуманітарних науках кате-
горія «закономірність» використовується через статистичну неоднозначність ре-
алізації зв’язків між явищами в соціально-економічних системах, до яких належать 
і організаційні системи.

Çàêîíîì³ðí³ñòü ó ìåíåäæìåíò³ — це стала причинно-наслідкова повторю-
ваність і послідовність у процесах та явищах, що здійснюються у сфері управ-
ління.

Хоча закони і закономірності відображають об’єктивно існуючі зв’язки між 
явищами, вони є їх причинами та наслідками, проте між ними існують певні від-
мінності. Наприклад, закони менеджменту відображають більш стійкі та більш 
загальні зв’язки, в той час як закономірності менеджменту відображають послі-
довність у явищах, яка проявляється в певному місці та в певний час і зумовлена 
зазвичай не однією, а кількома причинами, що склалися під впливом кількох 
законів. При цьому зв’язки, які відображають закономірності, менш стійкі і є 
правильними лише для конкретних умов розвитку того чи іншого явища. На від-
міну від законів, які відкриваються в ході теоретичного аналізу, закономірність 
можна виявити лише в результаті узагальнення наявних фактів.

Саме виокремлення закономірностей робить стрункішою систему знань про 
управління як особливий вид людської діяльності, дає змогу сформувати науково 
обґрунтовані методичні рекомендації щодо побудови ефективних систем менедж-
менту — різних за масштабами, видами діяльності, організаційно-правовою фор-
мою суб’єктів господарювання.
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Закони й закономірності мають об’єктивний характер, тобто не залежать від 
волі людей, а, навпаки, визначають їх наміри і дії. Так, об’єктивність дії еконо-
мічних законів у ринкових умовах зумовлює необхідність урахування їх у процесі 
прийняття управлінських рішень, інакше суб’єкт економічних відносин виявить-
ся нежиттєздатним. З урахуванням цього економічний раціоналізм, наприклад, є 
домінуючим чинником, який враховується при прийнятті переважної більшості 
управлінських рішень. Водночас труднощі, з якими зіштовхуються менеджери у 
ході реалізації таких економічно раціональних рішень, свідчать про необхідність 
урахування й особливостей людської взаємодії, яка в багатьох випадках може бути 
ірраціональною.

Потреба врахування взаємного впливу об’єктивних економічних законів та 
законів людської взаємодії зумовила дуалізм у підходах науковців до виокремлен-
ня тих закономірностей, які сформували теоретичний фундамент менеджменту, 
заклали його інституційну основу. Остання уособлюється, з одного боку, в цільо-
вих установках економічного характеру, які є підставою для прийняття суб’єктами 
господарювання раціональних управлінських рішень (тобто опирається на еконо-
мічні закони), а з іншого — враховує закони соціальної взаємодії, що виявляють-
ся у звичаях і традиціях, ментальних моделях поведінки, притаманних певному 
соціуму; саме вони можуть вносити істотні корективи у плани реалізації прийня-
тих рішень, перешкоджаючи (або навпаки, сприяючи) досягненню встановлених 
менеджментом цілей.

Перша група закономірностей менеджменту випливає з дії економічних зако-
нів та стосується прийняття стратегічних і тактичних рішень виробничого ха-
рактеру:

— адекватність прийнятих рішень стану і прогнозам змін у зовнішньому сере-
довищі, що досягається циклічністю управлінських процесів і неперервністю 
управління, завдяки чому організація здатна гнучко реагувати на сигнали і 
виклики зовнішнього середовища. Акцент робиться на тому, що кожен 
суб’єкт ринку може успішно господарювати лише доти, доки його товари чи 
послуги будуть здатні задовольняти потреби споживачів, відповідаючи їх 
вимогам щодо якісних характеристик і ціни. Для цього менеджмент підпри-
ємства має постійно відстежувати стан і кон’юнктуру ринку, своєчасно ви-
являючи ті зміни, які потребують негайного реагування на них (оскільки 
можуть спричинити суттєві загрози усталеній виробничій діяльності або ж, 
навпаки, сформувати нові ринкові можливості);

— пріоритетність вибору рішень, що несуть більшу економічну вигоду. Ця 
закономірність властива саме економічним організаціям. Окрім задоволення 
безпосередніх інтересів їх власників (вилучення прибутку для власних по-
треб), кращий економічний результат дає змогу таким організаціям інтен-
сивніше розвиватися, розширювати свою присутність на ринку товарів і 
послуг. Тривалий час найбільш поширеним способом максимізації такої 
вигоди була економія ресурсів, у тому числі трудових. Це, зокрема, виводи-
ло на передній план завдання економії часу, яке менеджери розглядали як 
необхідну передумову ефективності людської діяльності та найбільш вагому 
її складову. У багатьох наукових джерелах орієнтація менеджменту на еко-
номію часу навіть вважається законом, хоча нині ця економія здебільшого 
розглядається в контексті більшої мобільності організацій, їх здатності діяти 
на випередження стосовно конкурентів. Альтернативою економії часу для 
багатьох видів діяльності нині вважається здатність менеджменту забезпечи-
ти створення нової споживчої цінності (нові товари і послуги, що приваб-
люють цільові групи споживачів) і її швидке промислове освоєння.

Друга група закономірностей менеджменту ґрунтується на законах соціальної 
взаємодії (статусної або рольової поведінки, соціальної структуризації та мобіль-
ності, соціального контролю та ін.). Ці закономірності стосуються побудови си-
стеми менеджменту та забезпечують:
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— спеціалізацію управлінської діяльності на основі раціонального розподілу її 
за видами діяльності і сферами впливу; завдяки цьому зростає її продуктив-
ність;

— формування організаційної ієрархії на основі норм керованості та з чіт-
ким виокремленням зон відповідальності згідно з наданими повноважен-
нями; це структурує сфери управлінського впливу, забезпечує необхідний 
рівень керованості організацією у межах делегованих повноважень і по-
силює відповідальність за результати діяльності підпорядкованого підроз-
ділу; 

— оптимальне поєднання централізації і децентралізації в управлінні; це забез-
печує, з одного боку, наявність єдиного центру прийняття найважливіших 
рішень, а з іншого — збільшення кількості учасників процесу прийняття 
оперативно-тактичних рішень, що підвищує гнучкість організації і створює 
умови для фахового і статусного зростання її працівників;

— цілеспрямованість і взаємоузгодженість управлінських рішень у просторі і 
часі; завдяки цьому можна забезпечити оптимальний розподіл організацій-
них ресурсів і налагодити ефективний контроль за реалізацією прийнятих 
рішень; 

— інтеграцію управлінських зусиль у контексті реалізації поставлених цілей; 
орієнтування на спільні цілі створює координаційні механізми, завдяки чому 
посилюється взаємодія менеджерів різних управлінських ланок і рівнів, до-
сягається ефект міжфункціональної синергії; 

— формування спільних організаційних цінностей, які сприяють ефективному 
соціальному контролю за поведінкою індивідів і зменшують потреби прямо-
го контролю;

— підкріплення цільових установок вагомими стимулами, що забезпечує висо-
кий рівень умотивованості працівників щодо їх досягнення.

Формування цільових установок є одним із найважливіших атрибутів управ-
ління, його вихідною функцією. Забезпечення узгодженості мети спільної люд-
ської діяльності у рамках організаційної ієрархії є об’єктивною передумовою 
результативності та ефективності цієї діяльності. Тому цілеспрямованість уп-
равлінських рішень можна назвати основною закономірністю менеджменту. 
Водночас сама система цілей може мати різну конфігурацію та вибудовуватися 
на різних засадах вертикального і горизонтального взаємоузгодження залежно 
від масштабів і видів діяльності організацій, їх структури, стилю і методів уп-
равління.

Очевидно, що встановлення цілей управління безпосередньо залежить від того, 
що відбувається у зовнішньому щодо організації середовищі та підлягає дії еконо-
мічних законів (наприклад, закону попиту і пропозиції), норм цивільного права, 
інших юридичних норм та законів, політичних та демографічних процесів, тен-
денцій розвитку науки й техніки, стану довкілля тощо.

Однак досягнення цілей стає можливим, коли управлінські впливи опира-
ються на методи та правила, що узгоджуються з ментальними моделями дійс-
ності відповідного соціуму. Звідси наявність японської чи американської моделі 
менеджменту, що є однаково ефективними, хоча й ґрунтуються на різних домі-
нантах в управлінні. В Японії — це корпоративно-колективістська домінанта, 
яка заохочує дії та рішення, що є корисними всім — як компанії загалом, так і 
кожному її працівнику, оскільки всі вони — єдина родина. У США домінуючим 
є ризиково-індивідуалістичний стиль менеджменту, який заохочує індивідуаль-
ний успіх, що ґрунтується на виявленні та реалізації нових ринкових можливо-
стей, які приховані в різноманітних інноваціях. У першому випадку в управлін-
ні переважає системний підхід, у другому — ситуаційний, хоча в обох випадках 
основною складовою ефективності менеджменту організації визнається люд-
ський чинник.
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1.6. ÑÓÒÍ²ÑÒÜ, ÏÐÈÐÎÄÀ, ÐÎËÜ ÒÀ ÂÇÀªÌÎÇÂ’ßÇÎÊ 
ÏÐÈÍÖÈÏ²Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ Â ÄÎÑßÃÍÅÍÍ² ÌÅÒÈ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Становлення менеджменту як науки відбувалось через виявлення певних емпі-
ричних закономірностей, які потім знаходили своє теоретичне відображення у 
різних наукових підходах до пояснення тих процесів, що відбувалися у виробничих 
системах. Узагальнення емпіричного досвіду в теоретичних висновках науковців 
сприяло появі цілої низки рекомендацій щодо того, у який спосіб має здійснюва-
тися управління та як побудувати ефективну систему менеджменту. Вони отрима-
ли назву принципів менеджменту.

Ïðèíöèï (від лат. principium — початок, основа, першопричина) — вихідне по-
ложення, основа системи знань або дій, що конкретизується у певній сукупності 
законів, категорій, визначень. Принцип як поняття можна також визначити через 
сукупність деяких його характеристик, а саме: принцип є вихідним положенням, 
передумовою теорії, наукової або іншої системи; принцип є центральним понят-
тям цієї системи, її основою або обґрунтуванням, відображає глибинні закономір-
ності або передумови розвитку системи, в основу функціонування та розвитку якої 
його покладено.

Нині управлінська наука стоїть перед необхідністю формування нової парадиг-
ми, яка дозволить створити універсальну теорію управлінських відносин.

Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó — це правила, норми управлінської діяльності, від-
повідно до яких створюється, функціонує і розвивається система менеджменту 
організації.

Значення принципів менеджменту полягає в тому, що з їх допомогою вищий 
менеджмент установлює правила дій і поведінки, обов’язкові для всіх працівників 
організації, узгоджує, об’єднує, координує і регулює їхню діяльність, впливає на 
процес прийняття та реалізації управлінських рішень на всіх рівнях ієрархії, за-
безпечує вибір адекватних ситуації методів управління тощо. Їх формування від-
бувається під впливом пріоритетів і цінностей, притаманних певному середовищу 
господарювання. 

Принципи менеджменту можуть бути загальними і частковими (локальними). 
Загальні принципи мають визначати ті правила управлінської діяльності, які вла-
стиві організаціям різних типів і видів і яких мають дотри муватися менеджери всіх 
рівнів та служб організаційної ієрархії при прийнятті відповідних управлінських 
рішень. Вони ґрунтуються на законах розвитку природи, суспільства та бізнесу, 
об’єктивно відображають сутність явищ і реальних процесів управління, беззапе-
речно визнаються суспільством. До них належать, наприклад, принципи розподі-
лу праці, єдиновладдя, балансу повноважень і відповідальності, справедливості, 
винагороди за виконану роботу, дисципліни і порядку.

Існують також принципи, які стосуються окремих сфер і напрямків діяльності 
менеджера, — управління персоналом, виробництвом, фінансами, інноваційною 
та маркетинговою діяльністю тощо. Вони відображають специфіку цієї діяльності 
і певним чином продовжують загальні принципи, конкретизуючи їх відповідно до 
мети і завдань функціональних менеджерів. 

Водночас залежно від соціоісторичного контексту функціонування організації 
загальні принципи менеджменту можуть бути доповнені іншими, що мають від-
тінок ментальності соціуму, в якому ця організація працює. Таке доповнення 
може відбуватися і внаслідок усебічного аналізу способів та методів досягнення 
стратегічних цілей організації — у тому разі, якщо це має здійснюватися суворо у 
межах певних правил. У кожному випадку принципи менеджменту не можуть бути 
догмою, вони уточнюються, переглядаються, еволюціонують разом із розвитком 
суспільств та економік.

Для виокремлення принципів менеджменту, дотримання яких суб’єктами уп-
равління в організації є важливим для забезпечення її конкурентоспроможності 
та для досягнення мети діяльності організації, необхідно:
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— адекватно оцінити бізнес-середовище організації (економічні, науково-тех-
нологічні, інституціональні аспекти, стан конкуренції і форми конкурентної 
боротьби, вид і структуру ринку, існуючі способи формування споживацьких 
преференцій тощо); 

— чітко визначити місію організації, акцентуючи в ній ті позиції, що стануть 
основою конкурентоспроможності, сформулювати відповідні цілі і завдан-
ня; 

— акцентувати увагу на «ключових компетенціях» організації, які формувати-
муть потенціал, необхідний для здійснення її місії (ринкові можливості, 
технічне лідерство тощо), що дасть змогу визначити, у якій сфері слід удоско-
налюватися для збереження лідерства; 

— виокремити основні підходи (правила) в управлінні, що є принципово важ-
ливими для досягнення стратегічних цілей організації;

— довести ці правила (принципи) управління до всього персоналу, вдоскона-
люючи й оновлюючи їх відповідно до вимог часу. 

Зокрема, для малого підприємства, яке ставить для себе завдання працювати 
на локальному ринку (наприклад, у сфері індивідуальних послуг), актуальними 
будуть такі принципи:

— пріоритет споживача (надійне обслуговування, зручність, швидкість);
— висока якість роботи;
— доступні ціни;
— наслідування лідерів;
— ототожнення співробітників із фірмою: кожен працівник — це «людина 
фірми»;

— постійний пошук альтернативних варіантів діяльності фірми;
— застосування новітніх способів стимулювання праці; 
— здійснення програм довготривалого професійного розвитку ключових пра-
цівників;

— опора на особисті контакти працівників із зовнішнім середовищем;
— постійна і цілеспрямована підтримка індивідуальної ініціативи працівників 
фірми.

Для компанії, що планує розширювати свою діяльність до меж національного 
ринку, важливими є наступні принципи:

— орієнтація на лідерів у виокремленні пріоритетів розвитку;
— високі стандарти діяльності;
— опора на реальність ринкових ситуацій, розширення і поглиблення зв’язків 
фірми із зовнішнім середовищем;

— загострена відповідальність кожного за результати справи; 
— децентралізація управління фірмою і зростання кількості співробітників, що 
залучаються до розробки управлінських рішень;

— висока готовність кожного до інновацій;
— застосування новітніх способів стимулювання праці, в тому числі через за-
доволення потреб у визнанні та успіху; 

— формування корпоративної культури, що ґрунтується на спільних інтересах 
і загальнолюдських цінностях, партнерстві, співробітництві і взаємній ви-
годі;

— соціальна відповідальність перед суспільством за результати своєї діяль-
ності.

Для компаній, що прагнуть вийти на зовнішній ринок, крім вищеозначених, 
пріоритетними будуть такі принципи:

— концентрація зусиль на ключових напрямах діяльності;
— ретельне обґрунтування кожного кроку вперед з урахуванням особливостей 
міжнародного ринку;

— не тільки вивчення, але й формування споживацьких переваг;
— суворе дотримання етики бізнесу.
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Актуальність тих чи інших принципів може змінюватися залежно від мети 
організації та стану навколишнього середовища, однак вони у своїй сукупності 
мають створювати струнку систему правил, яка дає змогу менеджменту організації 
забезпечувати її тривале й ефективне функціонування.

1.7. ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ÏÐÈÍÖÈÏ²Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ 
ÒÀ ¯Õ ÅÂÎËÞÖ²ß Â ÊÎÍÒÅÊÑÒ² ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÒÅÎÐ²¯ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Оскільки наука управління у своїй еволюції на тих чи інших історичних відріз-
ках визначала різні пріоритети, відповідно до яких оцінювалась ефективність 
діяльності менеджерів, то й принципи менеджменту пройшли відповідний шлях, 
починаючи з раціоналістичного підходу до організації виробничих процесів і за-
кінчуючи уявленнями про ефективний менеджмент в епоху глобалізації та інфор-
маційних технологій.

Першим звернув увагу на необхідність дотримання певних раціональних пра-
вил у керуванні підлеглими Ф. Тейлор. У 1911 р. він опублікував результати своїх 
досліджень під назвою «Принципи наукового управління», де сформулював чоти-
ри принципи управління індивідуальною працею робітників:

— науковий підхід до виконання кожного елемента роботи;
— науковий підхід до підбору, навчання і тренінгу робітника;
— кооперування та розподіл відповідальності за результати роботи між мене-
джерами і робітниками;

— стимулювання виконання виробничих завдань.
Означені принципи стосувалися порядку планування роботи і контролю її ви-

конання. Вони стали відправною точкою для подальших досліджень у цій сфері, 
оскільки їх використання сприяло значному підвищенню ефективності управління 
виробничими процесами. Зокрема, зосередили свою увагу на дослідженні виробни-
чих операцій Ф. і Л. Ґілбрети, унормовуючи час робітників на основі найбільш 
раціонального способу їх виконання. Це дало змогу посилити контроль за тривалі-
стю виробничих процесів, обґрунтовано планувати кількість робітників та їх заробіт-
ну плату, підвищуючи тим самим продуктивність праці виробничого персоналу.

Питаннями виявлення закономірностей у керуванні виробничими процесами 
для підвищення їх ефективності займався Г. Емерсон. Він виокремив 12 знамени-
тих принципів продуктивності праці: 

— чітко поставлена мета;
— здоровий глузд;
— компетентна консультація;
— дисципліна;
— справедливе ставлення до персоналу;
— швидкий, надійний, повний, точний і постійний облік;
— диспетчеризація;
— норми і розклад;
— нормалізація умов;
— нормування операцій;
— письмові стандартні інструкції;
— винагорода за продуктивність.
Важливо, що Емерсон сформулював низку важливих правил і щодо ролі та 

завдань менеджера у виробничій системі підприємства:
— підлеглий існує для того, щоб продовжувати роботу керівника і розширю-
вати його можливості;

— керівник існує тільки для того, щоб зробити продуктивнішою роботу під-
леглого;

— компетентні фахівці повинні формулювати основні правила виконання робо-
ти, навчати всіх застосовувати їх і постійно стежити за відхиленнями від них;
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— кожен вищий рівень управління існує не для задоволення власних потреб, 
а для обслуговування тих, хто стоїть нижче;

— для здійснення будь-якої операції в організації слід застосовувати найсучас-
ніші знання і вміння, які накопичені світовою наукою і практикою в цій 
сфері.

Найвагоміший внесок у розвиток принципів менеджменту зробив А. Файоль. 
Він поставив перед собою завдання сформулювати універсальні принципи, які б 
стосувалися будь-яких сфер управлінської діяльності (табл. 1.3).

Òàáëèöÿ 1.3. Принципи управління А. Файоля

Ïðèíöèïè Çì³ñò ïðèíöèï³â

Розподіл праці Спеціалізація робіт, що необхідна для ефективного використання робочої 
сили (за рахунок скорочення кількості цілей, на які спрямовуються зу-
силля працівника)

Повноваження 
та відповідальність

Кожному працівникові мають бути делеговані повноваження, достатні для 
того, щоб нести відповідальність за виконання роботи

Дисципліна Працівники мусять дотримуватися умов угоди, що укладена між ними та 
керівництвом; менеджери повинні застосовувати справедливі санкції до 
порушників порядку

Єдиновладдя Працівник отримує розпорядження тільки від одного безпосереднього 
керівника і звітує лише перед ним

Єдність дій Усі дії, що мають однакову мету, повинні бути згруповані і виконуватися 
за єдиним планом

Підпорядкованість 
інтересів

Інтереси організації мають перевагу перед інтересами індивіда

Винагорода 
персоналу

Отримання працівниками справедливої винагороди за свою працю

Централізація Природний порядок в організації, що має керівний центр

Скалярний ланцюг Безперервний ланцюг команд, яким передаються всі розпорядження 
і здійснюються комунікації між усіма рівнями ієрархії

Порядок Робоче місце для кожного працівника і кожен працівник на своєму робо-
чому місці

Справедливість Установлених правил повинні дотримуватися на всіх рівнях скалярного 
ланцюга

Стабільність 
персоналу

Установка на довгострокову роботу в організації, оскільки висока плин-
ність знижує ефективність

Ініціатива Заохочення працівників до незалежних суджень у межах делегованих їм 
повноважень

Корпоративний дух Гармонія інтересів персоналу й організації забезпечує єдність зусиль

Багато з цих принципів і донині мають практичну цінність, незважаючи на 
те, що з моменту їх виокремлення управлінська наука збагатилась новими знан-
нями.

Визначення загальних підходів до управління організаціями відбувалося в ме-
жах різних управлінських шкіл. Західний менеджмент ґрунтувався на тому, що 
кожна організація є самостійним суб’єктом ринку, який має широку свободу дій. 
Іншою була ситуація у країнах, які сповідували соціалістичну ідею. У них система 
управління опиралася на ідеї централізації і прямого керівництва діяльністю під-
приємств державними владними структурами. Передусім це стосувалося Радян-
ського Союзу, де централізація набула особливо жорстких форм. Ідеї нового під-
ходу до управління розробляли О. Богданов, М. Вітке, О. Гастев та ін. Вони 
сформулювали принципи управління, які відповідали особливостям планово-ад-
міністративної системи господарювання (табл. 1.4).
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Òàáëèöÿ 1.4. Принципи управління 
за планово-адміністративної системи господарювання

Ïðèíöèïè Çì³ñò ïðèíöèï³â

Демократичний 
централізм

Централізоване керівництво народним господарством і надання обмеже-
ної господарської самостійності підприємствам

Єдність політичного 
і господарського 
керівництва

Планування розвитку економіки здійснюється з урахуванням політичних 
пріоритетів партійного і державного керівництва

Поєднання галузе-
вого і територіаль-
ного підходів в 
управлінні

Виробництвом, яке створює економічні умови життя людей, керують пе-
реважно галузеві органи управління, а інфраструктурою, котра визначає 
соціальні умови життя населення — переважно територіальні органи

Єдиновладдя 
і колегіальність

Безперечне підпорядкування волі керівника, залізна дисципліна, однак 
широке залучення працівників до участі в управлінні

Планове ведення 
господарства

Визначення на тривалий період напрямів, темпів та пропорцій розвитку 
виробництва від підприємства до народного господарства в цілому

Матеріальне і 
моральне стимулю-
вання праці

Розподіл матеріальних благ і задоволення потреб людей залежно від кіль-
кості і якості витраченої ними праці за допомогою матеріальних і мораль-
них стимулів

Науковість Керування суб’єктами господарювання на основі досягнень науки управ-
ління

Відповідальність Кожен працівник підприємства має точно знати свої права та обов’язки, 
а також те, за що він особисто несе відповідальність

Підбір і розміщення 
кадрів

Підбір працівників в організації має здійснюватися так, щоб доручена їм 
робота виконувалася найефективніше

Економічність 
і ефективність

Ефективне поєднання людських і матеріальних ресурсів з метою їх най-
більш економного і продуктивного використання

Спадковість 
господарських 
рішень

Основу складає єдність економічних явищ і процесів як послідовність 
кількісних і якісних змін, що здійснюються у часі та просторі

Проте, оскільки забезпечення досконалого централізованого планування і ви-
конання планів усієї країни є проблематичним, виникла потреба у виокремленні 
таких принципів, як поєднання галузевого і територіального підходів в управлін-
ні та єдності політичного і господарського керівництва. Останній принцип забез-
печував жорсткішу систему контролю за виконанням управлінських рішень, а 
перший давав можливість узгоджувати систему планів розвитку різних галузей із 
соціально-економічними потребами територій. Принципи демократичного цент-
ралізму та колегіальності лише декларувалися.

Недосконалість системи управління, яка ґрунтувалася на принципах жорсткої 
централізації, спричинила її низьку ефективність, що призвело до зниження кон-
курентоспроможності економіки Радянського Союзу та її руйнування. Стало оче-
видним, що розвиток країни можливий тільки на основі переходу до ринкової 
економіки і перегляду основних принципів управління, оскільки старі перестали 
працювати у нових економічних умовах. У них була відсутня одна з найважливі-
ших складових — ініціативність, підприємливість працівників, здатність організа-
ції залучати новації, які б поліпшували її конкурентні позиції. Отже, нові умови 
економічної діяльності вимагали нових принципів управління.

Світовий економічний розвиток увійшов у нову стадію — постіндустріальну. 
Головна увага в управлінні спрямовується на людей як носіїв інтелекту. Менедж-
мент зосереджує свої зусилля на тому, щоб навчити працівників спільно діяти і 
тим самим досягти синергізму в роботі; передбачає чесність і довіру в ділових 
відносинах (етику в бізнесі оголошено «золотим правилом»); прагне сформувати 
таку організаційну культуру, яка б стимулювала саморозвиток працівників і їх 
бажання бути рівноправними членами організації. 
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З огляду на це найважливішими стають ті принципи, які дають змогу повні стю 
розкрити потенціал людини і спрямувати його на користь організації:

— розвиток творчих здібностей персоналу;
— залучення співробітників до обґрунтування управлінських рішень;
— опора на систему гнучкого лідерства серед персоналу й особисті контакти 
працівників із зовнішнім оточенням;

— використання таких методів співпраці з людьми, що забезпечують їх задо-
волення роботою;

— постійна і цілеспрямована підтримка індивідуальної ініціативи працівників 
фірми й організацій, що з нею співпрацюють;

— чесність і довіра у ділових стосунках;
— високі стандарти роботи і прагнення до нововведень;
— обов’язкове визначення розміру внеску кожного працівника у загальні ре-
зультати;

— орієнтація на перспективу розвитку;
— опора на загальнолюдські цінності і соціальну відповідальність бізнесу перед 
людьми та суспільством у цілому.

Австрійський економіст, лауреат Нобелівської премії в галузі економіки 
Фрідріх-Ав´уст фон Гаєк (1899—1992) зазначав, що неодмінною умовою прогре-
сивного розвитку економіки будь-якої країни є людська співпраця, яка ґрунтуєть-
ся на морально-етичних і правових нормах, що стримують руйнівні тенденції, 
породжені протистоянням індивідуальних інтересів.

Ìîðàëüíî-åòè÷í³ íîðìè — це система загальних цінностей і правил (не зафік-
сованих, на відміну від правових норм, у чинному законодавстві), яких повинні 
дотримуватися працівники фірми для забезпечення її позитивного іміджу і ство-
рення передумов для підприємницького успіху. Йдеться передусім про повагу до 
чужої власності, визнання її недоторканності; чесність, довіру і пунктуальність у 
ділових відносинах; відповідальність за порушення домовленостей; толерантність, 
уміння діяти у власних інтересах, але за єдиними для всіх правилами. Фірми, для 
яких важливою є власна репутація, доводять до своїх працівників ті етичні норми, 
що є звичними не лише для власної країни, але й для всього світу. Дотримання 
їх забезпечує лояльність партнерів і споживачів, дає змогу досягати високих стан-
дартів діяльності.

Важливим принципом менеджменту є визнання соціальної відповідальності 
бізнесу перед суспільством. Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це добровільна реакція 
бізнесу на соціальні проблеми суспільства. Вона передбачає свідоме ставлення 
власників та менеджменту підприємств до вимог соціальної необхідності, розумін-
ня всіх наслідків господарської діяльності для суспільства. 

Соціальну відповідальність розглядають як: 
— добровільний відгук на соціальні проблеми суспільства через участь у доб-
рочинній діяльності (відрахування певних коштів із прибутку на доброчин-
ні заходи);

— усвідомлення керівництвом підприємства своєї відповідальності за умови та 
результати власної діяльності, які не підпадають під поняття «юридична 
відповідальність».

Основні форми соціальної відповідальності: 
— відповідальність за стан довкілля, який може бути погіршено через діяль-
ність підприємства; 

— відповідальність перед своїми працівниками за належні умови праці, фор-
мування політики рівних можливостей для всіх, хто працює чи хотів би 
працювати на підприємстві; 

— відповідальність перед споживачем за доброякісність продукції (може прояв-
лятися у відмові від неправдивої реклами, у якій наголошується на позитивних 
характеристиках продукту, але замовчуються негативні або навіть шкідливі).
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Наведені вище принципи покладено в основу сучасної парадигми управління. 
Використання їх дає можливість будь-якій організації розвиватися, видозмінюва-
тися відповідно до вимог часу. Однак кожна сучасна організація, спираючись на 
потенціал своїх працівників, має відшукувати для себе головне, те, що сприятиме 
успішній роботі і відповідатиме вимогам і запитам ринку.

Це великою мірою стосується сучасних українських підприємств. Вітчизняній 
управлінській практиці властиві небажання брати на себе відповідальність, жорст-
кий контроль, очікування розпоряджень та зволікання з їх реалізацією. Становище 
ускладнюється й тим, що вітчизняний менеджмент формується під впливом західних 
теоретичних концепцій, які були актуальними чверть століття тому. Для роботи на 
внутрішньому ринку вони є цілком придатними. Проте українські підприємства 
мають бути конкурентоспроможними на зовнішньому ринку. Нині, в епоху глобалі-
зації, конкуренція набуває іншого виміру і входження у світовий розподіл праці для 
України є складним завданням. Величезна концентрація капіталу у високорозвине-
них країнах витісняє дрібний і навіть середній бізнес із традиційних сфер діяльності. 
На преференції споживача вже не звертають увагу, натомість їх формують. Про-
тистояння тиску транснаціональних компаній можливе тільки у деяких сферах і то 
лише за ефективного менеджменту, який спирається на новітнє сприйняття ринко-
вих реалій і обирає адекватні методи взаємодії з ними. Кожна організація в цих 
умовах мусить для себе визначити ті основні правила ведення бізнесу, дотримання 
яких даватиме змогу їй набувати конкурентних переваг і зміцнювати їх.

Ці правила й принципи мають визначати філософію ведення бізнесу, органі-
заційну поведінку, формувати уявлення про ринки споживачів, про конкурентів, 
про технології та їх зміни тощо. Вони повинні спиратися на сильні сторони фірми 
і враховувати слабкі, окреслювати сфери діяльності і визначати чіткі орієнтири 
розвитку, давати змогу адекватно оцінити результати діяльності і своєчасно фор-
мулювати нові цілі.

1.8. ÌÅÒÎÄÎËÎÃ²×ÍÅ Ð²ÇÍÎÌÀÍ²ÒÒß ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Методологічне різноманіття менеджменту формується у межах методології на-
укового пізнання та функціонує на п’ятьох основних рівнях: філософському, за-
гальнонауковому (міждисциплінарному), конкретно-науковому, методико-техно-
логічному та техніко-методичному. Вихідні положення методології менеджменту 
базуються на основних законах і загальних принципах діалектики.

Принцип єдності всезагального взаємозв’язку та розвитку потребує повного 
всебічного врахування зв’язків і залежностей об’єкта управління з метою уник-
нення однобічності вивчення явищ та процесів, а також має врахувати всі його 
суттєві аспекти і зв’язки. Недотримання цього принципу може стримувати розви-
ток та гальмувати вирішення окремих проблем.

Діалектичне протиріччя є внутрішнім самозабезпеченням, яке передбачає од-
ночасну єдність та антагонізм елементів і характеристик предметів або явищ 
об’єкта управління.

Принцип єдності якості та кількості або якісного і кількісного підходів у ме-
неджменті полягає в тому, що взаємозалежність цих категорій визначається самою 
діалектичною природою функціонування організації. Нагромадження кількісних 
змін призводить до виникнення нової якості.

Принцип діалектичного заперечення полягає у необхідності дотримання спад-
ковості при переході від старого до нового, від попереднього до наступного. По-
переднє заперечується, але не абсолютно, а відносно і не в усіх, а лише у визна-
чених відношеннях.

Методологія менеджменту в її сучасному стані є багаторівневою комплексною 
системою знань (або окремою наукою), основна функція якої полягає в установ-
ленні наукових фактів і розробленні на їх основі вчення про організацію й засоби 
здійснення теоретичної, експериментальної та практичної діяльності.
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Верхня межа функціонування методико-технологічного рівня методології ме-
неджменту — це така система методологічних принципів, форм і способів організа-
ції методологічного знання, яка безпосередньо зумовлюється теорією цього підходу. 
Нижня межа функціонування методико-технологічного рівня методології менедж-
менту позначається жорстко структурованими відповідно до мети та завдань пробле-
мами обґрунтування шляхів формування конкретних принципів, вимог і критеріїв 
розробки спеціальних методів теоретичного й експериментального досліджень.

На філософському рівні методології науки здійснюється обґрунтування основ-
них принципів організації менеджменту, які безпосередньо виводяться із всеза-
гальних принципів діалектики. На загальнонауковому рівні методології менедж-
менту знаходять своє вирішення проблеми структури управління, його 
диференціювання, структури й сутності методів, умов та критеріїв управління, 
типології систем тощо. У межах конкретно-наукової методології розробляються 
певні теоретико-методологічні підходи до процесу управління, що є найбільш 
адекватними природі предмета та сутності досліджень. На підставах кожного кон-
кретного підходу розробляються відповідні йому поняття та уявлення.

Ìåòîäîëîã³ÿ — це спосіб думки, логічна схема пізнавальної та практичної 
діяльності суб’єктів, що є сукупністю таких елементів (рис. 1.1).

Ðèñ. 1.1. Структурна схема послідовності реалізації елементів методології менеджменту



33

Методологія виконує такі функції:
— визначає способи здобуття наукових знань, які відображають динамічні про-
цеси та явища;

— спрямовує, передбачає особливий шлях, на якому досягається певна науко-
во-дослідницька мета;

— забезпечує отримання інформації щодо процесу чи явища, що вивчається;
— допомагає введенню нової інформації до фонду теорії науки; 
— забезпечує уточнення, збагачення, систематизацію термінів і понять у науці;
— створює систему наукової інформації, яка базується на об’єктивних фактах, 
і логіко-аналітичний інструмент наукового пізнання.

Вирішення проблеми менеджменту виходить з певних çàãàëüíèõ ã³ïîòåç: у су-
б’єкта управління є потреба і можливість управляти об’єктом, а в об’єкта є мож-
ливість та здатність бути керованим. Існують способи забезпечити наявність від-
носин управління між суб’єктом та об’єктом; окремі способи відрізняються за 
критерієм ефективності. 

Результат процесу підтвердження або спростування цих та більш конкретних 
гіпотез реалізується у формуванні наукових результатів: 

— êàòåãîð³ÿ — поняття, що відображає найбільш істотні ознаки управлінських 
явищ та процесів в абстрактному виразі та в історичному контексті (власне 
категорійні поняття, принципи, закономірності);

— ïðèíöèï — основна засада, як найбільш загальне правило діяльності. Кожна 
епоха виробляє і використовує свої принципи управління, їх розвиток від-
бувається на основі методологічної спадкоємності попередньо сформо-
ваних;

— çàêîí — об’єктивний, істотний, необхідний, сталий зв’язок між об’єктами, 
логічно формалізоване та чітко сформульоване співвідношення між явища-
ми, предметами, процесами управлінської діяльності. Закон характеризуєть-
ся як необхідне, істотне, стійке, повторюване та загальне. Конкретне явище 
завжди багатше, ніж закон. Водночас закон, нівелюючи індивідуальні, ви-
падкові властивості та зв’язки, дає змогу менеджеру охопити внутрішню 
сутність предметів та явищ;

— ã³ïîòåçà — це форма наукового знання, за допомогою якого формується 
один із можливих варіантів вирішення проблем менеджменту, істинність 
яких ще не встановлено і не доведено;

— êîíöåïö³ÿ — спосіб розуміння, пояснення, тлумачення основної ідеї, зазви-
чай науково обґрунтоване та доведене вираження її основного змісту, що, 
однак, не доведене до несуперечливої системи точних категорій;

— òåîð³ÿ — сукупність обґрунтованих, вірогідних знань про управлінські явища 
та процеси, що побудована як система точних категорій і дає цілісне уявлен-
ня про закономірності та суттєві характеристики відносин управління.

Теорії виконують функції, які за загальним підходом можна поєднати у певний 
спосіб (табл. 1.5).

Òàáëèöÿ 1.5. Функції теорії

Íàçâà ôóíêö³¿ Õàðàêòåðèñòèêà ôóíêö³¿

Описова Описує повну сукупність фактів

Інформативна Інформує про сутність відображених теорією об’єктів. Це найбільш до-
стовірна сутнісна і узагальнювальна інформація

Системоутворювальна Упорядковує певну сукупність фактів, є системним баченням об’єктів

Пояснювальна Пояснює об’єкти і факти, виокремлюючи закономірності та причинно-
наслідкові зв’язки, кореляційну залежність

Прогностична Уможливлює передбачення на підставі закономірностей майбутнього 
стану об’єктів

Методологічна Є методом здобування нового знання

Практична Є засобом практичної зміни дійсності, побудови технологій
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У процесі історичної еволюції менеджменту як науки сформувалися:
— íàóêîâ³ òå÷³¿ — сукупності погоджених і усталених теоретичних поглядів;
— íàóêîâ³ øêîëè — співдружність науковців, об’єднаних спільністю методоло-
гічних настанов та ідей, наявністю комунікаційних каналів і механізмом 
передачі знань.

Науковий світ розрізняє їх за предметними сферами, парадигмами і методами 
дослідження, підходами до трактування категорій менеджменту. Категорії менедж-
менту представлені у вигляді базових понять (управління, ефективність, суб’єкт, 
об’єкт, функції управління та ін.), принципів та законів (закономірностей).

1.9. ÌÅÒÎÄÈ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÜ Ó ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ²

Отримання наукових та практичних результатів у межах певного методоло-
гічного підходу (парадигми) тісно пов’язано з науковою категорією «метод 
пізнання». 

Ìåòîä ï³çíàííÿ — це спосіб дослідження явищ та процесів, сукупність пізна-
вально-аналітичних технік, формалізованих у правилах та процедурах пізнавальної 
діяльності, спрямованих на систематизацію, отримання нових і коригування на-
явних знань.

Слід розуміти, що загальнофілософські методи застосовуються протягом усьо-
го процесу пізнання та діяльності і включають:

— ä³àëåêòè÷íèé ìåòîä — пізнання дійсності в її цілісності, розвитку і супере-
чливості;

— ìåòàô³çè÷íèé ìåòîä — пізнання елементів дійсності в їхній ідеальній фор-
мі і поза їхнім зв’язком між собою та процесом розвитку (зміни).

У рамках методології наукового пізнання виокремлюють два рівні: òåîðåòè÷-
íèé — висунення і розвиток наукових гіпотез, формулювання категорій (понять, 
принципів, законів) та побудова системи відносин між ними, отримання логічних 
висновків; åìï³ðè÷íèé — спостереження явищ та процесів в їх природному стані 
або у ході експерименту, групування, класифікація результатів спостережень та 
експериментів, впровадження їх у практичну діяльність або використання для 
побудови теоретичної системи.

Реалізація дослідження на обох рівнях передбачає застосування загальних та 
особливих методів (рис. 1.2).

До спільних методів, які застосовуються і в емпіричних, і в теоретичних до-
слідженнях, належать:

— ñèñòåìíèé ìåòîä — представлення об’єктів як систем, дослідження їх як 
єдиного цілого з узгодженим функціонуванням усіх елементів і частин; визначен-
ня структури об’єкта (декомпозицію системи), окремих елементів у їх зв’язку та 
взаємодії з іншими елементами, впливу властивостей окремих частин системи на 
її поведінку в цілому;

— ñèòóàö³éíèé ìåòîä — дослідження стану та поведінки об’єкта в конкретній 
ситуації (статика, нерухомість) або в послідовності окремих ситуацій (порів-
няльна статика);

— ³ñòîðè÷íèé (ïðîöåñíèé) ìåòîä — вивчення виникнення, формування та 
розвитку процесів і подій у хронологічній послідовності (динаміці) з метою 
виявлення внутрішніх та зовнішніх зв’язків, закономірностей та супереч-
ностей;

— ãåðìåíåâòè÷íèé ìåòîä — вивчення феноменів (явищ, процесів, механізмів) 
на підставі з’ясування їх місця, особливостей та функцій у контексті куль-
тури;

— ìîäåëþâàííÿ — метод опосередкованого пізнання, вивчення об’єкта (оригі-
налу) шляхом штучного створення й дослідження його аналога (моделі), що 
адекватно відображає оригінал принаймні з певних сторін, що цікавлять 
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Ðèñ. 1.2. Класифікація методів наукового дослідження

дослідника; причому моделі можуть бути емпіричними (предмети, зображен-
ня та ін.) та теоретичними (функція, схема та ін.).

Емпіричні методи застосовуються у дослідженнях разом iз загальнонауковими 
як специфічні методи конкретно-наукового пізнання прикладного характеру. 
Проста констатація результатів спостереження, наприклад, перевищення витрат 
виробництва порівняно із запланованими — це ще не наукове пізнання. Воно 
стане науковим лише за умови визначення причинного зв’язку цього явища спо-
стереження та експерименту, тобто виявлення і дослідження факторів, що зумо-
вили перевищення витрат, і розроблення заходів щодо їх уникнення. 

Методи емпіричних досліджень поділяють на:
— універсальні, що використовуються на всіх етапах процесу дослідження, 
адаптуючись до особливостей об’єкта дослідження та наявної інформації, і 
формалізовані у вигляді формул, таблиць, графіків тощо;

— специфічні, що використовуються на окремих етапах дослідження: експер-
тних оцінок, екстраполяції та інтерполяції тощо.

Склад емпіричних методів представлено в табл. 1.6.
Ñïîñòåðåæåííÿ — це початковий етап емпіричного дослідження, який полягає 

у цілеспрямованому сприйнятті предметів і явищ дійсності для одержання безпо-
середніх даних про об’єкт управління. Воно є організованим процесом врахуван-
ня фактів про явища та процеси, що відбуваються в економіці, та збору на його 
основі масових початкових (вихідних) даних. Отримана при спостереженні інфор-
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мація фіксується в документі методом документування. У плануванні і регламен-
тації економічних процесів — це анкетування при складанні експертних оцінок, 
хронометраж робочого часу і фотографія робочого дня (при плануванні і норму-
ванні праці тощо). Для того, щоб правильно організувати спостереження, слід ще 
до його початку точно визначити об’єкт, мету та умови спостереження, які у по-
дальшому стають визначальними при виборі елементів досліджуваної сукупності, 
розробки програми та порядку збору даних.

Òàáëèöÿ 1.6. Методи емпіричного пізнання

Ìåòîä Ñóòí³ñòü ìåòîäó 

Спостереження Систематичне, цілеспрямоване вивчення об’єкта з метою отримання первин-
ної інформації про дійсність і створення первинної схематизації об’єктів ре-
альності — вихідних об’єктів наукового дослідження 

Експеримент Вивчення об’єкта, в ході якого дослідник активно й цілеспрямовано впливає 
на нього завдяки створенню штучних умов або використанню природних умов, 
необхідних для виявлення відповідної властивості об’єкта

Опис Фіксація, узагальнення та інтерпретація певних властивостей об’єкта, фактів; 
óçàãàëüíåííÿ — це операція, в результаті якої відбувається перехід від поняття 
з вужчим обсягом (видового) до поняття з широким обсягом (родового) шля-
хом збіднення його змісту, тобто вилучення специфічних для вихідного по-
няття видових ознак; ³íòåðïðåòàö³ÿ — пояснення факту, визначення його 
місця серед інших фактів

Порівняння Встановлення подібностей або відмінностей предметів та явищ дійсності, 
а також знаходження загального, притаманного двом або декільком об’єктам

Вимірювання Визначення числового значення певної величини за допомогою одиниці 
виміру

Діагностика Процес розпізнавання й визначення характеристик, позитивних і негативних 
(кризових) явищ у стані та процесі розвитку об’єкта

Накопичення інформації про велику кількість схожих спостережень можуть 
бути визнаними теоріями або законами. Спостереження повинні відповідати та-
ким вимогам: бути масовими; бути виконаними за визначених умов; мати необ-
хідний інструментарій; бути науково організованими (за визначених програм, 
термінів, виконавців та системи контролю).

Спостереження класифікують за такими ознаками:
— повнота охоплення (суцільне й несуцільне);
— можливість структуризації (структуроване й неструктуроване);
— регулярність здійснення (регулярні, разові);
— спосіб організації (безпосереднє спостереження, документальне збирання у 
ході виникнення, опитування);

— ступінь контрольованості (контрольоване й неконтрольоване);
— ступінь доступу (відкрите й інкогніто).
Якщо менеджер спостерігає за процесом, не втручаючись у його перебіг, таке 

дослідження називають îáñòåæåííÿì. Такий метод використовується для вияв-
лення резервів підвищення ефективності управлінського процесу.

Одним із основних універсальних методів емпіричного дослідження є моделю-
вання. Ìîäåëþâàííÿ — це побудова організаційних та інформаційних моделей 
об’єктів управління, які дають змогу оптимізувати проведені дослідження за ними 
у рамках часових та якісних характеристик. Під моделлю розуміють образ реаль-
ного процесу (явища), відтвореного у матеріальній чи ідеальній формі, що відоб-
ражає суттєві вла стивості модельованого об’єкта управління та заміняє його під 
час дослідження.

Під час прийняття управлінських рішень використовують такі види моделей:
— Класична модель, що опирається на поняття раціональності у прийнятті рі-
шень, які визначаються шляхом аналізу різноманітних варіантів рішень, кон-
тролем за їх виконанням і оцінкою досягнутого результату. Прикладом тако-
го модельного підходу є розробка планів соціально-економічного розвитку.
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— Поведінкова модель опирається на недостатність інформації щодо прийнят-
тя рішень, визнання альтернатив і оцінки наслідків реалізації управлінських 
рішень. Приклади такого моделювання подають у курсі «Ситуаційний ме-
неджмент».

— Традиційна модель базується на тому, що особи, які приймають рішення, 
ірраціональні у цьому процесі. Прикладом цього є авторитарне управління 
та диктат.

Склад теоретичних методів надано в табл. 1.7

Òàáëèöÿ 1.7. Методи теоретичного пізнання

Ìåòîä Ñóòí³ñòü ìåòîäó

Аксіома-
тичний

Метод побудови наукової теорії, за яким деякі твердження приймаються без дове-
день, а всі інші знання виводяться з них відповідно до певних логічних правил

Формалі-
зації

Метод вивчення різноманітних об’єктів шляхом зображення їхньої структури 
у знаковій формі за допомогою штучних мов, наприклад, мовою математики

Гіпотетич-
ний

Висунення припущень про причини стану або розвитку об’єкта; ã³ïîòåòèêî-äåäóê-
òèâíèé ìåòîä — створення системи дедуктивно пов’язаних між собою гіпотез, 
з яких, у кінцевому рахунку, виводяться твердження про емпіричні факти

Абстрагу-
вання

Метод наукового пізнання, що полягає у розумовому вирізненні суттєвих, най-
істотніших рис, відношень, сторін об’єкту; 
àáñòðàêö³ÿ îòîòîæíåííÿ — створення понять способом з’єднання кількох пред-
метів в один клас без урахування їхніх несуттєвих відмінностей; 
³çîëþþ÷à àáñòðàêö³ÿ — виокремлення властивостей і відношень з позначенням їх 
«іменами», які надають абстракціям статус самостійних предметів (наприклад, 
надійність, універсальність); 
àáñòðàêö³ÿ êîíñòðóêòèâ³çàö³¿ — спрощення реальних об’єктів і відкриття на їхній 
основі певних законів, що дає можливість у першому наближенні зрозуміти їхню 
сутність; 
àáñòðàêö³ÿ àêòóàëüíî¿ íåñê³í÷åííîñò³ — відвернення від незавершеності процесу 
виникнення нескінченної множини (наприклад, уявлення про зупинку нескінчен-
ного руху); 
àáñòðàêö³ÿ ïîòåíö³éíî¿ çä³éñíåííîñò³ — перехід від реальних меж людських можли-
востей до потенційних

Класифі-
кації

Упорядкування уявлень про об’єкти здійснюється шляхом установлення єдності і 
відмінності їх елементів, визначення місця кожного елемента відносно один одно-
го; òèïîëîã³ÿ — метод наукового пізнання, в основу якого покладено розчленуван-
ня систем об’єктів і їх групування за допомогою узагальненої, ідеалізованої моделі 
або типу. Методами класифікації є: 1) ³ºðàðõ³÷íèé — це послідовний поділ множини 
об’єктів на підлеглі класифікаційні угруповання; початкова множина об’єктів по-
слідовно поділяється на угруповання (класи) першого рівня поділу, потім — другого, 
і так далі; 2) ôàñåòíèé — паралельний поділ множини об’єктів на незалежні класи-
фікаційні угруповання; початкова множина об’єктів може незалежно поділятися на 
класифікаційні угруповання з використанням однієї з образних ознак; кожна озна-
ка фасетної класифікації відповідає фасеті, яка є списком значень цієї класифікації; 
кожний об’єкт може одночасно входити до різних класифікаційних угруповань

Логічний Àíàë³ç — метод пізнання, який дає змогу поділити об’єкти дослідження на складові 
частини; ñèíòåç — поєднання окремих частин чи рис об’єкта в єдине ціле; äåäóê-
ö³ÿ — висновок про певний елемент множини робиться на основі знання про за-
гальні властивості всієї множини; ³íäóêö³ÿ — вивчення явищ, під час якого здійс-
нюється перехід від окремих фактів до загальних положень (способи індукції: 
1) метод єдиної подібності — якщо два чи більше випадків досліджуваного явища 
мають лише одну загальну обставину, а всі інші обставини різні, то саме ця обста-
вина є причиною явища, яке розглядається; 2) метод єдиної розбіжності — якщо 
випадок, у якому досліджуване явище настає, і випадок, в якому воно не настає, у 
всьому подібні й відрізняються тільки однією обставиною, то саме ця обставина, 
наявна в одному випадку і відсутня в іншому, є причиною явища, що досліджуєть-
ся; 3) об’єднаний метод подібності та розбіжності — комбінація двох перших ме-
тодів; 4) метод супутніх змін — якщо виникнення або зміна одного явища викли-
кає певну зміну іншого явища, то обидва вони перебувають у причинному зв’язку 
між собою; 5) метод залишку — якщо складне явище викликане складною причи-
ною, яка є сукупністю певних обставин, і відомо, що деякі з них є причиною 
частини явища, то решта цього явища викликається обставинами, що залишилися); 
àíàëîã³ÿ — це метод, відповідно до якого на підставі подібності предметів за одни-
ми ознаками робиться висновок про їх подібність за іншими ознаками
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Поняття «специфічні методи» відображає два підходи:
1. Конкретизує зміст та процедуру застосування прийомів та способів теоре-

тичного і емпіричного дослідження в конкретній науковій галузі.
2. Конкретизує власне теоретичні та емпіричні методи для певних наук (тобто 

поглиблює класифікацію теоретичних та емпіричних методів). Так, наприклад, для 
менеджменту специфічними методами є методи, представлені в табл. 1.8.

Òàáëèöÿ 1.8. Специфічні методи дослідження в менеджменті 

Ìåòîäè Çì³ñò ìåòîäó

Математичне 
моделювання

Побудова сукупності кількісних або логічних співвідношень (рівнянь, нерів-
ностей, логічних умов, операторів та ін.), що визначають характеристики станів 
об’єкта, а через них і вихідні значення — реакції об’єкта на певні подразню-
вачі; застосовується для розв’язання оптимізаційних завдань (досягнення мак-
симального ефекту або мінімальних витрат за заданих умов), побудови моделей 
організаційно-економічних явищ та процесів; відповідно виділяють методи 
дослідження операцій, економетричні методи та ін.

Управлінське 
та економічне 
діагностування

Ôîòîãðàôóâàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó — процес вивчення та вимірювання всіх без 
винятку витрат робочого часу впродовж робочого дня або його частини; õðî-
íîìåòðàæ — визначення тривалості елементів операцій, що циклічно повто-
рюються; ³íòåðâ’þ — розмова, вибудована за певним планом через безпосеред-
ній контакт інтерв’юера з респондентом з обов’язковою фіксацією відповідей 
з метою виявлення позицій респондента стосовно кількісних або якісних ха-
рактеристик явищ, процесів, механізмів; ôîêóñ-ãðóïà — якісний метод дослід-
ження, групове інтерв’ю організоване у вигляді розмови кількох респондентів, 
зазвичай 6—12 осіб, на задану інтерв’юером-модератором тему; на відміну від 
класичних інтерв’ю, комунікація відбувається переважно між самими респон-
дентами, а модератор лише спрямовує розмову в потрібне русло; àíêåòóâàí-
íÿ — письмове опитування за допомогою анкети — впорядкованого за змістом 
і формою набором запитань, кожне з яких логічно зв’язане з тією чи іншою 
гіпотезою; ô³íàíñîâà ä³àãíîñòèêà — визначення фінансового стану та характе-
ристик фінансових процесів на підставі даних фінансової звітності

Морфологіч-
ний аналіз

Декомпозиція організаційних проблем на елементи за принципами функціо-
нальної значущості та ролі, тобто визначення впливу елемента або проблеми 
на загальну проблему, а також прямого або опосередкованого зв’язку із зов-
нішнім середовищем

Метод експер-
тних оцінок

Один із основних методів науково-технічного прогнозування, який ґрунтуєть-
ся на припущенні, що на основі думок експертів можна збудувати адекватну 
модель майбутнього розвитку об’єкта прогнозування

Портфоліо-
аналіз

Аналіз розподілу діяльності підприємства за окремими напрямами, ринками 
та стратегіями відносно продуктів та ринків (матриці БКГ, Ансоффа, Мак-Кінсі 
та ін.)

Сегментування Вирізнення певних класів об’єктів зі схожими ознаками

Ситуаційний 
аналіз

Аналіз внутрішнього і загального маркетингового середовища фірми, визнача-
ються її сильні і слабкі сторони, небезпеки і додаткові можливості, які чекають 
на фірму в результаті того або іншого ходу розвитку подій у зовнішньому мар-
кетинговому середовищі; SWOT-аналіз — виявлення сильних і слабких сторін, 
можливостей і загроз у розвитку організації, після цього — встановлення 
зв’язків між ними, які в подальшому можуть бути використані для формулю-
вання стратегії організації; PEST-аналіз (іноді STEP) — це інструмент, призна-
чений для виявлення політичних, економічних, соціальних і технологічних 
аспектів зовнішнього середовища, які впливають на бізнес компанії; SMART-
аналіз — метод визначення цілей та завдань в управлінні, який базується на 
оцінках їхніх характеристик: Specific (конкретність), Measurable (вимірю-
ваність), Attainable (досяжність), Relevant (актуальність), Time-bound (обме-
женість в часі)

²íòåðâ’þâàííÿ — це процес виявлення позицій (відношення) опитуваних сто-
совно кількісних чи якісних характеристик явищ або процесів, яке проводить 
безпосередньо менеджер. Інтерв’ювання, як і будь-які інші види обстеження, мо-
жуть бути суцільними, вибірковими, груповими та індивідуальними. Різновидами 
інтерв’ювання в економічних дослідженнях є метод «глибинного інтерв’ю» і метод 
«фокус-групи».
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Ìåòîä «ãëèáèííîãî ³íòåðâ’þ» передбачає особисте інтерв’ю з одним респонден-
том (рідше з двома). Респонденту ставляться запитання, на які він відповідає у 
вільній формі. Інтерв’юер під час опитування використовує лише сценарій розмови, 
в якому відображені бажаний хід інтерв’ю та приблизна тривалість за складовими 
проблеми. Метод глибинного інтерв’ю застосовується у випадках, коли:

— тема опитування стосується дуже особистих, делікатних питань і може 
викликати зніяковіння респондента під час групового обговорення;

— тема стосується особливостей індивідуальних рішень респондента (напри-
клад, рішення про закупівлю обладнання для магазину);

— група людей, яку вивчають, є рідкісною категорією населення (наприклад, 
професіонали у вузькій галузі);

— проблематично зібрати респондентів разом у певний час для розмови у фокус-
групі (наприклад, бізнесмени);

— ситуації, в яких досвід споживання товару є, по суті, чуттєвим досвідом, 
пов’язаним з настроєм та емоціями (наприклад, мило, парфуми);

— ситуації, в яких відповідь оточуючих пригнічує відповідь респондента (нап-
риклад, ставлення до моди).

Ìåòîä «ôîêóñ-ãðóïè» є, по суті, нестандартизованим глибинним інтерв’ю, яке 
проводиться не з однією людиною, а одночасно з групою людей, що схожі за 
деякими соціальними характеристиками. Модератор є керівником під час об-
говорення заданої теми. Початок розмови з фокус-групою є ідентичним, як і з 
респондентом під час індивідуального глибинного інтерв’ю, лише додатково оз-
вучуються основні правила поведінки респондентів під час дискусій у групі. Далі 
модератор ставить питання та стежить, щоб кожен із учасників мав змогу вільно 
висловитися, щоб під час розмови учасники не відхилялися від теми. Типова 
тривалість до слідження фокус-групи — від 1,5 до 2 годин. Оптимальна кількість 
фокус-груп — 3 чи 7. Оптимальна кількість респондентів у фокус-групах коли-
вається від 8 до 12 осіб. Загальна кількість учасників залежить від персонального 
стилю та кваліфікації модератора. Розмір фокус-групи впливає на ефективність 
або результативність інтерв’ювання. Респонденти повинні відчувати себе ком-
фортно у розмові один з одним, проте вони повинні бути незнайомі до участі в 
фокус-групі. Основними соціальними характеристиками, які беруться до уваги 
при формуванні складу групи, є належність до соціального класу, освіта, стать, 
вік, іноді національність, належність до релігійної конфесії та ін.

Фокус-групи мають ряд переваг, за які їх цінують замовники дослідницьких 
послуг, а саме:

— невисока вартість (порівняно з індивідуальними глибинними інтерв’ю);
— короткий термін проведення (порівняно з індивідуальними глибинними 
інтерв’ю чи кількісними дослідженнями);

— різноманітність відповідей респондентів та їх креативність і емоційність за 
рахунок ефекту групової взаємодії (порівняно з кількісними дослідження-
ми);

— можливість уточнення та деталізації кожної з відповідей респондентів (порів-
няно з кількісними дослідженнями);

— можливість корекції роботи групи в процесі дослідження (порівняно з кіль-
кісними дослідженнями);

— можливість генерування більшої кількості ідей завдяки груповій взаємодії 
(порівняно з індивідуальними глибинними інтерв’ю чи кількісними дослі-
дженнями);

— наочність та більша доступність результатів для споживачів інформації 
(порівняно з таблицями розподілу, результатами факторного аналізу 
та ін.).

Варто зазначити, що велика кількість специфічних методів менеджменту є 
комбінацією загальнонаукових методів: так, наприклад, метод «мозкового штур-
му» є поєднанням методів експертних оцінок, класифікації, морфологічного аналі-
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зу; прогнозування — це поєднання методів екстраполяції (розповсюдження вис-
новків, отриманих із спостережень над однією частиною об’єкта на весь об’єкт в 
цілому) та математичного моделювання тощо. У виборі комплексу методів дослі-
дження в менеджменті необхідно враховувати його здатність надавати вірогідну 
інформацію про досліджуваний об’єкт; крім того, він повинен базуватися на ос-
новах теорії управління і враховувати особливості техніко-економічних, організа-
ційно-психологічних процесів на підприємствах. Цей комплекс повинен також 
дати можливість оцінювати обсяг та характер взаємозв’язків усередині організа-
ційної системи й отримати результат, який буде придатним при ухваленні управ-
лінських рішень.

Окрім того, åêîíîì³êî-ñòàòèñòè÷íèé àíàë³ç передбачає дослідження відповідно-
го економічного середовища з метою пізнання його природи, змістовних характе-
ристик зміни й розвитку та причинно-наслідкових зв’язків цих процесів, виявлення 
системних взаємозв’язків і взаємообумовленості життєдіяльності. Економіко-ста-
тистичний аналіз містить сукупність теоретичних, метатеоретичних та емпіричних 
методів, прийомів та інструментів, їх логічної послідовності застосування для до-
сягнення поставленої мети управління. 

Економіко-статистичний аналіз передбачає використання всієї сукупності за-
гальнонаукових та конкретнонаукових методів. Це насамперед методи аналізу та 
синтезу, що пов’язано з розкладанням складних економічних явищ і процесів на 
структурні елементи в їх взаємозв’язку і взаємообумовленості з подальшим уза-
гальненням їх зміни та розвитку як цілісної системи. Наприклад, при досліджен-
ні витрат діяльності виокремлюють елементи цих витрат (матеріальні витрати, 
витрати на оплату праці, соціальні витрати, амортизаційні відрахування та ін.), що 
дозволяє пізнати особливість природи їх формування, визначення необхідних та 
надлишкових витрат з метою прийняття управлінських рішень.

Для забезпечення прийняття управлінських рішень на основі економіко-ста-
тистичного аналізу слід дотримуватися певної послідовності в його здійсненні:

1-é åòàï — визначення інформаційної моделі дослідження предметної області 
досліджуваного об’єкта, її структурних елементів та необхідної і достатньої реп-
резентативності інформаційних ресурсів. Характеристика інформаційної моделі 
залежить від головної мети та кола завдань аналітичних досліджень, а також на-
явності стандартизованих інформаційних потоків та можливостей їх створення. 
Наприклад, економіко-статистичний аналіз платоспроможності підприємства 
можна провести за даними статистичної звітності підприємства, що подається у 
формі № 1 «Баланс». На основі показників про стан грошових коштів та їх екві-
валентів (розд. 2 активу балансу) та стану поточних зобов’язань (розд. 4 пасиву 
балансу) розраховують показники абсолютної, проміжної та загальної плато-
спроможності. Оцінюючи їх зміну в межах кварталів досліджуваного року або за 
ряд років, можна оцінити характер зміни платоспроможності підприємства. Крім 
цього, використовуючи інформацію про стан розрахунків у межах суб’єктів діло-
вого партнерства, можна конкретизувати причини зміни цих показників плато-
спроможності.

Пріоритетним у проведенні економіко-статистичного аналізу є максимальне 
використання регламентованих інформаційних ресурсів (за політикою загального 
менеджменту, обліковою і маркетинговою політиками тощо) суб’єктів діяльності. 
Крім цього, можуть залучатися й інші інформаційні ресурси: додаткова інформа-
ція експертних оцінок, вивчення історії ділового партнерства, проведення спе-
ціальних обстежень і оцінки ділової репутації партнера тощо. Важливим елемен-
том в економіко-статистичному аналізі є визначення потреби в інформаційних 
ресурсах для вирішення завдань такого аналізу. За визначеним колом завдань 
аналізу, які надають упевненість у напрацюванні висновків і пропозицій та при 
обґрунтуванні управлінських рішень у цілому слід виходити із достатності інфор-
мації для розв’язання цих завдань. Надлишкова, несуттєва і неякісна інформація 
може призвести до збільшення витратомісткості аналітичного процесу.
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З урахуванням принципу системного підходу слід отримати для економіко-
статистичного аналізу таку сукупність інформаційних ресурсів, яка дозволяє виз-
начити кількісні й якісні характеристики економічних систем, явищ і процесів, 
установити взаємозв’язок їх структурних елементів, які можуть бути керованими 
або достатніми у виборі управлінських рішень. Наприклад, інформаційна модель 
управління запасами повинна бути дезінтегрована до рівня обґрунтування їх нор-
мативних значень у центрах відповідності (за їх формуванням і використанням у 
виробничих цехах, на складах та ін.).

2-é åòàï — зведення та систематизація інформації для цілей оцінки і діагно-
стики обумовленого економічного середовища.

Зведення і систематизація інформації здійснюється за вимогою її репрезента-
тивності у просторовому та часовому вимірах. Просторовий вимір характеризує 
сукупність об’єктів дослідження, достатніх для напрацювання висновків щодо 
тенденцій і закономірностей зміни. Репрезентативність досліджуваних об’єктів 
повинна складати не менше 70 % від їх загальної кількості.

Часова репрезентативність характеризується тривалістю досліджуваного періоду. 
Як правило, обирається період 3—5 останніх років. Проте, щоб досягти точніших 
оцінок, слід обирати більш тривалий період (найкраще — з моменту заснування). 
Якщо цей період є достатньо тривалим, то при систематизації інформації більш 
ранні дані слід об’єднати за довгими інтервалами, а пізніші — за коротшими.

Для проведення економіко-статистичного аналізу всі інформаційні ресурси 
необхідно розділити за видами інформації:

— нормативно-правова (законодавчі акти, інструкції, запроваджені норми і 
нормативи та ін.);

— облікова (дані оперативного і бухгалтерського обліку, які стосуються пред-
мета дослідження);

— планова (дані бізнес-планів, довгострокових планів і прогнозів, план-гра-
фіків та ін.);

— звітно-статистична (відповідно до регламентів затверджених форм звіт-
ності);

— дані спеціальних обстежень (каталогів, бюлетенів, експертних оцінок, анке-
тування тощо).

При систематизації інформаційних потоків слід досягти їх якісної однорідності 
(за часовими інтервалами, за одиницями виміру, за специфікою об’єктів дослі-
дження).

3-é åòàï — реалізація функцій економіко-статистичного аналізу — оцінки та 
діагностики. Оцінки стану, зміни і розвитку економічних систем, явищ та процесів 
здійснюються для пізнання їх природи, а також кількісної та якісної параметри-
зації характеру зміни. 

Використання в економіко-статистичному аналізі графіків дозволяє не тільки 
наочно відобразити порівняльну динаміку змін, але й вибрати найбільш проблем-
ні аналітичні зони (наприклад, період значного зниження абсолютного значення 
показника), що забезпечить конкретизацію аналітичного пошуку із залученням 
саме обумовлених цим періодом інформаційних ресурсів. Практичне відображен-
ня еластичності змін може бути корисним для якісних оцінок практично-наслід-
кових зв’язків (об’єктивні чи суб’єктивні фактори) та екстраполяції тенденцій 
зміни.

Діагностика економічних систем, явищ і процесів є найважливішою і най-
складнішою частиною економіко-статистичного аналізу, оскільки покликана виз-
начити сукупність причинно-наслідкових зв’язків, за якою будуються механізми 
управління і досягаються його цілі, встановити характер цих зв’язків і визначити 
результати факторного впливу. Від повноти і точності такої діагностики залежить 
адекватність управлінських дій і їх виправданість.

При визначенні причинно-наслідкових зв’язків використовують ìåòîäè ìîäå-
ëþâàííÿ ôàêòîðíîãî çâ’ÿçêó:
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— логічні (детерміновані);
— статистичні (кореляційного зв’язку);
— економіко-математичного моделювання.
Найвищий рівень доказовості економіко-статистичного аналізу досягається 

при економіко-математичному моделюванні систем, явищ і процесів. Найбільш 
поширеними методами в економіко-статистичному аналізі є методи математич-
ного програмування та матричні методи. Якщо перші дозволяють визначати оп-
тимальний план економічного середовища за обраним критерієм його оптимізації, 
то другі дають змогу охарактеризувати це середовище як систему взаємопов’язаних 
елементів, що впливають на якість цього середовища. Найбільш поширеними 
матричними моделями є: модель міжгалузевого балансу, матриця SWOT-аналізу, 
матриця багатокритеріальної оптимізації та ін. Побудова і використання матрич-
них моделей вимагає спеціальних знань з теорії системного моделювання. 

Застосування багатокритеріальної оптимізації дозволяє набрати масив варіантів 
управлінських рішень з різними способами досягнення мети, які в подальшому 
піддаються рейтинговій оцінці.

4-é åòàï — реалізація пошукової функції, яка полягає у виборі й обґрунтуван-
ні аналітичних висновків та пропозицій. Коректність таких висновків полягає в 
об’єктивній характеристиці ситуації та у визначенні шляхів досягнення поставле-
ної мети. Слід розділити локальні (часткові) оцінки і загальні (глобальні) виснов-
ки та пропозиції. Часткові оцінки здійснюються після виконання тих чи інших 
аналітичних процедур. Чим ширший спектр узагальнень, тим переконливішою 
буде необхідність проведення аналітичних досліджень та використання аналітич-
ної інформації у прийнятті управлінських рішень.

Загальні висновки і пропозиції стосуються насамперед:
— реалізації національних, корпоративних і особистих інтересів;
— дії у правовому колі;
— відповідності тактичних дій і стратегічних намірів;
— невикористаних резервів і втраченої вигоди;
— відповідності світовим аналогам;
— очікуваних наслідків (позитивних результатів, загроз і небезпек, можливих 
витрат тощо).

Також заслуговують на увагу оцінки ризикованості управлінських дій. Інстру-
ментарій вимірювання ступеня ризику дуже широкий і вимагає спеціальних 
знань.

При виборі декількох методів доцільно обирати ті, які доповнюють один од-
ного (дані якісного і кількісного характеру, суб’єктивні й об’єктивні показники). 
При цьому бажано, щоб результати окремого досліджуваного об’єкта можна було 
зіставляти з груповими даними. Переконливіші висновки можна отримати тоді, 
коли факти, одержані за допомогою одного методу, можуть бути підтверджені 
(продубльовані) даними, одержаними за допомогою іншого. Кількість залучених 
методів дослідження визначається кількістю завдань та глибиною дослідження, а 
також оптимальним часом на їх застосування.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Які змістові аспекти можна виокремити при характеристиці поняття «ме-
неджмент»?

2. Які змістові відмінності існують між менеджментом як наукою, як мистец-
твом і як видом діяльності?

3. Які закономірності обумовлюють існування та функціонування організації 
як відкритої системи?

4. Дотримання яких законів визначає життєздатність організації?
5. Що таке організація як об’єкт менеджменту?
6. Що складає зміст методології науки менеджменту?
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7. Що є принципами менеджменту і який зміст вони мають?
8. Що є законами та закономірностями менеджменту і яким є їхній зміст?
9. Як окреслюються межі внутрішнього та зовнішнього середовища органі зації?

10. Які етапи можна виокремити в еволюції і становленні менеджменту як на-
уки?

11. У чому полягають причини сучасного методологічного розмаїття менедж-
менту?

12. Яке призначення специфічних методів дослідження в менеджменті?
13. Що таке метод наукового пізнання і якою є класифікація методів менедж-

менту?
14. Що передбачає використання економіко-статистичного аналізу в менедж-

менті?
15. У чому полягає різниця між емпіричним та теоретичним пізнанням у ме-

неджменті?
16. Як взаємозв’язок принципів менеджменту впливає на  досягнення мети орга-

ні зації?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Які закономірності зумовлюють існування та функціонування організації як 
відкритої системи?

à) óí³âåðñàëüí³ òà ñïåöèô³÷í³;
á) ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, äèíàì³÷í³ñòü, ö³ë³ñí³ñòü;
â) àäàïòèâí³ñòü, â³äêðèò³ñòü, îðãàí³çîâàí³ñòü, ³ºðàðõ³÷í³ñòü, ñòàë³ñòü, îáìå-

æåí³ñòü;
ã) ïëàíîâ³ñòü, ñêîîðäèíîâàí³ñòü, îáìåæåííÿ òà ñòàá³ë³çàö³ÿ, óçãîäæåí³ñòü, 

ïîâíîòà.
2. Яке сутнісне значення адаптивності як характеристики типу системи органі-

зації?
à) çäàòí³ñòü îðãàí³çàö³¿ àâòîìàòè÷íî çì³íþâàòè àëãîðèòì ñâîãî ôóíêö³îíó-

âàííÿ òà (³íîä³) ñâîþ ñòðóêòóðó ç ìåòîþ çáåðåæåííÿ òà/àáî äîñÿãíåííÿ 
îïòèìàëüíîãî ñòàíó ïðè çì³í³ çîâí³øí³õ óìîâ ³ñíóâàííÿ;

á) ï³äòðèìêà ö³ëîãî òîä³, êîëè ÷àñòèíè îäíà ç îäíîþ ïîñò³éíî àáî ïåð³îäè÷íî 
ñêëàäàþòüñÿ ³ ðîçêëàäàþòüñÿ, óòâîðþþòüñÿ ³ ðóéíóþòüñÿ, âèðîáëÿþòüñÿ ³ 
ñïîæèâàþòüñÿ;

â) âèêîðèñòàííÿ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ³ çäàòí³ñòü ðåàãóâàòè íà çîâí³øí³ òà âíóò-
ð³øí³ çì³íè òàê, ùîá çáåð³ãàâñÿ ñòàí äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè;

ã) âíóòð³øíÿ, íåîáõ³äíà, ñò³éêà òà ñóòòºâà ôîðìà çâ’ÿçêó ì³æ îñíîâíèìè ïðåä-
ìåòàìè òà ÿâèùàìè ä³éñíîñò³.

3. За допомогою якого терміну описуються процеси, що відбуваються в сере-
дині організації?

à) ñàìîâðåãóëüîâàí³ñòü;
á) åìï³ðè÷íå ï³çíàííÿ;
â) àäàïòèâí³ñòü;
ã) àóòîïîåç.

4. Що означає термін «аутопоез»?
à) çäàòí³ñòü îðãàí³çàö³¿ àâòîìàòè÷íî çì³íþâàòè àëãîðèòì ñâîãî ôóíêö³îíó-

âàííÿ òà (³íîä³) ñâîþ ñòðóêòóðó ç ìåòîþ çáåðåæåííÿ òà/àáî äîñÿãíåííÿ 
îïòèìàëüíîãî ñòàíó ïðè çì³í³ çîâí³øí³õ óìîâ ³ñíóâàííÿ;

á) ï³äòðèìêà ö³ëîãî òîä³, êîëè ÷àñòèíè îäíà ç îäíîþ ïîñò³éíî àáî ïåð³îäè÷íî 
ñêëàäàþòüñÿ ³ ðîçêëàäàþòüñÿ, óòâîðþþòüñÿ ³ ðóéíóþòüñÿ, âèðîáëÿþòüñÿ ³ 
ñïîæèâàþòüñÿ;

â) âèêîðèñòàííÿ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ³ çäàòí³ñòü ðåàãóâàòè íà çîâí³øí³ òà âíóò-
ð³øí³ çì³íè òàê, ùîá çáåð³ãàâñÿ ñòàí äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè;

ã) âíóòð³øíÿ, íåîáõ³äíà, ñò³éêà òà ñóòòºâà ôîðìà çâ’ÿçêó ì³æ îñíîâíèìè ïðåä-
ìåòàìè òà ÿâèùàìè ä³éñíîñò³.
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5. Яке сутнісне значення самоврегульованості як характеристики типу системи 
організації?

à) çäàòí³ñòü îðãàí³çàö³¿ àâòîìàòè÷íî çì³íþâàòè àëãîðèòì ñâîãî ôóíêö³îíó-
âàííÿ òà (³íîä³) ñâîþ ñòðóêòóðó ç ìåòîþ çáåðåæåííÿ òà/àáî äîñÿãíåííÿ 
îïòèìàëüíîãî ñòàíó ïðè çì³í³ çîâí³øí³õ óìîâ ³ñíóâàííÿ;

á) ï³äòðèìêà ö³ëîãî òîä³, êîëè ÷àñòèíè, âçàºìîä³þ÷è, ïîñò³éíî àáî ïåð³îäè÷íî 
ñêëàäàþòüñÿ ³ ðîçêëàäàþòüñÿ, óòâîðþþòüñÿ ³ ðóéíóþòüñÿ, âèðîáëÿþòüñÿ ³ 
ñïîæèâàþòüñÿ;

â) âèêîðèñòàííÿ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó ³ çäàòí³ñòü ðåàãóâàòè íà çîâí³øí³ òà âíóò-
ð³øí³ çì³íè òàê, ùîá çáåð³ãàâñÿ ñòàí äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè;

ã) âíóòð³øíÿ, íåîáõ³äíà, ñò³éêà òà ñóòòºâà ôîðìà çâ’ÿçêó ì³æ îñíîâíèìè ïðåä-
ìåòàìè òà ÿâèùàìè ä³éñíîñò³.

6. Який зміст закону необхідної різноманітності для теорії організації?
à) îðãàí³çîâàíà ñèñòåìà çäàòíà ³ ïîâèííà áîðîòèñÿ çà ïîãëèíàííÿ, çáåðåæåííÿ 

³ çá³ëüøåííÿ åíòðîï³¿ îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ ïîð³âíÿíî ³ç ñóêóïí³ñòþ òà ð³çíî-
ìàí³òí³ñòþ çáóäæóâà÷³â, ùî âèêëèêàþòü â³äõèëåííÿ îðãàí³çàö³¿ â³ä ö³ë³ñíîãî 
òà îðãàí³çîâàíîãî ñòàíó òà çàâàæàþòü íîðìàëüíîìó ¿¿ ôóíêö³îíóâàííþ;

á) êîæíà ñèñòåìà íàìàãàºòüñÿ îòðèìàòè, ñòâîðèòè òà çáåðåãòè âñ³ íåîáõ³ä-
í³ ðåñóðñè (êîìïîçèö³þ) â ïåâíîìó ñï³ââ³äíîøåíí³ àáî çàäàí³é ï³äïîðÿäêîâàíî-
ñò³ (ïðîïîðö³¿);

â) ñóìà âëàñòèâîñòåé ñèñòåìè íå ïîâèííà äîð³âíþâàòè ñóì³ âëàñòèâîñòåé ¿¿ 
êîìïîíåíò³â: ó ðàç³ âèñîêî¿ îðãàí³çîâàíîñò³ ñóìà âëàñòèâîñòåé ñèñòåìè á³ëü-
øà çà ñóìó âëàñòèâîñòåé êîìïîíåíò³â, çà íàÿâíîñò³ ñèñòåìíèõ ïîìèëîê — 
ìåíøà;

ã) âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ îáîâ’ÿçê³â ìåíåäæåðàìè çã³äíî ç ïðàâèëàìè ³ ïðîöå-
äóðàìè, ùî ìàº ãàðàíòóâàòè ïåðåäáà÷óâàí³ñòü ¿õíüî¿ ïîâåä³íêè òà î÷³êóâà-
íó ðåçóëüòàòèâí³ñòü ð³øåíü ³ ä³é.

7. Який зміст закону синергії в управлінні організацією?
à) ñóìà âëàñòèâîñòåé ñèñòåìè íå ïîâèííà äîð³âíþâàòè ñóì³ âëàñòèâîñòåé ¿¿ 

êîìïîíåíò³â: ó ðàç³ âèñîêî¿ îðãàí³çîâàíîñò³ ñóìà âëàñòèâîñòåé ñèñòåìè á³ëü-
øà çà ñóìó âëàñòèâîñòåé êîìïîíåíò³â, çà íàÿâíîñò³ ñèñòåìíèõ ïîìèëîê — 
ìåíøà;

á) ãàðìîí³çàö³ÿ ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ïðèðîäíèé ïðîöåñ, à ¿¿ øòó÷íå ãàëüìóâàííÿ 
ïðèçâîäèòü äî íåçáàëàíñîâàíîñò³ åëåìåíò³â, ðåçóëüòàòè ÿêî¿ ïåðåäáà÷èòè 
íåìîæëèâî;

â) êîæíà ñèñòåìà íàìàãàºòüñÿ îòðèìàòè, ñòâîðèòè òà çáåðåãòè âñ³ íåîáõ³ä-
í³ ðåñóðñè â ïåâíîìó ñï³ââ³äíîøåíí³ àáî çàäàí³é ï³äïîðÿäêîâàíîñò³;

ã) íàñòàííÿ íåð³âíîâàæíîãî ñòàíó â îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç ïðîöåñè çëàìó ñòàá³ëüíî-
ãî ïîðÿäêó, ïåðåõîäè â³ä ïîðÿäêó äî õàîñó, ôîðìóâàííÿ íîâîãî ïîðÿäêó øëÿõîì 
âèíèêíåííÿ íåñò³éêèõ ñòàí³â òî÷îê á³ôóðêàö³¿.

8. В чому полягає зміст закону функціональної повноти в управлінні організа-
цією?

à) íàñòàííÿ íåð³âíîâàæíîãî ñòàíó â îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç ïðîöåñè çëàìó ñòàá³ëüíî-
ãî ïîðÿäêó, ïåðåõîäè â³ä ïîðÿäêó äî õàîñó, ôîðìóâàííÿ íîâîãî ïîðÿäêó øëÿõîì 
âèíèêíåííÿ íåñò³éêèõ ñòàí³â òî÷îê á³ôóðêàö³¿;

á) ãàðìîí³çàö³ÿ ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ïðèðîäíèé ïðîöåñ, à ¿¿ øòó÷íå ãàëüìóâàííÿ 
ïðèçâîäèòü äî íåçáàëàíñîâàíîñò³ åëåìåíò³â, ðåçóëüòàòè ÿêî¿ ïåðåäáà÷èòè 
íåìîæëèâî;

â) æèòòºçäàòí³ñòü, àáî ñòðóêòóðíà ñò³éê³ñòü ñèñòåìè, âèçíà÷àºòüñÿ æèò-
òºçäàòí³ñòþ (ñò³éê³ñòþ) íàéìåíø æèòòºçäàòíî¿ éîãî ÷àñòèíè;

ã) âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ îáîâ’ÿçê³â ìåíåäæåðàìè çã³äíî ç ïðàâèëàìè ³ ïðîöå-
äóðàìè, ùî ìàº ãàðàíòóâàòè ïåðåäáà÷óâàí³ñòü ¿õíüî¿ ïîâåä³íêè òà î÷³êóâà-
íó ðåçóëüòàòèâí³ñòü ð³øåíü ³ ä³é.
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9. Яка сутність категорії «закон» у менеджменті?
à) âíóòð³øíÿ, íåîáõ³äíà, ñò³éêà òà ñóòòºâà ôîðìà çâ’ÿçêó ì³æ îñíîâíèìè 

ïðåäìåòàìè òà ÿâèùàìè ä³éñíîñò³;
á) ñòàëà ïðè÷èííî-íàñë³äêîâà ïîâòîðþâàí³ñòü ³ ïîñë³äîâí³ñòü ó ïðîöåñàõ òà 

ÿâèùàõ, ùî çä³éñíþþòüñÿ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ;
â) çàáåçïå÷åííÿ óçãîäæåíîñò³ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ó ìåæàõ îðãàí³çàö³éíî¿ ³ºðàðõ³¿;
ã) ïðàâèëà, íîðìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, â³äïîâ³äíî äî ÿêèõ ñòâîðþºòüñÿ, 

ôóíêö³îíóº ³ ðîçâèâàºòüñÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòó îðãàí³çàö³¿.
10. Яка сутність категорії «закономірність» у менеджменті?

à) âíóòð³øíÿ, íåîáõ³äíà, ñò³éêà òà ñóòòºâà ôîðìà çâ’ÿçêó ì³æ îñíîâíèìè 
ïðåäìåòàìè òà ÿâèùàìè ä³éñíîñò³;

á) ñòàëà ïðè÷èííî-íàñë³äêîâà ïîâòîðþâàí³ñòü ³ ïîñë³äîâí³ñòü ó ïðîöåñàõ òà 
ÿâèùàõ, ùî çä³éñíþþòüñÿ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ;

â) çàáåçïå÷åííÿ óçãîäæåíîñò³ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ó ìåæàõ îðãàí³çàö³éíî¿ ³ºðàðõ³¿;
ã) ïðàâèëà, íîðìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, â³äïîâ³äíî äî ÿêèõ ñòâîðþºòüñÿ, 

ôóíêö³îíóº ³ ðîçâèâàºòüñÿ ñèñòåìà ìåíåäæìåíòó îðãàí³çàö³¿.
11. Які методи дослідження в менеджменті належать до специфічних?

à) àêñ³îìàòè÷íèé, ôîðìàë³çàö³¿, ã³ïîòåòè÷íèé, àáñòðàãóâàííÿ, êëàñèô³êàö³¿, 
ëîã³÷íèé;

á) ñïîñòåðåæåííÿ, åêñïåðèìåíò, îïèñ, ïîð³âíÿííÿ, ä³àãíîñòóâàííÿ, âèì³ðþâàííÿ;
â) ñïîñòåðåæåííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìàòåìàòè÷íå 

ìîäåëþâàííÿ, ôîðìàë³çàö³¿, ïîð³âíÿííÿ, îïèñ;
ã) ìàòåìàòè÷íå ìîäåëþâàííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìîð-

ôîëîã³÷íèé àíàë³ç, ìåòîä åêñïåðòíèõ îö³íîê, ïîðòôîë³î-àíàë³ç, ñåãìåíòó-
âàííÿ, ñèòóàö³éíèé àíàë³ç.

12. Які методи емпіричного пізнання використовуються в менеджменті?
à) ñïîñòåðåæåííÿ, åêñïåðèìåíò, îïèñ, ïîð³âíÿííÿ, ä³àãíîñòóâàííÿ, âèì³ðþ âàííÿ;
á) ñïîñòåðåæåííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìàòåìàòè÷íå 

ìîäåëþâàííÿ, ôîðìàë³çàö³¿, ïîð³âíÿííÿ, îïèñ;
â) àêñ³îìàòè÷íèé, ôîðìàë³çàö³¿, ã³ïîòåòè÷íèé, àáñòðàãóâàííÿ, êëàñèô³êàö³¿, 

ëîã³÷íèé;
ã) ìàòåìàòè÷íå ìîäåëþâàííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìîð-

ôîëîã³÷íèé àíàë³ç, ìåòîä åêñïåðòíèõ îö³íîê, ïîðòôîë³î-àíàë³ç, ñåãìåíòó-
âàííÿ, ñèòóàö³éíèé àíàë³ç.

13. Які методи теоретичного пізнання використовуються в менеджменті?
à) ñïîñòåðåæåííÿ, åêñïåðèìåíò, îïèñ, ïîð³âíÿííÿ, ä³àãíîñòóâàííÿ, âèì³ðþâàí-

íÿ;
á) ñïîñòåðåæåííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìàòåìàòè÷íå 

ìîäåëþâàííÿ, ôîðìàë³çàö³¿, ïîð³âíÿííÿ, îïèñ;
â) àêñ³îìàòè÷íèé, ôîðìàë³çàö³¿, ã³ïîòåòè÷íèé, àáñòðàãóâàííÿ, êëàñèô³êàö³¿, 

ëîã³÷íèé;
ã) ìàòåìàòè÷íå ìîäåëþâàííÿ, óïðàâë³íñüêå òà åêîíîì³÷íå ä³àãíîñòóâàííÿ, ìîð-

ôîëîã³÷íèé àíàë³ç, ìåòîä åêñïåðòíèõ îö³íîê, ïîðòôîë³î-àíàë³ç, ñåãìåíòó-
âàííÿ, ñèòóàö³éíèé àíàë³ç.

14. До яких методів дослідження в менеджменті належить інтерв’ювання?
à) ìåòîä³â òåîðåòè÷íîãî ï³çíàííÿ;
á) ìåòîä³â åìï³ðè÷íîãî ï³çíàííÿ;
â) óí³âåðñàëüíèõ ìåòîä³â äîñë³äæåííÿ;
ã) ñïåöèô³÷íèõ ìåòîä³â äîñë³äæåííÿ.

15. Що означає термін «менеджмент»?
à) ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ;
á) ñïåöèô³÷í³ çä³áíîñò³ òà àäì³í³ñòðàòèâí³ íàâè÷êè;
â) îðãàí óïðàâë³ííÿ òà àäì³í³ñòðàòèâíà îäèíèöÿ;
ã) ñïîñ³á (ìàíåðà) ïîâåä³íêè ç ëþäüìè, ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ; ñïåöèô³÷í³ çä³áíîñò³ 

òà àäì³í³ñòðàòèâí³ íàâè÷êè; îðãàí óïðàâë³ííÿ; àäì³í³ñòðàòèâíà îäèíèöÿ.
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16. Що є об’єктом менеджменту як науки?
à) çàêîíîì³ðíîñò³ äàíèõ ïðîöåñ³â òà ï³äñòàâè äîñÿãíåííÿ íèìè ïåâíîãî åôåê-

òèâíîãî ñòàíó ôîðìóâàííÿ âçàºìîïî â’ÿçàíèõ ³ âçàºìîä³þ÷èõ óïðàâë³íñüêèõ 
âàæåë³â;

á) óïðàâë³íñüêèé âïëèâ êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ íà êåðîâàíó;
â) àñïåêòè óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí ³ ïðîöåñ³â ¿õ ïîáóäîâè òà ðåàë³çàö³¿;
ã) äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíîñò³ ïîáóäîâè òà ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí.

17. Що виступає предметом менеджменту як науки?
à) çàêîíîì³ðíîñò³ äàíèõ ïðîöåñ³â òà ï³äñòàâè äîñÿãíåííÿ íèìè ïåâíîãî åôåê-

òèâíîãî ñòàíó ôîðìóâàííÿ âçàºìîïî â’ÿçàíèõ ³ âçàºìîä³þ÷èõ óïðàâë³íñüêèõ 
âàæåë³â, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü óïðàâë³íñüêèé âïëèâ êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ 
íà êåðîâàíó;

á) çàêîíîì³ðíîñò³ äàíèõ ïðîöåñ³â òà ï³äñòàâè äîñÿãíåííÿ íèìè ïåâíîãî åôåê-
òèâíîãî ñòàíó ôîðìóâàííÿ âçàºìîïî â’ÿçàíèõ ³ âçàºìîä³þ÷èõ óïðàâë³íñüêèõ 
âàæåë³â;

â) äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíîñò³ ïîáóäîâè òà ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí;
ã) â³äíîñèíè óïðàâë³ííÿ.

18. Що є об’єктом менеджменту?
à) òðóäîâèé êîëåêòèâ;
á) îðãàí³çàö³¿;
â) óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ;
ã) â³äíîñèíè óïðàâë³ííÿ.

19. Яка головна змістовна характеристика організації як об’єкта менеджменту?
à) îñíîâíèé ñòðóêòóðîóòâîðþâàëüíèé åëåìåíò åêîíîì³êè òà ïåðâèííå ñîö³àëü-

íå óòâîðåííÿ, äå âèíèêàþòü òî÷êè äîòèêó ³íäèâ³äóóìà òà ñîö³óìó;
á) ñîö³àëüíà ãðóïà, ÿêà ðîçïîä³ëÿº âèêîíàííÿ çàâäàíü ì³æ ó÷àñíèêàìè äëÿ äî-

ñÿãíåííÿ ïåâíî¿ êîëåêòèâíî¿ ìåòè;
â) ö³ëüîâå îá’ºäíàííÿ ðåñóðñ³â äëÿ äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ ìåòè;
ã) ðèíêîâà ³íñòèòóö³ÿ.

20. Які закони функціонування організації виокремлюють відповідно до законів 
статики та динаміки?

à) ñàìîçáåðåæåííÿ òà ñèíåðã³¿;
á) íàä³éí³ òà íåíàä³éí³;
â) óí³âåðñàëüí³ òà ñïåöèô³÷í³;
ã) æèòòºä³ÿëüíîñò³ òà íåîáõ³äíî¿ ð³çíîìàí³òíîñò³.

21. Відповідно до якого закону життєздатність або структурна стійкість системи, 
визначається життєздатністю (стійкістю) найменш життєздатної його ча стини?

à) çàêîí ñò³éêîñò³;
á) çàêîí ôóíêö³îíàëüíî¿ ïîâíîòè ñèñòåìè;
â) çàêîí êîìïîçèö³¿ òà ïðîïîðö³éíîñò³;
ã) çàêîí ñèíåðã³¿.

22. Що є ключовим параметром характеристики організації, яка може забезпе-
чувати досягнення реальної її цілісності?

à) ïåðñîíàë;
á) ìåíåäæìåíò;
â) ð³çíîìàí³òí³ñòü;
ã) ñòðóêòóðà.

23. Який термін характеризує єдиноспрямованість діяльності, інтеграцію зусиль 
у системі, що приводить до посилення кінцевого результату?

à) ñèíåðã³ÿ;
á) òî÷êè á³ôóðêàö³¿;
â) àäàïòèâí³ñòü;
ã) ñàìîâðåãóëüîâàí³ñòü.
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24. Завдяки досягненням представників якого підходу відбулося виокремлення 
менеджменту як науки?

à) ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿;
á) ãóìàí³ñòè÷íîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) ïðîöåñíîãî.

25. Який підхід до менеджменту передбачає виконання управлінських обов’язків 
менеджерами згідно з правилами і процедурами?

à) ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿;
á) ãóìàí³ñòè÷íîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) ïðîöåñíîãî.

26. За якого підходу в менеджменті виокремилась закономірність циклічності 
виконання означених функцій?

à) ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿;
á) ãóìàí³ñòè÷íîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) ïðîöåñíîãî.

27. За якого підходу до менеджменту на перший план вийшли закони соціальної 
взаємодії?

à) ðàö³îíàëüíî¿ áþðîêðàò³¿;
á) ãóìàí³ñòè÷íîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) ïðîöåñíîãî.

28. За якого підходу організація розглядається як складна сукупність взаємоза-
лежних частин, як можливість розкладання їх на окремі частини на основі деком-
позиційного аналізу, а потім об’єднання в одне ціле?

à) ñèòóàö³éíîãî;
á) ñèñòåìíîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) ïðîöåñíîãî.

29. Який підхід визначає завданням менеджменту врахування всіх чинників, що 
формують управлінську ситуацію та вибір тих методів і способів управління, які 
є найбільш адекватними у поточній ситуації?

à) ñèòóàö³éíèé;
á) ñèñòåìíèé;
â) ðàö³îíàëüíèé;
ã) ïðîöåñíèé.

30. На які види поділяються закони менеджменту за характеристикою його змісту?
à) çàãàëüí³, îðãàí³çàö³éíî-ñîö³àëüí³, îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³;
á) óí³âåðñàëüí³ òà ñïåöèô³÷í³;
â) åìï³ðè÷í³ òà òåîðåòè÷í³;
ã) çàãàëüí³ òà ñïåöèô³÷í³.

31. Які закономірності менеджменту є наслідками дії економічних законів та 
стосуються прийняття стратегічних і тактичних рішень виробничого характеру?

à) àäåêâàòí³ñòü ïðèéíÿòèõ ð³øåíü ñòàíó ³ ïðîãíîçàì çì³í ó çîâí³øíüîìó ñåðå-
äîâèù³ òà ïð³îðèòåòí³ñòü âèáîðó ð³øåíü, ùî íåñóòü á³ëüøó åêîíîì³÷íó âè-
ãîäó;

á) ñïåö³àë³çàö³ÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà îñíîâ³ ðàö³îíàëüíîãî ðîçïîä³ëó ¿¿ çà 
âèäàìè ä³ÿëüíîñò³ ³ ñôåðàìè âïëèâó;

â) îïòèìàëüíå ïîºäíàííÿ öåíòðàë³çàö³¿ ³ äåöåíòðàë³çàö³¿ â óïðàâë³íí³;
ã) ï³äêð³ïëåííÿ ö³ëüîâèõ óñòàíîâîê âàãîìèìè ñòèìóëàìè, ùî çàáåçïå÷óº âèñîêèé 

ð³âåíü óìîòèâîâàíîñò³ ïðàö³âíèê³â ùîäî ¿õ äîñÿãíåííÿ.
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32. Який термін визначається як правила, норми управлінської діяльності, від-
повідно до яких створюється, функціонує і розвивається система менеджменту 
організації?

à) çàêîíè ìåíåäæìåíòó;
á) ìåòîäîëîã³ÿ ìåíåäæìåíòó;
â) ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó;
ã) çàêîíîì³ðíîñò³ ìåíåäæìåíòó.

33. Хто сформулював універсальні принципи менеджменту?
à) Ã. Åìåðñîí;
á) Ô. ³ Ë. ¥³ëáðåòè;
â) Ô. Òåéëîð;
ã) À. Ôàéîëü.

34. Який термін у методології менеджменту визначається як поняття, що відоб-
ражає найбільш істотні ознаки управлінських явищ та процесів в абстрактному 
виразі та в історичному контексті?

à) êàòåãîð³ÿ;
á) ïðèíöèï;
â) çàêîí;
ã) êîíöåïö³ÿ.

35. Який термін у методології менеджменту визначається як спосіб розуміння, 
пояснення, тлумачення основної ідеї, зазвичай науково обґрунтоване та доведене 
вираження її основного змісту, однак не вбудоване у несуперечливу систему точ-
них категорій?

à) êàòåãîð³ÿ;
á) êîíöåïö³ÿ;
â) ïðèíöèï;
ã) çàêîí.

36. Який термін у методології менеджменту визначається як форма наукового 
знання, за допомогою якого формується один із можливих варіантів вирішення 
проблем менеджменту, істинність якої ще не встановлена і не доведена.

à) êàòåãîð³ÿ;
á) êîíöåïö³ÿ;
â) ïðèíöèï;
ã) ã³ïîòåçà.

37. Який термін у методології менеджменту визначається як сукупність обґрун-
тованих, вірогідних знань про управлінські явища та процеси, що побудована в 
систему точних категорій і дає цілісне уявлення про закономірності та суттєві 
характеристики відносин управління?

à) êàòåãîð³ÿ;
á) êîíöåïö³ÿ;
â) òåîð³ÿ;
ã) ã³ïîòåçà.

38. Яка наукова категорія визначається як спосіб дослідження явищ та процесів, 
сукупність пізнавально-аналітичних технік, формалізованих у правилах та проце-
дурах пізнавальної діяльності, спрямованих на систематизацію, отримання нових 
і коригування наявних знань?

à) ìåòîä ï³çíàííÿ;
á) ìåòîäîëîã³ÿ;
â) ìîäåëþâàííÿ;
ã) òåîðåòè÷íå ï³çíàííÿ.

39. Який метод дослідження у менеджменті передбачає вивчення феноменів на 
підставі з’ясування їх місця, особливостей та функцій у контексті культури?

à) ãåðìåíåâòè÷íèé;
á) ³ñòîðè÷íèé;
â) ìîäåëþâàííÿ;
ã) ñèòóàö³éíèé.
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40. Який метод дослідження в менеджменті передбачає опосередковане пізнан-
ня, вивчення об’єкта, що адекватно відображає оригінал принаймні з певних 
сторін, які цікавлять дослідника?

à) ãåðìåíåâòè÷íèé;
á) ³ñòîðè÷íèé;
â) ìîäåëþâàííÿ;
ã) ñèòóàö³éíèé.

41. Який метод дослідження в менеджменті передбачає вивчення виникнення, 
формування та розвиток процесів і подій у динаміці з метою виявлення внутріш-
ніх та зовнішніх зв’язків, закономірностей та суперечностей?

à) ãåðìåíåâòè÷íèé;
á) ³ñòîðè÷íèé;
â) ìîäåëþâàííÿ;
ã) ñèòóàö³éíèé.

42. Який метод дослідження в менеджменті передбачає вивчення стану та по-
ведінки об’єкта в конкретній ситуації або в окремій їх послідовності?

à) ãåðìåíåâòè÷íèé;
á) ³ñòîðè÷íèé;
â) ìîäåëþâàííÿ;
ã) ñèòóàö³éíèé.

43. Які види спостереження виокремлюють за класифікаційною ознакою пов-
ноти охоплення?

à) ñóö³ëüí³ é íåñóö³ëüí³;
á) ðåãóëÿðí³ òà ðàçîâ³;
â) â³äêðèòå òà ³íêîãí³òî;
ã) ñòðóêòóðîâàíå é íåñòðóêòóðîâàíå.

44. Яке дослідження характеризується спостеріганням менеджера за процесом 
без утручання у його перебіг?

à) íåêîíòðîëüîâàíå ñïîñòåðåæåííÿ;
á) îáñòåæåííÿ;
â) óïðàâë³íñüêå ä³àãíîñòóâàííÿ;
ã) ä³àãíîñòèêà.

ГЛОСАРІЙ 

Àäàïòèâí³ñòü — здатність організації автоматично змінювати алгоритм свого 
функціонування та (іноді) свою структуру з метою збереження та/або досягнення 
оптимального стану при зміні зовнішніх умов існування.

Àóòîïîåç — підтримка цілого тоді, коли частини, взаємодіючи, постійно або 
періодично складаються і розкладаються, утворюються і руйнуються, виробляють-
ся і споживаються.

Ãåðìåíåâòè÷íèé ìåòîä — вивчення феноменів (явищ, процесів, механізмів) на 
підставі з’ясування їх місця, особливостей та функцій у контексті культури;

Ã³ïîòåçà — це форма наукового знання, за допомогою якого формується один 
з можливих варіантів вирішення проблем менеджменту, істинність якої ще не 
встановлено і не доведено.

Çàêîí — внутрішня, необхідна, стійка та суттєва форма зв’язку між основними 
предметами та явищами дійсності.

Çàêîíîì³ðí³ñòü ó ìåíåäæìåíò³ — стала причинно-наслідкова повторюваність і 
послідовність у процесах та явищах, що здійснюються у сфері управління.

²ñòîðè÷íèé (ïðîöåñíèé) ìåòîä — вивчення виникнення, формування та розвит-
ку процесів і подій у хронологічній послідовності (динаміці) з метою виявлення 
внутрішніх та зовнішніх зв’язків, закономірностей та суперечностей;
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Êàòåãîð³ÿ — поняття, що відображає найбільш істотні ознаки управлінських 
явищ та процесів в абстрактному виразі та в історичному контексті (власне кате-
горійні поняття, принципи, закономірності).

Êîíöåïòóàë³çàö³ÿ — залучення категорій і понять, запозичених з інших тео-
рій.

Êîíöåïö³ÿ — спосіб розуміння, пояснення, тлумачення основної ідеї, здебіль-
шого науково обґрунтоване та доведене вираження її основного змісту, однак не 
побудоване у несуперечливу систему точних категорій.

Ìåíåäæìåíò — спосіб (манера) поведінки з людьми, мистецтво управління; 
специфічні здібності та адміністративні навички; орган управління; адміністра-
тивна одиниця.

Ìåòîä ï³çíàííÿ — спосіб дослідження явищ та процесів, сукупність пізнаваль-
но-аналітичних технік, формалізованих у правилах та процедурах пізнавальної 
діяльності, спрямованих на систематизацію, отримання нових і коригування на-
явних знань.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — способи і прийоми впливу керуючої системи на керо-
вану на різних рівнях і ланках управління (підприємство, підрозділ, служба).

Ìåòîäîëîã³ÿ — спосіб думки, логічна схема пізнавальної та практичної діяль-
ності суб’єктів, яка є сукупністю таких елементів.

Ìîäåëþâàííÿ — метод опосередкованого пізнання, вивчення об’єкта (оригіна-
лу) шляхом штучного створення й дослідження його аналога (моделі), що адек-
ватно відображає оригінал принаймні з певних сторін, які цікавлять дослідника; 
при цьому моделі можуть бути емпіричними (предмети, зображення та ін.) та 
теоретичними (функція, схема та ін.).

Ìîäåëü — образ реального процесу (явища), відтвореного у матеріальній чи 
ідеальній формі, що відображає суттєві властивості модельованого об’єкта управ-
ління та заміщує його під час дослідження.

Ìîðàëüíî-åòè÷í³ íîðìè — система загальних цінностей і правил (не зафіксова-
них, на відміну від правових норм, у чинному законодавстві), яких повинні до-
тримуватися працівники фірми для забезпечення її позитивного іміджу і створен-
ня передумов для підприємницького успіху.

Íàóêîâà òå÷³ÿ — сукупність погоджених і усталених теоретичних поглядів.
Íàóêîâà øêîëà — співдружність науковців, об’єднаних спільністю методоло-

гічних настанов та ідей, наявністю комунікаційних каналів і механізмом передачі 
знань.

Îá’ºêò ìåíåäæìåíòó ÿê íàóêè — різноманітні аспекти управлінських відносин 
і процесів їх побудови та реалізації.

Îá’ºêò íàóêè — окреслення певної частини дійсності (явища або процесу), яка 
потребує пізнання у зв’язку з поставленою проблемою.

Îïòèì³çàö³éíà ìîäåëü — детермінована модель прийняття рішення, що містить 
єдиний показник ефективності (цільову функцію), яку необхідно оптимізувати за 
умови застосування системи обмежень.

Îðãàí³çàö³ÿ — основний структуроутворювальний елемент економіки та первин-
не соціальне утворення, де виникають точки дотику індивідуума та соціуму, центр 
поєднання різноспрямованих інтересів та можливостей їх збалансування.

Ïàðàäèãìà — система понять, принципів, які визначають розуміння предмета 
дослідження, вибір точки зору, методів дослідження та вирішення проблеми.

Ïðåäìåò ìåíåäæìåíòó ÿê íàóêè — закономірності даних процесів та підстави 
досягнення ними певного ефективного стану (формування взаємопов’язаних і 
взаємодіючих управлінських важелів, які забезпечують управлінський вплив керу-
ючої системи організації на керовану і практики управління організаційними си-
стемами).

Ïðåäìåò íàóêè — опис базових засад, закономірностей функціонування та роз-
витку об’єкта.
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Ïðèíöèï — вихідне положення, основа системи знань або дій, яке конкрети-
зується у певній сукупності законів, категорій, визначень.

Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó — правила, норми управлінської діяльності, відповід-
но до яких створюється, функціонує і розвивається система менеджменту органі-
зації.

Ñèíåðã³ÿ — єдиноспрямованість діяльності, інтеграція зусиль у системі, що 
призводить до посилення (збільшення, примноження) кінцевого результату.

Ñèñòåìà — сукупність елементів, що становлять одне ціле, спрямоване на до-
сягнення однієї мети.

Ñèñòåìíèé ìåòîä — уявлення об’єктів як систем, дослідження їх як єдиного 
цілого з узгодженим функціонуванням усіх елементів і частин; визначення струк-
тури об’єкта (декомпозиція системи), окремих елементів у їх зв’язку та взаємодії 
з іншими елементами, впливу властивостей окремих частин системи на її поведін-
ку в цілому.

Ñèòóàö³éíèé ìåòîä — дослідження стану та поведінки об’єкта в конкретній 
ситуації (статика, нерухомість) або в послідовності окремих ситуацій (порівняль-
на статика).

Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — добровільна реакція бізнесу на соціальні пробле-
ми суспільства.

Ñïîñòåðåæåííÿ — початковий етап емпіричного дослідження, який полягає у 
цілеспрямованому сприйнятті предметів і явищ дійсності для одержання безпосе-
редніх даних про об’єкт управління.

Òåîð³ÿ — сукупність обґрунтованих вірогідних знань про управлінські явища 
та процеси, що вбудована в систему точних категорій і дає цілісне уявлення про 
закономірності та суттєві характеристики відносин управління.

Òî÷êà á³ôóðêàö³¿ — критичний стан системи, за якого вона стає нестійкою щодо 
флуктуацій і виникає стан невизначеності: або система стане хаотичною, або пе-
рейде на новий, більш диференційований та вищий рівень упорядкованості.

Ô³íàíñîâà ä³àãíîñòèêà — визначення фінансового стану та характеристик фі-
нансових процесів на підставі даних фінансової звітності.

Ôëóêòóàö³ÿ — термін, який характеризує будь-яке коливання чи періодичну 
зміну.

Ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ — особливі види управлінської діяльності, виконання яких 
забезпечує досягнення бажаного результату — впливу на діяльність організаційної 
системи.
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Ðîçä³ë 2

²ÑÒÎÐ²ß ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

2.1. Історія розвитку управлінської науки в світі та в Україні.
2.2. Школи менеджменту XX ст., їх зміст, особливості та сфера застосування.
2.3. Характеристика сучасних підходів до управління організаціями (кінець 

ХХ ст. — початок ХХІ ст.).
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: історія управлінської науки, управлінський континуум, наукові 
школи (теорії) менеджменту, школа наукового управління, адміністративна шко-
ла управління, класичний період розвитку менеджменту, бюрократичний менедж-
мент, соціально-психологічний менеджмент, теорія людських відносин, Гоу-
торнські експерименти, теорія поведінкових наук, неокласичний період розвитку 
менеджменту, інституціоналізм, теорія «Х» і теорія «Y» Д. Мак-Ґрегора, сучасний 
менеджмент, теоретичні передумови сучасного менеджменту, системний підхід, 
кібернетика, ситуаційний підхід, процесний підхід, інноваційний підхід, українсь-
ка управлінська наука, національна модель менеджменту.

2.1. ²ÑÒÎÐ²ß ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎ¯ ÍÀÓÊÈ 
Â ÑÂ²Ò² ÒÀ Â ÓÊÐÀ¯Í²

Необхідність в управлінській діяльності виникла на перших етапах становлен-
ня людського суспільства. Уперше термін «наукове управління» застосував амери-
канський інженер Фредерік Вінслоу Тейлор (1856—1915). 

Наука менеджменту виникла в кінці ХІХ ст. — на початку ХХ ст., що було 
пов’язано з появою великого машинного виробництва. Технічний прогрес у цей 
період поставив на порядок денний завдання стандартизації та уніфікації всього 
виробничого процесу, яким до цього часу управляли за допомогою ненаукових 
методів. Подальше підвищення ефективності виробництва стало неможливим поза 
широким запровадженням менеджменту. Ще у ХІХ ст. ряд учених і практиків 
виступили з ідеями наукового управління. Серед них насамперед слід відзначити 
підприємців Дж. Уотта і М. Бултона, соціаліста-утопіста Р. Оуена, професора 
Ч. Бебеджа. Відправною точкою розвитку наукового менеджменту можна вважати 
й 1886 р., коли бізнесмен Г. Таун виступив на зібранні Американського товари ства 
інженерів-механіків з доповіддю «Інженер як економіст». У цій доповіді вперше 
було поставлено проблему необхідності менеджменту як професіональної спеціалі-
зації і наукової дисципліни.

Традиційно в історичному розвитку менеджменту як науки виокремлюють: 
— класичний період, що включає науковий менеджмент (Ф. В. Тейлор, 
Л. і Ф. Ґіл брети, Г. Форд) і адміністративну концепцію менеджменту 
(А. Файоль); 

— бюрократичний менеджмент (М. Вебер);
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— соціально-психологічний менеджмент (М. П. Фоллет, Е. Мейо, А. Мас-
лоу);

— сучасний менеджмент: з 1950-х рр. й до сьогодні. 
Етапи розвитку менеджменту як науки надано в табл. 2.1:

Òàáëèöÿ 2.1. Етапи розвитку менеджменту як науки

1 Розвиток науки про управління людьми в процесі виробництва (школа наукового управ-
ління, адміністративна школа)

2 Формування управлінських механізмів на засадах розвитку людських відносин

3 Побудова систем управління, орієнтованих на ринок

4 Активне застосування кількісних (економіко-математичних) методів як важливих напрямків 
формалізації методів менеджменту і трансформації їх в управлінські рішення

5 Формування процесного, системного та ситуаційного підходів

6 Інформатизація та інноваційність управлінських процесів

Кожен із напрямів менеджменту традиційно вважався таким, що знаходив 
найкращі підходи до найбільш ефективного досягнення цілей організацій. Кожна 
з вищеназваних концепцій зробила значний і відчутний внесок у розвиток науки 
і практики менеджменту. Найпрогресивніші передові організації й донині вико-
ристовують ті чи інші засоби, що були обґрунтовані школами менеджменту ХХ ст. 
Однак більш пізні дослідження постійно доводили, що багато відповідей на пи-
тання управління були лише частково правильними в обмежених історичних об-
ставинах.

Періодизацію головних проблем менеджменту та шляхів їх вирішення наведе-
но в табл. 2.2. 

Òàáëèöÿ 2.2. Історична періодизація головних проблем менеджменту та шляхів їх вирішення

Ïåð³îä, 
ðîêè

Ãîëîâí³ ïðîáëåìè îðãàí³çà-
ö³¿

Êëþ÷îâ³ ð³øåííÿ ìåíåäæ-
ìåíòó

Íàóêîâ³ øêîëè ³ ï³äõîäè

1885—1920 Удосконалення операцій 
трудового процесу

Аналіз змісту роботи і 
визначення її основних 
компонентів; застосуван-
ня засобів стимулювання 

працівників

Наукове управління

1920—1935 Ефективне функціонуван-
ня великої організації

Підходи до вдосконален-
ня управління організа-
цією в цілому, формуван-
ня ієрархічних структур 

менеджменту

Адміністративна школа 
в управлінні

1956—1970 Управлінський контроль 
за всіма параметрами 

діяльності

Побудова і взаємодія 
систем

Системний підхід

1971—1980 Забезпечення конкуренції 
і завоювання ринків

Стратегічне планування Ситуаційний підхід

1981—1985 Ефективність реалізації 
цілей

Формування культури 
організації

Ситуаційний та іннова-
ційний підходи

1986—1990 Адаптація до змін Інноваційний менеджмент Ситуаційний підхід

Сучасність Максимальне використан-
ня всіх можливостей 

менеджменту

Лідерство Ситуаційний та новий 
підходи

Школа наукового менеджменту й адміністративна школа часто об’єднуються в 
одну — класичну. Науковим досягненням класичної школи менеджменту є вио-
кремлення функцій ділової організації: 1) технічна (виробництво); 2) комерційна 
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(закупівля, збут, обмін); 3) фінансова (раціональне використання власного і залу-
ченого капіталу); 4) бухгалтерська (облік, статистика, аналіз); 5) захисна (захист 
майна і людей); 6) управлінська (адміністративна) і функцій управління нею (уп-
равління: планування; організовування; розпорядництво; координування; контро-
лювання).

Видатним практиком-менеджером, який ефективно втілював у життя принци-
пи класичної школи менеджменту, був Генрі Форд (1863—1947). Автомобільна 
імперія Г. Форда стала логічним завершенням на практиці концепції класичної 
школи наукового менеджменту за її переважно механістичним поглядом на місце 
людини у виробництві. Саме управлінська ситуація на заводах Г. Форда найбільш 
наочно показала недоліки подібного підходу і стимулювала виникнення в менедж-
менті школи людських стосунків. Однак значення спадщини класиків менеджмен-
ту залишається важливим й у сучасних умовах, адже класичні підходи залишають-
ся актуальними для розвитку всіх подальших напрямів управлінської думки. 

Етапи розвитку управлінської науки в Україні у радянський і пострадянський 
періоди представлено в табл. 2.3.

Òàáëèöÿ 2.3. Етапи розвитку управлінської науки в Україні

1 Жовтень 1917 — 
березень 1921 рр.

Розробка форм і методів державного управління виробництвом, обґрун-
тування принципів централізму, організаційних методів управління та 
адміністрування

2 1921—1928 рр. Подальше вдосконалення адміністративного управління виробництвом, 
спроби застосування госпрозрахунку як основи економічних методів 
управління

3 1929—1945 рр. Організація індустріальної бази народного господарства, удосконалення 
структур управління, методів підходу і підготовки кадрів для сфери пла-
нування й організації виробництва

4 1946—1965 рр. Пошук нових форм функціонування і взаємодії державних органів уп-
равління, спроба переходу до територіальної та територіально-галузевої 
системи управління

5 1966—1989 рр. Спроба проведення господарської реформи шляхом посилення ролі еко-
номічних методів управління

6 1990 р. і донині Проведення ринкових реформ в умовах розвитку незалежної національ-
ної економіки України, посилення уваги до організаційної культури і 
демократизації управління, критичний аналіз і переосмислення ад-
міністративно-командної системи управління, систематизація і аналіз 
процесів управління в умовах міжнародної конкуренції, перехід країни 
до відкритої економіки, формування нового управлінського мислення 
та розробка наукової бази сучасного менеджменту

Серед тих, хто стояв біля витоків української управлінської науки, найвідомі-
шою постаттю є М. І. Туган-Барановський (1865—1919). 

На початку 20-х рр. ХХ ст. у СРСР було розпочато розроблення прикладних 
аспектів теорії Ф. В. Тейлора, пов’язаних з науковою організацією праці (НОП). 
Найважливіше значення тут мали ідеї таких економістів, як О. Гастєв, П. Кержен-
цев та інших, на основі праць яких були сформовані наукові школи управління, 
що перейшли від запозичення ідей зарубіжних учених до власних розробок. Цен-
тральний інститут праці під керівництвом О. Гастєва розробив теорію трудових 
рухів у виробничих процесах і організацію робочого місця, методику раціональ-
ного виробничого навчання, теорію управлінських процесів. 

Наукові дослідження проблем управління в Україні у першій половині ХХ ст. 
пов’язані з діяльністю засновника і директора Всеукраїнського інституту праці 
(м. Харків) Ф. Р. Дунаєвського (1887—1960). Він обґрунтував концепцію адмі-
ністративної місткості, розглядаючи її як здатність керувати великою кількістю 
осіб. Ф. Р. Дунаєвський — відомий фахівець з методології прийняття управлін-
ських рішень. Раціоналізацію організації праці та управління він розумів насам-
перед як соціальний процес. 
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У середині ХХ ст. управлінська наука активно розвивалася на основі кіберне-
тики. В Україні дослідженнями проблем кібернетики займався Інститут кіберне-
тики АН УРСР, створений В. М. Глушковим (1923—1982), який став у 1960—
1970-х рр. світовим лідером наукових пошуків у галузі обчислювальної техніки та 
її застосування в процесі управління. 

Основними характеристиками управління у радянський період в Україні були 
жорстка регламентація і формалізація управлінських процесів, відсутність конку-
рентоорієнтованого менеджменту. 

У сучасних умовах український менеджмент є, як правило, спробою застосу-
вання форм і методів концепцій зарубіжного менеджменту. 

Слід мати на увазі, що формування сучасної системи менеджменту в Україні 
потребує:

— розроблення наукової бази національної моделі менеджменту;
— набуття досвіду цивілізованого ведення бізнесу;
— формування нового управлінського мислення керівників усіх рівнів;
— створення ефективної системи органів державного управління економікою;
— формування цілісної системи підготовки висококваліфікованих і духовно 
розвинених менеджерів усіх рівнів.

Хронологію розвитку науки і практики управління наведено в табл. 2.4.

Òàáëèöÿ 2.4. Історична хронологія науки і практики управління (управлінського континууму)1 
(за книгою Ст. Дж. Клода «Історія управлінської думки» 

(The History of Managment Thought))

Ïåð³îä Êëþ÷îâ³ äîñÿãíåííÿ ìåíåäæìåíòó

5 тис. років до н. е. Шумери 
[Sumerians]

Писемність, реєстрація фактів

4 тис. років до н. е. Стародавній 
Єгипет [Egyptians]

Організація, планування, контроль

3 тис. років до н. е. Стародавній 
Єгипет [Egyptians]

Децентралізація в організації управління, письмові запити, 
використання рекомендацій «штабу»

2 тис. років до н. е. Стародавній 
Єгипет [Egyptians]

Централізація в організації управління, відповідальність

1 тис. років до н. е. Китай 
[Chinese]

Визнання необхідності організації, планування, спеціалізації, 
керівництва і контролю

400 років до н. е. Сократ 
[Socrates]

Формулювання принципу універсальності менеджменту

400 років до н. е. Ксенофонт 
[Xenophont]

Визнання менеджменту як особливого виду мистецтва

350 років до н. е. Платон 
[Platon]

Формулювання принципу спеціалізації

284 р. Діоклетіан [Diocletian] Делегування повноважень

1340 р. Л. Паччолі [L. Paccoli] Подвійна бухгалтерія

1436 р. Арсенал Венеції [Arsenal 
of Venetians]

Облік витрат виробництва: чеки і баланси для контролю, 
присвоєння номерів під час інвентаризації, використання ме-
тоду конвеєра, контроль товарних запасів,
контроль собівартості

1500 р. Томас Мор [Thomas 
More]

Необхідність посилення спеціалізації; аналіз недоліків «пога-
ного» управління

1526 р. Ніколо Макіавеллі 
[Niccolo Machiavelli]

Усвідомлення принципу масової згоди, цілеспрямованість в 
організації, визначення якості управління

1767 р. Джеймс Стюарт [James 
Stewart]

Витоки теорії влади, вплив автоматизації

1 Континуум (лат. continuum — безперервне, суцільне) — неперервність, нерозривність явищ і про-
цесів; неперервна множина.
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 2.4

Ïåð³îä Êëþ÷îâ³ äîñÿãíåííÿ ìåíåäæìåíòó

1776 р. Адам Сміт [Adam Smith] Застосування принципу спеціалізації до промислових робіт-
ників, розрахунок оплати праці, потреби «економічної» лю-
дини, концепція контролю

1800 р. Джеймс Ватт [James 
Watt], Метью Бултон [Matthew 
Boulton]

Стандартні операції, стимулювання заробітною платою, стан-
дартний час, «різдвяні» премії, страхове товариство службов-
ців, ревізії балансу і звітності

1810 р. Роберт Оуен [Robert 
Owen]

Узагальнення особистого досвіду управління, відповідаль-
ність за підготовку робітників

1832 р. Чарльз Баббедж [Charles 
Babbage]

Наголос на науковому підході, дослідження трудових рухів і 
витрат часу, вплив різних кольорів на ефективність праці, 
обчислення собівартості

1886 р. Генрі Р. Таун [Henry 
R. Towne]

Проголошення доповіді «Інженер як економіст» з ідеями на-
уки менеджменту

1900 р. Фредерік Тейлор 
[Frederick W. Taylor]

Науковий менеджмент, системний підхід, кадровий менедж-
мент, відносини між працею і менеджментом, система оцінки 
собівартості, дослідження робочого часу, функціональна ор-
ганізація

1901 р. Генрі Л. Ґантт [Henry 
L. Gantt]

Завдання і система заохочень, гуманний підхід до праці, від-
повідальність менеджерів за підготовку працівників

1910 р. Г’юґо Манстерберґ 
[Hugo Munsterberg]

Використання психології в менеджменті

1913 р. Гарінґтон Емерсон 
[H. Emerson]

Ефективний інжиніринг, принципи продуктивності

1916 р. Анрі Файоль [Henri Fayol] Перша повна теорія менеджменту, функції менеджменту, 
принципи менеджменту, необхідність викладання менедж-
менту як навчальної дисципліни

1920 р. О. О. Богданов 
[Bogdanov О.]

Розробка принципів нової науки про закони організації, що 
діють у техніці, економіці і політиці, а також необхідності їх 
системного вивчення

1927 р. Елтон Мейо [Elton 
Mayo]

Соціологічна концепція групових спрямувань

1930 р. Мері П. Фоллетт [Mary 
P. Follett]

Філософія менеджменту, що ґрунтується на індивідуальній 
мотивації, груповий підхід до вирішення проблем менедж-
менту

1931 р. Джеймс Д. Муні [James 
D. Moony]

Визнання універсальності принципів організації

1938 р. Честер Бернанд [Chester 
Barnard]

Теорія організації, соціологічні аспекти менеджменту, необ-
хідність комунікації

1938 р. О. К. Гастев [Gastev A.] Наукову організацію праці потрібно починати з окремої лю-
дини; концепція вузької бази: робітник біля станка є дирек-
тором свого підприємства; формула «розрахунок—установ-
ка—обробка—контроль—облік—систематика—розрахунок»

1939 р. П. М. Керженцев 
[Kerzhentsev P.]

Теорія організаційної діяльності, загальні риси управління 
людьми

1943 р. Лінделл Урвік [Lyndall 
Urwick]

Поєднання і кореляція принципів менеджменту

1947 р. Макс Вебер [Max Weber]
Кріс Арджиріс 
[Chris Argyris]

Наголос на психології і дослідженні людських відносин у те-
орії організації, розроблення багатосистемної теорії організа-
ції

1949 р. Норберт Вінер та інші 
[Norbert Wiener]

Системний аналіз і теорія інформації у менеджменті

1950 р. Ф. Р. Дунаєвський 
[Dunaevsky F.]

Теорія адміністративної місткості, тобто здатності керувати 
певною кількістю осіб
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 1.1

Ïåð³îä Êëþ÷îâ³ äîñÿãíåííÿ ìåíåäæìåíòó

1955 р. Герберт Саймон та інші 
[Herbert Simon]

Особливе значення має поведінка людини при прийнятті рі-
шень

1960 р. Ду´лас Мак-Ґрегор 
[Douglas McGregor]

Ставлення менеджера до підлеглих суттєво впливає на їх ро-
боту і клімат в організації; теорія «Х» — утвердження перева-
ги контролюючого менеджера, теорія «Y» — принцип роз-
поділу відповідальності

1965 р. Ігор Ансофф [Igor 
Ansoff]

Модель стратегічного планування

1975 р. Генрі Мінцберґ [Henry 
Mintzberg]

Розгляд організаційних структур від машинної бюрократії до 
адхократії

1975 р. Олівер Вільямсон [Oliver 
Williamson]

Розвиток інституціональної теорії фірми: недосконалості 
ринку — причина існування фірм

1980 р. Майкл Портер [Michael 
Porter]

Нові ідеї щодо конкурентної стратегії і конкурентоспромож-
ності фірми

1985 р. Р. А. Акофф [R. 
A. Akoff]

Стратегічне планування розвитку корпорації (фірми)

1986—2007 рр. — визнання значення матеріальної, технологічної бази сучас-
ного виробництва і сфери послуг;
— посилення уваги до організаційної культури і демократи-
зації управління;
— систематизація й аналіз процесу управління в умовах гло-
балізації та міжнародної конкуренції

2.2. ØÊÎËÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ XX ñò., ¯Õ ÇÌ²ÑÒ, 
ÎÑÎÁËÈÂÎÑÒ² ÒÀ ÑÔÅÐÀ ÇÀÑÒÎÑÓÂÀÍÍß

На початку ХХ ст. ідеї менеджерів і теоретиків зазнали істотних змін у зв’язку 
з виникненням та еволюцією великомасштабного виробництва.

У науковій літературі виокремлюють зазвичай такі школи (теорії) менеджмен-
ту ХХ ст. (рис. 2.1).

Øêîëà íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó виникла на початку ХХ ст. Передумовою ви-
никнення наукового менеджменту була проблема підвищення продуктивності пра-
ці та необхідності пошуку шляхів ефективного використання наявної робочої сили 
на підприємствах.

Початком визнання менеджменту як науки і самостійної галузі наукового до-
слідження традиційно вважається праця Ф. В. Тейлора «Принципи наукового уп-
равління». 

Історично вперше інтерес до наукового управління організаціями виник у Бри-
танії під час Промислової революції.

Проте наукова ідея стосовно того, що менеджмент може зробити істотний 
внесок у розвиток і успіх організації, вперше зародилася в Америці. Поява й офор-
млення менеджменту як науки було відповіддю на потреби великого виробництва, 
а також спробою використати переваги нової техніки, створеної в період Про-
мислової революції. 

Вирізняють такі етапи методики наукового менеджменту (рис. 2.2). 
Засновниками школи наукового менеджменту були Ф. В. Тейлор (1856—1915), 

Френк (1868—1924) і Ліліан (1878—1972) Ґілбрети. Школа наукового менеджмен-
ту розробила принципи і методи організації праці, які сприяють підвищенню 
продуктивності праці та ефективності діяльності підприємств. Суть досягнень 
школи наукового управління (відомих також як система Тейлора) полягала в ра-
ціональній організації праці, розробленні формальної структури організації і виз-
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Ðèñ. 2.1. Характерні ознаки шкіл (теорій) менеджменту ХХ ст.

наченні заходів щодо співпраці між керівником і робітниками. Школа наукового 
управління стала початковим етапом становлення і визнання менеджменту як 
науки. 

Вчені-засновники школи наукового менеджменту вважали, що, використову-
ючи досліди, заміри, логіку й аналіз, можна вдосконалити усі основні операції 
ручної праці, забезпечуючи їх ефективніше використання.

Першим етапом методики наукового управління був аналіз змісту роботи і 
визначення її основних елементів (компонентів). Так, наприклад, Ф. В. Тейлор 
детально вимірював кількість вугілля, яке робітник міг підняти на лопатах різно-
го розміру. Ф. і Л. Ґілбрети винайшли прилад — мікрохронометр і використову-
вали його разом з кінокамерою для визначення часу виконання робітником окре-
мих рухів при певних операціях.

Ô. Â. Òåéëîð [Taylor, Frederick Winslow], як уже зазначалося, вважається ініціа-
тором руху наукового менеджменту, невипадково на його могилі написано  «Батько 



60

наукового менеджменту». Внесок Ф. В. Тейлора у дослідження організацій розгля-
дався як оригінальний в тому сенсі, що він поклав початок науковому аналізу та 
оцінці праці з метою досягнення її більш високої продуктивності. До Ф. В. Тейло-
ра під менеджментом розумілася лише технологія виготовлення якогось конкрет-
ного продукту. Він уперше надав поняттю «менеджмент» якісну визначеність «орга-
нізації» та «управління». 

Ф. В. Тейлор першим почав розукрупнювати робочі завдання на дрібні операції 
і аналізувати можливості робітників, а потім, на основі отриманих результатів, 
шукав шляхи досягнення більш високої продуктивності праці. Методи праці пере-
глядалися ним для того, щоб забезпечити максимальне використання виробничих 
навичок працівників. Ці нові уявлення поєднували в собі досягнення інженерної 
думки з ідеєю тотального контролю. Ф. В. Тейлор найголовнішим завданням уп-
равління підприємством вважав забезпечення максимального прибутку для під-
приємця в поєднанні з максимальним добробутом для кожного зайнятого на 
підпри ємстві працівника. 

Чотири основні принципи наукового менеджменту Ф. В. Тейлора включають 
в себе: 1) отримання необхідних знань про процес виробництва, 2) відбір та нав-
чання робітників; 3) застосування отриманих знань до вирішення виробничих 
завдань; 4) співробітництво між робітниками й адміністрацією для досягнення 
спільних цілей.

Мабуть, найповніше ідеї управління Ф. В. Тейлора було впроваджено в практику 
діяльності на підприємствах видатного американського підприємця Генрі Форда. 
Чітка система контролю і планування, конвеєрне виробництво, неперервні техно-
логічні ланцюжки — все це було типовими рисами організації виробництва й уп-
равління автомобільними підприємствами Г. Форда. «Терор машини» — так сам 
Форд охарактеризував запроваджену ним систему управління. Г. Форд вважав, що 
величезне зло, з яким доводиться боротися при спільній роботі великої кількості 
працівників, полягає у надмірній організації і пов’язаній з нею тяганиною.

Теорія наукового менеджменту Ф. В. Тейлора і Г. Форда й сьогодні успішно 
використовується для організації виробничого процесу на передових промислових 
підприємствах, наприклад, у сфері машинобудування.

Важливе місце в розвитку школи наукового менеджменту посідали ідеї Гарінґ-
тона Емерсона (1853—1931) — відомого американського підприємця і менеджера. 
Ключове поняття його концепції — ефективність (продуктивність), під яким 

Ðèñ. 2.2. Етапи методики наукового менеджменту
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Х. Емерсон розумів оптимальне співвідношення між сукупними витратами і еко-
номічним результатом. У 1900 р. вийшла друком його книга «Продуктивність як 
базис для управління й оплати праці», а у 1912 р. — головна праця його життя 
«Дванадцять принципів продуктивності». Принципи продуктивності за Емерсо-
ном наведено на рис. 2.3. Актуальність принципів управління Г. Емерсона й сьо-
годні не викликає сумнівів і є базою для організації управління персоналом. 

Слід розуміти, що наукова школа заклала теоретичні і практичні засади менедж-
менту, тому в сучасних умовах у всіх організаціях можна знайти елементи методо-
логії і теорії цієї школи. Внаслідок досліджень школи наукового управління менедж-
мент був визнаний як самостійна галузь науки. Вперше керівники-практики і вчені 
побачили, що методи і підходи, які використовуються в науці і техніці, можуть бути 
ефективно використані в практиці діяльності організацій.

Основний недолік наукового менеджменту, що базується на принципі раціо-
нальності, полягає у створенні надто жорсткої системи, яка сутнісно відкидає 
нововведення в організацію і технології. 

Ðèñ. 2.3. Принципи продуктивності за Х. Емерсоном
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Àäì³í³ñòðàòèâíèé менеджмент зосереджений на управлінні організацією в ці-
лому, тоді як науковий менеджмент досліджує працю окремих працівників.

Суттєвий внесок у розвиток школи адміністративного менеджменту зробили 
Анрі Файоль, Лінделл Урвік і Макс Вебер. До виникнення адміністративної шко-
ли управління під менеджментом розумілося лише управління виробництвом. 
З виникненням адміністративного менеджменту на перший план вийшли наукові 
підходи до вдосконалення управління організацією в цілому. Ф. В. Тейлор і Ф. Ґіл-
брет починали свою кар’єру простими робітниками, що, безумовно, вплинуло на 
їх уявлення про управління організацією. На відміну від них головні представни-
ки адміністративного менеджменту мали безпосередній досвід роботи як керівни-
ки вищої ланки управління у великому бізнесі. Так, А. Файоль керував великою 
французькою компанією з добування вугілля, Л. Урвік був консультантом з питань 
управління в Британії. Саме тому їх головною турботою була ефективність у шир-
шому сенсі — стосовно діяльності всієї організації. 

Àäì³í³ñòðàòèâíà øêîëà відома в історії менеджменту розробкою принципів і 
функцій управління як універсального процесу. Школа адміністративного ме-
неджменту була спрямована на створення загальних проблем і принципів управ-
ління організацією в цілому. Вихідна ідея школи зводилася до того, що існують 
певні універсальні принципи управління, дотримання яких дозволить організації 
досягти успіху. 

Àíð³ Ôàéîëü (1841—1925) був одним із найвидатніших теоретиків менеджменту 
початку ХХ ст. Його дослідження добре доповнюють учення Ф. В. Тейлора і є 
вагомим внеском у класичну теорію менеджменту. У своїх наукових працях 
А. Файоль одним із перших зробив спробу розробити загальні принципи управ-
ління і провести аналіз різних обов’язків, виконання яких і складає основу діяль-
ності менеджера. 

А. Файоль розглядав шість функцій менеджменту: технічні, комерційні та фі-
нансові операції, забезпечення безпеки (страхова функція), аналіз господарської 
діяльності (облікова функція) і адміністрування. За словами Файоля, «управля-
ти — означає передбачувати і планувати, організовувати, розпоряджатися, коор-
динувати і контролювати». Саме на підставі ідей А. Файоля почали розглядати 
сутність управління з точки зору його функцій: планування, організації, мотивації, 
контролю. Функції менеджменту, виокремлені А. Файолем, універсальні і є осно-
вою процесу управління на будь-якому підприємстві. 

Головний внесок А. Файоля в теорію менеджменту полягав у тому, що він 
розглядав управління як універсальний процес, що складається з певних взаємо-
пов’язаних функцій. 

Отже, А. Файоль одним із перших став розуміти менеджмент як процес, а не 
набір правил і структур (хоча й був переконаний у необхідності останніх). На його 
думку, менеджмент пов’язаний із здійсненням певних видів діяльності: передбачен-
ня, організації, розпорядження, координації, і контролю. Передбачувати означає 
враховувати майбутнє і виробляти програму дій; організовувати — будувати подвій-
ний, матеріальний і соціальний, організм підприємства; розпоряджатися — змушу-
вати персонал відповідно працювати; координувати — пов’язувати, об’єднувати, 
гармонізувати всі дії і всі зусилля; контролювати — піклуватися про те, щоб усе 
відбувалося згідно зі встановленими правилами і відданими розпорядженнями (із 
книги А. Файоля «Загальне і промислове управління», ч. 1, розд. 1).

Анрі Файоль запропонував чотирнадцять принципів управління (рис. 2.4).
Ìàêñ Âåáåð (1864—1920) [Weber Max] є основоположником теорії бюрократії. 

Згідно з цією теорією велике виробництвом не може нормально функціонувати 
без розгалуженого бюрократичного апарату. Бюрократичний тип організації здат-
ний досягати вищого рівня ефективності шляхом більш високої раціоналізації 
влади над людьми. Теорія М. Вебера була прогресивнішою порівняно з більш 
жорсткою практикою фабричних систем управління. Деперсоналізація влади, за 
якої повноваження керуючого визначалися посадовими функціями, а не особи-
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стими рисами, було і є головним результатом запровадження в практику бюрокра-
тичних моделей менеджменту. Такий менеджмент залежить не від конкретних 
людей, а від сукупності певних адміністративних принципів. Важливим є здатність 
бюрократії досягати вищого ступеня ефективності порівняно з іншими системами 
адміністрації.

Отже, класичний підхід до менеджменту включає дві школи: науковий менедж-
мент (школа наукового управління) і адміністративний менеджмент (школа ад-
міністративного управління).

Ðèñ. 2.4. Принципи управління за А. Файолем
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Øêîëà (òåîð³ÿ) ëþäñüêèõ â³äíîñèí виникла як відповідь на неспроможність 
класичного менеджменту повною мірою усвідомити людський чинник як основну 
складову ефективності організації. Концепція управління з позицій психології і 
людських відносин уперше визначила менеджмент як «забезпечення виконання 
роботи за допомогою інших осіб» (Фоллетт). У 1950-х роках ця школа трансфор-
мувалася в концепцію поведінкових наук (Ду´лас Мак-Ґрегор, Герберт Саймон, 
Девід Мак-Клелланд та ін.). У рамках цієї концепції було розроблено ряд важли-
вих теоретичних положень про індивіда і «кооперацію», формальну і неформаль-
ну системи, мотивацію і потреби, лідерство в організації та ін. Мотивація праців-
ника має три рівні: потреби, цілі, винагороди. Вклад школи людських відносин у 
теорію менеджменту пов’язаний з розробленням наукових основ вирішення про-
блем людського чинника в організації, умінням ефективно керувати поведінкою 
людей.

Оскільки теорія людських відносин виникла як реакція на недоліки класично-
го підходу, школу людських відносин іноді називають неокласичною школою. У рам-
ках цієї теорії людина переставала розглядатися як суто «економічний» суб’єкт. 
Отже, виробничий процес має й суб’єктивну сторону, він має приносити праців-
никові особисте й соціальне задоволення. 

Ìåð³ Ïàðêåð Ôîëëåòò (1868—1933) [Follett Mary Parker] сформулювала чотири 
фундаментальних принципи організації: 1) координація як взаємозв’язок усіх фак-
торів конкретної ситуації; 2) координація за допомогою прямих контактів усіх 
зацікавлених відповідальних осіб; 3) координація на ранніх етапах; 4) координація 
як безперервний процес. Саме М. П. Фоллетт була першою, хто визначив менедж-
мент як «забезпечення виконання роботи за допомогою інших осіб». 

Äæîðäæ Åëòîí Ìåéî (1880—1949) [Мауо Georgе Elton] шукав способи засто-
сування досягнень психології і соціальних наук до проблем організації праці і до 
практичних методів управління. Він критикував інженерів і теоретиків класично-
го менеджменту, зокрема Ф. В. Тейлора, за те що вони звертали увагу винятково 
на технічну організацію і вважали, що мотивація робітників забезпечується 
виключно економічними стимулами. Використовуючи результати гоуторнських 
експериментів, Е. Мейо довів, що керівники повинні брати до уваги чинники 
соціальної організації робочого місця і потреби робітників. Знамениті експери-
менти Е. Мейо у Гоуторні показали, що чітко розроблені робочі операції і висока 
заробітна плата не завжди призводили до підвищення продуктивності праці, як це 
вважали представники класичної школи управління. Важливе значення має взає-
модія між працівниками; працівники реагували значно сильніше на тиск з боку 
колег по групі, ніж на зусилля керівників і на матеріальні стимули.

Гоуторнські експерименти займають важливе місце в історії менеджменту. 
У 1928 р. Е. Мейо був запрошений керівництвом компанії «Western Electric» для 
здійснення контролю над експериментами, що проводилися на заводі Howtorn 
Works, розташованому в передмісті Чика´о. Відтоді ім’я Е. Мейо нерозривно 
пов’язано з експериментами в Гоуторні. Саме у ході цих експериментів виникло 
поняття «людські відносини», яке швидко почало застосовуватися до теоретичних 
підходів і практичних методів менеджменту.

Більш пізні дослідження, проведені Àáðàõàìîì Ìàñëîó (1908—1970) [Abraham 
Maslow] довели, що мотивами поведінки людей є як економічні сили, так і різно-
манітні потреби, які можуть бути лише частково задоволені за допомогою гро-
шей. 

Розвиток психології і соціології та вдосконалення методів психологічних до-
сліджень після Другої світової війни суттєво підвищили рівень науковості вивчен-
ня поведінки працівника на робочому місці. На основі цих досліджень виникла 
òåîð³ÿ (øêîëà) ïîâåä³íêîâèõ íàóê у менеджменті. Серед найбільш відомих уче-
них — представників школи поведінкових наук можна назвати Кріса Арджиріса, 
Ренсіса Лайкерта, Ду´ласа Мак-Ґрегора і Фредеріка Герцберґа. Ці та інші дослід-
ники вивчали різні аспекти соціальної взаємодії, мотивації, характеру влади і 
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авторитету, комунікації в організаціях, лідерства, змін змісту роботи й якості тру-
дового життя. 

Отже, школа поведінкових наук істотно відійшла від ідей школи людських 
відносин, зосередившись насамперед на методах налагодження соціально-психо-
логічних взаємодій. 

Êð³ñ Àðäæèð³ñ (нар. 1923) [Argyris Chris] зумів знайти відповіді на багато фунда-
ментальних питань теорії і практики менеджменту. У чому полягає вплив організа-
ції на її членів? Як досліджувати організацію, щоб отримати дані, необхідні для 
підвищення якості управління? Як можна втручатися в діяльність організацій для 
того, щоб вони стали компетентнішими і ефективнішими? К. Арджиріс стверджу-
вав, що для проведення в організаціях реальних змін потрібно більше правдивості 
і більше відповідальності за результати експериментів з новими ідеями, ніж це необ-
хідно в звичайних випадках. Він підкреслював: «Першоосновою ефективного ме-
неджменту є вміння визначати і, за можливості, перетворювати поведінку, необхід-
ну для досягнення цілей організації, у повсякденну практику, яка приносить 
потрібний результат. Практика втілюється в життя шляхом кваліфікованих дій».

Ôðåäåð³ê Ãåðöáåð´ (1923—2000) [Herzberg Frederick] виявив і визначив чинники, 
що впливають на задоволеність і незадоволеність від виконання робочих завдань. 
Ф. Герцберґ наводить такі чинники актуалізації праці: досягнення мети; визнання, 
що отримується в результаті досягнення мети; праця як така; можливості розвит-
ку або зростання. 

Äó´ëàñ Ìàê-¥ðåãîð (1906—1964) [McGregor Douglas] розвинув так звані теорію 
«Х» і теорію «Y».

Теорія «X» передбачає, що середня людина має природжену нехіть до роботи і 
при першій нагоді прагне ухилитися від її виконання. Більшість людей вважають за 
краще уникати відповідальності, мати порівняно невисокі амбіції і насамперед хо-
чуть надійності. Ось чому для того, щоб змусити людину докладати необхідні зу-
силля, слід застосовувати заходи примусу і контролю, наказу, загрози покарання. 
Теорія «Y» передбачає, що витрати фізичних і розумових зусиль людини у процесі 
праці так само природні, як під час гри або відпочинку. Заходи зовнішнього конт-
ролю не є єдино можливими засобами (мотиваціями), оскільки при виконанні до-
ручених їй завдань людина здійснює саморегуляцію і самоконтроль.

Характеристику припущень теорії «Х» та теорії «Y» Д. Мак-Ґрегора наведено 
в табл. 2.5.

Òàáëèöÿ 2.5. Припущення теорій «Х» та «Y» Д. Мак-Ґрегора

Припущення 
теорії «Х»

1. Люди не люблять працювати і намагаються уникати роботи. 
2. Люди не люблять працювати, тому менеджери повинні контролювати, змушу-
вати робітників і погрожувати їм, щоб змусити працювати для досягнення 
цілей організації. 

3. Люди надають перевагу тому, щоб ними керували, уникаючи відповідаль-
ності.

Припущення 
теорії «Y»

1. Людям не є ненависною робота, вона — природна частка їхнього життя. 
2. Люди внутрішньо мотивовані, щоб досягати поставлених цілей. 
3. Люди йдуть до мети доти, доки вони одержують особисту винагороду від цьо-
го. 

4. Люди шукатимуть і братимуть на себе відповідальність за сприятливих умов.

2.3. ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ ÑÓ×ÀÑÍÈÕ Ï²ÄÕÎÄ²Â ÄÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß 
ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ßÌÈ (Ê²ÍÅÖÜ ÕÕ ÑÒ. — ÏÎ×ÀÒÎÊ ÕÕ² ÑÒ.)

У кінці XX ст. — початку XXI ст. відбулася докорінна зміна системи поглядів 
на управління, яку називають «тихою управлінською революцією». Йдеться про 
зміни, які відбувалися без руйнування сформованих структур, систем і методів 
менеджменту, еволюційно доповнюючи їх. 
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У ХХІ ст. стає дуже складно класифікувати сучасний менеджмент за функціо-
нальними напрямами, як це було з традиційним менеджментом ХХ ст. 

Ñó÷àñí³ ï³äõîäè до управління пов’язані з розглядом організації як системи, 
діяльність якої залежить від змінного набору обставин. Сучасний менеджмент 
проявляється в нестабільних, рухливих, ризикових умовах екзогенного та ендо-
генного середовищ, що вимагає швидкого прийняття управлінських рішень в умо-
вах інформаційного і ресурсного дефіциту. 

У школі сучасного менеджменту акцентуємо увагу насамперед на теоріях 
Г. Саймона, П. Друкера, І. Ансоффа, Р. Акоффа, Г. Мінцберґа.

Ãåðáåðò Îëåêñàíäð Ñàéìîí (1916—2001) [Sіmon Неrbеrt Аlехandеr] зробив ваго-
мий внесок у сучасне розуміння процесів управління. На противагу запропоно-
ваній неокласичною економічною теорією раціональній економічній моделі лю-
дини він висунув нову модель людини, що не має повної інформації про варіанти 
вибору та їх імовірні наслідки, тобто довів, що раціональність є обмеженою. При 
цьому мається на увазі, що в процесі прийняття рішень отримання досконалого 
знання про можливі варіанти дій є неможливим. 

Ï³òåð Ôåðä³íàíä Äðóêåð (1909—2005) [Drucker Peter Ferdinand] виокремив ос-
новні характеристики сучасного менеджменту: як інструменту досягнення мети; 
як самостійної наукової дисципліни; як сукупності людей, що працюють індиві-
дуально чи спільно; як органу для вирішення життєво важливих завдань. У книж-
ці «The Effective Executive» («Ефективний керівник», 1967) він довів, що ефектив-
ність менеджменту визначається набором практичних дій, яким можна навчитися: 
ефективні керівники знають, на що витрачається їх робочий час; вони орієнтовані 
не на процес праці, а на його результати; вони будують свою роботу, спираючись 
на сильні, а не на слабкі сторони; вони спрямовують зусилля на ті області, де 
відмінна робота забезпечить здобуття найкращих результатів; ефективні керівни-
ки приймають дієві рішення, роблячи правильні кроки в правильній послідов-
ності. П. Друкер — автор 24 книжок із проблем менеджменту. Найвідомішою 
теоретичною ідеєю П. Друкера є концепція «управління за цілями», яка зробила 
«революцію» в світовій управлінській науці. Замість того щоб детально аналізува-
ти кожне завдання, яке виникає, Друкер досліджував загальні принципи управ-
ління. За концепцією «управління за цілями» завдання менеджера полягає у виз-
наченні цілей та забезпеченні їх виконання. Загальна характеристика «управління 
за цілями» зводиться до трьох найбільш істотних його елементів: 1) визначення 
чітких стратегічних цілей; 2) залучення до процесу визначення цілей усіх праців-
ників; 3) оцінка ефективності на підставі отриманих результатів.

Кожний фахівець-менеджер повинен знати важливі слова П. Друкера: «Ме-
неджмент — це динамічний елемент, що підтримує життєздатність кожного під-
приємства. В умовах конкуренції життєздатність будь-якого підприємства, і тим 
більше його успіх особливо залежить від досвіду й ефективності менеджменту... 
Менеджмент є суспільним інститутом, який особливо турбується про продуктив-
ність ресурсів. Саме він відповідає за організацію економічного розвитку, тому він 
відображає основний дух сучасної епохи».

²ãîð Àíñîôô (1918—2002) [Ansoff H. Igor] розробив засади стратегічного уп-
равління в реальному часі. Це насамперед: використання стратегічної парадигми 
можливого успіху для аналізу готовності організації до успішної роботи в май-
бутньому; прагнення до того, щоб мислення менеджменту і культура фірми 
адекватно і швидко реагували на зміну рівня турбулентності зовнішнього сере-
довища; визнання непередбачуваності майбутніх подій і прагнення надати ме-
неджерам допомогу в оцінці ризиків, пов’язаних з ухваленням кожного велико-
го стратегічного рішення; своєчасне запровадження в організації, що діє в режимі 
реального часу, системи стратегічного контролю. І. Ансофф підкреслював: «Про-
блеми стратегії не обмежуються аналізом прийняття рішень, в т. ч. управлін-
ського характеру; до центру уваги перемістилося управління процесом страте-
гічних змін». 
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Ðàññåë Àêîôô (1919—2009) [Ackoff Russel] зробив значний внесок в розвиток 
теорії і наукових методів управління. Найбільш помітним є внесок Р. Акоффа в 
теорії дослідження операцій, інтерактивного планування, циркулярних органі-
зацій. Циркулярні організації за своєю структурою є демократичними ієрархія-
ми. Планування цілей організації за Р. Акоффом включає в себе такі етапи: 
визначення місії, специфікація бажаних якостей проекту, створення ідеального 
дизайну.

Ãåíð³ Ì³íöáåð´ (1939) [Mintzberg Henry] розглядає стратегію як сукупність здій-
снюваних протягом певного часу різних видів діяльності, які включають у себе 
спостереження за тим, що відбувається всередині і поза організацією. Він не на-
полягає на непотрібності планування, а просто веде мову про те, що дії здаються 
йому більш важливими, ніж наміри. З точки зору Г. Мінцберґа, правильно розроб-
лена стратегія є результатом вивчення планів, що виникають, імпровізацій, по-
точних заходів адаптації і стратегічних засад. Стратегія передбачає наявність пев-
ної стабільності і може призвести до серйозних помилок у випадку, коли у 
зовнішньому середовищі відбудуться непередбачувані зміни. Г. Мінцберґ розгля-
дав десять основних шкіл стратегічного менеджменту: 

— школа дизайну: формування стратегії як процесу осмислення;
— школа планування: формування стратегії як формального процесу;
— школа позиціонування: формування стратегії як аналітичного процесу; 
— школа підприємництва: формування стратегії як процесу передбачення; 
— когнітивна школа: формування стратегії як ментального процесу;
— школа навчання: формування стратегії як розвиваючого процесу;
— школа влади: формування стратегії як процесу ведення переговорів; 
— школа культури: формування стратегії як колективного процесу;
— школа зовнішнього середовища: формування стратегії як реактивного про-
цесу; 

— школа конфігурації: формування стратегії як процесу трансформації. 
У сучасних умовах найпоширенішими є процесний, системний і ситуаційний 

підходи до управління. Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä розглядає менеджмент як неперервну 
серію взаємопов’язаних управлінських функцій. Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä досліджує ор-
ганізацію як сукупність взаємозалежних елементів, таких як персонал, структура, 
завдання і технології, які зорієнтовані на досягнення різних цілей в умовах по-
стійної зміни зовнішнього середовища. Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä зазначає, що ефектив-
ність тих чи інших методів управління визначається конкретною ситуацією. В умо-
вах, коли існує велика кількість факторів як усередині організації, так і в 
зовнішньому середовищі, не існує одного найефективнішого способу управляти 
організацією. Найкращим методом у конкретній ситуації є метод, який найбільше 
відповідає специфіці даної ситуації.

Слід розуміти, що різні напрями менеджменту перетинаються у питаннях тео-
рії і практики, а тому в межах однієї організації можна застосовувати елементи 
всіх цих підходів.

Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä у сучасному менеджменті ґрунтується на використанні теорії 
систем. Ñèñòåìà — це сукупність взаємопов’язаних та взаємодіючих елементів, 
що визначають її характер. Використання теорії систем у сфері управління дає 
можливість менеджеру бачити організацію в єдності її складових, які органічно 
переплітаються із зовнішнім середовищем. 

З теоретичної точки зору теорія систем забезпечує інтеграцію внесків усіх шкіл 
управління, які в різний час домінували в теорії і практиці управління. 

Теорія систем уперше була використана в біологічній науці. Використання 
теорії систем у менеджменті почалося у 1960-х рр. Системний підхід — це не ком-
плекс якихось принципів для менеджера, це — системний спосіб мислення від-
носно організації і управління. 

Усі організації є відкритими системами, які складаються з таких елементів, як 
місія, цілі, структура, завдання, технологія, персонал, організаційна (корпоратив-
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на) культура, інформація. Відкрита система характеризується взаємодією із зов-
нішнім середовищем. Така система не є самодостатньою в буквальному розумінні, 
вона залежить від інформації, матеріалів та енергії, що надходять іззовні. Органі-
зація як відкрита система має здатність пристосовуватися до змін у зовнішньому 
середовищі і повинна постійно це робити для того, щоб продовжувати свою діяль-
ність. 

Системний підхід виокремлює також значення підсистем — систем у межах 
ширшої системи. Наприклад, маркетинг, виробництво продукції, фінанси, з од-
ного боку, є системами, однак з іншого — підсистемами в межах цілої організації. 
Великі частини системи самі можуть утворювати системи, які стосовно першої 
системи можна назвати підсистемами (відділи, цехи, служби тощо).

Графічне зображення організації як відкритої системи наведено на рис. 2.5.
Важливу роль у науковому забезпеченні системного підходу в менеджменті 

відіграє кібернетика. Íîðáåðò Â³íåð (1894—1964) [Wiener Norbert] — батько науки 
кібернетики. Кібернетика займається здебільшого дослідженням механізмів уп-
равління і передачі інформації в складних стохастичних системах. Для вивчення 
процесу управління Н. Вінер використовував поняття зворотного зв’язку і гомео-
стазу. Розглядаючи систему як «чорний ящик», він обґрунтував наявність вели-
чезного числа можливих станів, доступних складній системі в будь-який момент 
часу. 

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä у сучасному менеджменті (розроблений в 60-х ХХ ст.) випливає 
з поняття ситуації як конкретного набору обставин, що впливають на організацію 
протягом певного часу. Ситуаційний підхід концентрується на тому, що придатність 
різних методів менеджменту визначається конкретною ситуацією. Оскільки існує 
безліч факторів як у самій організації, так і в її зовнішньому середовищі, не існує 
єдиного найоптимальнішого способу управління. Ситуаційний підхід орієнтується на 
ситуаційні відмінності між організаціями і всередині самих організацій. 

Найефективнішим методом управління в конкретній ситуації є метод, який 
найбільше відповідає цій ситуації, максимально адаптований до неї. Взагалі роз-
гляд ситуації як важливого явища для менеджменту не є чимось новим в управ-
лінській теорії. Так, ще у 1920-х рр. М. П. Фоллетт писала про «закон ситуації». 
Вона відзначала, що різні ситуації вимагають різних типів знань, і що людина, яка 
має знання стосовно однієї ситуації, не може якісно управляти діловими органі-
заціями за інших умов.

Ситуаційний підхід спрямований на підбір прийомів менеджменту для конк-
ретних управлінських операцій з метою найбільш ефективного досягнення цілей 
організацій у певній ситуації.

Ситуаційний підхід зробив великий внесок у теорію управління; на його основі 
було обґрунтовано можливість прямого застосування менеджменту до конкретних 
ситуацій і умов. Центральною категорією ситуаційного підходу є ñèòóàö³ÿ — кон-
кретний набір обставин, які істотно впливають на організацію в конкретний час. 
Використовуючи «ситуаційне мислення», менеджери можуть краще розуміти, які 
прийоми і засоби будуть більшою мірою сприяти досягненню цілей організації в 
конкретній ситуації.

Ðèñ. 2.5. Графічне зображення організації як відкритої системи
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Ситуаційний підхід передбачає, що універсальні теорії не можна застосовувати 
до діяльності організацій, оскільки кожна організація унікальна.

²ííîâàö³éíèé ï³äõ³ä до управління передбачає системне і цілеспрямоване вико-
ристання результатів наукових досліджень, розробок, новітніх технологій у ме-
неджменті організацій, які забезпечують випуск і реалізацію нових конкуренто-
спроможних товарів та надання якісних послуг споживачам.

У ширшому розумінні під інноваційним підходом до управління організаціями 
слід розуміти: виготовлення і впровадження нового для того чи іншого виду еко-
номічної діяльності, ще невідомого споживачам продукту, послуги, техніки, тех-
нології, їх продаж чи надання послуг споживачам; проведення відповідної реор-
ганізації на підприємстві і засвоєння нового сегменту ринку збуту, на якому до 
цього часу організація ще не була представлена.

Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ — це сукупність безперервно пов’язаних дій, які 
здійснює менеджер для досягнення поставлених перед організацією цілей. Ці дії, 
кожна з яких є також процесом, і називають функціями менеджменту. Серед су-
часних функцій насамперед виокремлюються: комунікації, дослідження, оцінка, 
прийняття рішень, підбір персоналу, представництво і проведення переговорів, 
укладення угод та ін.

Історично процесний підхід був уперше запропонований ще представниками 
школи адміністративного управління, які намагалися описати функції менеджера. 
Однак ці дослідники були схильні розглядати такі функції як незалежні одна від 
одної. Процесний підхід на противагу цьому розглядає функції управління як ор-
ганічно взаємопов’язані. Це дозволяє забезпечити цілісне уявлення про менеджмент 
і пов’язати її з індивідуальними, груповими та організаційними процесами.

Можна згадати також кількісний підхід у сучасному менеджменті, який поля-
гає у переході від якісних до кількісних оцінок за допомогою математичних, ста-
тистичних методів, інженерних розрахунків, експертних оцінок, системи балів 
тощо. Кількісні методи групуються під загальною назвою дослідження операцій. 
За своєю сутністю дослідження операцій — це застосування методів наукового 
дослідження до операційних проблем організації. Результатом такого використан-
ня є розробка моделі ситуації. Моделі як форма відображення реальності полег-
шують менеджменту розуміння всіх складностей цієї реальності. Моделі спрощу-
ють проблеми діяльності організації, скорочуючи кількість змінних, які підлягають 
розгляду до керованої кількості. Для створення моделі змінним задаються кількіс-
ні значення. Це дозволяє об’єктивно порівняти й описати кожну змінну і 
взаємозв’язки між ними. Отже, ключовою характеристикою кількісного підходу є 
заміна загального аналізу конкретними моделями і кількісними значеннями. По-
тужний поштовх до використання кількісних методів у менеджменті дав розвиток 
інформаційних технологій. 

На завершення теми слід підкреслити, що менеджмент, при всій універсальності 
своїх принципів і функцій, завжди є частиною національної культури і менталітету. 
Це означає, що просте копіювання зарубіжного досвіду управління не дасть в Ук-
раїні позитивних результатів. Нам необхідно правильно поєднати досягнення захід-
ного менеджменту і цінностей національної культури управління.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Коли виникла потреба у науковому менеджменті?
2. Які етапи розвитку менеджменту як науки?
3. Які особливості управління організаціями мали місце до початку ХХ ст.?
4. Які існують теорії (наукові школи) менеджменту?
5. Сформуйте основні відмінності між теоріями (науковими школами) менедж-
менту.

6. Охарактеризуйте зміст основних досягнень школи наукового менеджменту.
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7. Які етапи методики школи наукового менеджменту можна виокремити?
8. Назвіть основні принципи адміністративної школи менеджменту.
9. Назвати принципи управління за А. Файолем.

10. У чому полягає сутність бюрократичних моделей менеджменту?
11. Назвіть особливості розвитку школи людських відносин у менеджменті.
12. Охарактеризуйте основні досягнення менеджменту в Україні.
13. Вирізніть і розкрийте характерні ознаки школи (теорії) поведінкових наук у 

менеджменті.
14. Охарактеризуйте сутність теорії «Х» і теорії «Y» Д. Мак-Ґрегора.
15. У чому полягає сутність системного, ситуаційного, інноваційного та процес-

ного підходів до управління?
16. Розкрийте методологічні засади стратегічного управління організаціями за 

І. Ансоффом та Г. Мінцберґом.
17. Покажіть взаємозв’язок науки менеджменту і кібернетики.
18. Покажіть, що історично менеджмент виступав складовою національної куль-

тури і менталітету.
19. Розкрийте методологію системного, ситуаційного і процесного підходів у 

менеджменті.
20. Що таке менеджмент: наука чи мистецтво?
21. Якими є особливості школи сучасного менеджменту на початку ХХІ ст.?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. З якими змінами у суспільному виробництві пов’язана потреба в науці ме-
неджменту? 

à) ìàøèííèì âèðîáíèöòâîì;
á) ðîçâèòêîì ñèñòåì óïðàâë³ííÿ;
â) ðîçâèòêîì îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ;
ã) ðîçâèòêîì êîìï’þòåðèçàö³¿ ïðîöåñ³â âèðîáíèöòâà.

2. Яка школа менеджменту розробляла принципи і методи організації праці, 
що сприяють підвищенню ефективності діяльності підприємства?

à) àäì³í³ñòðàòèâíà øêîëà;
á) øêîëà íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó;
â) êëàñè÷íà øêîëà;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

3. Які управлінські ідеї покладено в основу адміністративного менеджменту? 
à) óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ â ö³ëîìó;
á) óïðàâë³ííÿ îêðåìèìè ÷àñòèíàìè îðãàí³çàö³¿;
â) óïðàâë³ííÿ ïåðåâàæíî ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè îðãàí³çàö³¿;
ã) óïðàâë³ííÿ ô³íàíñîâèìè ðåñóðñàìè îðãàí³çàö³¿.

4. Хто розробив першу повну теорію менеджменту (функції, принципи та ін.)?
à) Ãåíð³ Ôîðä;
á) Ôðåäåð³ê Òåéëîð;
â) Àíð³ Ôàéîëü;
ã) Ãàð³í´òîí Åìåðñîí.

5. Яка проблема була передумовою виникнення наукового менеджменту?
à) ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³;
á) ðîçðîáêà ìîòèâàö³éíèõ ïðîãðàì;
â) â³äîêðåìëåííÿ ïëàíóâàííÿ â³ä ñàìî¿ ðîáîòè;
ã) âñ³ â³äïîâ³ä³ â³ðí³.

6. Що лежить в основі управлінської концепції Г. Емерсона?
à) ïðîäóêòèâí³ñòü (åôåêòèâí³ñòü);
á) êâàë³ô³êîâàíà ïðàöÿ;
â) ì³í³ì³çàö³ÿ âèòðàò;
ã) ñîö³àëüíå çàáåçïå÷åííÿ ïðàö³âíèê³â.
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7. До якої школи менеджменту належало вчення Анрі Файоля?
à) àäì³í³ñòðàòèâíà øêîëà (òåîð³ÿ);
á) øêîëà íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ;
â) øêîëà ëþäñüêèõ â³äíîñèí;
ã) øêîëà ïîâåä³íêîâèõ íàóê.

8. Назвіть основні принципи наукового менеджменту Ф. В. Тейлора.
à) ñï³âðîá³òíèöòâî ì³æ ðîá³òíèêàìè é àäì³í³ñòðàö³ºþ;
á) íîðìóâàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó;
â) äèñöèïë³íà;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

9. До якого періоду розвитку менеджменту належать ідеї Ф. В. Тейлора і 
Г. Форда?

à) ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé ìåíåäæìåíò;
á) êëàñè÷íèé ìåíåäæìåíò; 
â) áþðîêðàòè÷íèé ìåíåäæìåíò;
ã) ñó÷àñíèé ìåíåäæìåíò.

10. Хто був засновником класичної школи менеджменту?
á) Ôðåäåð³ê Òåéëîð; 
â) Àíð³ Ôàéîëü; 
ã) Ìàéêë Ìåñêîí. 

11. Якою є головна проблема організації для адміністративної школи в управ-
лінні? 

à) óäîñêîíàëåííÿ îïåðàö³é òðóäîâîãî ïðîöåñó;
á) çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíö³¿ ³ çàâîþâàííÿ ðèíê³â;
â) àäàïòàö³ÿ äî çì³í;
ã) åôåêòèâíå ôóíêö³îíóâàííÿ âåëèêî¿ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

12. Яка школа управління трактувала менеджмент як «забезпечення виконання 
роботи за допомогою інших осіб»?

à) àäì³í³ñòðàòèâíà øêîëà; 
á) êëàñè÷íà øêîëà; 
â) øêîëà íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó; 
ã) øêîëà ëþäñüêèõ â³äíîñèí. 

13. Що є характерними ознаками школи наукового управління?
à) âèêîðèñòàííÿ íàóêîâîãî àíàë³çó äëÿ âèçíà÷åííÿ êðàùèõ ñïîñîá³â âèð³øåííÿ 

çàâäàííÿ; 
á) ñèñòåìàòèçîâàíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ; 
â) çá³ëüøåííÿ óâàãè äî ñîö³àëüíèõ ïîòðåá ëþäèíè; 
ã) â³äìîâà â³ä ïð³îðèòåòó ³ºðàðõ³÷íî¿ âëàäè.

14. Хто був засновником школи людських відносин? 
à) Êð³ñ Àðäæèð³ñ, Ðåíñ³ñ Ëàéêåðò; 
á) Àíð³ Ôàéîëü; 
â) Ìåð³ Ïàðêåð Ôîëëåòò òà Åëòîí Ìåéî; 
ã) Äó´ëàñ Ìàê-¥ðåãîð òà Ôåäåð³ê Ãåðöáåð´. 

15. Назвіть чотири основні принципи наукового менеджменту Ф. В. Тейлора. 
à) òî÷íî âèçíà÷åí³ ³äåàëè, àáî ö³ë³, çäîðîâèé ãëóçä, êîìïåòåíòíà êîíñóëüòàö³ÿ, 

äèñöèïë³íà;
á) îòðèìàííÿ íåîáõ³äíèõ çíàíü, â³äá³ð òà íàâ÷àííÿ ðîá³òíèê³â, çàñòîñóâàííÿ 

îòðèìàíèõ çíàíü, ñï³âðîá³òíèöòâî; 
â) ñïðàâåäëèâå ñòàâëåííÿ äî ïåðñîíàëó, øâèäêèé, íàä³éíèé, òî÷íèé ³ ïîñò³éíèé 

îáë³ê, äèñïåò÷åðèçàö³ÿ, íîðìè ³ ðîçêëàä;
ã) ïåðåäáà÷åííÿ îðãàí³çàö³¿, ðîçïîðÿäæåííÿ, êîîðäèíàö³ÿ ³ êîíòðîëü.

16. Кого вважають основоположником теорії бюрократії? 
à) Ìàêñà Âåáåðà; 
á) Ðîíàëüäà Êîóçà; 
â) Óðâ³êà Ë³íäåëëà; 
ã) Àíð³ Ôàéîëÿ. 
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17. Що довів Е. Мейо своїми Гоуторнськими експериментами?
à) âàæëèâ³ñòü ÷èííèê³â ñîö³àëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ ³ ïîòðåáè ðîá³ò-

íèê³â;
á) íåîáõ³äí³ñòü òåõíîëîã³÷íî¿ òà åêîíîì³÷íî¿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â;
â) âàæëèâ³ñòü êîìïëåêñó ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó;
ã) âàæëèâ³ñòü ïðîáëåìè ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³.

18. До якої теорії належать учення основоположника теорії «Х» і теорії «Y» 
Д. Мак-Ґрегора? 

à) òåîð³¿ íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ;
á) òåîð³¿ ïîâåä³íêîâèõ íàóê;
â) òåîð³¿ ëþäñüêèõ â³äíîñèí;
ã) àäì³í³ñòðàòèâíî¿ òåîð³¿.

19. Яке твердження лежить в основі теорії «Х» Д. Мак-Ґрегора? 
à) ëþäè ïðàãíóòü äî â³äïîâ³äàëüíîñò³; 
á) ëþäÿì íå º íåíàâèñíîþ ðîáîòà, âîíà — ïðèðîäíà ÷àñòêà ¿õíüîãî æèòòÿ; 
â) ëþäè íàäàþòü ïåðåâàãó òîìó, ùîá íèìè êåðóâàëè, óíèêàþ÷è â³äïîâ³äàëü-

íîñò³; 
ã) ëþäè º ñàìîâìîòèâîâàíèìè äî ïðàö³. 

20. Яке твердження лежить в основі теорії «Y» Д. Мак-Ґрегора? 
à) ëþäè ïîñò³éíî óíèêàþòü ðîáîòè íàâ³òü çà óìîâ ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþ-

âàííÿ; 
á) ëþäè øóêàòèìóòü ³ áðàòèìóòü íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñïðèÿòëèâèõ 

óìîâ;
â) ëþäè íå ëþáëÿòü ïðàöþâàòè, òîìó ìåíåäæåðè ïîâèíí³ êîíòðîëþâàòè, çìó-

øóâàòè ðîá³òíèê³â ³ ïîãðîæóâàòè ¿ì, ùîá çìóñèòè ïðàöþâàòè äëÿ äîñÿã-
íåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;

ã) ëþäè óíèêàþòü â³äïîâ³äàëüíîñò³.
21. Якими є основні характеристики управління у радянський період в Ук-

раїні? 
à) æîðñòêà ðåãëàìåíòàö³ÿ ³ ôîðìàë³çàö³ÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â; 
á) ïîñò³éí³ çì³íè ó ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó; 
â) âèêîðèñòàííÿ ïñèõîëîã³¿ â ìåíåäæìåíò³; 
ã) ôîðìóâàííÿ ðèíêîâîãî óïðàâë³íñüêîãî ìèñëåííÿ êåð³âíèê³â óñ³õ ð³âí³â.

22. Які підходи до управління переважають у сучасних умовах?
à) ñèñòåìíèé, ñèòóàö³éíèé òà ïðîöåñíèé;
á) ñèñòåìíèé òà ïðîöåñíèé;
â) ïðîöåñíèé òà ñèòóàö³éíèé;
ã) ñèñòåìíèé òà ê³ëüê³ñíèé.

23. Який з підходів до управління розглядає менеджмент як неперервну серію 
взаємопов’язаних управлінських функцій? 

à) ïðîöåñíèé; 
á) ñèñòåìíèé; 
â) ñèòóàö³éíèé; 
ã) àäì³í³ñòðàòèâíèé. 

24. У чому полягають припущення теорії «Х» Д. Мак-Ґрегора? 
à) ëþäèíà ìàº ïðèðîäæåíó ëþáîâ äî ïðàö³;
á) ëþäèíà çà ñâîºþ ïðèðîäîþ â³äïîâ³äàëüíà òà àìá³òíà ³ñòîòà;
â) ëþäèíà íå ìîæå áóòè ñàìîâìîòèâîâàíîþ, ¿é ïîòð³áåí êîíòðîëü ³ççîâí³;
ã) ëþäèíà ö³ëåñïðÿìîâàíî éäå äî ìåòè, äîêè ¿¿ íå äîñÿãíå.

25. Чиї праці належать до сучасної теорії управління?
à) Õ. Åìåðñîíà;
á) Á. Ìåéî; 
â) Ã. Ì³íöáåð´à;
ã) Ì. Âåáåðà.
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26. Якою є найвідоміша теоретична ідея П. Друкера?
à) ñòðàòåã³ÿ óïðàâë³ííÿ â ðåàëüíîìó ÷àñ³; 
á) êîíöåïö³ÿ óïðàâë³ííÿ çà ö³ëÿìè;
â) òåîð³ÿ äîñë³äæåííÿ îïåðàö³é, ³íòåðàêòèâíîãî ïëàíóâàííÿ; 
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

27. На які ідеї орієнтується ситуаційний підхід у сучасному менеджменті? 
à) â³äì³ííîñò³ ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè ³ âñåðåäèí³ ñàìèõ îðãàí³çàö³é;
á) äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé;
â) ïðèñòîñóâàííÿ äî çì³í ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

28. На якій основоположній ідеї ґрунтується інноваційний підхід у сучасному 
менеджменті?

à) ï³äá³ð íàéåôåêòèâí³øèõ ïðèéîì³â ìåíåäæìåíòó äëÿ êîíêðåòíèõ óïðàâë³í-
ñüêèõ îïåðàö³é;

á) ñèñòåìíå ³ ö³ëåñïðÿìîâàíå âèêîðèñòàííÿ ðåçóëüòàò³â íîâ³òí³õ óïðàâë³íñüêèõ 
òåõíîëîã³é;

â) ³íòåãðàö³ÿ âíåñê³â óñ³õ øê³ë óïðàâë³ííÿ;
ã) çàì³íà çàãàëüíîãî àíàë³çó óïðàâë³ííÿ êîíêðåòíèìè ìîäåëÿìè ³ ê³ëüê³ñíèìè 

çíà÷åííÿìè.

ГЛОСАРІЙ

Àäì³í³ñòðàòèâíà òåîð³ÿ (øêîëà) óïðàâë³ííÿ — систематизація підходів до управ-
ління всією організацією (орієнтовний період діяльності: 1920—1950 рр.).

²ííîâàö³éíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ — системне і цілеспрямоване використання 
результатів наукових досліджень, розробок, новітніх технологій у менеджменті 
організацій.

Êëàñè÷íà øêîëà ìåíåäæìåíòó — цілісність ідей школи наукового менеджменту 
й адміністративної школи.

Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ — розуміння менеджменту як неперервної серії 
взаємопов’язаних управлінських функцій. 

Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ — дослідження організації як сукупності взає-
мозалежних елементів (персонал, структура, завдання, технології та ін.). 

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ — визначення ефективності тих чи інших 
методів управління на основі аналізу конкурентної ситуації. 

Òåîð³ÿ áþðîêðàò³¿ â ìåíåäæìåíò³ — деперсоналізація управління, при якій пов-
новаження керуючого визначаються посадовими функціями; такий менеджмент 
залежить не від конкретних людей, а від сукупності певних адміністративних при-
нципів.

Òåîð³ÿ (øêîëà) ëþäñüêèõ â³äíîñèí — використання прийомів управління люд-
ськими взаєминами шляхом впливу безпосередніх керівників на працівників, за-
безпечення широких можливостей спілкування на роботі (орієнтовний період 
діяльності: 1930—1950 рр.).

Òåîð³ÿ (øêîëà) íàóêîâîãî óïðàâë³ííÿ — використання наукового аналізу для 
визначення кращих способів вирішення завдання; відбір працівників; надання 
працівникам відповідних ресурсів; систематичне використання матеріального сти-
мулювання працівників; відокремлення планування від самої роботи (орієнтовний 
період діяльності: 1885—1920 рр.).

Òåîð³ÿ (øêîëà) ïîâåä³íêîâèõ íàóê — використання методів налагодження міжо-
собистісних стосунків в організації, підвищення ефективності людських ресурсів 
(орієнтовний період діяльності: починаючи з 1950 р.).

Òåîð³ÿ «Õ» ³ «Y» â ìåíåäæìåíò³ — вчення Д. Мак-Ґрегора про особливості ви-
робничої поведінки працівників та механізми їх мотивації; теорія «X» передбачає, 
що середня людина має природжену нелюбов до роботи і при першій нагоді 
прагне ухилитися від її виконання (механізми мотивації тут повинні бути більш 
жорсткими); теорія «Y» передбачає, що витрати фізичних і розумових зусиль лю-
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дини в процесі праці так само природні, як під час гри або відпочинку (тут мають 
переважати механізми самомотивації, саморегуляції і самоконтролю).

Òèõà óïðàâë³íñüêà ðåâîëþö³ÿ — докорінна зміна системи поглядів на управлін-
ня у кінці XX ст. — початку XXI ст. 

Ãîóòîðíñüê³ åêñïåðèìåíòè — експерименти, що проводилися на заводі Howtorn 
Works, розташованому в передмісті Чика´о під керівництвом Е. Мейо; у ході цих 
експериментів виникло поняття «людські відносини» як чинник розвитку вироб-
ництва; посідають важливе місце в історії менеджменту.
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Ðîçä³ë 3

ÏÐÎÖÅÑ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

3.1. Поняття процесу управління.
3.2. Зміст і особливості процесу управління.
3.3. Управлінський цикл. Управлінські процедури.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: економічний зміст процесу управління, керівництво, мета, ме-
тоди менеджменту, методологічний зміст процесу управління, організаційний 
зміст управління, проблема, процес менеджменту, ситуація, соціальний зміст 
процесу управління, технологічна структура процесу менеджменту, технологічна 
характеристика процесу управління, управлінський цикл, управлінські процеду-
ри, функціональний зміст процесу управління, характеристики процесу менедж-
менту.

3.1. ÏÎÍßÒÒß ÏÐÎÖÅÑÓ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Управління розглядається як процес, оскільки робота для досягнення мети за 
допомогою іншої — це не якась одноразова дія, а серія безперервних взаємо-
пов’язаних дій. Ці дії, кожна з яких сама по собі є процесом, дуже важливі для 
успіху організації. Їх називають управлінськими функціями. Кожна управлінська 
функція також є процесом, оскільки складається із серії взаємопов’язаних дій. 
Процес управління — це загальна сума всіх функцій, а саме: планування, органі-
зації, керівництва, мотивації, контролю, регулювання. Ці первинні функції управ-
ління об’єднані зв’язуючими процесами комунікації та прийняття рішення. По-
слідовне і взаємопов’язане здійснення функцій менеджменту забезпечує його 
процес — гармонійну, злагоджену діяльність усіх ланок і рівнів менеджменту. 
Таким чином, ïðîöåñ ìåíåäæìåíòó — це послідовність певних завершених етапів 
управлінської діяльності, які забезпечують управлінський вплив суб’єкта управ-
ління на об’єкт з метою досягнення цілей організації.

Термін «процес управління» характеризується як перебіг якогось явища, по-
слідовна зміна станів, етапів, стадій розвитку й сукупність послідовних дій для 
досягнення результату. Процес управління посідає у системі управління особливе 
місце. Якщо механізм управління характеризує основоположні, фундаментальні 
категорії системи управління, то процес управління — реальне життя системи, 
тобто — це діяльність суб’єкта управління з узгодження спільної праці персоналу 
організації для досягнення її цілей. 

У процесі управління діють і взаємодіють елементи системи управління, тому 
він означає постійне виникнення якісно нових ознак у системі управління. Про-
цес управління, порівняно з іншими категоріями системи управління, має більш 
творчий характер. Тут більше суб’єктивізму, важче знайти суворі правила та при-
нципи, а характер конкретної ситуації набуває дуже великого значення.
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Ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ може бути окрема людина або група людей. До суб’єктів 
управління належать також відповідні суспільні інститути (організації, установи), 
працівники апарату управління.

Суб’єкт управління повинен:
— мати здатність свідомо визначати мету;
— розробляти і вибирати способи впливу та засоби досягнення прийнятих 
цілей;

— володіти здатністю реєстрації самого факту досягнення мети;
— здійснювати процес управління.
Суб’єктами управління не можуть бути предмети неживої природи.
Îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ знову-таки є людина у процесі її виробничої діяльності. 

Об’єкт управління завжди має конкретні значення, свої властивості та характе-
ристики.

Об’єкт управління — це керована ланка, елемент системи управління, який 
сприймає дію управління з боку інших елементів. У виробничих системах об’єкти 
управління є організаційно відокремленими підрозділами, дільницями, цехами, 
філіалами підприємств.

У цьому розумінні будь-яку організовану соціально-економічну систему можна 
представити у вигляді сукупності керуючої підсистеми (суб’єкт управління) і ке-
рованої підсистеми (об’єкт управління). До складу керованої підсистеми входять 
елементи, які забезпечують безпосередній процес виробничої, господарської, ко-
мерційної та інших видів діяльності. 

Суб’єкт і об’єкт управління взаємодіють за допомогою каналів зв’язку, якими 
проходять потоки інформації. Ці потоки є керуючими впливами і повідомленнями 
щодо стану керованого об’єкта. Управління можна розглядати як процес обміну 
видами діяльності, в результаті якого система нормалізується і приводиться в стан 
динамічної рівноваги.

Процес менеджменту охоплює керуючу та керовану системи організації, функції, 
методи менеджменту, управлінські рішення, комунікації, керівництво тощо.

Ось чому існує ще й інше визначення процесу менеджменту. Ïðîöåñ ìåíåäæ-
ìåíòó — послідовність певних завершених етапів управлінської діяльності, які 
забезпечують управлінський вплив керуючої системи на керовану з метою досяг-
нення цілей організації.

Процес управління організацією охоплює кілька послідовних етапів (рис. 3.1).
Отже, ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ — це діяльність об’єднаних у певну структуру суб’єктів 

і об’єктів управління, що спрямована на досягнення поставлених цілей управлін-
ня шляхом реалізації певних функцій та застосування відповідних методів і прин-
ципів управління. 

Процес управління має три основні характеристики: змістовну, організаційну 
та технологічну.

Çì³ñòîâíà õàðàêòåðèñòèêà (або зміст процесу управління) визначається харак-
тером проблем, що розв’язуються. Це сукупність стадій (операцій), які характе-
ризують послідовність якісних змін робіт у процесі управління. У зв’язку з цим 
розрізняють:

— ìåòîäîëîã³÷íèé çì³ñò ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ. Він передбачає виокремлення пев-
них закономірних етапів та стадій, які відображають специфічні риси управ-
лінської діяльності. З урахуванням цього процес управління можна розгля-
дати як послідовність двох основних станів: перший — підготовка та 
прийняття управлінського рішення; другий — організація виконання управ-
лінського рішення;

— ôóíêö³îíàëüíèé çì³ñò — виявляється у масштабній послідовності та реаліза-
ції основних функцій управління: прогнозування, планування, організації, 
мотивації, контролю та регулювання;

— åêîíîì³÷íèé çì³ñò — втілюється у формі визначення економічних потреб, 
оцінці, розподілі та використанні ресурсів;
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— ñîö³àëüíèé çì³ñò — визначається тим, що суб’єктом та об’єктом соціального 
управління завжди є людина;

— îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèé çì³ñò ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ виявляється у послідовності 
використання організаційних важелів впливу: регламентування, нормування, 
інструктування, відповідальність із відповідним правовим закріпленням;

— ³íôîðìàö³éíèé çì³ñò — полягає у нерозривному зв’язку процесу управління 
та процесів збору, передавання та оброблення інформації.

Îðãàí³çàö³éíà õàðàêòåðèñòèêà процесу управління охоплює ряд моментів:
— наявність характеристики учасників процесу управління та визначення по-
рядку їх взаємодії;

— визначення процедури взаємодії різних органів, підрозділів, конкретних ви-
конавців у процесі управління шляхом передбачення стандартних управ-
лінських дій. Перелік останніх залежить від змісту процесу управління, а 
також завдань, поставлених перед ним;

— організація процесу управління описує його як етапи та стадії процесу, що 
змінюються у часі, а також включає аналіз процесу управління як процесу 
прийняття та реалізації управлінського рішення.

Òåõíîëîã³÷íà õàðàêòåðèñòèêà процесу управління включає компоненти:
— îðãàí³çàö³þ ñèñòåìè óïðàâë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿, яка має сукупність зведень про 
стан об’єкта та суб’єкта управління;

— ä³ëîâîäñòâî (документування та документообіг). З метою раціоналізації по-
токів документованої інформації (постанов, наказів, розпоряджень, рішень, 
указівок, статутів, положень, інструкцій, актів, приписів, протоколів, звітів, 

Ðèñ. 3.1. Графічна модель процесу менеджменту



79

повідомлень, звернень тощо) їх регламентують шляхом визначення отриму-
вача, відправника та номенклатури документів. Схема документування 
зв’язків повинна відповідати структурі органу управління та його зовнішнім 
зв’язкам;

— ïðîöåäóðè, що розробляються для всіх основних видів управлінської діяль-
ності: підготовки плану основних організаційних заходів, проведення служ-
бової наради, оперативної наради, засідання колегії, прес-конференції тощо. 
Чітко організована технологія процесу управління завжди передбачає наяв-
ність набору різних управлінських процедур;

— òåõí³êó óïðàâë³ííÿ — знаряддя та засоби праці, що призначені для виконан-
ня інформаційних перетворень у процесі управління. Техніка управління 
може умовно поділятися на три групи: матеріальні носії інформації, засоби 
перетворення інформації, засоби оснащення (обладнання, приміщення, спо-
руди та засоби для створення нормальних умов праці).

Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó, до яких належать усі види управлінської діяльності 
(планування виробництва і реалізації продукції, управління розробленням техно-
логій, конструюванням виробів, обліком, підрозділами організації тощо), реалізу-
ються в процесі управлінської діяльності на всіх рівнях керуючої системи органі-
зації: керівників організацій та їх заступників, начальників цехів, відділів, управлінь, 
груп, дільниць, фахівців усіх напрямків (економістів, технологів, конструкторів, 
енергетиків та ін.). Це означає, що зосереджений у керуючій системі апарат уп-
равління в процесі управлінської діяльності має виконати своє основне завдання: 
створити систему методів менеджменту — сукупність способів впливу керуючої 
системи на керовану з метою забезпечення виробничо-господарської діяльності 
організації та отримання конкретних результатів (виготовлення продукції, надан-
ня послуг, забезпечення прибутковості, рентабельності, необхідного рівня заробіт-
ної плати, певного рівня витрат тощо). 

Отже, процес управління здійснюється шляхом реалізації певних функцій. Під 
функціями менеджменту слід розуміти відносно відокремлені напрямки управлін-
ської діяльності (трудові процеси у сфері управління), які забезпечують управ-
лінську дію. Вони відображають суть і зміст управлінської діяльності на всіх рівнях 
управління. 

Ôóíêö³ÿ ïëàíóâàííÿ вирішує те, якою повинна бути мета організації і що мають 
робити члени організації, щоб досягти її. За допомогою планування керівництво 
намагається встановити основні напрямки зусиль і прийняти рішення, які забез-
печують єдність цілей для всіх членів організації. Інакше кажучи, планування — це 
один із засобів, за допомогою якого керівництво забезпечує єдиний напрямок 
зусиль усіх членів організації для досягнення її загальної мети.

Îðãàí³çóâàííÿ. Організовувати — означає створювати певну структуру. Існує 
багато елементів, які необхідно структурувати, щоб організація могла виконувати 
свої плани і досягати своєї мети. Одним із цих елементів є робота, конкретні за-
вдання організації, такі як спорудження житлових будинків або забезпечення стра-
хування життя. Оскільки в організації роботу виконують люди, другим важливим 
аспектом цієї функції організації є визначення, хто саме повинен виконувати 
кожне конкретне завдання із великої кількості тих завдань, що існують у рамках 
організації, у тому числі управління. Керівник підбирає людей для конкретної 
роботи, делегуючи окремим людям завдання і повноваження або право викори сто-
вувати ресурси організації. Ці суб’єкти делегування беруть на себе відповідальність 
за успішне виконання своїх обов’язків. 

Ìîòèâóâàííÿ — це спонукання працівників до активної трудової діяльності. 
Мотивувати — це створювати внутрішні мотиви до дії, що є результатом складної 
сукупності потреб, які постійно змінюються. Для того щоб заохочувати своїх пра-
цівників якнайкраще, керівнику слід визначити, які ж насправді їхні потреби, і 
забезпечити засоби, за допомогою яких працівники зможуть задовольняти ці по-
треби задяки сумлінній роботі.
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Êîíòðîëþâàííÿ. Майже все, що робить керівник, спрямовано на майбутнє. 
Керівник планує щось мати до певного часу. За цей період може статися багато 
змін. На ринку може з’явитися новий сильний конкурент, який ускладнить реалі-
зацію мети підприємства, можуть змінитися закони тощо. Отже, контроль — це 
процес, який забезпечує досягнення мети. 

Ðåãóëþâàííÿ — це діяльність із підтримки заданих параметрів у динамічній 
системі управління виробництвом. Його завдання — зберегти стан упорядкова-
ності, який задається функцією організації як у підсистемі виробництва, так і в 
підсистемі управління. Функція регулювання детермінується нормативністю: 
в полі її зору перебуває будь-яке відхилення від норми. Отже, саме функція 
регулювання забезпечує виконання поточних заходів, пов’язаних із усуненням 
відхилень від заданого режиму функціонування організаційної системи вироб-
ництва. Здійснюється вона в процесі оперативного управління спільною діяль-
ністю людей шляхом диспетчеризації на основі контролю й аналізу цієї діяль-
ності.

Усі функції менеджменту взаємоповязані і взаємно інтегровані. Так, плануван-
ня організують, мотивують, регулюють і контролюють. Контролювання планують, 
організовують, регулюють і мотивують. Мотивування планують, організовують, 
регулюють і контролюють.

Ïîºäíóâàëüí³ ïðîöåñè. Названі вище функції управління мають дві загальні ха-
рактеристики: всі вони вимагають прийняття рішень. А для цього необхідна ко-
мунікація. Оскільки ці характеристики пов’язують усі загальні управлінські функ-
ції і забезпечують їх взаємозв’язок, комунікацію і прийняття рішень називають 
поєднувальними процесами.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Щоб організація була здатна чітко працювати, менеджер 
повинен робити серію правильних виборів із кількох альтернативних можливо-
стей. Вибір однієї з альтернатив — це рішення. Отже, прийняття рішення — це 
вибір того, як і що планувати, організовувати, мотивувати, контролювати. У най-
загальніших рисах саме це складає основний зміст діяльності менеджера.

Організаційно-технічний характер функцій апарату управління визначається 
тим, що вони містять у собі збір, систематизацію, оброблення й аналіз інформації; 
розроблення та прийняття рішень; доведення рішень до конкретних виконавців й 
організацію їхнього виконання; проведення контролю за виконанням рішень.

Менеджмент використовує різноманітні способи, підходи та прийоми, які 
дають можливість: упорядкувати, націлити (спрямувати) та ефективно організу-
вати виконання притаманних йому функцій, процедур і операцій, необхідних 
для здійснення управлінського впливу. В сукупності способи здійснення управ-
лінської діяльності, які застосовуються для визначення та досягнення її мети, є 
методами менеджменту. 

Ìåòîä стосується змісту процесу управління й означає спосіб здійснення уп-
равлінської діяльності.

Методи в менеджменті мають особливе значення. Так, розв’язуючи те чи 
інше завдання менеджменту, методи слугують меті практичного управління, на-
даючи в його розпорядження систему правил, прийомів та підходів, за допомо-
гою яких скорочуються витрати часу й інших ресурсів на постановку та реалі-
зацію мети. Разом з тим використання системи методів при вивченні нових 
управлінських проблем дає змогу розширити і поглибити знання про управлін-
ня. У визначеннях методів управління, як свідомо сформульованих суб’єктом 
управління варіантів управлінської діяльності, підкреслюється їхня альтернатив-
ність, тобто можливість вибору з множини варіантів конкретного способу або 
прийому дій.

Методи менеджменту формуються у такій послідовності: оцінювання ситуації 
і поставлених завдань з метою визначення основних напрямів і видів впливу; 
вибір методів і обґрунтування їхніх якісних і кількісних параметрів; забезпечення 
умов для ефективного застосування обраних методів. 
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За характером дії, їх спрямованістю методи менеджменту умовно (формально) 
можна поділити на методи матеріальної, соціальної та владної мотивації або еко-
номічні, організаційно-розпорядницькі і соціально-психологічні.

Ìåòîäè ñîö³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ передбачають спонукання індивіда (працівника) 
до орієнтування на соціально значущі інтереси (культуру, розвиток та ін.).

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè впливають на майнові інтереси фірм та їх персоналу. З од-
ного боку, вони сприяють задоволенню потреб суспільства (податки, банківські 
кредити, соціальне забезпечення), з іншого — мотивують працю персоналу (за-
робітна плата, премії, винагороди).

Методи владної мотивації передбачають суворе виконання організаційних, роз-
порядницьких документів, дисципліну виконавців.

Îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷³ (àäì³í³ñòðàòèâí³) ìåòîäè спрямовані на впорядкуван-
ня функцій управління, обов’язків і прав працівників, регламентацію та керуван-
ня їх діями. За умов особливих ситуацій їх доцільно розділяти на три групи: 

— îðãàí³çàö³éíî-ñòàá³ë³çóþ÷³ ìåòîäè визначають довготривалі зв’язки в систе-
мах управління між людьми та їх групами (штати, структура, правила, про-
цедури тощо);

— ðîçïîðÿä÷³ ìåòîäè — забезпечують оперативне управління (регулювання) 
спільної діяльності людей та фірм і проявляються у формі договорів, наказів, 
розпоряджень;

— äèñöèïë³íàðí³ ìåòîäè — призначені для стабільності підтримання організа-
ційних зв’язків і стосунків, а також відповідальності за визначену роботу.

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè. Їх сутність полягає у впливі на соціальні та 
психологічні інтереси персоналу фірм.

До соціальних методів належать:
à) ï³äâèùåííÿ ñîö³àëüíî-âèðîáíè÷î¿ àêòèâíîñò³: копіювання лідерів, вироблення 

норм зразкової поведінки в усіх сферах діяльності;
á) ï³äòðèìàííÿ ñîö³àëüíî¿ ñïàäêîâîñò³: конкурси майстерності, присвоєння 

кваліфікаційних ознак, свята початку та успішного завершення великих ділових 
завершень;

â) ñïåö³àëüíå íîðìóâàííÿ: встановлення норм стосунків між працівниками, пра-
вил внутрішнього розпорядку, виробничої етики, вироблення та сповідування 
цінностей усім персоналом фірми;

ã) ìîðàëüíå ñòèìóëþâàííÿ: індивідуальне і колективне;
ä) ñîö³àëüíå ïëàíóâàííÿ — це планування вирішення соціальних проблем: по-

кращення умов праці, побуту, відпочинку, духовного та фізичного розвитку.
Äî ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â належать ті, які використовують для гармонізації сто-

сунків і встановлення сприятливого психологічного клімату в середовищі персо-
налу. До них належать: гуманізація праці; психологічне спонукання через заохо-
чення та визнання; підвищення творчого змісту праці; розвиток професійних 
інтересів тощо.

3.2. ÇÌ²ÑÒ ² ÎÑÎÁËÈÂÎÑÒ² ÏÐÎÖÅÑÓ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Нагадаємо, що під процесом управління розуміється впорядкована сукупність 
взаємопов’язаних елементів, що забезпечують функціонування і розвиток органі-
зації як єдиного цілого. Процес управління визначається також як форма розподі-
лу та кооперації управлінської діяльності, в рамках якої здійснюється процес уп-
равління за відповідними функціями, які спрямовані на вирішення поставлених 
завдань і досягнення наміченої мети. Ключовими поняттями процесу управління 
є елементи, зв’язки (відношення), рівні та повноваження. Åëåìåíòàìè ïðîöåñó 
óïðàâë³ííÿ можуть бути як окремі робітники (керівники, фахівці, що служать), так 
і служби або органи апарату управління, що мають ту чи іншу кількість фахівців, 
які виконують певні функціональні обов’язки. 
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Є два напрямки спеціалізації елементів процесу управління:
а) залежно від складу структурних підрозділів організації, розрізняють ланки 

структури управління, які здійснюють маркетинг, менеджмент виробництва, нау-
ково-технічного прогресу тощо;

б) з урахуванням характеру загальних функцій, що виконуються в процесі уп-
равління, формуються органи, які займаються плануванням, організацією вироб-
ництва, працею і управлінням, контролюючи всі процеси в організації.

Відносини між елементами процесу управління підтримуються завдяки зв’яз-
кам, що зазвичай поділяють на горизонтальні і вертикальні. Перші мають характер 
погодження і є однорівневими. Другі є відносинами підпорядкування. Необхід-
ність у них виникає при ієрархічності побудови системи управління, наявності 
різних рівнів управління, на кожному з яких переслідується своя мета.

Наприклад, у загальних рисах процес управління університетом здійснюється 
так: керуюча підсистема (ректор і проректори) отримують певну інформацію про 
стан підсистеми, що управляється. Цю інформацію вони аналізують, порівнюють 
зі станом зовнішнього середовища, розпорядженнями та рекомендаціями керівних 
органів Міністерства освіти і науки, молоді та спорту України і Міні стерства 
 аграрної політики та продовольства, напрацьовують та приймають управлінські 
рішення, які спрямовані на впорядкування стану керованої підсистеми або на 
переведення її в новий, вищий стан. Це рішення (командна інформація) потрап-
ляє до керованої підсистеми. Коло руху інформації в управлінській діяльності 
керівників університету замикається. Порушення хоча б однієї ланки цього циклу 
призводить до того, що керована підсистема частково або повністю виходить із 
взаємодії з керуючою підсистемою.

Õàðàêòåð çì³ñòó ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ визначається характером вирішуваних за-
вдань. Залежно від цього розрізняють наступні аспекти змісту управління.

Ìåòîäîëîã³÷íèé çì³ñò óïðàâë³ííÿ передбачає представлення процесу управлін-
ня у вигляді послідовності чотирьох його етапів: визначення мети, оцінки ситуації, 
визначення проблеми та знаходження управлінського рішення.

Ìåòà — це уявлення керівника про те, якою повинна бути керована ним си-
стема, тобто це ідеальний образ бажаного, можливого і необхідного стану. Процес 
управління починається зі з’ясування, визначення та постановки мети впливу. 
Категорія «мета» означає планований результат, який виступає як єдність бажа-
ного і можливого. 

Ñèòóàö³ÿ — це стан керованої системи, що оцінюється стосовно мети. Ситуа-
ція характеризується сукупністю врахованих факторів, вимірюваних показників 
(змінних) і їх оцінкою. Стан системи ніколи не може бути тотожним меті. Отже, 
завжди існують ситуації, які треба оцінювати. 

Ïðîáëåìà — це суперечність між бажаним (метою) і дійсністю (ситуацією). Для 
її вирішення, тобто для наближення системи до мети, необхідний акт впливу. 
Суперечність, на вирішення якої має бути спрямована дія, і є проблема. Без виз-
начення проблеми неможливе жодне управлінське рішення. 

Óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ як завершальний етап процесу управління — це знахо-
дження шляхів вирішення проблеми та організаційна робота з практичного їх 
вирішення в керованій системі. Рішення є заключним етапом процесу управління, 
його з’єднанням з процесом виробництва, імпульсом впливу керуючої підсистеми 
на керовану.

Процес управління має й åêîíîì³÷íèé çì³ñò. Він обумовлений тим, що в про-
цесі управління знаходить своє вираження використання ресурсів виробництва — 
від оцінки їх наявності до перетворення на продукт. З урахуванням цього еконо-
мічний зміст процесу управління можна розглядати як етапи використання 
ресурсів, руху фондів, які здійснюються працею в керованій системі. Економічний 
зміст процесу управління виявляється при виконанні таких етапів: 

— встановлення економічних потреб; 
— оцінка наявності ресурсів; 
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— розподіл ресурсів; 
— використання ресурсів.
Ñîö³àëüíèé çì³ñò процесу управління розкривається завдяки ролі людини у 

його здійсненні. Кожний етап цього процесу (цілепокладання, оцінка ситуації, 
визначення проблеми, прийняття управлінського рішення) припускає неодмінну 
участь людини.

Îðãàí³çàö³éíèé çì³ñò процесу управління виявляється у послідовності вико-
ристання організаційних важелів впливу — етапів: 

— ðåãëàìåíòóâàííÿ (регламент — сукупність правил, положень, що визначають 
порядок виконання робіт); 

— íîðìóâàííÿ — показник, що характеризує відносну величину (ступінь) вико-
ристання знарядь і предметів праці, живої праці, грошових коштів тощо, 
їхніх затрат на одиницю продукції, площі, ваги тощо; 

— ³íñòðóêòóâàííÿ — процес роз’яснення порядку та способу виконання якої-
небудь роботи або дії; 

— â³äïîâ³äàëüí³ñòü за невиконання або неправильне виконання дорученої ро-
боти.

Ôóíêö³îíàëüíèé çì³ñò процесу управління виявляється у масштабній послідов-
ності та реалізації основних функцій управління. Можна виокремити такі форми 
прояву цілеспрямованого впливу на колективи людей:

— ïëàíóâàííÿ, ïðîãíîçóâàííÿ — вироблення і постановка цілей та завдань у 
сфері управління виробництвом, а також визначення шляхів і засобів реалі-
зації планів для досягнення поставлених цілей;

— îðãàí³çàö³ÿ — створення нових і впорядкування функціонуючих організацій-
них структур управління як елементів процесу реалізації планів;

— êîîðäèíàö³ÿ, ðåãóëþâàííÿ — забезпечення необхідної узгодженості дій людей 
як елементу процесу реалізації намічених планів;

— ñòèìóëþâàííÿ, àêòèâ³çàö³ÿ — спонукання людей до дії, що передбачає за-
безпечення підвищення ефективності діяльності системи управління як еле-
менту процесу реалізації планів;

— êîíòðîëü, àíàë³ç, îáë³ê — систематичне спостереження за діяльністю людей 
для виявлення відхилень від установлених норм, правил і вимог у процесі 
реалізації планів.

²íôîðìàö³éíèé çì³ñò процесу управління виявляється у послідовності виконан-
ня робіт у процесі управління на таких етапах: 

— пошук інформації; 
— комплектування інформації; 
— обробка інформації; 
— передача інформації.
Оскільки управлінський процес постає як комплекс взаємопов’язаних опера-

цій, які виконуються у певній послідовності та спрямовані на вирішення конк-
ретних управлінських завдань і досягнення цілей, то його можна зобразити у 
вигляді такої схеми (рис. 3.2).

Найважливішими складовими процесу управління є проблема, прийняття рі-
шення щодо її розв’язання та люди, які беруть участь у цьому процесі на всіх його 
етапах.

Ïðîáëåìà — невідповідність бажаного стану (насамперед цілей) об’єкта управ-
ління його фактичному стану.

Отже, проблеми виникають, коли в організації складається ситуація, яка відріз-
няється від запланованої. Кожна проблемна ситуація зумовлена внутрішніми та 
зовнішніми чинниками.

До âíóòð³øí³õ ÷èííèê³â належать цілі та стратегія організації, технологія й ре-
сурси, структура виробництва, управління тощо. Вони формують організацію як 
систему, тому зміна одного з них зумовлює необхідність прийняття заходів, які б 
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Ðèñ 3.2. Зміст процесу управління організацією

зберегли організацію як цілісну систему. Внутрішніми чинниками, що можуть 
породжувати проблеми, є й відхилення у запланованих темпах та обсягах робіт; 
вони виникають унаслідок неправильних дій персоналу, відсутності у працівників 
виконавської дисципліни або нечіткого розмежування повноважень. Ці проблеми 
зумовлені недоліками самої системи управління. Їх необхідно своєчасно виявляти, 
усувати та унеможливлювати появу в майбутньому.

Çîâí³øí³ ÷èííèêè — це складові середовища, в якому працює організація. Вони 
можуть бути прямими та опосередкованими, загрозливими для неї й такими, що 
відкривають нові можливості. Наприклад, зміна смаків та пріоритетів споживачів 
створює суттєві проблеми зі збутом. Організація може вирішувати їх не шляхом 
відмови від випуску звичної для себе продукції, а через її модифікацію або перехід 
на інші ринки тощо. Часто нові проблеми криються у зміні чинного законодав-
ства, податкової системи тощо. Виявлення існуючих проблем забезпечує мож-
ливість прогнозувати їх у майбутньому, а отже, запобігати їх появі та збільшувати 
час для підготовки відповідних управлінських рішень.

Технологічно процес менеджменту можна подати у вигляді взаємопов’язаних 
етапів, що утворюються з певних видів робіт, операцій, дій, а також процедур:

— завдання;
— інформація;
— рішення;
— виконання;
— оцінювання.
Òåõíîëîã³÷íà ñòðóêòóðà ïðîöåñó ìåíåäæìåíòó — це поділ його на етапи діяль-

ності, що відображають розроблення й прийняття управлінського рішення, ор-
ганізацію його виконання та оцінювання результативності.

Складова етапів процесу менеджменту не залежить від рівня, на якому він 
здійснюється. Однак вагомість і спрямованість їх у загальних межах цього проце-
су залежать від рівня менеджменту (рис. 3.3).

Технологічне розглядання процесу менеджменту дає змогу проаналізувати, 
спланувати і раціонально його організувати, тобто досягти ефективного вико-
ристання загального потенціалу менеджменту організації, що забезпечує діяльність 
механізму менеджменту.
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Головна вимога до організації управління на підприємстві полягає в тому, що 
система управління підприємством повинна мати таке саме або більше різноманіт-
тя та швидкодіючу програму дій, що відповідає можливому різноманіттю впливу 
середовища на систему, якою управляють. Зміст процесу управління характери-
зується такою спрямованістю управлінського впливу (рис. 3.4).

Основними елементами управління підприємством є: стратегії, структура, си-
стеми, стиль, сумісність цінностей, склад персоналу, сума навичок. Характери-
стику елементів управління наведено в табл. 3.1.

Ðèñ. 3.3. Спрямованість етапів процесу менеджменту 
за рівнями менеджменту

Ðèñ. 3.4. Напрямки управлінської діяльності в організації
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Òàáëèöÿ 3.1. Характеристика елементів управління

Åëåìåíòè óïðàâë³ííÿ Õàðàêòåðèñòèêà åëåìåíòó

Структура Опис характеристики організаційної схеми (рівні, ланки, організаційні 
зв’язки)

Системи Опис формальних і неформальних процесів та встановлення процедур на 
підприємстві

Стратегії Спрямованість підприємства на досягнення поставлених цілей

Склад персоналу Характеристики основних категорій персоналу підприємства

Сума навичок Накопичений досвід керівників організації, спрямований на керівництво 
персоналом

Стиль Характеристика дій керівників підприємства, спрямованих на досягнення 
цілей та системи управління в цілому

Спільні цінності Найважливіші цінності та основоположні концепції, що визначають по-
ведінку учасників діяльності підприємства

Процеси управління належать до складних явищ. Зрозуміти ж сутність склад-
них явищ і одержати про них достовірні відомості можна лише за допомогою 
багаторазового спостерігання за поведінкою досліджуваного об’єкта чи явища. 
При цьому нам важливо не просто одержати достовірний матеріал про управлін-
ський процес, але й оцінити якісну сторону останнього.

3.3. ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÉ ÖÈÊË. 
ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊ² ÏÐÎÖÅÄÓÐÈ

Будь-яке соціальне, в тому числі державне, управління є циклічним. На кож-
ній стадії циклу суб’єкт управління та інші його учасники здійснюють низку 
певних, послідовно змінюваних дій. Так, наприклад, цикл починається з вияв-
лення проблеми, постановки цілей та завдань і закінчується виконанням рішень, 
досягненням запланованого результату. Потім на основі інформації про ре-
зультати (досягнення чи недосягнення мети) ставляться нові завдання, вису-
вається нова мета і управлінський цикл розпочинається знову. Циклічність є ще 
більш наочною при вирішенні конкретних справ. Закінчивши цикл дій з однієї 
справи, орган (посадова особа) розпочинає новий, часто такий же, але з іншої, 
чергової справи.

Послідовно реалізований та завершений процес менеджменту утворює управ-
лінський цикл. При цьому організація є відкритою системою, що має входи і 
виходи та складається з керуючої і керованої підсистем, які тісно взаємодіють, 
оскільки є органічно взаємопов’язаними. Êåðóþ÷ó ï³äñèñòåìó утворюють елемен-
ти, що забезпечують процес управління, êåðîâàíó — елементи, які забезпечують 
безпосередній процес виробничої, господарської, комерційної та інших видів 
діяльності. 

Процес управління виробництвом складається з окремих управлінських цик-
лів, кожний з яких можна розділити на ряд самостійних операцій. Цими опера-
ціями, як відомо, є: збір і передання інформації про об’єкт керування, її оброб-
лення й аналіз, вироблення на основі цього аналізу управлінського рішення, 
передача рішення на об’єкт управління та його реалізація цим об’єктом, порів-
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няння отриманих у результаті реалізації рішення показників з їх плановими 
величинами.

Різноманітні ситуації, з якими стикається керівництво підприємства, взаємо-
пов’язані: процес управління, який реагує на вплив ситуації, викликає появу 
 інших процесів управління, які у свою чергу викликають нові процеси, тим самим 
утворюючи постійні управлінські цикли.

Незалежно від того, які цілі передбачає цикл управління, які часові рамки для 
нього визначив керівник, незалежно від об’єкта, управлінський цикл завжди має 
функції: аналізу, планування, організації, контролю. Кожна з цих функцій вико-
нує властиву лише їй одній роль і не може бути ігнорована без ризику допустити 
диспропорцію в управлінській діяльності.

Наприклад, в університеті процес управління складається з великої кількості 
різних за цілями, завданнями, об’єктами, тривалістю управлінських циклів: «нав-
чальний рік», «навчальний семестр» тощо. Візьмемо для прикладу управлінський 
цикл «навчальний рік». На основі аналізу підсумків навчального року, який по-
казує досягнення і недоліки у роботі викладацького колективу, виробляється про-
гноз, уточнюється мета та головні завдання на новий навчальний рік. Складають-
ся й затверджуються робочі навчальні плани для кожної спеціальності. Після їх 
затвердження (вони одержують силу обов’язкового документа) на вченій раді уні-
верситету починає діяти наступна функція управління — організація, спрямована 
на визначення місця і ролі кожного викладача в процесі досягнення поставленої 
мети, виконання навчального плану. Одночасно із здійсненням організаційно-
координаційної діяльності вступає в дію контроль з боку ректорату університету. 
Визначаючи якість діяльності керованої підсистеми через порівняння результатів 
із визначеними стандартами (норми, правила, плани, рішення), усуваються роз-
біжності між плановими та реальними результатами, тобто здійснюється регулю-
вання. Оцінка ефективності управлінського циклу, розкриття причин успіхів і 
недоліків у роботі навчального закладу, врахування даних зовнішньої інформації 
є підставою для побудови прогнозу, визначення мети й основних завдань на новий 
навчальний рік.

З погляду сучасної науки управління структура управлінського циклу має такий 
вигляд:

1. Формування мети.
2. Підготовка та прийняття рішення.
3. Організація виконання рішень (організація соціальної дії).
4. Аналіз результатів.
1. Ôîðìóâàííÿ ìåòè. Ця процедура є початковою стадією управлінського цик-

лу й охоплює кілька операцій — діагноз стану системи та керованого об’єкта; 
виявлення, усвідомлення та формування проблеми, постановку мети. Діагноз ста-
ну системи управління дає змогу її керівникам та співробітникам виявити пробле-
ми й формувати цілі діяльності з тим, щоб система мала функціонувати макси-
мально ефективно. Проблема — це стан, що відображає відмінності між бажаним 
та дійсним станом системи, передбачуваними та реальними результатами її фун-
кціонування. Проблемні ситуації виникають постійно внаслідок дії об’єктивних і 
суб’єктивних факторів. Науково обґрунтований аналіз достатнього обсягу вихідної 
інформації є базою для формування проблеми або проблем. Цей же аналіз дає 
можливість із загального обсягу вирішити головну проблему та сформувати пріо-
ритетну мету діяльності певних органів. Звичайно, одночасно аналізуються і вра-
ховуються всі реальні можливості її досягнення, насамперед наявні ресурси та 
внутрішні резерви системи. Мета має чітко відповідати вимогам законодавства 
та вимогам вищих органів управління.

2. Ï³äãîòîâêà é ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ïåðåäáà÷àº:
— висунення управлінських гіпотез;
— оперування інформацією;
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— збирання, оброблення, аналіз, оцінку управлінських гіпотез;
— підготовку (розробку) варіантів рішення;
— оцінку варіантів рішень, вибір оптимального варіанта;
— оформлення вибраного варіанта у вигляді проекту рішення;
— обговорення проекту рішення;
— погодження проекту рішення із зацікавленими особами;
— прийняття рішення (надання йому юридичної сили);
— доведення рішення до організаторів виконання та виконавців.
Óïðàâë³íñüêà ã³ïîòåçà — один із варіантів мети припустимої безпосередньої 

діяльності щодо розв’язання проблеми. Суб’єкт управління може висунути безліч 
обґрунтованих гіпотез, з яких, як правило, прагнуть вибрати оптимальну. Не мож-
на визнати правильним зосередження уваги лише на одній гіпотезі, оскільки це 
призводить до висунення суб’єктивної, нереальної, недостатньо обґрунтованої 
мети управління. 

Îïåðóâàííÿ ³íôîðìàö³ºþ — надзвичайно відповідальна стадія управлінського 
циклу. По суті, це інформаційно-аналітична робота. Тут та чи інша гіпотеза оста-
точно переводиться в ранг мети предметної управлінської діяльності. Після об-
робки зібраної інформації, її аналізу, формування висновків та завдань, перевірки 
висунутих управлінських гіпотез переходять до розробки варіантів рішень, оцінки 
кожного з них і вибору оптимального. Складність завдання полягає у тому, що 
необхідно врахувати багато різноманітних чинників: економічних, політичних, 
психологічних, правових та інших. Зазвичай увага активізується на найбільш 
 істотному з них. Зупиняючи свій вибір на певному варіанті рішення, суб’єкт уп-
равління не може бути впевнений, що його реалізація не зустрінеться з перешко-
дами та непереборними складнощами, передбачити які було неможливо. Одним 
із виходів може бути експериментальна перевірка. Наступні стадії не передбачають 
великих особливостей і проявляються більш-менш виразно залежно від характеру, 
складності, масштабності рішення, що приймається.

Стадія прийняття рішення у більшості випадків означає підписання або затвер-
дження його керівником (суб’єктом управління), тобто йому надається юридична 
сила. Ось чому від суб’єкта управління, який має право прийняти таке рішення, 
незважаючи на узгодження інших зацікавлених суб’єктів, вимагається самостійне 
ретельне вивчення та аналіз проблеми. Доведення до виконавців управлінського 
рішення — відповідальна стадія процесу управління, від якої залежить отримання 
виконавцем рішення у такому вигляді, у якому воно було прийнято суб’єктом 
управління. Суб’єкт управління вживає заходів для своєчасного, повного доведен-
ня свого рішення до виконавців, що створює передумови для ефективного його 
виконання.

3. Îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ (ðåàë³çàö³ÿ) óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. За комплексом під-
готовки та прийняття управлінського рішення йде організація його виконання. Це 
основний робочий етап процесу управління. Він, як правило, один із найбільш 
трудомістких. Саме на цьому етапі здійснюються управлінські операції, що мають 
завершитися досягненням поставлених цілей. Організація виконання управлін-
ського рішення включає такі стадії.

1. Ç’ÿñóâàííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ (організатором його виконання). Це дуже 
важлива стадія, оскільки навіть цілком обґрунтоване і реалістичне рішення не 
може бути реалізоване або виконане повністю через те, що не було правильно 
усвідомлене виконавцем. Вивчення рішення починається, як правило, із з’ясування 
основної ідеї, яку бажає довести до виконавців суб’єкт управління (керівник). Для 
того щоб з’ясувати зміст рішення, простого ознайомлення недостатньо, потрібне 
його організаційне, кваліфіковане вивчення. Як правило, у ході з’ясування вини-
кають питання, на які повинен дати відповіді лише керівник. Інколи у виконавців 
виникає потреба додатково ознайомитися з відповідною літературою, використа-
ти допомогу компетентних осіб (експертів, науковців тощо).
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2. Âèð³øåííÿ ïèòàííÿ ïðî íàÿâí³ñòü àáî ñòâîðåííÿ íåîáõ³äíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ïå-
ðåäóìîâ. Це може включати ряд організаційних заходів, що мають забезпечи-
ти  виконання рішення. Однією з таких передумов може бути створення робочої 
групи, визначення відповідального за виконання тощо.

3. Äåòàë³çàö³ÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. Під час особливо складного виконання 
управлінського рішення часто виникає потреба у деталізації, яка полягає у роз-
поділі завдання на кілька складових частин та встановлення зв’язків між ними. 
Це означає, що кожний структурний підрозділ отримує певну частину завдання, 
доводить його до конкретного виконавця із зазначенням термінів виконання. 
Складність деталізації, окрім іншого, полягає й у тому, щоб уникнути дублю-
вання та виявити питання, які не знайшли свого чіткого відображення у загаль-
ному рішенні.

4. Äîá³ð ³ ðîçñòàíîâêà âèêîíàâö³â íà îñíîâ³ ¿õ ïîñàäîâî¿ îá³çíàíîñò³ òà êîìïåòåí-
òíîñò³. Вирішуючи це завдання, керівник розглядає і враховує комплекс органі-
заційних, кадрових, педагогічних та психологічних факторів. Тут виявляється 
вміння керівника працювати з підлеглими.

5. Äîâåäåííÿ ð³øåííÿ äî áåçïîñåðåäí³õ âèêîíàâö³â, ¿õ ³íñòðóêòóâàííÿ òà íàâ÷àí-
íÿ. Дане завдання за певних умов може частково здійснюватись і на першій 
стадії. Інструктування проводиться у певний, чітко визначений керівником час, 
щоб не змішувати поточні справи, здійснюється безпосереднім керівником, який 
знає специфіку виконання службових завдань та індивідуальні якості підлеглих. 
Інструктаж доцільно доповнити навчанням виконавців, особливо у частині знань 
нормативних матеріалів, з метою отримання додаткових умінь та навичок. За-
лежно від ситуації після інструктажу підводяться підсумки того, наскільки ви-
конавці оволоділи особливостями завдання та з’ясували суть управлінського 
рішення.

6. Çàáåçïå÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ âèêîíàâö³â (правове, організаційне, кадрове, пси-
хологічне, матеріальне, технічне, фінансове). На цій стадії створюються умови 
для ефективної діяльності виконавців. Ïðàâîâå забезпечення полягає у наданні 
виконавцям необхідних прав (видання розпоряджень, наказів тощо), які б на-
дали можливість виконати завдання. Îðãàí³çàö³éíå забезпечення охоплює пла-
нування виконання рішення, визначення проміжних етапів його реалізації, а 
також форми й обсяги поточного контролю. Вирішуються питання, пов’язані з 
режимом роботи, розподілом часу та зусиль виконавців. Êàäðîâå забезпечення 
полягає в тому, що керівник вищого рівня може надати кадрову допомогу щодо 
маневру чи посилення робочої групи фахівцями, які є в його розпорядженні. 
Ïñèõîëîã³÷íå забезпечення — це прямий обов’язок керівників усіх рівнів, задія-
них на виконанні рішення. Виконавцям роз’яснюється політичний і соціальний 
зміст управлінського рішення, проводиться робота з формування дисциплінова-
ності та відповідальності за доручену справу. Для прищеплювання навичок дій 
у незвичних умовах, стресових та екстремальних ситуаціях здійснюються цілес-
прямовані заходи з психологічної підготовки працівників тощо. Ìàòåð³àëüíå, 
òåõí³÷íå, ô³íàíñîâå забезпечення є об’єктивною передумовою виконання пев-
ними органами своїх завдань і кожного управлінського розпорядження. Питан-
ня розв’язуються кожним керівником щодо підлеглих, безпосередньо йому під-
порядкованих, і в межах компетенції та ресурсних можливостей. Це вимагає від 
керівника знання матеріальних, технічних і фінансових засобів очолюваної ним 
управлінської структури.

7. Îðãàí³çàö³ÿ âçàºìîä³¿ ì³æ âèêîíàâöÿìè òà êîîðäèíàö³ÿ ¿õ çóñèëü набуває важ-
ливого значення, коли у виконанні рішення беруть участь декілька підрозділів або 
виконавців. Окремі частини завдання можуть виконуватися паралельно або по-
слідовно, можливе часткове використання результатів на певних етапах, досягну-
тих іншими підрозділами. Взаємодія насамперед досягається чітким визначенням 
прав і обов’язків діючих сторін, розмежовуванням відповідальності, термінів та 
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форм виконання завдань. Важливе значення мають особисті контакти між керів-
никами взаємодіючих сторін. Взаємодія може набувати таких форм:

— взаємний обмін інформацією;
— спільне проведення нарад, інструктажів, занять;
— підготовка та видання спільних рішень;
— практична діяльність з надання взаємодопомоги;
— спільне здійснення контролю та загальне підведення підсумків роботи.
8. Êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ âèêîíàâö³â òà îáë³ê ðåçóëüòàò³â ðîáîòè. На цій стадії 

отримується оперативна інформація про режим функціонування систем управлін-
ня, про ефективність зусиль, що дозволяє намітити заходи для коригування ходу 
виконання завдань.

9. Êîðèãóâàííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ òà ðåãóëþâàííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ. Це 
стадія внесення уточнень та змін в управлінські рішення, що були прийняті рані-
ше. Потреба у цьому може бути обумовлена різними факторами: суб’єкти соціаль-
ного управління не завжди мають повну інформацію про всі чинники, які впли-
вають на функціонування певної системи. Ось чому управлінське рішення може 
мати припущення або твердження, що не підтверджуються практикою. Практика 
свідчить, що навіть цілком обґрунтоване в момент прийняття рішення з плином 
часу вимагає уточнень, доповнень тощо (зміна обстановки, законодавства, полі-
тичної, економічної ситуації). 

Регулювання системи управління полягає у так званому поточному розпоряд-
ництві, під час якого суб’єкт управління оперативно втручається у діяльність під-
леглих йому систем та окремих виконавців з метою зміни потоків управлінської 
інформації. Відмінність терміну регулювання та коригування доволі умовна.

4. Àíàë³ç ðåçóëüòàò³â — підведення підсумків виконання рішення, діагносту-
вання нового стану системи та керованого об’єкта. Організаційна робота завер-
шується після виконання завдання. Ефективність діяльності виконавців визна-
чається шляхом оцінки:

— суб’єктом управління вищого рівня — ступеня досягнення цілей загального 
управлінського рішення;

— керівником органу виконавця — якості й термінів здійснення розпоряджень, 
виданих ним для конкретизації загального рішення;

— особою, що керувала безпосередніми виконавцями, — оперативності та про-
фесійної майстерності виконання завдань конкретними працівниками. Якщо 
внаслідок цього встановлено, що мети досягнуто, завдання виконано, сис-
тема перейшла у новий стан, суб’єкт управління має знову здійснити оцінку 
її можливостей, виявити та сформувати проблеми, які необхідно розв’язати. 
Тобто один управлінський цикл завершується і без паузи переходить в ін-
ший. Цей процес відбувається безперервно. 

Усі стадії управління як процесу зазвичай розмежовуються умовно з навчаль-
ною метою, і кількість їх за потребою або бажанням можна збільшувати або 
зменшувати за рахунок розподілу стадії на більш дрібні або об’єднання у більш 
великі.

Теорія управління вважає управлінську роботу центральною ланкою у прак-
тичній діяльності. Яким би чудовим не було управлінське рішення, воно немину-
че залишиться лише в намірах, якщо не доповнювати його цілеспрямованою 
діяльністю, спрямованою на досягнення мети.

З’ясуємо суть поняття «процедура». Під ïðîöåäóðîþ найчастіше розуміють по-
рядок здійснення дій, необхідних для реалізації поставленої мети, вирішення кон-
кретного завдання. Стосовно органів державного управління процедури визнача-
ють стадії, їх цілі, послідовність і часові межі, конкретні дії на кожній стадії, 
підстави здійснення і взаємозв’язок цих дій, засоби їх оформлення та фіксації. 
Процедури можуть вимагати здійснення й суто ритуальних дій для надання про-
цесу особливої врочистості. Процедура — це сукупність загальноприйнятих і спе-
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ціальних правил, які визначають здійснення різноманітних актів, дій, форм взає-
модії між учасниками відносин або порядок оформлення якихось справ, що 
спрямовані на досягнення певного результату. Інакше кажучи, процедури — це 
дії, які слід виконувати в конкретній ситуації.

Управлінські процедури є одним із факторів забезпечення чіткого функціону-
вання апарату державного управління. Вони забезпечують повноту, всебічність, 
об’єкти вність аналізу проблем, встановлення істини щодо кожної з них, створю-
ють умови для реалізації прав, законних інтересів і обов’язків громадян, а також 
підприємств, організацій та інших управлінських об’єктів. 

У результаті закріплення чи встановлення процедур правовими нормами вони 
стають юридичним явищем і перетворюються в процесуальний елемент правопо-
рядку. Сама система дій, які реально здійснюються згідно з процедурою громадя-
нами, організаціями, органами і посадовими особами, і система правовідносин, 
що складається в результаті цих дій, утворюють процес. Правові норми, які за-
кріплюють чи встановлюють процедури, і відповідно вміщують ідеальні моделі 
процесу, є процедурними, а отже, процесуальними. При цьому слід враховувати 
практичний фактор. Адже не завжди дії конкретних учасників процесу точно від-
повідають його моделі, що закріплена в правових нормах, інколи процесуальні 
правила порушуються. До того ж кожному реальному процесу притаманні індиві-
дуальні риси та особливості.

Кожен процес поділяється на стадії, пов’язані між собою спільною метою і 
змінюють одна одну у визначеній логічній послідовності. Кожна стадія при цьому 
має відносну самостійність і своє цільове призначення, а нерідко й встановлені 
часові межі. На будь-якій стадії процесу його учасники, виконуючи специфічні 
процесуальні ролі і маючи відповідні процесуальні права та обов’язки, здійснюють 
певні взаємозалежні процесуальні дії, що фіксуються встановленим способом і 
вступають один з одним у різноманітні процесуальні відносини.

Оскільки учасники процесу відіграють у ньому різні ролі, їх правовий статус 
є неоднаковим. У будь-якому процесі особливе місце займає орган (посадова 
особа), наділений державними повноваженнями, тобто розглядає справу, ухва-
лює необхідне рішення, організовує його виконання, в тому числі, якщо необ-
хідно, у примусовому порядку. Багато інших учасників процесу виявляють 
ініціативу у вирішенні питання, можуть брати участь у підготовці проекту рі-
шення, надавати необхідні матеріали, давати пояснення, робити експертну оцін-
ку тощо. Деякі учасники процесу виступають як його сторони, інші — лише 
допомагають органу (посадовій особі), який розглядає справу, розібратися в ній, 
прийняти обґрунтоване й законне рішення. Але всі учасники цього процесу, 
незалежно від їх процесуальних ролей, повинні діяти відповідно до вимог чин-
ного законодавства.

Ðîëü óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåäóð. Процедури управлінської діяльності за умови їх 
раціональності і точного дотримання на практиці створюють усталений та чіткий 
порядок управлінської діяльності. Досконала процедура передбачає здійснення 
органом управління таких дій та «включення» у процес таких його учасників, які 
справді є необхідними та достатніми для правильного і законного вирішення 
справ. Цим забезпечується ефективність управління — досягнення оптимального 
результату при мінімальних затратах сил, часу і засобів.

Управлінські процедури покликані створювати умови, які дають змогу своє-
часно виявляти проблеми, що потребують вирішення і гарантують повноту, всебіч-
ність та об’єктивність аналізу інформації, необхідної для прийняття управлінських 
рішень. Продумані процедури сприяють впровадженню наукових досягнень в адмі-
ністративно-управлінську практику. Наприклад, підвищити наукову обґрунто-
ваність управлінських рішень допомагають процедури, які передбачають участь 
наукових установ у розробленні проектів рішень, застосування відомчої та позаві-
домчої експертиз.
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Управлінські процедури мають велике значення для реалізації різноманітних 
соціальних інтересів, забезпечення їх гармонійного поєднання та пріоритетів. 
Носії та виразники соціальних інтересів виступають у ролі учасників управлін-
ського процесу, що дуже важливо для реалізації прав, свобод і обов’язків грома-
дян. Різноманітність поглядів людей на ті чи інші питання теж вимагає відповід-
них процедур їх розв’язання. Відсутність процедур створює невизначеність 
стосовно того, що має зробити орган управління, а що сам громадянин для реалі-
зації свого суб’єктивного права. Процедури можуть полегшити, а можуть і загаль-
мувати здійснення громадянином належних йому прав і виконання покладених 
на нього обов’язків.

Будь-яка процесуальна форма — не самоціль, а засіб досягнення певних цілей. 
Відповідно й управлінські процедури мають бути раціональними, вільними від 
надмірних бюрократичних формальностей. Інше означатиме створення перешкод 
на шляху правильного за суттю та оперативністю державного управління.

Отже, управлінські процедури:
а) є одним із факторів забезпечення чіткого функціонування апарату держав-

ного управління;
б) забезпечують повноту, всебічність, об’єктивність аналізу проблем і дослі-

дження обставин конкретних справ, встановлення істини щодо кожного з них, 
правильне та справедливе застосування матеріальних норм адміністративного й 
інших галузей права;

в) сприяють науковому обґрунтуванню державного управління, участі в ньому 
наукових установ, запровадженню сучасних методів державного управління;

г) створюють умови для реалізації прав, законних інтересів і обов’язків грома-
дян, а також підприємств, організацій та інших об’єктів управління;

´) допомагають розвитку демократичних засад в управлінні, широкій участі у 
ньому громадян і громадських організацій, врахуванню суспільної думки;

д) дають змогу економити сили, засоби і час працівників апарату управління;
е) допомагають проводити в життя принцип відповідальності кожного органу 

управління, посадової особи за доручену справу.
Одним із головних завдань менеджменту є встановлення цілей, заради досяг-

нення яких формується, функціонує і розвивається організація як цілісна система. 
Ö³ëåïåðåäáà÷åííÿ — це вихідний момент у діяльності менеджера, що набуває все 
більшого значення в умовах ринкової економіки. Знову утворені об’єкти управ-
ління починають свій життєвий цикл зі стадії створення, на якій насамперед 
визначаються цілі та завдання організації, її спеціалізація, розміри, ресурси, рин-
ки споживачів продукції чи послуг тощо. Такі завдання мають постійно вирішу-
вати й діючі самостійні суб’єкти, що господарюють, і несуть усю повноту відпові-
дальності за результати.

Цільова функція починається зі встановлення загальної мети підприємства, що 
виражає причину його існування. У ній зазвичай деталізується статус підприєм-
ства, декларуються принципи його роботи, заяви і справжні наміри керівництва, 
дається визначення найважливіших характеристик організації.

Найважливіша передумова успішного застосування майже всіх прийомів і ме-
тодів управління полягає у визначенні й розумінні цілей. Хто хоче досягти мети, 
повинен її знати. Неможливо намагатися керувати людьми, якщо і керівникам і 
підлеглим цілі зовсім незрозумілі. Óïðàâëÿòè — означає спонукати інших до до-
сягнення конкретної мети, а не примушувати інших робити те, що вважаєш 
правильним. Увесь процес управління базується на знаходженні та постановці 
цілей.

Що ж таке мета? Ìåòà, ÿê óæå çàçíà÷àëîñÿ, — це бажаний ідеал, те ціле, що 
ми бажаємо одержати. Вибір мети — суто людська, творча справа.

Чи завжди і всюди необхідні цільові установки? Ні, це було б великою помил-
кою. Хто береться за все, найчастіше нічого не досягає. Важливіше серйозно 
сконцентруватися на небагатьох завданнях.



93

Підприємство повинно мати потребу в продукції, яка виробляється його стру-
ктурними підрозділами. Кожному керівникові потрібно виявити в межах свого 
підрозділу те вузьке місце, яке найбільше гальмує виробництво, зрозуміти, як його 
подолати і сформулювати відповідну мету. Кожен повинен запитати себе, які 
труднощі виникають на його робочому місці. Мета — постійне поліпшення.

Через це менеджмент суворо контролює цілі і вже досягнутий рівень вироб-
ництва. Кожне підприємство, кожна організація досягли конкретного рівня ви-
робництва: обсяг, обіг, прибуток, кількість зайнятих працівників, послуги тощо. 
Кожна організація має турбуватися про те, щоб не втратити свої завоювання. 
Ось чому вона контролює рівень продуктивності та якість праці своїх співробіт-
ників.

Цілі мають бути глибоко продуманими. Це може означати, наприклад, що 
певному підприємству слід не нарощувати обсяги виробництва, а зайнятись які стю 
продукції і не виробляти, наприклад, більше машин, а поліпшити обслуговування 
вже випущених моделей.

Компетентний управляючий має добиватися того, щоб його співробітники вва-
жали визначену мету своєю. Тоді вони зможуть допомогти в її здійсненні.

Мистецтво постановки — це мистецтво управління. Без мети немає контролю 
за ходом і результатом процесу. Без мети оцінка трудової діяльності співробітни-
ків має хистку основу. Без цілей згасає творчість і править бюрократія. Слід 
запам’ятати: найперша мета — це визначення цілей.

Через децентралізацію і регіоналізацію управління економікою в ній з кожним 
роком збільшується кількість знову утворених об’єктів управління. Кожний з них 
починає свій життєвий цикл зі стадії створення, на якій насамперед визначають-
ся цілі й завдання організації, її спеціалізація, розміри, ресурси, ринки спожива-
чів продукції чи послуг тощо. Такі завдання повинні постійно вирішувати й дію-
чі самостійні суб’єкти, що господарюють і несуть усю повноту відповідальності за 
результати.

Оскільки предметом праці управлінського персоналу є інформація, то кількіс-
ну оцінку якості управління варто давати насамперед з інформаційних позицій, а 
дослідження існуючих процесів управління слід проводити з використанням при-
нципів системного аналізу.

Îñîáëèâîñò³ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ. Процес управління має специфічні властивості, 
які відображають його особливості, а саме:

— Âëàñòèâ³ñòü ì³íëèâîñò³ (äèíàì³÷íîñò³) проявляється у постійній зміні про-
цесу управління за його спрямованості, проблематики, характеру здійснення, а 
також у динамічності взаємодії різних його етапів і операцій. Процес управління 
переходить з одного ступеня системи управління на інший, здійснюючи різну 
взаємодію ланок управління. 

— Âëàñòèâ³ñòü ñò³éêîñò³ виявляється у виникненні у процесі управління та 
відповідному закріпленні певних каналів його здійснення. Вони утворюють при-
родну структурну основу системи управління, яка закріплюється в організаційних 
актах її стабілізації і є системоутворювальним фактором процесу управління. За-
вдяки такій властивості утворюється власне система управління, яка є сукупністю 
стійких зв’язків процесу управління між ланками, які його здійснюють. 

— Âëàñòèâ³ñòü áåçïåðåðâíîñò³ процесу управління може виявлятися по-різно-
му залежно від рівня управління, особливостей самого процесу виробництва (чи є 
воно одиничним, серійним, масовим тощо). Однак сутність названої властивості 
від цього не змінюється. 

— Âëàñòèâ³ñòü äèñêðåòíîñò³ доповнює властивість безперервності і в певному 
сенсі протилежна їй. Вона виявляється в тому, що процес управління йде нерів-
номірно, спочатку наче накопичуючи потенціал впливу при постановці мети, 
оцінки ситуації, визначення проблеми і далі перетворюючись в імпульс для ак-
тивної організаційної роботи на етапі вирішення. Ця властивість відображає спе-
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цифіку управлінської діяльності і не заперечує необхідності рівномірного ритму 
роботи. 

— Âëàñòèâ³ñòü ïîñë³äîâíîñò³. Як зазначалося вище, процес управління не може 
бути побудований за своїми етапами інакше, як у послідовності: мета, ситуація, 
проблема, рішення, оскільки кожний із цих етапів є обов’язковим. Наприклад, 
якщо рішення виробляється лише на основі мети управління, без досить ретель-
ного аналізу існуючого стану справ, реальних умов роботи, обставин, що склали-
ся, то такий процес управління не може бути ефективним, тому що в цьому ви-
падку рішення виявляються або помилковими, або передчасними, або просто 
волюнтаристськими. Можлива й інша крайність, коли в процесі управління не-
достатньо уваги приділяється цілепокладанню. У цьому випадку рішення вироб-
ляються переважно на ситуаційної основі, без достатнього з’ясування цілей, які 
вони переслідують, тому бувають недостатньо ефективними, часто суперечливими, 
позбавленими перспективи та довгострокової орієнтації. Мета систематизує рі-
шення, надає їм загальної спрямованості і перспективи; ситуація визначає реаль-
ність і практичну значущість рішення; чітка постановка проблеми забезпечує його 
конкретність і ефективність. Кожен з етапів процесу управління обов’язковий, як 
і виконання послідовності їх здійснення. 

— Âëàñòèâ³ñòü öèêë³÷íîñò³. Кожен акт впливу закінчується переходом керова-
ної системи у новий стан. Це викликає необхідність (залежно від того, що це за 
стан) або постановки нової мети управління, або коригування, доповнення та 
уточнення цілі, для досягнення якої необхідний новий акт впливу. Процес управ-
ління повторюється заново, здійснюється новий його цикл. Розуміння властиво-
стей процесу управління має велике значення в успішному вирішенні всіх проблем 
його вдосконалення, підвищення ефективності управління підприємством.

Різні процеси менеджменту в різних сферах продуктивної діяльності мають 
спільні характеристики.

1. Íåïåðåðâí³ñòü — обумовлюється тим, що одні управлінські процеси перехо-
дять в інші; чим вищий рівень управління, тим більш тривалим є процес управ-
ління.

2. Íåð³âíîì³ðí³ñòü — термін здійснення різних етапів управління є різним; 
вивчення, аналіз, підготовка варіантів рішення довготривалі, а саме прийняття 
рішень коротке.

3. Циклічність — обумовлена тим, що етапи процесу управління є обов’язковими 
і повторюваними.

4. Ïîñë³äîâí³ñòü — передбачає дотримання певного порядку етапів менеджмен-
ту: встановлення мети, планування, прийняття рішення, організація, оперативний 
вплив, контроль, коригування.

5. Ì³íëèâ³ñòü — обумовлена мінливістю як зовнішнього, так і внутрішнього 
середовищ.

6. Ñòàë³ñòü — характеризує рівень досконалості менеджменту організації, 
уміння запобігати мінливості, досконалість організаційної структури, а також пра-
вил і процедур управління.

У підсумку можна сказати, що найважливішими складовими процесу управ-
ління є проблема, прийняття рішення щодо її розв’язання та люди, які беруть 
участь у цьому процесі на всіх його етапах.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Як ви розумієте процес менеджменту?
2. Розкрийте поняття суб’єкта управління.
3. Поясніть поняття об’єкта управління.
4. Дайте змістовну характеристику процесу управління.
5. Як ви розумієте організаційну характеристику процесу управління?
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6. Що включає в себе технологічна характеристика процесу управління?
7. Визначіть процес управління як реалізацію функцій управління.
8. Поясніть взаємозв’язок функцій управління та поєднувальні процеси.
9. Визначіть значення методів у менеджменті.

10. Поясність поділ методів менеджменту за характером дії.
11. Дайте характеристику методологічному змісту процесу управління.
12. У чому полягає економічний зміст процесу управління?
13. У чому полягає соціальний зміст процесу управління?
14. Яким є організаційний зміст процесу управління?
15. Поясніть функціональний зміст процесу управління.
16. У чому полягає інформаційний зміст процесу управління.
17. Поясніть технологію та технологічну структуру процесу управління.
18. Які є напрями управлінської діяльності в організації? 
19. Назвіть основні елементи управління підприємством. 
20. Що таке управлінські цикли?
21. Якою є структура управлінського циклу?
22. Розкрийте суть поняття «процедура».
23. Якою є роль управлінських процедур?
24. У чому полягає зміст цільової функції процесу управління?
25. Назвіть особливості процесу управління.

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Що таке процес менеджменту?
à) öå íàá³ð âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ôóíêö³é;
á) öå ïîñë³äîâí³ñòü ïåâíèõ çàâåðøåíèõ åòàï³â óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çà-

áåçïå÷óþòü óïðàâë³íñüêèé âïëèâ ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;
â) öå çäàòí³ñòü ñóá’ºêòà ñâ³äîìî âèáèðàòè ö³ë³, ðîçðîáëÿòè ³ âèáèðàòè ñïîñîáè 

âïëèâó òà çàñîáè ¿õ äîñÿãíåííÿ;
ã) öå çäàòí³ñòü îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ ñïðèéìàòè ä³þ óïðàâë³ííÿ ç áîêó ³íøèõ 

åëåìåíò³â.
2. Скільки характеристик має процес управління?

à) ÷îòèðè îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè;
á) òðè îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè;
â) äâ³ îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè;
ã) ø³ñòü îñíîâíèõ õàðàêòåðèñòèê.

3. Що таке мета?
à) öå ³äåàëüíèé îáðàç áàæàíîãî, ìîæëèâîãî ³ íåîáõ³äíîãî ñòàíó;
á) öå çàâåðøåíèé ïðîöåñ ìåíåäæìåíòó;
â) öå ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà;
ã) öå çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó íà çàñàäàõ êåð³âíèöòâà.

4. Що таке метод?
à) öå âèð³çíåííÿ ïåâíèõ çàêîíîì³ðíî ìèíàþ÷èõ åòàï³â òà ñòàä³é, ÿê³ â³äîáðà-

æàþòü ñïåöèô³÷í³ ðèñè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³; 
á) öå ñóâîðå âèêîíàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ, ðîçïîðÿäíèöüêèõ äîêóìåíò³â;
â) öå ïîðÿäîê çä³éñíåííÿ ä³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè;
ã) öå ñïîñ³á çä³éñíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

5. Хто може бути суб’єктом управління?
à) êîëåêòèâ ïðàö³âíèê³â, ùî ìàþòü ñï³ëüí³ ö³ë³; 
á) îêðåìà ëþäèíà, ãðóïà ëþäåé, â³äïîâ³äí³ ñóñï³ëüí³ ³íñòèòóòè (îðãàí³çàö³¿, óñ-

òàíîâè), ïðàö³âíèêè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ;
â) âèðîáíè÷³ ï³äðîçä³ëè, òðóäîâ³ êîëåêòèâè, áðèãàäè, ôåðìè;
ã) åëåìåíòè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ùî âçàºìîä³þòü ì³æ ñîáîþ.
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6. Що повинен уміти суб’єкт управління?
à) âîëîä³òè çäàòí³ñòþ ñâ³äîìî âèçíà÷àòè ö³ë³; ðîçðîáëÿòè ³ âèáèðàòè ñïîñîáè 

âïëèâó òà çàñîáè äîñÿãíåííÿ ïðèéíÿòèõ ö³ëåé; âîëîä³òè çäàòí³ñòþ ðåºñòðà-
ö³¿ ñàìîãî ôàêòó äîñÿãíåííÿ ìåòè; çä³éñíþâàòè ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ;

á) ðîçðîáëÿòè ö³ë³; ïðèéìàòè óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ; âì³ëî çàñòîñîâóâàòè ìåòî-
äè óïðàâë³ííÿ; çä³éñíþâàòè ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ;

â) âçàºìîä³ÿòè ç óñ³ìà åëåìåíòàìè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ; âì³òè óçãîäæóâàòè ö³ë³ 
ì³æ ï³äðîçä³ëàìè ï³äïðèºìñòâà; ïðàâèëüíî ïîºäíóâàòè ìåòîäè óïðàâë³ííÿ; 
âì³ëî ðåàë³çîâóâàòè ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó;

ã) âîëîä³òè çäàòí³ñòþ ñâ³äîìî âèçíà÷àòè ö³ë³; ðîçðîáëÿòè ³ âèáèðàòè ñïîñîáè 
âïëèâó òà çàñîáè äîñÿãíåííÿ ïðèéíÿòèõ ö³ëåé; âì³ëî ðåàë³çîâóâàòè ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó; ïðèéìàòè óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ; çä³éñíþâàòè ïðîöåñ óïðàâ-
ë³ííÿ.

7. Хто є об’єктом управління?
à) âèðîáíè÷³ ï³äðîçä³ëè, áðèãàäè, ôåðìè;
á) àïàðàò óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì;
â) ëþäèíà ó ïðîöåñ³ ¿¿ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³;
ã) îðãàí³çàö³¿, óñòàíîâè, ïðàö³âíèêè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

8. Що передбачають методи владної мотивації?
à) ñïîñîáè âïëèâó íà ïðàö³âíèê³â ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;
á) ñóâîðå âèêîíàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ, ðîçïîðÿäíèöüêèõ äîêóìåíò³â, äèñöèïë³íà 

âèêîíàâö³â;
â) ñïîíóêàííÿ ³íäèâ³äà äî îð³ºíòóâàííÿ íà ñîö³àëüíî çíà÷óù³ ³íòåðåñè;
ã) ï³äòðèìàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ çâ’ÿçê³â ³ ñòîñóíê³â, à òàêîæ â³äïîâ³äàëüí³ñòü 

çà âèçíà÷åíó ðîáîòó.
9. Що передбачають методи соціальної мотивації?

à) ñóâîðå âèêîíàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ, ðîçïîðÿäíèöüêèõ äîêóìåíò³â;
á) ñïîíóêàííÿ ñåáå òà ³íøèõ äî âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü;
â) ñïîíóêàííÿ ³íäèâ³äà äî îð³ºíòóâàííÿ íà ñîö³àëüíî çíà÷óù³ ³íòåðåñè; 
ã) îáîâ’ÿçêîâå âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü òà ðîçïîðÿäíèöüêèõ äîêóìåíò³â.

10. Чим є змістовна характеристика процесу управління?
à) ñóêóïí³ñòþ ñòàä³é (îïåðàö³é), ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü ïîñë³äîâí³ñòü ÿê³ñíèõ 

çì³í ðîá³ò ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ;
á) íàáîðîì âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ;
â) â³äíîñíî â³äîêðåìëåíèìè íàïðÿìêàìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çàáåçïå÷ó-

þòü óïðàâë³íñüêó ä³þ;
ã) çàãàëüíîþ ñóìîþ âñ³õ ôóíêö³é, à ñàìå: ïëàíóâàííÿ, ìîòèâàö³ÿ, îðãàí³çàö³ÿ, 

êîíòðîëü, ðåãóëþâàííÿ.
11. Що передбачає методологічний зміст процесу управління?

à) âèîêðåìëåííÿ ïåâíèõ, çàêîíîì³ðíî ìèíóùèõ åòàï³â òà ñòàä³é, ÿê³ â³äîáðà-
æàþòü ñïåöèô³÷í³ ðèñè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;

á) ìàñøòàáíó ïîñë³äîâí³ñòü òà ðåàë³çàö³þ îñíîâíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ;
â) ðîáîòó, êîíêðåòí³ çàâäàííÿ îðãàí³çàö³¿; 
ã) ä³ÿëüí³ñòü ³ç ï³äòðèìêè â äèíàì³÷í³é ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì çàäà-

íèõ ïàðàìåòð³â.
12. У чому виявляється функціональний зміст процесу управління?

à) ó ïðîöåñ³ çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿;
á) ó ñòâîðåíí³ íåîáõ³äíèõ åêîíîì³÷íèõ òà ³íøèõ óìîâ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ;
â) ó ñïîëó÷åíí³ ð³çíèõ ôóíêö³é, êîæíà ç ÿêèõ ñïðÿìîâàíà íà âèð³øåííÿ ïðîáëå-

ìè;
ã) ó ìàñøòàáí³é ïîñë³äîâíîñò³ òà ðåàë³çàö³¿ îñíîâíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ.

13. Як утілюється економічний зміст процесу управління?
à) ó ôîðì³ âèçíà÷åííÿ åêîíîì³÷íèõ ïîòðåá, îö³íö³, ðîçïîä³ë³ òà âèêîðèñòàíí³ 

ðåñóðñ³â;
á) ó ôîðì³ åêîíîì³÷íîãî ìåõàí³çìó ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ;
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â) ó ôîðì³ íàäàííÿ îïåðàòèâíî¿ ñàìîñò³éíîñò³ îêðåìèì ï³äðîçä³ëàì ï³äïðèºì-
ñòâà;

ã) ó ñóêóïíîñò³ ñïîñîá³â çä³éñíåííÿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çàñòîñîâóþòü-
ñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè.

14. Чим визначається соціальний зміст процесу управління?
à) ³ñíóþòü ïåâí³ ñîö³àëüí³ íîðìè, ÿê³ âñòàíîâëþþòü ïîðÿäîê ïîâåä³íêè îêðåìèõ 

îñ³á;
á) óïðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè ðåãóëþþòüñÿ ñîö³àëüíèìè íîðìàìè;
â) ñóá’ºêòîì òà îá’ºêòîì ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ çàâæäè º ëþäèíà;
ã) îá’ºäíàííÿ ëþäåé ó ãðóïè âíîñèòü ñóòòºâ³ êîðåêòèâè â ¿õíþ ïîâåä³íêó.

15. У чому виявляється організаційно-правовий зміст процесу управління?
à) ó ïîñë³äîâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ âàæåë³â âïëèâó: ðåãëàìåíòóâàí-

íÿ, íîðìóâàííÿ, ³íñòðóêòóâàííÿ, â³äïîâ³äàëüí³ñòü ç â³äïîâ³äíèì ïðàâîâèì 
çàêð³ïëåííÿì;

á) ó ïîñë³äîâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ñèñòåìè ïðÿìîãî àäì³í³ñòðàòèâíîãî âïëèâó íà 
ï³äëåãëèõ;

â) ó ïîñë³äîâíîìó âèêîðèñòàíí³ íîðìàòèâíèõ àêò³â óïðàâë³ííÿ (ñòàòóò ï³äïðè-
ºìñòâà, ïîëîæåííÿ ïðî ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè, ³íñòðóêö³¿ òîùî);

ã) ó ïîñë³äîâíîìó âèêîðèñòàíí³ ðîçïîðÿä÷îãî âïëèâó.
16. У чому полягає інформаційний зміст процесу управління?

à) ó íåðîçðèâíîìó çâ’ÿçêó ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ òà ïðîöåñ³â äîáóâàííÿ, ïåðåäàâàí-
íÿ òà îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿;

á) ó ðîçðîáëåíí³ îðãàí³çàö³ÿìè ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â;
â) ó ïåðåòâîðåíí³ ³íôîðìàö³¿;
ã) â îäåðæàíí³ ³íôîðìàö³¿ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ ïåðåäàíí³ ³íôîðìàö³¿ ïðî 

ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ.
17. Які три основні характеристики притаманні процесу управління?

à) ìåòîäîëîã³÷íà, îðãàí³çàö³éíà, ³íôîðìàö³éíà;
á) åêîíîì³÷íà, ñîö³àëüíà, òåõíîëîã³÷íà; 
â) çì³ñòîâíà, îðãàí³çàö³éíà òà òåõíîëîã³÷íà;
ã) àäì³í³ñòðàòèâíà, åêîíîì³÷íà, ñîö³àëüíà.

18. Чим визначається характер змісту процесу управління?
à) ñèòóàö³ºþ, ÿêîþ óïðàâëÿþòü;
á) õàðàêòåðîì âèð³øóâàíèõ çàâäàíü;
â) ïðèéíÿòòÿì óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ;
ã) óïðàâë³íñüêèìè öèêëàìè.

19. Які існують етапи методологічного змісту управління?
à) âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿, ðîçðîáëåííÿ ïëàíó, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ ïëàíó, êîí-

òðîëü;
á) ðîçðîáëåííÿ ïëàíó, äîâåäåííÿ ïëàíó äî âèêîíàâö³â, ìîòèâàö³ÿ, êîíòðîëü;
â) âèçíà÷åííÿ ñèñòåìè ö³ëåé, ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â, âèçíà÷åííÿ êðèòåð³¿â åôåêòèâ-

íîñò³, îö³íêà ñèòóàö³¿;
ã) âèçíà÷åííÿ ìåòè, îö³íêà ñèòóàö³¿, âèçíà÷åííÿ ïðîáëåìè òà çíàõîäæåííÿ óï-

ðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ.
20. Під час виконання яких етапів проявляється економічний зміст процесу 

управління?
à) óñòàíîâëåííÿ åêîíîì³÷íèõ ïîòðåá; îö³íêà íàÿâíîñò³ ðåñóðñ³â; ðîçïîä³ë ðå-

ñóðñ³â; âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â;
á) óñòàíîâëåííÿ ïðîáëåìè; åêîíîì³÷íèé àíàë³ç; ðîçðîáëåííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³-

øåííÿ; åêîíîì³÷íà îö³íêà óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ;
â) óñòàíîâëåííÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà; ïîë³òèêà â ãàëóç³ ö³íîóòâîðåííÿ, ô³-

íàíñóâàííÿ òà êðåäèòóâàííÿ, îòðèìàííÿ ïðèáóòêó;
ã) ïëàíóâàííÿ; îö³íêà âèòðàò; ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íå çàáåçïå÷åííÿ; çàâîþâàííÿ 

÷àñòèíè ðèíêó.
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21. У використанні яких етапів виявляється організаційний зміст процесу уп-
равління? 

à) âèçíà÷åííÿ ìåòè; ðîçðîáëåííÿ ñòàòóòó ï³äïðèºìñòâà; ðîçðîáëåííÿ ïîëîæåíü 
ïðî ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè; ðîçðîáëåííÿ ³íñòðóêö³é;

á) âèçíà÷åííÿ ìåòè; àíàë³ç ³íôîðìàö³éíèõ ïîòîê³â; ðîçðîáëåííÿ íîðìàòèâ³â; 
ðîçðîáëåííÿ ñòàòóòó ï³äïðèºìñòâà;

â) ðåãëàìåíòóâàííÿ; íîðìóâàííÿ; ³íñòðóêòóâàííÿ; â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
ã) ðåãëàìåíòóâàííÿ; îïîäàòêóâàííÿ; íîðìóâàííÿ; â³äïîâ³äàëüí³ñòü. 

22. У яких етапах виявляється інформаційний зміст процесу управління?
à) ïîøóê äàíèõ; ³äåíòèô³êàö³ÿ äàíèõ; îáðîáëåííÿ äàíèõ; êîìïëåêòóâàííÿ äàíèõ;
á) ïîøóê ³íôîðìàö³¿; êîìïëåêòóâàííÿ ³íôîðìàö³¿; îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿; ïåðå-

äàííÿ ³íôîðìàö³¿;
â) ïîøóê ³íôîðìàö³¿; îáðîáëåííÿ äàíèõ; ìîæëèâ³ñòü îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿; â³ä-

á³ð ³íôîðìàö³¿;
ã) â³äá³ð ³íôîðìàö³¿; êîäóâàííÿ ³íôîðìàö³¿; îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿; ïåðåäàííÿ ³í-

ôîðìàö³¿.
23. Що таке управлінське рішення?

à) ìàñøòàáíà ïîñë³äîâí³ñòü òà ðåàë³çàö³ÿ îñíîâíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ: ïðîãíî-
çóâàííÿ, ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, ìîòèâàö³ÿ, êîíòðîëü ³ ðåãóëþâàííÿ.

á) ïîñë³äîâí³ñòü ïåâíèõ çàâåðøåíèõ åòàï³â óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çàáåç-
ïå÷óþòü óïðàâë³íñüêèé âïëèâ ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;

â) âèõ³äíèé ìîìåíò ó ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà;
ã) çíàõîäæåííÿ øëÿõ³â âèð³øåííÿ ïðîáëåìè òà îðãàí³çàö³éíà ðîáîòà ç ïðàêòè÷-

íîãî ¿õ âèð³øåííÿ â êåðîâàí³é ñèñòåì³.
24. Що таке ситуація?

à) ñòàí êåðîâàíî¿ ñèñòåìè, ÿêèé îö³íþºòüñÿ ùîäî ìåòè;
á) åòàï æèòòºâîãî öèêëó îðãàí³çàö³¿;
â) ïîñë³äîâíî ðåàë³çîâàíèé òà çàâåðøåíèé ïðîöåñ ìåíåäæìåíòó;
ã) ä³¿ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ ó ïðîöåñ³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

25. Що належить до елементів системи управління?
à) ñòðóêòóðà, ñèñòåìè, ñòðàòåã³¿, ñêëàä ïåðñîíàëó, ñóìà íàâè÷îê, ñòèëü, ñï³ëü-

í³ ö³ííîñò³;
á) ñòðóêòóðà, ìåòîäè, ñòðàòåã³¿, ñòèëü, íîðìè, çàêîíè;
â) ñòðàòåã³¿, ñòðóêòóðà, ôóíêö³¿, ìåòîäè, ñòèëü;
ã) ñòðàòåã³¿, ð³øåííÿ, ñòðóêòóðà, ôóíêö³¿, ñï³ëüí³ ö³ííîñò³, íîðìè, ñòèëü.

26. Як поділяються елементи управління підприємством?
à) ðîçïîðÿä÷³ òà îðãàí³çàö³éí³;
á) îðãàí³çàö³éí³ òà äèñöèïë³íàðí³;
â) åêîíîì³÷í³ òà îðãàí³çàö³éí³;
ã) æîðñòê³ òà ì’ÿê³.

27. З чого починається управлінський цикл?
à) ç âèÿâëåííÿ ïðîáëåìè, ïîñòàíîâêè ö³ëåé òà çàâäàíü; 
á) ç âèÿâëåííÿ êðèçè, ïîñòàíîâêè ö³ëåé; 
â) ³ç çáîðó ³ ïåðåäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî îá’ºêò êåðóâàííÿ, ¿¿ îáðîáëåííÿ é àíàë³ç;
ã) ç ðîçðîáëåííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ.

28. Які функції завжди має управлінський цикл?
à) àíàë³çó, ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, êîíòðîëþ;
á) ìîòèâàö³¿, îðãàí³çàö³¿, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, êîíòðîëþ;
â) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿, êîìóí³êàö³¿;
ã) àíàë³çó, ïëàíóâàííÿ, ìîòèâàö³¿, ð³øåííÿ.

29. Який вигляд має структура управлінського циклу?
à) ôîðìóâàííÿ ìåòè, ï³äãîòîâêà ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ 

ð³øåíü, àíàë³ç ðåçóëüòàò³â;
á) ôîðìóâàííÿ ìåòè, àíàë³ç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ï³äãîòîâêà ð³øåííÿ, îð-

ãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ;



99

â) ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ, êîíòðîëü, ìîòèâàö³ÿ;
ã) ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿, ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ, êîíò-

ðîëü.
30. Що найчастіше розуміють під процедурою?

à) ïîðÿäîê ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ òà éîãî ðåàë³çàö³þ;
á) ïîðÿäîê âèêîíàííÿ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ;
â) ïîðÿäîê âèêîíàííÿ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ òà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;
ã) ïîðÿäîê çä³éñíåííÿ ä³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïîñòàâëåíî¿ ö³ë³, âèð³øåííÿ 

êîíêðåòíîãî çàâäàííÿ.
31. Які специфічні властивості має процес управління?

à) ì³íëèâ³ñòü, ñò³éê³ñòü, äèñêðåòí³ñòü, ð³âíîì³ðí³ñòü, ïîñë³äîâí³ñòü, áåçïåðå-
ðâí³ñòü;

á) íåð³âíîì³ðí³ñòü, öèêë³÷í³ñòü, åôåêòèâí³ñòü, ðåçóëüòàòèâí³ñòü, ñò³éê³ñòü, 
ì³íëèâ³ñòü;

â) ì³íëèâ³ñòü, ñò³éê³ñòü, áåçïåðåðâí³ñòü, äèñêðåòí³ñòü, ïîñë³äîâí³ñòü, öèêë³÷-
í³÷í³ñòü;

ã) íåð³âíîì³ðí³ñòü, öèêë³÷í³ñòü, ì³íëèâ³ñòü, äèñêðåòí³ñòü, åôåêòèâí³ñòü, ðåçóëü-
òàòèâí³ñòü.

ГЛОСАРІЙ 

Äèñöèïë³íàðí³ ìåòîäè призначені для стабільності підтримання організаційних 
зв’язків і стосунків, а також відповідальності за визначену роботу.

Åêîíîì³÷íèé çì³ñò процесу управління втілюється у формі визначення еконо-
мічних потреб, оцінці, розподілі та використанні ресурсів.

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè впливають на майнові інтереси фірм та їх персоналу. 
Çì³ñòîâíà õàðàêòåðèñòèêà (або зміст процесу управління) визначається харак-

тером проблем, що розв’язуються. Тобто — це сукупність стадій (операцій), які 
характеризують послідовність якісних змін робіт у процесі управління. 

²íôîðìàö³éíèé çì³ñò процесу управління полягає у нерозривному зв’язку про-
цесу управління та процесів добування, передавання та оброблення інформації.

Ìåòà — бажаний ідеал, те ціле, що ми бажаємо одержати. Мета — уявлення 
керівника про те, якою повинна бути керована ним система, тобто це ідеальний 
образ бажаного, можливого і необхідного стану. 

Ìåòîä стосується змісту процесу управління й означає спосіб здійснення уп-
равлінської діяльності.

Ìåòîäè âëàäíî¿ ìîòèâàö³¿ передбачають суворе виконання організаційних, роз-
порядницьких документів, дисципліну виконавців.

Ìåòîäè ñîö³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ передбачають спонукання індивіда (працівника) 
до орієнтування на соціально значущі інтереси (культуру, розвиток та ін.).

Ìåòîäîëîã³÷íèé çì³ñò процесу управління передбачає виокремлення певних 
закономірно минаючих етапів та стадій, які відображають специфічні риси управ-
лінської діяльності. 

Ìåòîäîëîã³÷íèé çì³ñò óïðàâë³ííÿ передбачає представлення процесу управління 
у вигляді послідовності чотирьох його етапів: визначення мети, оцінки ситуації, 
визначення проблеми та знаходження управлінського рішення.

Îá’ºêò óïðàâë³ííÿ — керована ланка, елемент системи управління, який спри-
ймає дію управління з боку інших елементів. 

Îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿäíèöüê³ (àäì³í³ñòðàòèâí³) ìåòîäè спрямовані на впорядку-
вання функцій управління, обов’язків і прав працівників, регламентацію їх діяль-
ності та керування їх діями за умов особливих ситуацій.

Îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèé çì³ñò процесу управління виявляється у послідовності 
використання організаційних важелів впливу: регламентування, нормування, ін-
структування, відповідальність з відповідним правовим закріпленням.



100

Îðãàí³çàö³éíî-ñòàá³ë³çóþ÷³ ìåòîäè визначають довготривалі зв’язки в системах 
управління між людьми та їх групами (штати, структура, правила, процедури 
тощо).

Ïðîáëåìà — протиріччя між бажаним (метою) і дійсністю (ситуацією). 
Ïðîöåäóðà — порядок здійснення дій, необхідних для реалізації поставленої 

мети, вирішення конкретного завдання.
Ïðîöåñ ìåíåäæìåíòó — це послідовність певних завершених етапів управлін-

ської діяльності, які забезпечують управлінський вплив суб’єкта управління на 
об’єкт з метою досягнення цілей організації.

Ðîçïîðÿä÷³ ìåòîäè забезпечують оперативне управління (регулювання) спільної 
діяльності людей, фірм і проявляються у формі договорів, наказів, розпоря-
джень.

Ñèòóàö³ÿ — стан керованої системи, що оцінюється з погляду мети. 
Ñîö³àëüíèé çì³ñò процесу управління визначається тим, що суб’єктом та об’є-

ктом соціального управління завжди є людина.
Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè полягають у впливі на соціальні та психологічні 

інтереси фірм та їх персоналу.
Ñóá’ºêò óïðàâë³ííÿ — окрема людина або група людей. До суб’єктів управління 

належать також відповідні суспільні інститути (організації, установи), працівники 
апарату управління.

Òåõíîëîã³÷íà ñòðóêòóðà процесу менеджменту — це поділ його на етапи діяль-
ності, що відображають розроблення й прийняття управлінського рішення, ор-
ганізацію його виконання та оцінювання результативності.

Óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ як завершальний етап процесу управління — це знахо-
дження шляхів вирішення проблеми та організаційна робота з практичного їх 
вирішення в керованій системі.

Óïðàâë³íñüê³ öèêëè — процес управління, який реагує на вплив ситуації, викли-
кає появу інших процесів управління, які у свою чергу викликають нові процеси, 
тим самим утворюючи постійні управлінські цикли.

Ôóíêö³îíàëüíèé çì³ñò ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ — масштабна послідовність та реалі-
зація основних функцій управління: прогнозування, планування, організація, мо-
тивація, контроль і регулювання.

Ö³ëåïåðåäáà÷åííÿ — вихідний момент у діяльності менеджера.
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Ðîçä³ë 4

ÔÓÍÊÖ²¯ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

4.1. Функції менеджменту: сутність та особливості формування.
4.2. Класифікація функцій менеджменту.
4.3. Динамічний взаємозв’язок конкретних і загальних функцій менеджменту.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: функції, функції менеджменту, загальні, конкретні та об’єд-
нувальна функції менеджменту, технологія менеджменту, планування, організу-
вання, мотивування, контролювання, регулювання, апарат управління, завдання, 
керівництво, керована система організації, керуюча система організації, праця, 
робота.

4.1. ÔÓÍÊÖ²¯ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ: 
ÑÓÒÍ²ÑÒÜ ÒÀ ÎÑÎÁËÈÂÎÑÒ² ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß

Ôóíêö³ÿ — це слово латинського походження, яке трактується як діяльність. 
Функції можуть стосуватися неживих предметів (функції автомобіля, холодильни-
ка, комп’ютера, спортивного тренажера, устаткування, обладнання, інструменту 
тощо); людей (навчальні, виховні, пізнавальні, дослідницькі, креативні, комуні-
каційні функції); відокремлених сфер діяльності (функції менеджменту, марке-
тингу, виробничої, інноваційної, інвестиційної та іншої діяльності); трудових про-
цесів (управлінські, ремонтні, налагоджувальні, фінансові, складальні тощо).

З розвитком людства виникла потреба у забезпеченні його зростаючих потреб, 
що супроводжувалося зменшенням сировинних ресурсів. Цей процес передбачав 
підвищення ефективності всіх видів діяльності на засадах мінімізації витрат і оп-
тимізування результатів, що зумовило поділ і спеціалізацію праці, тобто виник-
нення різновидів трудових процесів (функцій). У цьому контексті слід розрізняти 
поняття «праця» і «робота». Ïðàöÿ — це потенційна можливість виконувати робо-
ту певної складності, напруженості, якості; діяльність людини, сукупність цілес-
прямованих дій, що потребують фізичної або розумової енергії та спрямовані на 
створення матеріальних і духовних цінностей. Носієм праці є лише людина, 
 оскільки всі інші складові виробничо-господарського процесу можуть виконувати 
лише роботу або брати участь у трудовому процесі. Ðîáîòà — діяльність, пов’язана 
зі зміною фізичних, хімічних, інформаційних, інтелектуальних та інших власти-
востей предметів праці, яка здійснюється шляхом застосування фізичної та розу-
мової праці, техніки, технології, законів природи і суспільства.

Кожна людина впродовж свого життя виконує значний перелік функцій: 
навчається, працює, виховує дітей, займається спортом тощо. Функції визнача-
ють види діяльності індивідуума, конкретизуючи його роль та призначення у 
суспільстві, сім’ї, соціумі. При цьому кожна працездатна особа виконує певний 
перелік трудових функцій, які пов’язані з її професійною діяльністю. Одним із 
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різновидів трудових функцій є функції менеджменту, які виконуються представ-
никами керуючої системи організації. Основне призначення керуючої системи 
полягає у розробленні способів впливу на керовану систему і їх трансформації 
в управлін ські рішення. Êåðóþ÷à ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿ складається з апарату уп-
равління, засобів і технології управління, адміністративних приміщень, засобів 
комунікацій тощо. Ключовим структурним елементом керуючої системи є апарат 
управління, який включає всіх управлінців (менеджерів) організації. До складу 
êåðîâàíî¿ ñèñòåìè належать виконавці (робітники, оператори, фахівці), а також 
необхідні їм для здійснення виробничо-господарської діяльності технічні, ор-
ганізаційні та комунікаційні засоби, приміщення тощо. У результаті виготов-
ляється продукція (товари, послуги тощо). Виокремлення керуючої та керованої 
систем здійснюється щодо конкретних об’єктів: самої організації, її служби, 
підрозділу, комітету, дільниці, бригади, сектору. Наприклад, у межах цілої ор-
ганізації до керуючої системи належать менеджери всіх рівнів управління, інші 
управлінці (економісти, фінансисти, технологи, бухгалтери, конструктори, сек-
ретарі, юристи та ін.), приміщення, що використовуються ними, засоби зв’язку, 
техніка та інші ресурси, а до керованої системи належать основні робітники 
(токарі, слюсарі, складальники, фрезерувальники та ін.) та допоміжні робітники 
(ремонтники, вантажники, налагоджувальники тощо), приміщення, що вико-
ристовуються ними, обладнання, устаткування та інші ресурси. В межах відділу 
зовнішньоекономічної діяльності (ЗЕД) до керуючої системи належать: началь-
ник відділу ЗЕД, головний фахівець з експорту, головний фахівець з імпорту, 
різноманітні засоби та ресурси, що супроводжують виконання ними функціо-
нальних обов’язків; до керованої системи належать фахівці з експорту, імпорту, 
реклами, маркетингу, а також ресурси, засоби, що до зволяють забезпечувати 
виконання відповідних видів діяльності та одержання певних результатів. У ме-
жах бюро праці та заробітної плати інструментального цеху підприємства до 
керуючої системи належать начальник бюро праці та заробітної плати й органі-
заційні, технічні, комунікаційні та інформаційні засоби, що ним використову-
ються; до керованої системи належать інші працівники відділу праці та заробіт-
ної плати (нормувальники, табельники, інженери з організування та нор мування 
праці тощо), і всі ресурси, що використовуються у процесі їхньої діяльності. Не 
слід забувати, що основними елементами як керуючої, так і керованої систем 
є працівники, які перебувають у постійній взаємодії у процесі управлін ської та 
виробничо-господарської діяльності.

Під ôóíêö³ÿìè ìåíåäæìåíòó слід розуміти види управлінської діяльності (тру-
дові процеси у сфері управління), які забезпечують формування способів управ-
лінського впливу керуючої системи організації на керовану. Вони відображають 
сутність і зміст управлінської діяльності на всіх рівнях управління.

Функції менеджменту виникли в результаті вертикального та горизонтального 
поділу управлінської праці, а також унаслідок розвитку спеціалізації праці. Будь-
які управлінські процеси на підприємстві здійснюються із застосуванням функ-
ціонального підходу. 

4.2. ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ÔÓÍÊÖ²É ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Функції доцільно класифікувати çà îçíàêîþ ì³ñöÿ ó ìåíåäæìåíò³, що дозволить 
підкреслити панівну роль êîíêðåòíèõ (часткових) функцій менеджменту і важли-
ву роль çàãàëüíèõ (основних) функцій та виокремити îá’ºäíóâàëüíó ôóíêö³þ. 

До çàãàëüíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó слід зарахувати п’ять функцій:
1. Ïëàíóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який визначає перспективу і 

майбутній стан організації. Планування зазвичай поділяють на стратегічне (дов-
гострокове) та тактичне (короткострокове). У межах стратегічного планування 
визначаються місія та цілі підприємства, аналізується внутрішнє та зовнішнє сере-
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довище, формується прогноз функціонування підприємства та обирається порт-
фель стратегій його розвитку у різноманітних напрямах. У межах тактичного пла-
нування відбувається деталізоване обґрунтування поетапної реалізації обраних 
стратегій у поточному річному періоді із визначенням цільових показників, заходів 
та формуванням бюджетів. 

2. Îðãàí³çóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який відображає процес ство-
рення структури управління організацією. У межах організування відбувається 
поділ організації на підрозділи (департаменталізація) відповідно до цілей і страте-
гії; встановлення відносин повноважень та відповідальності вищих і нижчих рівнів 
управління; забезпечення розподілу завдань та координування їх виконання.

3. Ìîòèâóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який забезпечує процес спо-
нукання себе та інших працівників на діяльність, спрямовану на досягнення осо-
бистих цілей та цілей організації. Передбачає дослідження мотивів працівників, а 
також розроблення відповідно до цього системи матеріальних і моральних сти-
мулів.

4. Êîíòðîëþâàííÿ — вид управлінської діяльності, спрямований на перевірку 
та оцінювання виконання встановлених цілей, завдань, правил, процедур тощо та 
ідентифікування наявності відхилень, причин їх виникнення та суттєвості для 
функціонування підприємства. Результати виконання цієї функції дають змогу 
оцінити, наскільки успішною є діяльність підприємства, чи відповідають парамет-
ри функціонування встановленим нормам та стандартам.

5. Ðåãóëþâàííÿ — вид управлінської діяльності, який забезпечує усунення ви-
явлених у результаті контролювання недоліків, проблем, «вузьких місць», «збоїв» 
тощо. Дозволяє повернути систему організації у стан рівноваги шляхом ліквіду-
вання проблем.

Загальні (основні) функції менеджменту є невід’ємними складовими процесу 
менеджменту всіх організацій без винятків. Слід зазначити, що вони характеризу-
ються певною абстрактністю і набувають конкретного змістового наповнення 
лише на засадах забезпечення їхньої приналежності до певного об’єкта, суб’єкта, 
процесу, елемента виробничо-господарської діяльності тощо. Адже, наприклад, 
планування набуває певних змістових характеристик, якщо чітко визначена сфера, 
суб’єкти чи об’єкти цього виду управлінської діяльності.

Загальні функції виконуються менеджерами всіх рівнів управління, а саме: 
інституційного рівня (директор та його заступники, президент, віце-президенти, 
голова правління, правління); управлінського рівня (начальники відділів, служб, 
цехів); технічного рівня (начальники дільниць, бригадири, старші майстри).

Êîíêðåòí³ (÷àñòêîâ³) ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó — це функції, за допомогою яких 
здійснюються конкретні управлінські процеси. Фактично все управління органі-
заціями складається зі значного переліку конкретних функцій менеджменту, 
адже управління організацією охоплює управління різноманітними видами діяль-
ності (постачальницькою, виробничою, маркетинговою, фінансовою, інвести-
ційною, інноваційною), управління структурними підрозділами на всіх рівнях 
організації (відділами, цехами, комітетами, центрами), управління підлеглими 
працівниками, управління певними елементами виробничо-господарської діяль-
ності.

Таким чином, конкретні функції менеджменту можна класифікувати за озна-
ками процесів і об’єктів управління, а також елементів виробничо-господарської 
діяльності. Çà îçíàêîþ ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ конкретні функції менеджменту поділя-
ються на управління основним виробництвом, допоміжним виробництвом, тех-
нічною підготовкою, матеріально-технічним забезпеченням, патентно-ліцензій-
ною діяльністю, капітальним будівництвом, зовнішньоекономічною діяльністю 
тощо.

Çà îçíàêîþ îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ — це управління цехом, службою, відділом, 
дільницею, бригадою, проектною групою та ін.
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Çà îçíàêîþ åëåìåíò³â âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ — управління працею, 
предметами та знаряддями праці, інформацією.

Зважаючи на вищезазначене, логічним є висновок, що будь-який управлі-
нець виконує декілька конкретних функцій менеджменту. Наприклад, заступник 
директора з виробництва управляє виробничою діяльністю, керує сукупністю 
підпорядкованих йому підрозділів у цій сфері (планово-виробничий відділ, дис-
петчерський відділ, виробничі цехи), управляє суб’єктами — підлеглими праців-
никами тощо.

Перелік та склад конкретних функцій менеджменту на підприємстві залежить 
від:

— місії, видів діяльності та спеціалізації підприєм ства;
— розмірів організації та масштабів її діяльності;
— особливостей побудови організаційної структури управління;
— рівня технічного та програмного забезпечення управлінських процесів;
— рівня диверсифікування діяльності;
— складності зв’язків організації із представниками зовнішнього середовища 

(споживачами, постачальниками, фінансово-кредитними установами, інве-
сторами, державними органами влади).

Ïðèêëàä ³ç ïðàêòèêè:
Íà ìàëîìó ï³äïðèºìñòâ³ ÏÏ «Ìåáë³-Ñòèëü», ÿêå ñïåö³àë³çóºòüñÿ íà âèãîòîâ-

ëåíí³ êîðïóñíèõ ìåáë³â ï³ä ³íäèâ³äóàëüí³ çàìîâëåííÿ, ïðàöþº 11 îñ³á: äèðåêòîð, ÿêèé 
îäíî÷àñíî º âëàñíèêîì ï³äïðèºìñòâà, ãîëîâíèé áóõãàëòåð, äèçàéíåð, çàñòóïíèê ç 
âèðîáíèöòâà, âîä³é òà ø³ñòü ðîá³òíèê³â, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî âèãîòîâëÿþòü, ìîí-
òóþòü òà âñòàíîâëþþòü ìåáë³. Ï³äïðèºìñòâî ìàº ïîñò³éí³ çàìîâëåííÿ, îñê³ëüêè 
éîãî ïðîäóêö³ÿ õàðàêòåðèçóºòüñÿ íàëåæíîþ ÿê³ñòþ, íåäîðîãèìè ö³íàìè òà ãàðàí-
òîâàíèì òåðì³íîì âèãîòîâëåííÿ ³ âñòàíîâëåííÿ äî 30 äí³â. Â îñòàíí³ ì³ñÿö³ ïî÷àëè 
âèíèêàòè ïðîáëåìè ÷åðåç íåâ÷àñí³ñòü âèêîíàííÿ çàìîâëåíü ç îãëÿäó íà çá³ëüøåííÿ ¿õ 
ê³ëüêîñò³, à òàêîæ ïîã³ðøåííÿ ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿. Äèðåêòîð âèñëîâèâ íåâäîâîëåííÿ 
ç öüîãî ïðèâîäó çàñòóïíèêó äèðåêòîðà ç âèðîáíèöòâà, êîòðèé ïîÿñíèâ ïðè÷èíó 
òàêîãî ñòàíó ðå÷åé ê³ëüêîìà ôàêòîðàìè. Ïî-ïåðøå, çàñòóïíèê äèðåêòîðà ç âè-
ðîáíèöòâà íàãîëîñèâ íà òîìó, ùî â³í, êð³ì óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì, çä³éñíþº ùå 
ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ïîñòà÷àííÿì ñèðîâèíè, ìàòåð³àë³â, êîìïëåêòóâàííÿ, óïðàâë³ííÿ 
òðàíñïîðòóâàííÿì òà ìîíòóâàííÿì (âñòàíîâëåííÿì) ìåáë³â. Òàêèì ÷èíîì, çàñòóï-
íèê º ïåðåâàíòàæåíèì ³ ÷åðåç îá’ºêòèâí³ ïðè÷èíè íå â çìîç³ âèêîíàòè ïîñòàâëåí³ 
çàâäàííÿ. Ïî-äðóãå, çàñòóïíèê äèðåêòîðà ç âèðîáíèöòâà çàçíà÷èâ, ùî ÷åðåç çðî-
ñòàííÿ çàìîâëåíü íåîáõ³äíî ïåðåãëÿäàòè òåðì³íè ¿õ âèêîíàííÿ àáî íàðîùóâàòè 
âèðîáíè÷³ ïîòóæíîñò³, îñê³ëüêè ðîá³òíèêè ô³çè÷íî íå â çìîç³ âèêîíàòè çàìîâëåííÿ 
ó 30-äåííèé òåðì³í. Ç îãëÿäó íà òå, ùî ³ç çàìîâíèêàìè ïðàöþº äèðåêòîð, òî ç 
ìåòîþ óíèêíåííÿ íåâ÷àñíîãî âèêîíàííÿ çàìîâëåíü ñë³ä óçãîäæóâàòè òåðì³íè ¿õ âè-
êîíàííÿ ³ç çàñòóïíèêîì äèðåêòîðà ç âèðîáíèöòâà. Ïî-òðåòº, åêîíîì³ÿ äèðåêòîðà 
íà çàðîá³òí³é ïëàò³ ðîá³òíèê³â çóìîâëþº ïëèíí³ñòü êàäð³â, ùî áåççàïåðå÷íî â³äîá-
ðàæàºòüñÿ íà ÿêîñò³ âèãîòîâëåí³é ïðîäóêö³¿. Îêð³ì öüîãî, çàñòóïíèê äèðåêòîðà ç 
âèðîáíèöòâà íàãîëîñèâ íà íåîáõ³äíîñò³ ïåðåâåäåííÿ ðîá³òíèê³â ³ç ïî÷àñîâî-ïðåì³àëü-
íî¿ ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³ íà â³äðÿäíó, ùî ñòèìóëþâàòèìå ïðîäóêòèâí³ñòü ¿õíüî¿ 
ïðàö³. Íà æàëü, äèðåêòîð ï³äïðèºìñòâà àäåêâàòíî íå â³äðåàãóâàâ íà ïðåòåíç³¿ 
òà çàóâàæåííÿ ç áîêó ñâîãî çàñòóïíèêà, à çâ³ëüíèâ éîãî çà íåíàëåæíå âèêîíàííÿ 
ôóíêö³é, ïåðåáðàâøè íà ñåáå ³ ôóíêö³¿ ç óïðàâë³ííÿ ïîñòà÷àííÿì, âèðîáíèöòâîì òà 
òðàíñïîðòóâàííÿì. Íàäàë³ ï³äïðèºìñòâî ïðîïðàöþâàëî íà ðèíêó ùå ê³ëüêà ì³ñÿö³â, 
îòðèìóþ÷è âñå ìåíøå çàìîâëåíü â³ä êë³ºíò³â òà âñå á³ëüøå ðåêëàìàö³é, à ïîò³ì 
ñàìîë³êâ³äóâàëîñü, îñê³ëüêè çíà÷íà ÷àñòèíà êâàë³ô³êîâàíèõ ïðàö³âíèê³â çíàéøëà 
ñîá³ ³íøå ì³ñöå ïðàö³. 

Âèùåíàâåäåíà ñèòóàö³ÿ äåìîíñòðóº íåâì³ííÿ êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà ðàö³îíàëüíî 
ðîçïîä³ëèòè êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ì³æ íàÿâíèìè ï³äëåãëèìè, óíèêàþ÷è 
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íàäì³ðíîãî çàâàíòàæåííÿ ðîáîòîþ îäíèõ òà íåäîâàíòàæåííÿ ³íøèõ ïðàö³âíèê³â. 
Îêð³ì öüîãî, ñïîñòåð³ãàºòüñÿ íåäîñòàòíÿ ïðîôåñ³éí³ñòü ó ä³ÿõ êåð³âíèêà, ÿêèé íå 
çàáåçïå÷èâ åôåêòèâíèõ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â, îòðèìàâøè â³ä ï³äëåãëîãî ³íôîðìàö³þ 
ïðî íàÿâí³ ïðîáëåìè.

Об’єднувальною функцією менеджменту є êåð³âíèöòâî. Вона пронизує всі уп-
равлінські процеси в організації. Êåð³âíèöòâî — вид управлінської діяльності, 
який на засадах лідерства та влади забезпечує виконання функцій менеджменту, 
формування методів менеджменту та їх трансформацію в управлінські рішення 
шляхом використання комунікацій. На відміну від попередніх ця функція менедж-
менту акцентує ключову увагу на соціально-психологічній взаємодії між керуючою 
та керованою системами організації. Незважаючи на професійну та ефективну 
реалізацію конкретних функцій менеджменту через загальні функції, очікуваного 
результату, можливо, не буде досягнуто внаслідок неналежного рівня взаємодії 
між апаратом управління і підлеглими. Ось чому апарат управління повинен вико-
ристовувати різноманітні форми влади, стилі керівництва та лідерства для забез-
печення дієвого впливу на підлеглих.

Узагальнену класифікацію функцій менеджменту надано на рис. 4.1.
Конкретні функції менеджменту конкретизуються на відповідному рівні управ-

ління та тісно пов’язані зі спеціалізацією управлінських робіт.
На сучасному етапі розвитку менеджменту до загальних функцій належать, як 

зазначалося вище, планування, організування, мотивування, контролювання та 
регулювання. У працях багатьох науковців згадується лише про перші чотири 

Ðèñ. 4.1. Класифікація функцій менеджменту
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функції і не розглядається функція регулювання. Такий підхід виглядає досить 
привабливим, однак відмовлятися від функції регулювання недоцільно, оскільки 
дослідження свідчать, що ця функція бере активну участь у здійсненні будь-якого 
управлінського процесу. Наприклад, після контролювання здійснюється зворот-
ний зв’язок з метою усунення недоліків, відхилень, збоїв тощо, який і виконує 
завдання регулювання; у процесі стратегічного планування після встановлення 
місії і цілей організації, вибору і реалізації стратегії здійснюється оцінка розроб-
леної стратегії шляхом її зіставлення з місією організації. 

У процесі розвитку менеджменту до функцій менеджменту, окрім вищезазначе-
них, науковці зараховували аналізування, оцінювання, дослідження, розпорядниц-
тво, координування, прийняття рішень, комунікування тощо. Варто зауважити, 
що аналізування, оцінювання та дослідження є елементами функції контролюван-
ня (попереднього, поточного чи завершального). Що стосується розпорядництва 
та координування, то цей важливий управлінський важіль реалізується у формі 
керівництва. Прийняття управлінських рішень має бути результатом виконання 
функцій, а не розглядатися як одна з них, адже результатом планування виробни-
чої діяльності буде ухвалене рішення про виконання розробленого виробничого 
плану, виробничої програми за підрозділами. Комунікування передбачає обмін 
інформацією між двома або більше особами, відповідно воно присутнє на всіх 
стадіях взаємодії між керівниками і підлеглими, між особами, групами, колек-
тивами, організацією і зовнішнім середовищем, тому не можна розглядати цей 
процес як функцію менеджменту, адже він вла стивий керуючим та керованим 
суб’єктам.

4.3. ÄÈÍÀÌ²×ÍÈÉ ÂÇÀªÌÎÇÂ’ßÇÎÊ ÊÎÍÊÐÅÒÍÈÕ 
² ÇÀÃÀËÜÍÈÕ ÔÓÍÊÖ²É ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Реалізація будь-яких конкретних функцій, які відображають процес, об’єкт 
управління або елемент виробничо-господарської діяльності, здійснюється шля-
хом застосування загальних функцій, тобто планування, організування, мотиву-
вання, контролювання та регулювання. Такий безперервний та циклічний перебіг 
функцій менеджменту формує òåõíîëîã³þ ìåíåäæìåíòó, при цьому кожна функ-
ція є складовим елементом цього процесу. Технологія менеджменту відображає 
логічну та науково обґрунтовану послідовність виконання функцій менеджменту 
з урахуванням взаємозв’язків між ними.

Технологія менеджменту характеризується такими властивостями:
— цілеспрямованість: передбачає чітке цільове спрямування виконання функ-
цій менеджменту у певній організації згідно із загальною концепцією її фун-
кціонування;

— перманентність: має на меті забезпечення безперервного процесу реалізації 
функцій менеджменту; 

— циклічність: уся технологія менеджменту характеризується певним заверше-
ним циклом виконання функцій менеджменту, проте згадані цикли реалізо-
вуються перманентно; 

— послідовність: функції менеджменту реалізовуються у межах технології ме-
неджменту не хаотично, а у чітко визначеній послідовності.

Загальні функції з абстрактного стану трансформуються у конкретний лише у 
процесі управління певними об’єктами, процесами, елементами виробничо-гос-
подарської діяльності. Тобто, загальні функції набувають відповідного змісту тоді, 
коли вони беруть участь у реалізації конкретних функцій менеджменту. Функції 
планування, організування, мотивування, контролювання та регулювання можна 
вважати çàãàëüíèìè (îñíîâíèìè), оскільки будь-яка інша управлінська діяльність 
здійснюватиметься шляхом послідовного їх застосування, а саме: 

— ïëàíóâàííÿ процесу, діяльності об’єкта, виробничо-господарської діяль-
ності; 
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— îðãàí³çóâàííÿ процесу, діяльності об’єкта, виробничо-господарської діяль-
ності; 

— ìîòèâóâàííÿ працівників, які здійснюють певні процеси, забезпечують 
діяльність об’єкта, виробничо-господарську діяльність; 

— êîíòðîëþâàííÿ процесу, діяльності об’єкта, виробничо-господарської діяль-
ності; 

— ðåãóëþâàííÿ процесу, діяльності об’єкта, виробничо-господарської діяль-
ності.

Узаємозв’язок загальних і конкретних функцій менеджменту та їх місце у про-
цесі управління організацією відображено на рис. 4.2. 

Виконання конкретних функцій менеджменту через загальні має бути спря-
моване на формування методів менеджменту — способів управлінського впливу 
керуючої системи організації на керовану. Методи менеджменту потребують оп-
тимізування, певного адміністративно-правового узаконення, ухвалення та затвер-
дження, що зумовлено їх трансформуванням в управлінські рішення.

Ðèñ. 4.2. Функції менеджменту: взаємозв’язок та місце у процесі управління
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Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
Íîâèé äèðåêòîð ï³äïðèºìñòâà ÀÒ «Óêðñïåöòåõíî», ÿêå çàéìàºòüñÿ âèãîòîâëåí-

íÿì âàíòàæîï³ä³éìàëüíî¿ ñïåöòåõí³êè, ïîñ³âøè ñâîþ ïîñàäó, ðîçïî÷àâ ä³ÿëüí³ñòü ³ç 
òîãî, ùî íà ïîñàäè ñâî¿õ çàñòóïíèê³â (ãîëîâíîãî áóõãàëòåðà, ãîëîâíîãî ³íæåíåðà, 
çàñòóïíèê³â äèðåêòîðà ç åêîíîì³êè, âèðîáíèöòâà, ïîñòà÷àííÿ òà çáóòó) ïðèçíà÷èâ 
íîâèõ ëþäåé, ç ÿêèìè â³í ïðàöþâàâ íà ³íøèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ðîçãëÿäàþ÷è öèõ ëþäåé 
ÿê ïîðÿäíèõ òà ôàõîâèõ. Çàêð³ïèâøè çà íèìè êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ç 
óïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíèìè ïðîöåñàìè (îáë³êîì, ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèì çàáåçïå÷åííÿì, 
âèðîáíèöòâîì, çáóòîì òîùî) òà ï³äðîçä³ëàìè, äèðåêòîð ïåð³îäè÷íî íà íàðàäàõ 
óçãîäæóâàâ ³ç çàñòóïíèêàìè ïëàíè ä³ÿëüíîñò³ ó ï³äïîðÿäêîâàíèõ ¿ì ñôåðàõ òà âèñ-
ëóõîâóâàâ çâ³òè ïðî ðåçóëüòàòè ¿õíüî¿ ðîáîòè. Íåçâàæàþ÷è íà ³í³ö³àòèâí³ñòü îäíèõ 
çàñòóïíèê³â òà ïàñèâí³ñòü ³íøèõ, ôîíä ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ðîçïîä³ëÿâñÿ 
ì³æ íèìè ð³âíîì³ðíî áåç óðàõóâàííÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ äîñÿãíåíü. Îêð³ì öüîãî, äèðåêòîð 
íàìàãàâñÿ íå áðàòè àêòèâíî¿ ó÷àñò³ ó âèð³øåíí³ ïðîáëåì, ÿê³ âèíèêàëè ó ñôåðàõ 
ï³äïîðÿäêóâàííÿ éîãî çàñòóïíèê³â, äåìîíñòðóþ÷è äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü êåð³âíèö-
òâà òà íàäàþ÷è çàñòóïíèêàì ïîâíîâàæåííÿ âèð³øóâàòè ³ñíóþ÷³ ïðîáëåìí³ ìîìåí-
òè. Òàêà ìîäåëü óïðàâë³ííÿ çóìîâèëà çìåíøåííÿ ³í³ö³àòèâíîñò³ ó ðîáîò³ çàñòóï-
íèê³â, ïîñò³éíå âèíèêíåííÿ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é òà âçàºìîçâèíóâà÷åííÿ ì³æ íèìè 
ó âèíèêíåíí³ ïðîáëåì, ùî çàãàëîì íåãàòèâíî âïëèíóëî íà åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíó-
âàííÿ ï³äïðèºìñòâà. 

Âèùåâèêëàäåíà ñèòóàö³ÿ äåìîíñòðóº òå, ùî íîâèé äèðåêòîð ï³äïðèºìñòâà, àê-
öåíòóþ÷è óâàãó ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ íà ôóíêö³ÿõ ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çóâàííÿ òà êîíòðî-
ëþâàííÿ, ìàëî óâàãè â³äâîäèâ ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³é ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â òà ðåãóëþ-
âàííÿ ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³, à òàêîæ âèêîðèñòîâóâàâ íåàäåêâàòíèé äî ñèòóàö³¿ ñòèëü 
êåð³âíèöòâà. Öå ùå ðàç äîâîäèòü, ùî âñ³ çàãàëüí³ ôóíêö³¿ â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó 
ï³äïðèºìñòâà ð³âíîö³ííî âàæëèâ³ òà ïîòðåáóþòü óâàãè ç áîêó ìåíåäæåð³â, îñê³ëüêè 
çà íåíàëåæíîãî âèêîíàííÿ õî÷à á îäí³º¿ ³ç öèõ ôóíêö³é ðåçóëüòàòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà îäíîçíà÷íî ïîã³ðøóâàòèìåòüñÿ. 

Дослідження взаємозв’язку функцій дає можливість удосконалювати управ-
ління, формувати ефективну систему менеджменту, усувати зайві ланки, бюро-
кратичні перепони. Характеристика взаємозв’язку конкретних та загальних фун-
кцій менеджменту на конкретних прикладах наведена у табл. 4.1.

Òàáëèöÿ 4.1. Реалізація конкретних функцій менеджменту через загальні (приклади)

Êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó

Ðåàë³çàö³ÿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó øëÿõîì 
çàñòîñóâàííÿ çàãàëüíèõ

1. Управління 
технічною під-
готовкою вироб-
ництва

1) Планування технічної підготовки виробництва; 
2) Організування відповідних служб та підрозділів (конструкторський та тех-
нологічний відділи, ремонтна служба, служба головного механіка, служба 
головного енергетика тощо); 

3) Стимулювання працівників служб технічної підготовки виробництва; 
4) Контролювання результатів діяльності служб технічної підготовки ви-
робництва (безпечність та надійність техніки, кількість збоїв тощо); 

5) Регулювання, тобто виправлення усіх відхилень, недоліків, що були вияв-
лені в технологічному процесі, засобах техніки та оснащення.

2. Управління 
зовнішньо-
економічною 
діяльністю (ЗЕД) 
підприємства 

1) Планування ЗЕД; 
2) Організування служб та підрозділів на підприємстві, що займаються ЗЕД 

(відділ ЗЕД, експортний відділ, імпортний відділ, міжнародне рекламне 
агентство), набір спеціалістів відповідної кваліфікації тощо; 

3) Мотивування працівників, що займаються ЗЕД; 
4) Контролювання результатів роботи в сфері ЗЕД (ефективність здійснен-
ня ЗЕД, кількість рекламацій, скарги клієнтів, досягнення встановлених 
цілей тощо); 

5) Регулювання полягає в усуненні виявлених у процесі контролювання 
відхилень, недоліків, збоїв.
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 4.1

Êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó

Ðåàë³çàö³ÿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó øëÿõîì 
çàñòîñóâàííÿ çàãàëüíèõ

3. Управління 
інструментальним 
цехом на автобудів-
ному підприємстві

1. Планування роботи інструментального цеху; 
2. Створення організаційної структури управління цехом, призначення 
конкретних спеціалістів на посади начальника цеху, його заступників, 
майстрів, бригадирів, підбір спеціалістів необхідної кваліфікації для 
здійснення основних робіт, формування взаємодії між керівництвом та 
підлеглими, формування посадових інструкцій та правил техніки безпе-
ки тощо; 

3. Розроблення систем матеріального та нематеріального стимулювання 
працівників інструментального цеху; 

4. Контролювання результатів роботи працівників інструментального цеху 
(продуктивності, кількості прогулів, якості продукції, браку тощо); 

5. Регулювання виявлених у процесі контролювання відхилень, недоліків, 
внесення необхідних коректуючих дій на попередніх етапах.

4. Управління 
капітальним будів-
ництвом

1. Планування капітального будівництва; 
2. Створення необхідних служб та підрозділів для забезпечення здійснення 
капітального будівництва (проектного відділу, будівельних бригад, від-
ділу капітального будівництва); 

3. Мотивування працівників служб капітального будівництва; 
4. Контролювання результатів (якості будівництва, термінів, міцності будов, 
витрат матеріалів, відповідності кваліфікації працівників); 

5. Регулювання виявлених у процесі контролювання недоліків.

5. Управління 
технологічною лінією 
з виробництва 
макаронних виробів

1. Планування роботи технологічної лінії; 
2. Створення необхідних підрозділів (основних виробничих бригад, ремонт-
ної бригади) та призначення посадових осіб (майстра, технолога 
та ін.); 

3. Розроблення систем матеріального та морального стимулювання праців-
ників, робота яких пов’язана з технологічною лінією; 

4. Контролювання результатів роботи (частки браку, якості продукції, про-
дуктивності праці тощо); 

5. Регулювання шляхом усунення виявлених у процесі контролювання не-
доліків.

6. Управління 
відділом кадрів

1. Планування роботи відділу кадрів; 
2. Формування організаційної структури управління відділом кадрів та під-
бір працівників необхідної кваліфікації; 

3. Мотивування працівників відділу кадрів; 
4. Контролювання результатів роботи (результатів підбору до організації 
необхідних спеціалістів, оформлення документації відповідно із вста-
новленими законодавством нормами, ефективності підвищення кваліфі-
кації працівників тощо); 

5. Регулювання шляхом усунення виявлених в процесі контролювання не-
доліків щодо управління відділом кадрів.

7. Управління 
механічною дільни-
цею

1. Планування роботи механічної дільниці; 
2. Побудова організаційної структури управління механічною дільницею; 
3. Мотивування працівників механічної дільниці; 
4. Контролювання результатів роботи механічної дільниці (якості продук-
ції, наявності браку, продуктивності); 

5. Регулювання шляхом коректування виявлених у процесі контролю від-
хилень. 

8. Управління 
збутовою діяльністю

1. Планування реалізації продукції; 
2. Організування відповідних служб та підрозділів (відділу збуту, відділу 
маркетингу тощо); 

3. Стимулювання працівників, що займаються реалізаційною діяльністю; 
4. Контролювання результатів збутової діяльності (обсягів збуту, обсягів 
продукції на складах тощо); 

5. Регулювання (усунення) виявлених у процесі контролювання відхи-
лень.

Приклад більш деталізованої реалізації конкретних функцій менеджменту через 
його загальні функції наведено у табл. 4.2.
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Òàáëèöÿ 4.2. Приклад реалізації конкретної функції менеджменту 

«управління постачанням» шляхом застосування загальних функцій менеджменту 

у АТ «Автобусний завод»

Åòàïè ðåàë³çàö³¿ 
êîíêðåòíî¿ 

ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó

Õàðàêòåðèñòèêà êîæíîãî ç åòàï³â

1. Планування 
постачання

1. Цілі: забезпечити цільовий рівень запасів товарно-матеріальних цінностей 
для здійснення безперервного виробництва основної продукції, диверсифі-
кація постачальників з метою уникнення економічних ризиків.

2. Сильні та слабкі позиції організації щодо досягнення встановлених цілей:
— сильні: висока кваліфікація працівників, платоспроможність підприєм-
ства, надійна репутація;

— слабкі: недостатність складських приміщень; необхідність потужних ін-
вестиційних вливань. 

3. Планові параметри:
— зменшення дебіторської заборгованості до 5 %;
— збільшення цільового рівня запасів на 13 %;
— погашення кредиторської заборгованості у розмірі 100 тис. грн.

4. Заходи щодо досягнення планових параметрів: 
— поповнення транспортної бази, формування резервного розрахункового 
фонду, будівництво сучасного централізованого складу.

5. Джерела фінансування обраних заходів:
— кредити;
— інвестиції.

2. Організуван-
ня діяльності 
відділу поста-
чання

1. Побудова структури управління АТ «Автобусний завод».
2. Визначення переліку служб, підрозділів, відповідальних за здійснення кон-
кретного виду діяльності підприємства та їх місця в організаційній структурі 
управління.
Відповідальними за управління постачанням є відділ постачання, який 

підпорядковується безпосередньо заступнику директора з маркетингу.
3. Формування переліку посадових осіб (керівників, фахівців, робітників), що 
безпосередньо задіяні при здійсненні відповідного виду діяльності підпри-
ємства.
Посадові особи, які задіяні при здійсненні відповідного виду діяльності: 

заступник директора з маркетингу, начальник відділу постачання, чотири 
фахівці з постачання.

4. Визначення функцій та відповідальності керівників, задіяних при реалізації 
відповідної конкретної функції менеджменту.
Заступник директора з маркетингу формулює завдання, визначає цілі, 

схвалює та рекомендує шляхи оптимізації управління постачанням, затвер-
джує кінцеві рішення.
Начальник відділу постачання формулює стратегію постачальницької 

діяльності підприємства, оптимізує джерела, здійснює пошук нових поста-
чальників.

3. Мотивування 
працівників 
відділу поста-
чання

1. Визначення переліку найбільш дієвих теорій мотивації, зважаючи на вид 
управлінської діяльності та рівень функціонування підприємства.
На підприємстві найбільш доцільно використовувати теорію матеріаль-

ного стимулювання (на засадах виокремлення форм та систем оплати пра-
ці), морального стимулювання (зважаючи на обмежені розміри винагоро-
ди), справедливості, очікування, Герцберґа та Альдерфера.

2. Встановлення форм і систем оплати праці для всіх категорій працівників, 
задіяних при здійсненні конкретного виду діяльності підприємства. 
Усім працівникам — почасово-преміальну систему заробітної плати.

3. Визначення розмірів основної заробітної плати, а також характеру і розмірів 
надбавок, доплат та премій для відповідних категорій працівників. 
— Посадові оклади:
— заступник директора з маркетингу — 3950 грн;
— начальник відділу постачання — 2800 грн;
— фахівці з постачання — 1980 грн.
Премії:
— за економію фінансових ресурсів — до 50 % окладу;
— за зменшення дебіторської заборгованості — до 20 % окладу;
— за залучення нових більш дешевших постачальників — до 50 % окладу;
— надбавки: за стаж (3—10 %);
— доплати: за роботу у вечірній час (25 %).
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 4.2

Åòàïè ðåàë³çàö³¿ 
êîíêðåòíî¿ 

ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó

Õàðàêòåðèñòèêà êîæíîãî ç åòàï³â

4. Контролю-
вання поста-
чання

1. Визначення переліку об’єктів, суб’єктів та предметів контролювання.
Суб’єкти контролю: директор, заступник директора з маркетингу, началь-

ник відділу постачання, фахівці з постачання.
Об’єкти контролю: грошові видатки, запаси товарно-матеріальних цін-

ностей.
Предмети контролю: дебіторська заборгованість за постачальниками, об-

сяги вичерпаних запасів.
2. Характеристика попереднього, поточного та завершального контролювання 
управління відділом якості. 
Попередній контроль: перевіряються обсяг та якість придбаних товарно-

матеріальних цінностей.
Поточний контроль: перевіряються цільовий розподіл наявних запасів 

товарно-матеріальних цінностей.
Завершальний контроль: перевіряються залишки товарно-матеріальних 

цінностей на складах. 
3. Формування недоліків, виявлених у процесі контролювання (виявлено, що 
існує затримка у постачанні двигунів, і це призводить до зупинки вироб-
ництва).

5. Регулювання 
постачання

Формування заходів для усунення виявлених у процесі недоліків. 
Приймається рішення про диверсифікацію постачальників з метою уник-

нення несвоєчасного постачання.

Надалі у наступних темах розглянемо загальні функції як базу реалізації будь-
якого процесу управління. Стосовно ж конкретних функцій, то їх застосування 
здійснюватиметься на засадах постулатів, які забезпечують механізм реалізації 
загальних функцій.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Яке змістове та функціональне наповнення категорії «функція»?
2. Які трудові функції ви можете назвати?
3. Які передумови виникнення функцій менеджменту?
4. Як розподіл та спеціалізація управлінської праці вплинули на виникнення 
функцій менеджменту?

5. Чому виникла потреба у виокремленні в менеджменті видів управлінської 
діяльності?

6. Які ключові відмінності між поняттями «праця» і «робота»?
7. У якій системі (керуючій чи керованій) організації відбувається виконання 
функцій менеджменту?

8. Які основні елементи керуючої системи організації?
9. Які основні елементи керованої системи організації?

10. Які ви знаєте підходи до класифікації функцій менеджменту?
11. Що ви розумієте під загальними функціями менеджменту?
12. Яке призначення загальних функцій менеджменту?
13. Як можна охарактеризувати планування в контексті загальних функцій ме-

неджменту?
14. Як можна охарактеризувати організування в контексті загальних функцій 

менеджменту?
15. Як можна охарактеризувати мотивування в контексті загальних функцій ме-

неджменту?
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16. Як можна охарактеризувати контролювання в контексті загальних функцій 
менеджменту?

17. Як можна охарактеризувати регулювання в контексті загальних функцій ме-
неджменту?

18. Чи всі загальні функції менеджменту виконуються на трьох рівнях управлін-
ня (інституційному, управлінському, технічному)?

19. Чи функція регулювання в межах технології менеджменту є невід’ємною?
20. Чому до переліку загальних функцій менеджменту недоцільно зараховувати 

аналізування, дослідження, оцінювання, комунікування, координування та 
розпорядництво?

21. Які особливості співвідношення функцій менеджменту та методів менедж-
менту ви можете назвати?

22. Що таке конкретні функції менеджменту?
23. Як класифікують конкретні функції менеджменту?
24. Які чинники впливають на формування складу і переліку конкретних фун-

кцій менеджменту в організації?
25. Яку роль у процесі управління організацією виконують конкретні функції 

менеджменту?
26. За яких умов загальні функції менеджменту переходять з абстрактного стану 

у змістовний?
27. Яким чином пов’язані між собою конкретні та загальні функції менедж-

менту?
28. У чому полягає сутність технології менеджменту?
29. У чому полягає механізм реалізації конкретних функцій менеджменту?
30. У чому полягає циклічний та безперервний механізм технології менедж-

менту?
31. Яка роль функції керівництва у структурі категорій менеджменту?
32. Яке місце функцій менеджменту у процесі менеджменту?
33. Яка роль функції регулювання у структурі категорій менеджменту?
34. Яким результатом повинно завершуватися виконання функцій менеджменту?
35. У чому полягає взаємозв’язок загальних, конкретних та об’єднувальної фун-

кції менеджменту?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Які функції менеджменту належать до конкретних?
à) óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè ï³äðîçä³ëàìè;
á) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çóâàííÿ, ìîòèâóâàííÿ;
â) êåð³âíèöòâî;
ã) ðåãóëþâàííÿ.

2. Які функції менеджменту належать до загальних?
à) êåð³âíèöòâî;
á) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çóâàííÿ, ìîòèâóâàííÿ, êîíòðîëþâàííÿ òà ðåãóëþâàííÿ;
â) óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè ï³äðîçä³ëàìè; 
ã) óïðàâë³ííÿ ïðîöåñàìè, ùî çä³éñíþþòüñÿ â îðãàí³çàö³¿.

3. У чому полягає зв’язок конкретних і загальних функцій менеджменту?
à) ñïî÷àòêó âèêîíóþòüñÿ çàãàëüí³ ôóíêö³¿, à ïîò³ì êîíêðåòí³;
á) çàãàëüí³ ôóíêö³¿ º ³íñòðóìåíòîì ïðè ðåàë³çàö³¿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é;
â) çàãàëüí³ ôóíêö³¿ íå ïîâ’ÿçàí³ ç êîíêðåòíèìè;
ã) çàãàëüí³ ³ êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ º òîòîæíèìè ïîíÿòòÿìè.
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4. Що передбачає технологія менеджменту?
à) âèêîðèñòàííÿ ìàòåìàòè÷íèõ ìîäåëåé ùîäî îïòèì³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ð³-

øåíü;
á) ïîä³ë ïðàö³, ïîâíîâàæåíü òà â³äïîâ³äàëüíîñò³;
â) ðåàë³çàö³þ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó ÷åðåç çàãàëüí³;
ã) çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè íà êåðîâàíó íà çàñàäàõ 

êåð³âíèöòâà.
5. Які складові керуючої системи можна виокремити у межах відділу зовніш-

ньоекономічної діяльності?
à) áóõãàëòåðè òà âèêîðèñòîâóâàí³ íèìè çàñîáè çâ’ÿçêó;
á) íà÷àëüíèê â³ää³ëó çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³;
â) ³íæåíåðè-òåõíîëîãè;
ã) ðåñóðñè, ÿê³ âèêîðèñòîâóº ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³ íà÷àëüíèê öåõó.

6. Що є результатом реалізації конкретних функцій менеджменту через загаль-
ні функції менеджменту?

à) óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ;
á) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
â) êåð³âíèöòâî;
ã) ôîðìàëüí³ òà íåôîðìàëüí³ ãðóïè.

7. Які методи менеджменту утворюються в результаті реалізації конкретної 
функції менеджменту «управління відділом збуту»?

à) ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ äëÿ ïðàö³âíèê³â â³ää³ëó çáóòó;
á) ïîëîæåííÿ ïðî â³äðÿäíó ôîðìó îïëàòè ïðàö³ äëÿ òîêàð³â;
â) ïðîãðàìà çàõîä³â äëÿ ñòèìóëþâàííÿ âèðîáíèöòâà;
ã) òåõíîëîã³÷íèé ïðîöåñ âèãîòîâëåííÿ âóçë³â.

8. Що ви розумієте під загальними функціями менеджменту?
à) ñïîñîáè ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;
á) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
â) íàñë³äêè âèêîíàííÿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é;
ã) âèäè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

9. Як можна трактувати технологію менеджменту?
à) ïðè÷èíà ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿;
á) ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;
â) ïîñë³äîâí³ñòü ðîçðîáëåííÿ áþäæåò³â;
ã) ïîñë³äîâíà ðåàë³çàö³ÿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó.

10. Через які категорії менеджменту реалізуються конкретні функції менедж-
менту?

à) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çóâàííÿ, ìîòèâóâàííÿ, êîíòðîëþâàííÿ, ðåãóëþâàííÿ;
á) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
â) óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ;
ã) êåð³âíèöòâî.

11. Які конкретні функції менеджменту можна виокремити за ознакою процесів 
управління?

à) ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;
á) óïðàâë³ííÿ çáóòîì;
â) ìîòèâóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â;
ã) óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èì ï³äðîçä³ëîì.

12. Що таке управління конфліктами в організації з погляду категорій менедж-
менту?

à) çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
á) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
â) îá’ºäíóâàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
ã) ìåòîä ìåíåäæìåíòó.
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13. Яким результатом завершується виконання функцій менеджменту?
à) ìåòîäàìè ìåíåäæìåíòó;
á) óïðàâë³íñüêèìè ð³øåííÿìè;
â) ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ;
ã) îá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ.

14. Що передбачає реалізація конкретної функції менеджменту «управління гро-
шовими потоками»?

à) ïëàíóâàííÿ ãðîøîâèõ ïîòîê³â íà çàñàäàõ áþäæåòó ðóõó ãðîøîâèõ êîøò³â;
á) ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ ïðî çá³ëüøåííÿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè;
â) ï³äâèùåííÿ òåõí³÷íîãî ð³âíÿ ï³äãîòîâêè âèðîáíèöòâà;
ã) äèâåðñèô³êóâàííÿ ïîñòà÷àëüíèê³â ñèðîâèíè òà ìàòåð³àë³â.

15. Хто належить до складу керованої системи цеху підприємства?
à) ìàéñòåð ó öåõó;
á) êîì³ðíèê;
â) òîêàð-ôðåçåðóâàëüíèê;
ã) ñêëàäàëüíèê.

16. Хто належить до складу керованої системи організації?
à) çàñòóïíèê äèðåêòîðà ç åêîíîì³êè;
á) íà÷àëüíèê ä³ëüíèö³ â öåõó;
â) åêîíîì³ñò-íîðìóâàëüíèê;
ã) íàëàãîäæóâàëüíèê-ðåìîíòíèê.

17. Чим зумовлене виникнення функцій менеджменту?
à) ñïåö³àë³çàö³ºþ òà ïîä³ëîì óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³;
á) íîðìàòèâíî-ïðàâîâèìè àêòàìè;
â) ïîòðåáàìè êîíòðàãåíò³â;
ã) ïîïèòîì ñïîæèâà÷³â.

18. На що спрямоване планування як вид управлінської діяльності?
à) âèçíà÷åííÿ ïåðñïåêòèâè ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
á) çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî ðîçâèòêó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
â) óñóíåííÿ âèÿâëåíèõ ïðîáëåì ó ñôåð³ çáóòó;
ã) âèîêðåìëåííÿ öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³.

19. Як можна розглядати управління стресами з погляду категорій менедж-
менту?

à) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
á) çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
â) çàêîí ìåíåäæìåíòó;
ã) ïðèíöèï ìåíåäæìåíòó.

20. Що передбачає організування як функція менеджменту?
à) ðîçðîáëåííÿ áþäæåò³â íà ï³äïðèºìñòâ³;
á) âñòàíîâëåííÿ ïðåì³é ïðàö³âíèêàì çà îñîáëèâ³ äîñÿãíåííÿ ó ðîáîò³;
â) âèçíà÷åííÿ ôîðì îïëàòè ïðàö³ äëÿ ð³çíèõ êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â;
ã) ðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü òà â³äïîâ³äàëüíîñò³ ì³æ ïðàö³âíèêàìè.

21. На що спрямоване мотивування як вид управлінської діяльності?
à) íà âèçíà÷åííÿ ôîíäó îïëàòè ïðàö³;
á) íà ïîáóäîâó ìàòðè÷íî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ;
â) íà ñòâîðåííÿ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;
ã) íà ðîçðîáëåííÿ ïëàí³â-ãðàô³ê³â âèêîíàííÿ âèðîáíè÷èõ îïåðàö³é.

22. Що передбачає контролювання як загальна функція менеджменту?
à) ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;
á) ïåðåâ³ðêó âèêîíàííÿ âèðîáíè÷î¿ òà çáóòîâî¿ ïðîãðàìè;
â) ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìíèõ ñèòóàö³é;
ã) ïëàíóâàííÿ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêèõ îïåðàö³é íà ï³äïðèºìñòâ³.
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23. У чому полягає регулювання як вид управлінської діяльності?
à) ó ïåðåãëÿä³ òà êîðåãóâàíí³ ïëàí³â ï³äïðèºìñòâà;
á) ó ðîçïîä³ë³ ôóíêö³é òà ïîâíîâàæåíü;
â) ó íàðàõóâàíí³ ïîñàäîâèõ îêëàä³â;
ã) ó ñòâîðåíí³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ.

24. Якими властивостями характеризується технологія менеджменту?
à) áåçïåðåðâí³ñòü;
á) ³ìàíåíòí³ñòü;
â) öèêë³÷í³ñòü;
ã) ñèñòåìí³ñòü.

25. Які функції на сучасному етапі розвитку менеджменту зараховують до за-
гальних?

à) êîîðäèíóâàííÿ;
á) ðîçïîðÿäíèöòâî;
â) ìîòèâóâàííÿ;
ã) àíàë³çóâàííÿ.

26. Як співвідносяться категорії «функції менеджменту» та «методи менедж-
менту»?

à) ôóíêö³¿ òà ìåòîäè ìåíåäæìåíòó ðåàë³çîâóþòüñÿ ïàðàëåëüíî ó ìåæàõ ïðî-
öåñó ìåíåäæìåíòó;

á) ðåçóëüòàòîì âèêîíàííÿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó º ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
â) ðåçóëüòàòîì ðåàë³çàö³¿ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó º ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó;
ã) ôóíêö³¿ òà ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — öå àáñîëþòíî â³äîñîáëåí³, íå ïîâ’ÿçàí³ 

ì³æ ñîáîþ êàòåãîð³¿ ìåíåäæìåíòó.
27. Що таке управління організаційними змінами з погляду категорій менедж-

менту?
à) ð³çíîâèä ìåíåäæìåíòó;
á) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
â) çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
ã) êàòåãîð³ÿ ìåíåäæìåíòó.

28. На яких етапах може реалізовуватися функція регулювання?
à) íà åòàïàõ ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çóâàííÿ, ìîòèâóâàííÿ, êîíòðîëþâàííÿ;
á) íà âñ³õ åòàïàõ òåõíîëîã³¿ ìåíåäæìåíòó;
â) âèêëþ÷íî íà åòàï³ ïëàíóâàííÿ;
ã) âèêëþ÷íî íà åòàï³ êîíòðîëþâàííÿ.

29. Які конкретні функції менеджменту виокремлюють за ознакою об’єктів уп-
равління?

à) óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷îþ ä³ÿëüí³ñòþ;
á) óïðàâë³ííÿ ìåõàí³÷íèì öåõîì;
â) óïðàâë³ííÿ ãàëüâàí³÷íèìè ïðîöåñàìè;
ã) óïðàâë³ííÿ òåõíîëîã³ºþ âèðîáíèöòâà.

30. Які конкретні функції менеджменту виокремлюють за ознакою елементів 
виробничо-господарської діяльності?

à) óïðàâë³ííÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ;
á) óïðàâë³ííÿ äîïîì³æíèì âèðîáíèöòâîì;
â) óïðàâë³ííÿ áðèãàäîþ;
ã) óïðàâë³ííÿ ðîáîòîþ êîíâåºðíî¿ ñèñòåìè.

31. Яка функція менеджменту є об’єднувальною?
à) ïëàíóâàííÿ;
á) ðîçïîðÿäíèöòâî;
â) êåð³âíèöòâî;
ã) êîîðäèíóâàííÿ.
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32. Які конкретні функції менеджменту розрізняють за ознакою процесів управ-
ління?

à) óïðàâë³ííÿ ³íôîðìàö³ºþ;
á) óïðàâë³ííÿ ïðîåêòíîþ ãðóïîþ;
â) óïðàâë³ííÿ êîìóí³êàö³éíèìè ñèñòåìàìè;
ã) óïðàâë³ííÿ îñíîâíèì âèðîáíèöòâîì.

33. Що передбачає виконання конкретної функції менеджменту «управління 
постачанням»?

à) ðîçðîáëåííÿ ïëàíó çáóòó ïðîäóêö³¿;
á) ñòâîðåííÿ â³ää³ëó ïîñòà÷àííÿ;
â) ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ïëàíîâî-åêîíîì³÷íîãî â³ää³ëó;
ã) êîíòðîëþâàííÿ ñêëàäñüêèõ çàïàñ³â ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿.

34. Що передбачає виконання конкретної функції менеджменту «управління 
інвестиційною діяльністю»?

à) äèâåðñèô³êàö³þ âèä³â ä³ÿëüíîñò³;
á) âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè ó êàï³òàëüíèõ âêëàäåííÿõ;
â) ðîçðîáëåííÿ ïëàíó çáóòó ïðîäóêö³¿;
ã) ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â.

35. Що передбачає реалізація конкретної функції менеджменту «управління пла-
ново-економічним відділом»?

à) ðîçðîáëåííÿ ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é äëÿ ôàõ³âö³â ïëàíîâî-åêîíîì³÷íîãî â³ää³-
ëó;

á) ôîðìóâàííÿ ìàðêåòèíãîâîãî ïëàíó íà ï³äïðèºìñòâ³;
â) ôîðìóâàííÿ çâ³òó ïðî âèêîíàííÿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè;
ã) ï³äãîòîâêó ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ äëÿ êîíòðîëþþ÷èõ îðãàí³â.

36. Що передбачає керівництво як функція менеджменту?
à) ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â;
á) âèêîðèñòàííÿ ôîðì âëàäè òà ñòèë³â ë³äåðñòâà ïðè çàáåçïå÷åíí³ âïëèâó êå-

ðóþ÷î¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ íà êåðîâàíó;
â) êîíòðîëþâàííÿ ðîáîòè â³ää³ëó çáóòó;
ã) óñóíåííÿ íåäîë³ê³â, â³äõèëåíü, çáî¿â.

37. Що передбачає виконання конкретної функції менеджменту «управління 
будівельною бригадою»?

à) ôîðìóâàííÿ êîøòîðèñó âèòðàò íà áóä³âíèöòâî;
á) ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â åêîíîì³÷íèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;
â) êîíòðîëþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ìàðêåòèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³;
ã) ï³äãîòîâêà ïðîåêòó íàêàçó ïðî ï³äãîòîâêó äî ïëàíîâî¿ ïåðåâ³ðêè ÄÏÀÓ.

38. Що є результатом реалізації конкретної функції менеджменту «управління 
фінансами»?

à) ïëàíóâàííÿ ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³;
á) áþäæåò äîõîä³â òà âèòðàò, áþäæåò ðóõó ãðîøîâèõ êîøò³â;
â) ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â ô³íàíñîâèõ ñëóæá;
ã) óñóíåííÿ áðàêó íà âèðîáíèöòâ³.

39. Які з нижченаведених характеристик притаманні загальним функціям ме-
неджменту?

à) âîíè º îñíîâîþ ðåàë³çàö³¿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó;
á) âîíè º áàçîþ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ð³çíîìàí³òíèõ ôîðì âëàäè òà ñòèë³â êåð³âíèö-

òâà;
â) ´ðóíòóþòüñÿ íà óïðàâë³íñüêèõ ð³øåííÿõ;
ã) âèêîíóþòüñÿ îñíîâíèìè ðîá³òíèêàìè.
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40. Які з нижченаведених характеристики притаманні конкретним функціям 
менеджменту?

à) âèêîíóþòüñÿ ðîá³òíèêàìè;
á) âèíèêàþòü ó êåðîâàí³é ñèñòåì³ îðãàí³çàö³¿;
â) ïåðåäáà÷àþòü êîíêðåòí³ óïðàâë³íñüê³ ïðîöåñè ç íàëåæí³ñòþ äî ïåâíèõ îá’ºê-

ò³â, ïðîöåñ³â, åëåìåíò³â âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
ã) çàëåæàòü â³ä ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó.

ГЛОСАРІЙ 

Àïàðàò óïðàâë³ííÿ — група управлінців, які в межах певної організаційної 
структури управління здійснюють управлінські функції, розробляють методи ме-
неджменту, приймають управлінські рішення та на засадах влади і лідерства впли-
вають на підлеглих працівників. 

Çàâäàííÿ — види робіт, які необхідно виконати певним способом та в обумо-
влений термін; передбачають роботу з предметами праці, знаряддями праці, ін-
формацією, людьми тощо.

Êåð³âíèöòâî — вид управлінської діяльності, який на засадах лідерства та влади 
забезпечує виконання функцій менеджменту, формування методів менеджменту та 
їх трансформацію в управлінські рішення шляхом використання комунікацій. 

Êåðîâàíà ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿ — підсистема управління організацією, яка під 
впливом управлінських рішень забезпечує досягнення цілей організації. До неї 
входять виконавці (робітники, операційники, оператори та ін.), а також необхідні 
їм для здійснення виробничо-господарської діяльності технічні, організаційні та 
комунікаційні засоби, приміщення тощо. 

Êåðóþ÷à ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿ — підсистема управління організацією, основним 
завданням якої є вироблення управлінських рішень, за допомогою яких здій-
снюється вплив на керовану систему організації. Вона складається з апарату уп-
равління, засобів і технології управління, адміністративних приміщень, засобів 
комунікацій тощо. Ключовим структурним елементом керуючої системи є апарат 
управління, який включає всіх управлінців (менеджерів) організації. 

Êîíòðîëþâàííÿ — вид управлінської діяльності, спрямований на перевірку ви-
конання встановлених цілей, завдань, правил, процедур тощо та ідентифікування 
наявності відхилень, причин їх виникнення та суттєвості для функціонування 
підприємства.

Ìîòèâóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який забезпечує процес спону-
кання себе та інших працівників на діяльність, що спрямована на досягнення 
особистих цілей та цілей організації. 

Îðãàí³çóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який відображає процес ство-
рення структури управління організацією. 

Ïëàíóâàííÿ — вид управлінської діяльності, який визначає перспективу і май-
бутній стан організації. 

Ïðàöÿ — потенційна можливість виконувати роботу певної складності, напру-
женості, якості; діяльність людини, сукупність цілеспрямованих дій, що потребу-
ють фізичної або розумової енергії та спрямовані на створення матеріальних і 
духовних цінностей. 

Ðåãóëþâàííÿ — вид управлінської діяльності, який забезпечує усунення вияв-
лених у результаті контролювання недоліків, проблем, «вузьких місць», збоїв 
тощо. 

Ðîáîòà — діяльність, пов’язана зі зміною фізичних, хімічних, інформаційних, 
інтелектуальних та інших властивостей предметів праці, яка здійснюється шляхом 
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застосування фізичної та розумової праці, техніки, технології, законів природи і 
суспільства.

Òåõíîëîã³ÿ ìåíåäæìåíòó — послідовний перебіг загальних функцій менеджмен-
ту (планування, організування, мотивування, контролювання, регулювання), за-
вдяки якому реалізуються конкретні функції менеджменту (управління виробниц-
твом, фінансами, збутом, зовнішньоекономічною діяльністю тощо).

Ôóíêö³¿ — види діяльності, які відображають призначення певного суб’єкта чи 
об’єкта.

Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó — відокремлені види управлінської діяльності (трудові 
процеси у сфері управління), які забезпечують формування способів управлін-
ського впливу. 

Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó çàãàëüí³ (îñíîâí³) — види управлінської діяльності, які 
беруть участь у всіх управлінських процесах. До загальних функцій менеджмен-
ту належать планування, організування, мотивування, контролювання та регу-
лювання.

Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó êîíêðåòí³ (÷àñòêîâ³) — види управлінської діяльності, за 
допомогою яких здійснюються певні управлінські процеси (управління об’єктами, 
процесами, елементами виробничо-господарської діяльності), та які реалізуються 
за допомогою загальних функцій менеджменту.

Ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó îá’ºäíóâàëüíà — вид управлінської діяльності, який 
на засадах лідерства та влади забезпечує виконання функцій менеджменту, 
формування методів менеджменту та їх трансформацію в управлінські рішення 
шляхом використання комунікацій. Об’єднувальною функцією менеджменту є 
керівництво.
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Ðîçä³ë 5

ÇÀÃÀËÜÍ² ÔÓÍÊÖ²¯ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

5.1. ÏËÀÍÓÂÀÍÍß 

5.1.1. Генеза планування.
5.1.1.1. Сутність, зміст і функції планування.
5.1.1.2. Система планування та принципи її формування.
5.1.1.3. Еволюція систем планування та розвиток моделей планування під-

приємницької діяльності.
5.1.2. Особливості процесу планування.

5.1.2.1. Види та етапи планування.
5.1.2.2. Сутність політики, ключові правила та методи планування.
5.1.2.3. Визначення цілей та оцінювання якості планів.

5.1.3. Стратегічне планування.
5.1.3.1. Види стратегій підприємства та стратегічний аналіз у процесі плану-

вання.
5.1.3.2. Управління стратегічною позицією підприємства, генерування та умо-

ви реалізації стратегій.
5.1.3.3. Стратегічний потенціал і формування конкурентних переваг підпри-

ємства.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.
Додатки.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: план, планування, функції планування, види та методи плану-
вання, системи та моделі планування, політика та правила планування, цілі ор-
ганізації, стратегія, стратегічне та тактичне планування, стратегічний аналіз, стра-
тегічна позиція підприємства, стратегічний потенціал підприємства, конкурентні 
переваги.

5.1.1. Ãåíåçà ïëàíóâàííÿ

Зародження планування можна датувати періодом, коли людина вперше поча-
ла замислюватися над тим, що для неї краще заздалегідь знати про ті чи інші 
зміни, а не реагувати на них спонтанно. Остаточне ж розуміння необхідності пла-
нування з’явилося тоді, коли люди повністю усвідомили доцільність передбачен-
ня майбутнього та визначення дій на випередження часу.

Перша концепція планування з’явилася ще у Стародавньому Єгипті, коли 
у ІV ст. до н. е. єгиптяни почали проводити планування архітектурних об’єктів і 
мобілізації для цього людських ресурсів. Першим навчальним посібником з пла-
нування вважається китайський «Канон Змін», чи «І-цзін», що був написаний 
приблизно в ІІІ ст. до н. е. Звідтоді розвиток планування не припинявся. 

Сьогодні планування охоплює всі сфери не лише економіки, але й суспільно-
го життя, оскільки людина в усіх цих сферах прагне впорядкувати свою діяльність. 
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Будь-який розсудливий індивід перш ніж розпочати якусь справу, має ретельно 
продумати, чого саме, до якого терміну, якими способами, за допомогою яких 
засобів він прагне досягти.

5.1.1.1. Ñóòí³ñòü, çì³ñò ³ ôóíêö³¿ ïëàíóâàííÿ

У загальноприйнятому розумінні ïëàíóâàííÿ — це заздалегідь намічений поря-
док дій, необхідних для досягнення поставленої  цілі або цілей. Документ, який 
формалізує результати планування, називають ïëàíîì (від лат. ðlanum — площина, 
рівне місце).

Планування у найзагальнішому вигляді передбачає виконання таких етапів: 
постановка цілей і завдань; складання програми дій; виявлення необхідних ре-
сурсів для виконання запланованих дій та джерел цих ресурсів; визначення без-
посередніх виконавців запланованих дій і доведення до них планів.

Îá’ºêòîì ïëàíóâàííÿ є цільові характеристики якогось процесу або явища. 
Ïðåäìåòîì ïëàíóâàííÿ є завдання, що забезпечують досягнення цільових харак-
теристик відповідного процесу або явища протягом визначеного часового періоду 
(тобто у плановому періоді). Про ðåçóëüòàòè ïëàíóâàííÿ можна вести мову за 
висновками щодо виконання плану. Виконання будь-якого плану, як правило, по-
требує наявності трьох ресурсів — часового, трудового, фінансового та дотримання 
двох обмежувальних умов: а) жоден з необхідних ресурсів не повинен дорівнювати 
нулю; б) нестача одного ресурсу має бути перекрита збільшенням двох інших. Не-
обхідність у часовому ресурсі пояснюється тим, що для виконання плану потрібен 
час, і його має бути достатньо для реалізації запланованих дій; у трудовому — тим, 
що планування є просто неможливим без наявності менеджера(ів) або інших про-
фесіоналів з достатнім обсягом повноважень щодо вибору методів реалізації пла-
ну; у фінансовому — тим, що виконання плану практично завжди вимагає певних 
фінансових витрат.

Ñóòí³ñòü ïëàíóâàííÿ як економічної категорії розкривають з двох позицій: 
загальноекономічної та менеджерської (або управлінської). Загальноекономічна 
позиція дає уявлення про планування як один з методів регулювання пропорцій 
суспільного виробництва. З менеджерської позиції планування розглядається як 
одна із загальних функцій менеджменту, як засіб узгодження дій учасників якогось 
процесу, як спосіб, за допомогою якого встановлюються параметри функціону-
вання певної економічної системи (наприклад, підприємства). Планування є сер-
вісною з-поміж решти функцій менеджменту, оскільки прийняті в процесі її ре-
алізації рішення (щодо цілей системи менеджменту, найбільш ефективних методів 
і засобів, необхідних для досягнення цих цілей, та формування системи показни-
ків, які визначають хід робіт, спрямованих на досягнення поставлених цілей) 
визначають характер здійснення всіх інших функцій менеджменту. У цілому фун-
кція планування визначається такими елементами, як:

— постановка цілей планування;
— формування програми дій у межах плану;
— розрахунок та обґрунтування часових термінів виконання плану;
— розробка політики виконання плану та процедур реалізації цієї політики;
— прогнозування результатів виконання плану;
— визначення бюджету та джерел фінансування планових рішень.
Îñíîâíà ìåòà ïëàíóâàííÿ â îðãàí³çàö³ÿõ (у т. ч. на підприємствах) полягає у 

створенні системи планових документів, які визначають зміст і певний порядок 
дій для забезпечення тривалого існування організації. При цьому планування дає 
змогу виявити наявні на ринку проблеми та намітити необхідні заходи для їх по-
долання.

Çì³ñò ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ у будь-якій організації полягає у пошуку відповідей 
на три ключових запитання: а) де організація знаходиться у даний момент часу 
(який теперішній стан організації)? б) чого організація прагне досягти (куди вона 
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прямує або на що спрямовані її діяльність і розвиток)? в) як організації потрапи-
ти звідти, де вона є тепер, туди, куди вона прагне?

Загальний зміст планування як процесу людської діяльності полягає в про-
ектуванні бажаного майбутнього стану об’єкта планування. Уявлення такого 
образу, моделі майбутнього зазвичай формується на основі певної філософської 
концепції.

Найпоширенішими концепціями, що застосовуються у процесі планування, є 
формальна, інкрементальна та системна. Кожна з цих філософських концепцій 
по-своєму визначає цінність процесу планування, спирається на різні припущен-
ня, має особливий методичний апарат та інструментарій.

Ôîðìàëüíå ïëàíóâàííÿ спирається на кількісні моделі, які вважаються точним 
відображенням проблем. Для нього характерними є логічна структурованість і 
емпірична обґрунтованість, однак перелік альтернатив невиправдано обмежений 
рамками об’єктивних, кількісних порівнянь. Формальна філософія планування 
припускає механістичний погляд у майбутнє, де результати або відомі, або ж об-
числені з певною ймовірністю.

Повною протилежністю формальному є ³íêðåìåíòàëüíå ïëàíóâàííÿ. Різно-
манітність проблем і способів їх розв’язання, що визнає цей підхід, виключає 
можливість застосування формалізованих моделей. Натомість тут значно більше 
довіри до людських знань, інтуїції, набутого досвіду, особливо коли об’єктивні 
дані неповні, ненадійні, а для пояснення проблем і підготовки рішень не існує 
адекватних надійних теорій. Ідентифікація та оцінювання альтернатив відбувають-
ся в процесі інкрементального планування як взаємне пристосування, тобто по-
шук компромісів учасників процесу. Отриманий план часто є прийнятним для 
всіх, але ні для кого не є оптимальним. Зауважимо також, що інкременталізм 
часто буває безсилим у вирішенні зовсім нової проблеми.

Синтезом формального та інкрементального підходів до планування є ñè-
ñòåìíå ïëàíóâàííÿ. Якщо формальне планування акцентує основну увагу на 
передбаченні, інкрементальне — на реагуванні, то системне дає змогу досягати 
взаємодії об’єкта планування із зовнішнім середовищем, враховуючи ризико-
ваність невизначених ситуацій. У системному плануванні проблема розв’язується 
та постійно перевизначається через процес пізнання ситуації. Таким чином, за 
умови системного підходу планування розглядається не як дискретна діяльність, 
а як процес, що безперервно розвивається. Майбутнє уявляється через альтер-
нативні сценарії, що спираються на активні дії, а не на пасивне очікування 
розвитку подій. Насамкінець зауважимо, що нині системний підхід є методоло-
гічно загальновизнаним.

Незалежно від наукового підходу до планування, як правило, виокремлюють 
чотири îñíîâí³ ôóíêö³¿ цього процесу (рис. 5.1.1). Зауважимо, що ôóíêö³¿ ïëàíó-
âàííÿ — це сукупність функцій, які необхідно виконати у процесі прийняття 
планових рішень.

Сутність ôóíêö³¿ ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, або òàðãåòóâàííÿ (від англ. targeting — наці-
лювання) полягає у визначенні, обґрунтуванні, кількісному та якісному виражен-

Ðèñ. 5.1.1. Основні функції процесу планування
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ні цілей, які ставить суб’єкт планування відповідно до проблем, що виникають та 
передбачаються; структуруванні цілей і ранжуванні їх за важливістю; призначенні 
термінів, етапів, рівнів вирішення проблем; досягненні цільових орієнтирів.

Ôóíêö³ÿ ïðîãíîçóâàííÿ полягає у науковому передбаченні майбутніх ситуацій, 
побудові гіпотез, сценаріїв перебігу певних процесів та умов, що на них вплива-
ють. Прогнози слугують інструментом оцінювання можливих результатів і наслід-
ків прийняття планових рішень.

Виконання ôóíêö³¿ ìîäåëþâàííÿ (від лат. modulus — зразок) передбачає побу-
дову та вивчення моделей об’єктів планування (тобто якихось процесів або явищ) 
з метою подальшого визначення або вдосконалення їх характеристик, раціоналі-
зації способів їх побудови та управління ними.

Ôóíêö³ÿ ïðîãðàìóâàííÿ полягає у підготовці та складанні такої програми дій, 
виконання якої має забезпечити досягнення визначених цілей планування. Ос-
таннім часом, коли йдеться про реалізацію функції програмування, все частіше 
використовують термін «програмна інженерія», що передбачає постановку завдан-
ня (у нашому випадку пов’язаного з плануванням), проектування програми та 
побудову алгоритмів її вирішення, розроблення структур даних, написання текстів 
програм (на певній мові програмування, що є зрозумілою для комп’ютерної тех-
ніки), налагодження і тестування програм, їх документування, настроювання 
(конфігурування), доопрацювання і супровід.

5.1.1.2. Ñèñòåìà ïëàíóâàííÿ òà ïðèíöèïè ¿¿ ôîðìóâàííÿ

Планування з позицій системного підходу є достатньо складною системою, на 
виході якої суб’єкт планування формує обґрунтовані рекомендації щодо послідов-
ності прийняття та змісту управлінських рішень у вигляді плану (рис. 5.1.2). 
У вузькому розумінні, зважаючи на те, що в основу планування покладено процес 
перетворення інформації в дані, знання та оформлені належним чином докумен-
ти, систему планування можна визначити як цілеорієнтовану взаємозв’язану су-
купність планів і звітів. У широкому розумінні ñèñòåìà ïëàíóâàííÿ є системою 
тісно пов’язаних між собою у часовій послідовності операцій, що характеризують 
хід планування, починаючи з аналізу вхідної інформації до складання плану і 
здійснення контролю за його виконанням, а також керівників-менеджерів й інших 
професіоналів, які здійснюють відповідні планові чи планово-контрольні розра-
хунки за допомогою різноманітного інструментарію.

Елементами системи планування у будь-якій організації (у тому числі на 
підприємстві) є підрозділи цієї організації (фінансовий відділ, відділ марке-
тингу, виробничий відділ тощо) та окремі частини самого процесу планування 
(рис. 5.1.3).

Формування та вдосконалення будь-якої системи планування має спиратися 
на певні закономірності (у вигляді керівних положень або установок), що одер-
жали назву ïðèíöèï³â ïëàíóâàííÿ. Французький промисловець Анрі Файоль ви-
значив чотири основні принципи планування: єдності, безперервності, гнуч-
кості, точності та назвав їх загальними рисами ефективної програми дій. Значно 

Ðèñ. 5.1.2. Планування як система
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пізні ше Р. Л. Акофф, розробляючи метод інтерактивного планування, обґрунтував 
значущість для планування ще двох загальних принципів — участі та холізму.

Ïðèíöèï ºäíîñò³ означає, що планування мусить охоплювати всі складові 
об’єкта планування. Так, наприклад, якщо йдеться про планування діяльності 
певного підприємства, то дотримання принципу єдності передбачатиме змістову 
поєднаність планів різних сфер його діяльності та їх узгодження з організаційною 
структурою підприємства. Єдність планів забезпечує спільність економічних цілей, 
взаємодію різних підрозділів підприємства на горизонтальному і вертикальному 
рівнях планування й управління.

Ïðèíöèï áåçïåðåðâíîñò³ означає, що процес планування має здійснюватися 
постійно та без зупинки. Основними причинами, які обумовлюють безпере-
рвність планування на підприємстві, є: 1) наявна невизначеність та непередба-
чуваність змін у зовнішньому середовищі, що потребують постійного коригу-
вання очікувань підприємства і, як наслідок, уточнення планів; 2) зміна не 
тільки фактичних передумов, але й уявлень підприємства про свої внутрішні 
цінності та можливості. При цьому забезпечення безперервності планування на 
підприємстві передбачає:

— організацію та проведення постійного планування у межах життєвого цик-
лу проектів, що реалізуються на підприємстві, та продукції, що випуска-
ється;

— підтримання безперервної планової перспективи, що базується на форму-
ванні та періодичній зміні горизонтів планування шляхом постійного взає-
мопогодження довго-, середньо- та короткострокових планів;

— організацію та проведення систематичного перепланування, тобто своєчас-
ного коригування перспективних і поточних планів з урахуванням змін умов 
господарювання.

Ïðèíöèï ãíó÷êîñò³ пов’язаний з безперервністю планування та передбачає на-
явність можливостей коригування планових показників. Для дотримання принци-
пу гнучкості плани слід складати так, щоб у них можна було вносити зміни з 
огляду на мінливі внутрішні та зовнішні фактори. На підприємстві застосування 
принципу гнучкості часто обумовлено зміною цілей його діяльності або навіть 
місії у зв’язку з виникненням непередбачених обставин, а також пов’язано з до-
цільністю формування певних резервів чи запасів.

Ðèñ. 5.1.3. Процес планування

Примітки: 1  Передбачає чітку конкретизацію шляхів досягнення цілей та встановлення кіль-
кісних показників, за якими можна буде оцінити, наскільки цілі були досяг-
нуті.

2  Передбачає аналіз доходів, витрат, результатів та ефективності планів, перевір-
ку дотримання термінів виконання планів та у разі виявлення значних розбіжно-
стей — аналіз причин і розроблення коригуючих заходів.

3  Передбачає загальний огляд, переговори щодо виконання планів та координа-
цію окремих планів.



126

Ïðèíöèï òî÷íîñò³ передбачає спрямованість процесу планування на досягнен-
ня певного (необхідного за тих чи інших умов) рівня точності планів щодо об’єкта 
планування. Дотримання принципу точності на підприємстві означає, що його 
плани повинні бути конкретизовані та деталізовані настільки, наскільки дозволя-
ють унутрішні та зовнішні умови діяльності підприємства. Проте, оскільки в умо-
вах ринкової економіки точності планів важко дотриматися, кожен план на під-
приємстві, як правило, складається з такою точністю, яку бажає досягти саме 
підприємство з урахуванням його фінансового стану, конкурентної позиції на 
ринку та інших чинників.

Ïðèíöèï ó÷àñò³ базується на припущенні, що ніхто не може планувати ефек-
тивно для когось іншого, а отже, відображає активний вплив суб’єкта(ів) плану-
вання на процес і результати планування. На підприємстві принцип участі про-
являється через вплив персоналу на розробку та прийняття планових рішень. Він 
передбачає, що кожний член організації (підприємства) стає учасником планової 
діяльності незалежно від посади та функції(й), яку(і) він виконує. На практиці 
дотримання принципу участі часто означає, що до процесу планування мають бути 
залучені всі ті, кого це безпосередньо стосується. Зважаючи на зазначене, основ-
ними перевагами застосування принципу участі є те, що:

— кожний з членів організації (працівників підприємства) отримує ширшу й 
об’єктивнішу інформацію про організацію (підприємство);

— завдяки особистій участі всіх членів організації (працівників підприємства) 
в процесі планування її (його) плани стають особистими планами цих 
членів / працівників, а досягнення планових цілей приносить особисте за-
доволення членам / працівникам; формує внутрішню культуру і місію ор-
ганізації (підприємства), розвиває її (його) командний дух;

— співробітники організації (підприємства), беручи участь у процесі плануван-
ня, розвиваються як особистості, у них з’являються нові навички, знання, 
розширюються особисті можливості, а отже, організація (підприємство) от-
римує додаткові ресурси для вирішення майбутніх проблем та виконання 
перспективних планових завдань;

— реалізація цього принципу дає змогу, об’єднуючи суперечливі функції опе-
ративного керування та планування, підвищити їх ефективність шляхом 
здійснення безпосередніх контактів між керівниками організації (підприєм-
ства), плановиками та іншими працівниками.

Ïðèíöèï õîë³çìó є поєднанням принципів координації та інтеграції. Засто-
сування цього принципу покладено в основу так званої концепції планування 
«відразу всіма», що протистоїть послідовному плануванню як згори вниз, так і 
знизу вгору. Згідно з цим принципом, чим більше елементів і рівнів у певній 
системі (об’єкті планування), тим вигідніше планувати одночасно й у взаємо-
залежності.

Дотримання ïðèíöèïó êîîðäèíàö³¿ означає узгодження певних дій процесу пла-
нування у часі і просторі. Основними складовими координації планування на 
підприємстві є взаємозв’язок та одночасність. Фактично координація планової 
діяльності окремих функціональних підрозділів підприємства означає, що:

— діяльність жодної структурної одиниці підприємства неможливо планувати 
ефективно, якщо таке планування не пов’язане з плануванням діяльності 
інших одиниць цього рівня;

— будь-які зміни в планах одного підрозділу підприємства мають бути відоб-
ражені в планах інших його підрозділів.

Ïðèíöèï ³íòåãðàö³¿ передбачає наявність взаємозв’язку(ів) між планами, без 
якого(их) процес планування буде менш ефективним порівняно з тим, коли 
цього(их) взаємозв’язку(ів) немає. Дотримання принципу інтеграції означає, що: 
1) всі процеси планування та суб’єкти, що здійснюють їх, мають бути інтегрова-
ними з орієнтацією на поставлені цілі планування; 2) всі планові розрахунки 
повинні бути інтегрованими у певному часовому співвідношенні незалежно від 
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того, як саме розроблюються ті чи інші плани: періодично, неперіодично чи ра-
зово. Фактично, оскільки на підприємстві може спостерігатися розмаїття підси-
стем планування, реалізація принципу інтеграції сприятиме тому, що кожна із 
зазначених підсистем діятиме так, щоб кожний окремий план був частиною пла-
ну вищого рівня. Отже, всі плани, розроблені на підприємстві, — це не просто 
набір документів, але й взаємозалежна система.

Поряд із вищезазначеними загальними принципами планування розрізняють 
й специфічні: цілеспрямованості (або цілепокладання); збалансованості; опти-
мальності використання ресурсів; адекватності об’єкта та системи планування; 
субсидіарності; превентивності.

Дотримання ïðèíöèïó ö³ëåñïðÿìîâàíîñò³ означає, що планування має цільову 
орієнтацію. При цьому в цільовому блоці процесу планування визначаються кіль-
кісні, якісні, просторові та часові характеристики об’єкта планування, а також 
формулюються завдання, спрямовані на їх досягнення. Зауважимо, що на підпри-
ємствах у сучасних умовах господарювання, як правило, виокремлюють п’ять 
основних цілей (або груп цілей) планування: 1) господарсько-економічні, зумов-
лені вимогами забезпечення високої ефективності виробничої системи, випуску 
суспільно необхідної конкурентної продукції; 2) виробничо-технологічні, що ві-
дображають основне функціональне призначення підприємства — випуск певної 
продукції/надання послуг належної якості; 3) науково-технічні, пов’язані з роз-
витком науково-технічного прогресу і його впливом на діяльність підприємства; 
4) соціальні, що переважно спрямовані на створення умов для більш повного 
забезпечення матеріальних і духовних потреб працівників підприємства; 5) еко-
логічні, пов’язані із забезпеченням вимог щодо відтворення ресурсів і виготовлен-
ня екологічно безпечної продукції. Фактичний рівень виконання завдань, що виз-
начаються відповідно до поставлених на підприємстві цілей, відображається у 
звітах.

Ïðèíöèï çáàëàíñîâàíîñò³ означає необхідну та достатню кількісну відповідність 
між взаємозв’язаними розділами та показниками плану. Збалансованість — це 
визначальна умова обґрунтованості планів, реальності їхнього виконання. Голо-
вним її проявом є відповідність між потребами в ресурсах та їх наявністю.

Ïðèíöèï îïòèìàëüíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â означає, що планування вико-
ристання ресурсів у процесі досягнення поставлених цілей має відбуватися з 
орієнтацією на потреби, умови та кон’юнктуру ринку, а також максимально по вну 
реалізацію наявних резервів усіх видів ресурсів.

Необхідність дотримання ïðèíöèïó àäåêâàòíîñò³ îá’ºêòà òà ñèñòåìè ïëàíóâàí-
íÿ обумовлена тим, що ринкове середовище зумовлює постійні зміни, які, у свою 
чергу, вимагають застосування поліпшених або принципово нових методів та про-
цедур планування. Реалізація цього принципу забезпечує відповідність обраних 
методів планування відмітним характеристикам об’єкта планування та цілям і 
завданням планування.

Ïðèíöèï ñóáñèä³àðíîñò³ орієнтований на забезпечення взаємовідповідальності 
учасників процесу планування.

Ïðèíöèï ïðåâåíòèâíîñò³ забезпечує у процесі планування розроблення заходів 
попередження неефективного розвитку об’єкта планування впродовж усього ча-
сового періоду виконання плану.

У сучасній практиці планування діяльності та розвитку організацій (у тому 
числі підприємств), крім уже розглянутих, широку популярність отримали й за-
гальноекономічні принципи. Це принципи: комплексності, ефективності, опти-
мальності, пропорційності, науковості, деталізації, простоти та ясності.

Дотримання ïðèíöèïó êîìïëåêñíîñò³ спрямовано на те, щоб ухвалені планові 
та управлінські рішення були комплексними, забезпечуючи облік змін як в окре-
мих об’єктах, так і в кінцевих результатах всієї організації (підприємства). Необ-
хідність дотримання принципу комплексності обумовлена наявністю на підпри-
ємстві комплексної системи планових показників, що характеризують результати 
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економічної діяльності підрозділів цього підприємства, які залежать від різних 
факторів (рівня розвитку техніки, технології, організації виробництва, використан-
ня трудових ресурсів, мотивації праці тощо), а отже, будь-яка кількісна чи якісна 
зміна хоча б одного з них, як правило, призводить до відповідних змін багатьох 
інших.

Ïðèíöèï åôåêòèâíîñò³ вимагає розроблення такого варіанта виробництва то-
варів і/або послуг, який за існуючих обмеженнях використання ресурсів забез-
печує отримання найбільшого економічного ефекту. Відомо, що кожен ефект 
зрештою полягає в економії різних ресурсів на виробництво одиниці продукції. 
Першим показником планованого ефекту може стати перевищення результатів 
над витратами.

Ïðèíöèï îïòèìàëüíîñò³ має на увазі необхідність вибору кращого варіанта дій 
з кількох можливих альтернатив на всіх стадіях планування.

Ïðèíöèï ïðîïîðö³éíîñò³ передбачає збалансований облік ресурсів і можливос-
тей організації (підприємства) у процесі розроблення та реалізації планів.

Дотримання ïðèíöèïó íàóêîâîñò³ означає проведення перманентного обліку 
останніх досягнень науки та техніки з метою врахування можливостей їх вико-
ристання у процесі планування.

Ïðèíöèï äåòàë³çàö³¿ полягає у створенні умов для дотримання належного сту-
пеня глибини планування. Зауважимо, що обґрунтований рівень деталізації орієн-
тований на формування плану за такою кількістю показників, яка забезпечує йому 
прийнятний рівень деталізації за умови ефективності витрат на планування.

Ïðèíöèï ïðîñòîòè òà ÿñíîñò³ передбачає застосування такого інструмен-
тарію планування, який відповідає рівню розуміння розробників і користувачів 
планів.

На основі всього вищезазначеного можемо зробити такі висновки: а) бага-
то принципів планування тісно взаємопов’язані між собою; б) деякі з принци-
пів планування діють в одному напрямі (наприклад, принципи ефективності й 
оптимальності), інші — в різних (наприклад, принципи гнучкості та точності); 
в) в цілому принципи планування орієнтують будь-яку організацію (підприємство) 
на досягнення найкращих економічних показників.

5.1.1.3. Åâîëþö³ÿ ñèñòåì ïëàíóâàííÿ òà ðîçâèòîê ìîäåëåé 
ïëàíóâàííÿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³

Системи планування провідних компаній світу вдосконалювалися впродовж 
багатьох років під впливом трансформацій завдань менеджменту та припущень 
щодо зовнішніх змін (табл. 5.1.1). Найперші системи планування були суто фінан-
совими та базувалися на річному бюджетному циклі. Їх головне завдання поляга-
ло в управлінні витратами, а плани були спрямовані на отримання поточного 
прибутку.

Прискорення темпів економічного зростання у 1950—1960 рр., що характери-
зувалося високою активністю розвитку товарних ринків при достатньо високій 
імовірності передбачення подій на них, обумовило підвищення уваги до зовнішніх 
факторів діяльності компаній, а також до розробки напрямів розвитку і прогно-
зування сприятливих можливостей у майбутньому. Отже, на зміну епосі поточно-
го планування прийшла епоха перспективних (чи довгострокових) планів, в осно-
ву побудови яких покладено екстраполяційні прогнози з урахуванням дії факторів 
у минулому (тобто планування здійснювалося від досягнутого рівня).

Енергетична криза 1970-х років відкрила для компаній нову еру — еру ризику 
та непередбачуваності. На цей час в економічно розвинених країнах світу завер-
шилася так звана виробнича ера або ера масового насичення товарами. Задово-
лення основних потреб споживача докорінно змінило структуру попиту. Споживач 
став набагато вимогливішим щодо якості товару, умов його продажу тощо. Таким 
чином, необхідність розуміння нової ринкової ситуації, що дозволяє компанії 
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прогнозувати її зміни (реально усвідомлюючи, що майбутнє не обов’язково має 
бути кращим за минуле) та адекватно реагувати на них, обумовили формування 
нового завдання менеджменту, для розв’язання якого було створено систему стра-
тегічного планування.

Òàáëèöÿ 5.1.1. Еволюція систем планування1

Õàðàêòåðèñòèêè Ô³íàíñîâå ïëàíó-
âàííÿ

Ïåðñïåêòèâíå 
ïëàíóâàííÿ

Ñòðàòåã³÷íå 
ïëàíóâàííÿ

Ñòðàòåã³÷íèé 
ìåíåäæìåíò2

Завдання менедж-
менту

Бюджет та 
управління 
витратами

Передбачення змін 
ринку

Реакція на 
зовнішні зміни

Використання 
«стратегічних 
вікон»

Припущення щодо 
зовнішніх змін

Довгострокова 
стабільність

Збереження 
існуючих тенден-
цій

Нові тенденції і 
раптові події 
прогнозуються

Багато змін є 
раптовими та 
непередбачувани-
ми

Цілі Виконання 
бюджету

Прогнозування 
майбутнього

Стратегічне 
мислення

Використання змін 
для створення 
сприятливих 
можливостей

Спрямованість 
планів (система 
підприємства)

Внутрішня 
(підприємство 
розглядається як 
закрита система)

Зовнішня і 
внутрішня (підпри-
ємство стає 
відкритою систе-
мою)

Домінування 
зовнішнього над 
внутрішнім 
(підприємство — 
відкрита система)

Переважно 
зовнішня (підпри-
ємство — відкрита 
система)

Часові характерис-
тики планування Річне

На п’яти річ ний 
період зі щорічни-
ми корективами

Щорічне коригу-
вання

У режимі реально-
го часу

Період піку 
популярності 
у світі

Кінець 50-х років 
ХХ ст. 60-ті роки ХХ ст. 70-ті роки ХХ ст.

Кінець 80-х років 
ХХ ст. — початок 
ХХІ ст.

Ïðèì³òêè: 1 Çà ìàòåð³àëàìè Ï. Äîéëÿ.
2 Òîáòî ñó÷àñíå ñòðàòåã³÷íå ðèíêîâå ïëàíóâàííÿ.

Система стратегічного планування не виключає доцільності використання тих 
методів планування, що вже застосовувалися на практиці раніше, а просто допов-
нила їх. Фактично бюджетні та перспективні плани інтегрувалися у нові методи 
стратегічного планування, основу яких складає процес щорічного планування, а 
головні цілі зосереджені на зменшенні загроз зовнішнього середовища і якомога 
кращому використанні його можливостей.

За умови реалізації стратегічного планування на практиці перспективні плани та 
стратегії зазвичай коригуються у першій половині року, а потім на їх підставі розроб-
ляються оперативні плани та бюджети окремих напрямів і ринків. Таким чином, у 
процесі стратегічного планування застосовується принцип: іти від майбутнього до 
сучасного, а кінцевою метою реалізації плану є, як правило, формування/розвиток 
конкурентних переваг та отримання прибутків у майбутні часові періоди.

Розвиток такого організаційного феномену, як опір стратегічним змінам, ро-
зуміння необхідності уважного ставлення у процесі планування як до стратегічних, 
так і до поточних проблем компанії (що спричинює певний конфлікт інтересів), а 
також подальше підвищення турбулентності зовнішнього середовища обумовили 
появу наприкінці 70-х — початку 80-х років ХХ ст. і подальший розвиток стратегіч-
ного менеджменту (або стратегічного ринкового планування). Ця система плану-
вання характеризується двома важливими особливостями. По-перше, стратегічний 
менеджмент концентрує увагу компанії на її ринкових можливостях. Його основне 
завдання полягає у пошуку шляхів реалізації зазначених можливо стей за допомогою 
використання «ñòðàòåã³÷íèõ â³êîí», що згідно з Д. Ейблом — ученим, який ввів до 
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наукового обігу це поняття, є короткочасним балансом між вимогами ринку, що 
зароджуються, та специфічним станом ресурсів і навичок компанії. По-друге, стра-
тегічний менеджмент визнає та враховує той факт, що багато ринкових змін і від-
повідно реакцій компанії виходять за межі нормального циклу планування. Саме 
тому в стратегічному ринковому плануванні велика увага приділена скороченню 
часу реакції компанії на зовнішні зміни та їх використанню для досягнення стійких 
переваг порівняно з конкурентами.

Відповідно до вищезазначених систем планування у процесі розвитку концепцій 
менеджменту були розроблені та здобули розповсюдження різні моделі планування 
підприємницької діяльності, що протягом ХХ—ХХІ ст. еволюціонували від моделей 
традиційного бюджетного планування до моделей стратегічно орієнтованого плану-
вання «за межами бюджетів» (рис. 5.1.4). При цьому всі зазначені на рисунку моделі 
застосовуються й у наш час. Хоча деякі з них для використання на практиці вже не 
раз удосконалювалися або набували подальшого розвитку.

Ще на початку ХХ ст. у країнах з ринковою економікою здобула популярність 
ìîäåëü òðàäèö³éíîãî áþäæåòíîãî ïëàíóâàííÿ. Застосування цієї моделі передбачає 
розроблення та затвердження операційних і фінансових бюджетів для підприєм ства 
в цілому та його окремих підрозділів, а також забезпечення жорсткого кон тролю за 
їх виконанням. Специфічними особливостями цієї моделі є те, що вона, по-перше, 
акцентує увагу на плануванні доходів, витрат, грошових надходжень та виплат, 
складових активів та пасивів підприємства; по-друге, планує потребу в ресурсах на 

Ðèñ. 5.1.4. Еволюція моделей планування підприємницької діяльності

Примітка. Модель планування — це науково-теоретичне відображення 
реальних дій, що відбуваються у процесі планування.
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основі даних за звітні періоди діяльності підприємства; про відомі зміни у майбут-
ньому; отриманих унаслідок екстраполяції, тобто у результаті побудови прогнозів.

Приймаючи рішення щодо застосування моделі традиційного бюджетного пла-
нування на практиці, варто пам’ятати, що переваги, які можна отримати від її за-
стосування, перекривають її недоліки (див. табл. 5.1.2) лише в умовах відносно 
стабільного та передбачуваного зовнішнього середовища. Саме це, зокрема, обумо-
вило розробку таких нових підходів до планування, які б забезпечували швидку 
адаптацію підприємства до змінних умов його функціонування та розвитку.

Частково недоліки традиційного бюджетного планування були усунені ìîäåëëþ 
ïðîãðàìíî-ö³ëüîâîãî ïëàíóâàííÿ, перші розробки якої датуються 20-ми роками ми-
нулого століття. Програмно-цільове планування почало розвиватися у СРСР як 
засіб концентрації ресурсів на головних напрямах національної економіки та для 
подолання протиріч між галузевим і територіальним плануванням. Прикладами 
застосування моделі програмно-цільового планування є плани: ДЕЕЛРО (від рос. 
ГОЭЛРО) — Державної комісії з електрифікації Росії, що була створена 21 люто-
го 1920 р.; будівництва лісоекспортного порту Ігарка на Єнісеї та крупного про-
мислового центру Комсомольск-на-Амурі; створення атомної зброї; освоєння 
космосу тощо. Першою вдалою спробою реалізації цієї моделі в США вважають 
прийнятий у 1928 р. п’ятирічний план авіабудівництва. Водночас відзначимо, що 
пік еволюції програмно-цільового планування у США припадає на 60—70-ті роки 
ХХ ст. і пов’язаний з розробкою ряду масштабних міжгалузевих програм, а саме: 
космічної, металургійної, енергетичної, продовольчої. Водночас зауважимо, що ця 
модель планування, як свідчить світовий досвід, забезпечує створення ефективної 
системи державного регулювання інновацій та науково-технічних розробок. Так, 
наприклад, у Японії державні цільові програми вже тривалий час є дієвим засобом 
стимулювання нових, наукокоємних галузей (таких, як електроніка, робототехні-
ка, розробка інформаційних систем).

Поява моделі програмно-цільового планування базується на даних досліджень, 
згідно з якими було встановлено, що продуктивність праці деяких працівників 
підвищується, якщо перед ними ставити конкретні цілі та надавати своєчасну 
інформацію про реальні результати роботи. Застосування цієї моделі на підпри-
ємстві передбачає побудову ієрархії його цілей та розробку програм, що містять 
інформацію про дії (певні заходи та операції), терміни їх виконання, учасників та 
ресурси, що необхідні для досягнення поставлених цілей. Як правило, процес 
програмно-цільового планування у будь-якій організації (у тому числі на підпри-
ємстві) відбувається у три етапи (рис. 5.1.5).

Розрізняють декілька видів управлінської діяльності, що відіграють важливу роль 
з точки зору забезпечення ефективності процесу програмно-цільового планування:

— розподіл ресурсів (у тому числі таких, як технологічний досвід, мене-
джерський талант та ін.), що є здебільшого обмеженими;

— адаптація до зовнішнього середовища (наприклад, шляхом удосконалення 
виробничих систем з метою забезпечення їх ефективного пристосування до 
змінних зовнішніх умов господарювання, налагодження необхідної взаємодії 
з урядом та суспільством в цілому тощо);

— внутрішня координація (наприклад, виявлення сильних та слабких сторін 
підприємства з метою досягнення високої ефективності внутрішніх операцій 
за допомогою координації довгострокової діяльності цього підприємства);

Ðèñ. 5.1.5. Етапи програмно-цільового планування на підприємстві
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— усвідомлення організаційних програм дій на ринку, що передбачає система-
тичний розвиток мислення менеджерів (наприклад, завдяки здатності вчи-
тися на вже наявному досвіді та аналізувати минулі помилки).

На початку 60-х років ХХ ст. у науковій літературі починають з’являтися пуб-
лікації, присвячені моделям стратегічного планування, що передбачають розроб-
лення та затвердження корпоративних, ділових (або бізнесових) і функціональних 
стратегій компанії. На відміну від двох попередніх моделей ìîäåë³ ñòðàòåã³÷íîãî 
ïëàíóâàííÿ акцентують увагу на ринковому позиціонуванні компанії (підприєм-
ства), виборі її місця розміщення та напрямків інвестування, удосконаленні ор-
ганізаційної структури, розробленні продуктових програм тощо. При цьому в 
процесі розроблення та прийняття планових рішень проводиться оцінювання 
можливостей та загроз ринкового середовища, сильних і слабких сторін компанії, 
розглядаються різні сценарії розвитку подій. Водночас, незважаючи на те, що 
модель стратегічного планування дозволяє достатньо суттєво зменшити невизна-
ченість у діях компанії та поведінці її співробітників, вона також, як і дві вище-
названі моделі, має ряд недоліків (див. табл. 5.1.2).

За останні два десятиліття у розвитку науки управління простежуються тенден-
ції щодо розробки таких підходів до планування, які б дозволили усунути недолі-
ки, притаманні традиційному бюджетному та стратегічному плануванню. Внаслі-
док цього у 1990-х роках з’явилися дві нові концепції стратегічно орієнтованого 
планування, які стали відомими під назвами Advanced Budgeting («просунуте бю-
джетування») та Beyond Budgeting («поза межами бюджетування»).

Упровадження ìîäåë³ ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíîãî ïðîñóíóòîãî áþäæåòíîãî ïëà-
íóâàííÿ спрямоване на зниження (у середньостроковому плані) значущості бю-
джетів при одночасному та помітному скороченні ресурсів на бюджетування та 
підвищенні якості планування (за рахунок визначення стратегічних цільових по-
казників). Водночас зауважимо, що прибічники Advanced Budgeting не ставлять 
під сумнів сам інструмент бюджетування і вважають, що відмова від нього буде 
нераціональним рішенням з точки зору умов ведення сучасного бізнесу.

Одним з найбільш прогресивних підходів, що нині застосовується у моделі стра-
тегічно орієнтованого просунутого бюджетування, є так званий АВВ-підхід до скла-
дання операційного бюджету компанії. Відповідно до нього бюджети мають розроб-
лятися для кожної операції у системі менеджменту підприємства. Поряд з цим кращим 
рішенням унутрішнього планування на підприємстві при реалізації концепції страте-
гічно орієнтованого просунутого бюджетування також вважають заміну:

— детальних бюджетів для численних об’єктів планування глобальними бю-
джетами й окремими релевантними детальними бюджетами;

— жорстких бюджетних цілей відносними цілями, що самонастроюються, 
прив’язуючись до розвитку важливих факторів зовнішнього середовища;

— виключно фінансового фокусування концентрацією на релевантних показ-
никах продуктивності та послуг;

— автономного стратегічного планування інтегрованим стратегічним плану-
ванням;

— виключно річного періоду як бази планування охопленням динамічного ча-
сового періоду планування;

— фокусування на підприємстві в цілому та його підрозділах обліком усіх рів-
нів виконання робіт та надання послуг.

Ìîäåëü ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíîãî ïëàíóâàííÿ «çà ìåæàìè áþäæåòó» (або áåçáþä-
æåòíîãî ïëàíóâàííÿ), що однаково ефективна як для підприємств різних галузей 
економіки, так і для організаційно-корпоративних структур, було остаточно сфор-
мовано та запропоновано для використання у 1998 р. міжнародною організацією 
«Beyond Budgeting Round Table» (BBRT). Поява цієї моделі була обумовлена змінами 
у менеджменті внаслідок переходу від промислової ери ведення бізнесу до інформа-
ційної. При цьому були враховані такі особливості інформаційної економіки:

— бурхливий перебіг інноваційного процесу;
— вирішальне значення нематеріальних активів;
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— підвищення змінності пріоритетів і/або потреб споживачів;
— тенденція до зниження значущості цінових факторів унаслідок глобалі зації;
— вимоги акціонерів щодо «кращої у своєму класі» ефективності;
— вимоги інвесторів та наглядових органів щодо суворого дотримання етичних 
норм.

Зазначені особливості інформаційної економіки вимагали вирішення низки 
завдань, а саме: підвищення гнучкості та адаптивності планів; створення механіз-
мів планування, які б орієнтували працівників на формування стійких конкурен-
тних переваг; зниження витрат на планування; розроблення інструментів плану-
вання, що стимулюють творчу активність, підприємницькі настрої та дотримання 
етичних норм. І саме завдяки реалізації принципів концепції безбюджетного ме-
неджменту вирішення цих завдань стало цілком реальним.

Безбюджетний менеджмент — це радикальний підхід у прийнятті планових 
рішень, упровадження якого на підприємстві вимагає залучення до процесу пла-
нування та підтримки всієї управлінської команди. Інакше кажучи, для застосу-
вання моделі стратегічно орієнтованого планування «за межами бюджету» потріб-
но розширити повноваження менеджерів підприємства, сформувати і розвивати в 
них особисту відповідальність за досягнуті результати, реалізувати ефективний 
мотиваційний механізм.

Ðèñ. 5.1.6. Класифікація принципів безбюджетного менеджменту
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Усі принципи безбюджетного менеджменту поділяють на дві групи: а) принци-
пи управління результативністю, які дають можливість правильно намітити, що 
саме потрібно робити; б) принципи управління ефективністю, які дають мож-
ливість правильно робити те, що було намічено (рис. 5.1.6).

Для реалізації моделі стратегічно орієнтованого планування «за межами бю-
джету» на практиці використовують інструменти для побудови змінних прогнозів 
(англ. rolling forecasts), гнучких оперативних планів та змінних стратегічних рі-
шень, що дозволяють вносити корективи у стратегічні плани, інструменти для 
організації та проведення безперервного контролю якості роботи (у тому числі 
шляхом включення нефінансових критеріїв якості роботи до оперативного плану), 
інформаційні системи планування ефективності тощо. Основні відмінності пла-
нування при застосуванні безбюджетного менеджменту та традиційного бюджет-
ного менеджменту надано у табл. 5.1.3.

Òàáëèöÿ 5.1.3. Порівняння особливостей моделей стратегічно орієнтованого 
безбюджетного планування і традиційного бюджетного планування

Ïîêàçíèêè

Ìîäåëü

ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíîãî áåçáþäæåòíîãî 
ïëàíóâàííÿ

òðàäèö³éíîãî áþäæåòíîãî ïëàíó-
âàííÿ

Постановка 
цілей

Відсутність фіксованих цілей у вигляді 
абсолютних показників. Цілі визначаються 
у вигляді відносних індикаторів, для чого 
використовують таблиці порівняльної 
ефективності компаній-аналогів, а також 
еталонні показники

Цілі представляють у виді 
планових бюджетних показників, 
що визначаються на основі аналі-
зу внутрішніх можливостей 
компанії

Планування 
діяльності

Повна відмова від централізованого 
директивного планування діяльності. 
Команди підрозділів компанії переглядають 
щороку середньострокові оцінки перспек-
тив розвитку та один раз на квартал 
короткострокові оцінки, використовуючи 
для цього змінні прогнози та збалансовану 
систему показників (ЗСП)1

План, складений у результаті 
численних узгоджень, містить 
чіткі вказівки щодо того, що 
повинен робити працівник 
протягом усього наступного року. 
Перегляд планів відбувається 
дуже рідко

Планування 
ресурсів

Планування операційних ресурсів відбу-
вається за нормативами відповідно з цілями 
на основі ключових показників ефектив-
ності2, у межах яких менеджери можуть 
вести операційну діяльність

Ресурси затверджуються на 
основі бюджетних угод і їх обсяги 
закріплюються бюджетом в 
абсолютних величинах

Організація 
планування

Делегування процесів планування на рівень 
підрозділів компанії, стратегічно орієнтова-
ного безбюджетного планування тобто 
команди підрозділів беруть участь у розроб-
ці прогнозів та стратегій

Процесом стратегічного та 
традиційного бюджетного 
планування тактичного плану-
вання управляють виключно топ-
менеджери

Координа-
ція планів

Плани координуються не через централь-
ний зведений план, а шляхом угод про 
рівень обслуговування, що фактично є 
зобов’язаннями, які даються від одного 
процесу на користь іншого на основі 
очікуваного рівня попиту

Узгодження планів здійснюється 
централізованими відділами 
планування

Примітки:  1 Збалансована система показників (англ. Balanced Scorecard) — це система виміру 
ефективності діяльності всієї компанії (підприємства), що базується на баченні та 
стратегії, яка відображає найбільш важливі аспекти бізнесу. Р. Каплан та Д. Нортон 
запропонували описувати ці аспекти чотирма групами показників: фінансовими; 
клієнтськими; внутрішніх процесів; навчання та розвитку. Основні етапи впрова-
дження та приклад ЗСП представлено у дод. А.5.1.1 та А.5.1.2.

   2 Це, наприклад, показники рентабельності витрат, продуктивності праці та ін.
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Серед компаній, які успішно практикують планування «за межами бюджету», 
є підприємства найрізноманітніших сфер економічної діяльності: одна з найбіль-
ших нафтохімічних компаній у світі — спільне підприємство двох компаній з 
різних країн; автомобільна компанія середнього розміру, що входить до складу 
міжнародної групи автомобілебудівників (інші компанії якої не практикують уп-
равління без бюджету); компанія оптової торгівлі обладнанням з понад 200 регіо-
нальними підприємствами, що діє на шести галузевих ринках обладнання; одна з 
британських благодійних компаній тощо. 

Найбільш відомий європейський приклад успішного використання безбюджет-
ного менеджменту — банківський холдинг «Svenska Handelsbanken» (Швеція), що 
складається з 11 банків (у країнах Скандинавії й Британії і має представництва в 
усьому світі) та трьох компанії фінансового сектору — всього близько 560 філій.

5.1.2. Îñîáëèâîñò³ ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ

Процес планування потребує забезпечення взаємодії між окремими структур-
ними підрозділами організації (підприємства), включаючи увесь технологічний 
ланцюжок: наукові дослідження та розробки, виробництво, просування та збут 
товарів і/або послуг на основі прогнозів розвитку науки і техніки, зміни попиту 
та обсягів і якості наявних ресурсів, перспектив ринкової кон’юнктури тощо. 
Складність та багатоаспектність цього процесу обумовлюють його особливості, 
що, зокрема, залежать від видів, правил, методів та цілей планування.

5.1.2.1. Âèäè òà åòàïè ïëàíóâàííÿ

У сучасній теорії та практиці менеджменту, як свідчать численні наукові, нав-
чально-методичні видання й інтернет-джерела, розрізняють багато видів плану-
вання (рис. 5.1.6). Зауважимо, що âèä ïëàíóâàííÿ — це певна сукупність ознак, що 
характеризує процес планування.

З точки зору îáîâ’ÿçêîâîñò³ ïëàíîâèõ çàâäàíü виокремлюють два види плану-
вання: директивне та індикативне. Під äèðåêòèâíèì ïëàíóâàííÿì розуміють про-
цес прийняття рішень, які мають обов’язковий характер для об’єктів планування. 
Цей вид планування застосовують у сфері охорони навколишнього середовища, 
оборони, соціальної політики тощо. Під ³íäèêàòèâíèì ïëàíóâàííÿì розуміють 
процес прийняття рішень, що мають спрямовуючий, рекомендаційний характер. 
Індикативний план не є обов’язковим для виконання, хоча в ньому можуть бути 
обов’язкові завдання. Цей вид планування застосовують в усьому світі для держав-
ного планування макроекономічного розвитку.

Çàëåæíî â³ä òåðì³íó, íà ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ïëàí, òà õàðàêòåðó çàâäàíü, які ста-
вить перед собою організація (підприємство), розрізняють чотири види плануван-
ня (рис. 5.1.7). Äîâãîñòðîêîâå (àáî ïåðñïåêòèâíå) ïëàíóâàííÿ охоплює період понад 
5 років (10, 15, 20 років тощо). Довгострокові плани визначають довгострокову 
стратегію підприємства, його соціальний, економічний і науково-технічний роз-
виток на перспективу. Процес довгострокового планування складається з таких 
етапів: економічне прогнозування; стратегічне планування; розроблення довго-
строкових планів.

Під åêîíîì³÷íèì ïðîãíîçîì розуміють багатоваріантну гіпотезу щодо можливих 
напрямів та результатів діяльності підприємства у перспективі, а також необхідних 
для їх досягнення ресурсів та організаційних заходів. При економічному прогнозу-
ванні проводять порівняльний аналіз можливостей підприємства з досягненнями 
його конкурентів, вивчають стан ринку, особливості галузі (або виду економічної 
діяльності), в межах якої буде функціонувати і розвиватися підприємство.

Основними функціями економічного прогнозування є: 1) аналіз економічних, 
соціальних, екологічних та науково-технічних тенденцій; 2) оцінювання ситуації, 
що склалася, та виявлення вузлових проблем господарського розвитку; 3) аналіз 
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напрямів змін у відповідних сферах, оцінювання їх впливу в майбутні часові періо-
ди та передбачення нових економічних проблем; 4) визначення ймовірних альтер-
натив розвитку у перспективі; 5) накопичення достатньої інформації для всебічно-
го обґрунтування прийняття оптимальних планових рішень. При проведенні 
довгострокового прогнозування рекомендують якомога ширше застосовувати нор-
мативно-цільовий та дескриптивний підходи. Зауважимо, що íîðìàòèâíî-ö³ëüîâèé 
ï³äõ³ä базується на визначенні потреб і цілей розвитку, а дåñêðèïòèâíèé — на вив-
ченні тенденцій, що склалися, та розповсюдженні їх на майбутнє.

Ðèñ. 5.1.7. Види планування за різними класифікаційними ознаками
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Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ передусім передбачає розроблення глобальних цілей 
розвитку підприємства у віддаленій перспективі з урахуванням неконтрольованих 
факторів зовнішнього середовища (наприклад, геополітичних змін, інфляції, по-
рушення торговельного балансу, безробіття та ін.) та визначення найважливіших 
результатів діяльності підприємства за умови збереження наявної політики. Піз-
ніше ці результати порівнюють з результатами, які мають бути отримані за умови 
досягнення рівня встановлених цілей розвитку, та виявляють резерви. І, зрештою, 
виробляють стратегічні рішення, що дозволяють: а) реалізувати вищезазначені ре-
зерви з урахуванням засобів та способів досягнення поставлених цілей і забезпе-
чення необхідними ресурсами; б) розвинути нові можливості підприємства (нап-
риклад, шляхом розширення виробничих потужностей за допомогою придбання 
нового обладнання чи радикальної зміни технології тощо).

Розрізняють декілька варіантів стратегічних планів розвитку організації (під-
приємства):

— ñóìàòèâíèé (àáî ãîëîâíèé) ïëàí — це план, що дає уявлення про підприємс-
тво у майбутньому, головні цілі, напрями та стратегії його розвитку, ринки 
збуту, вимоги щодо бажаних темпів зростання виробництва та прибутко-
вості;

— ôóíêö³îíàëüíèé ïëàí — це план, що відображає нові спрямування діяльності 
підприємства без урахування його окремих підрозділів (виробничих, збуто-
вих та інших) з метою оптимального розподілу матеріальних, фінансових, 
трудових ресурсів у перспективі;

— åêîíîì³÷íèé ïëàí — це план, що за можливості конкретизує сумативний 
план у показниках прибутку, рентабельності, частки ринку, товарообороту, 
інвестицій, і відображає напрями та способи конкуренції, ймовірні наслідки 
реалізації стратегій;

— ïëàí ðîçâèòêó — це план, що передбачає заходи перебудови або вдоскона-
лення структури системи управління підприємством у зв’язку з реалізацією 
сумативного плану.

На етапі ðîçðîáëåííÿ äîâãîñòðîêîâîãî ïëàíó формують загальні принципи орієн-
тації підприємства на перспективу (тобто фактично концепцію його розвитку); 
визначають основний напрям та програми розвитку, зміст та послідовність вико-
нання найважливіших заходів, що забезпечують досягнення поставлених цілей. 
Об’єктами довгострокового планування можуть бути: виробничі потужності; ор-
ганізаційна структура; дослідницькі роботи та розробки; інвестиції тощо. Довго-
строкові плани підприємств, як правило, допомагають у прийнятті рішень щодо: 
визначення напрямів та обсягів капіталовкладень і джерел фінансування; впро-
вадження технічних новацій та прогресивних технологій; удосконалення органі-
зації менеджменту в окремих підрозділах; форм закордонного інвестування за 
умови придбання нових підприємств чи відкриття нових філій тощо.

Оскільки оцінювання перспектив в умовах стихійного розвитку ринку є гра-
нично невизначеним, при довгостроковому плануванні підприємство неможливо 
орієнтувати на досягнення певних чітко визначених кількісних показників. Ось 
чому, застосовуючи цей вид планування, зазвичай обмежуються розробленням 
лише найбільш важливих якісних характеристик, що конкретизуються у програ-
мах, через які координуються перспективні напрями розвитку всіх підрозділів 
підприємства з урахуванням наявних потреб і ресурсів. Зауважимо, що зазначені 
програми є базою для розроблення середньострокових планів, які вже містять не 
лише якісні характеристики, але й кількісні показники, деталізовані та конкрети-
зовані з точки зору вибору засобів для реалізації цілей, що були намічені у межах 
перспективного планування.

Ñåðåäíüîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що проводиться на період 
від 3 до 5 років. На тих підприємствах, де середньострокове планування сумісне 
з поточним, складається п’ятирічний план, в якому перший рік деталізується до 
рівня поточного плану і є по суті плануванням на короткостроковий період. 
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У середньострокових планах формулюються основні завдання підприємства 
на встановлений період часу (наприклад, щодо кадрової політики, у тому числі 
складу та структури кадрів, їх підготовки та перепідготовки, використання тощо; 
політики збуту, у тому числі структури збутової мережі та її розвитку, проведен-
ня заходів, які стимулюють зростання обсягів збуту, виходу на нові ринки збуту; 
фінансової стратегії, у тому числі обсягів і напрямів капіталовкладень, джерел 
фінансування та ін.). Поряд з цим у середньострокових планах визначають обся-
ги і структуру необхідних ресурсів та форм матеріально-технічного забезпечення 
з урахуванням унутрішньої спеціалізації та кооперації виробництва.

Зауважимо, що середньостроковий план будь-якого підприємства, як правило, 
містить кількісні показники поза продуктами, дані про капіталовкладення і дже-
рела фінансування. Зазвичай його розробляють у виробничих підрозділах підпри-
ємства з орієнтацією на ліквідацію так званих вузьких місць. Крім того, середньо-
строкове планування проводять щодо окремих проектів, наукових досліджень, 
маркетингу, фінансової і кадрової політики.

Ïîòî÷íå (àáî êîðîòêîñòðîêîâå) ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що охоплює 
1—2 роки. Цей вид планування здійснюється шляхом детального розроблення 
планів для підприємства в цілому та його окремих підрозділів. Головне завдання 
поточного планування полягає у розробленні плану реалізації товарів (послуг) 
підприємства та формуванні на його основі системи планів щодо сировини, ви-
робництва, праці, руху запасів готової продукції, витрат, рекламних заходів, ви-
користання прибутку, капітальних вкладень, досліджень і розробок. Поточні пла-
ни підприємства зазвичай тісно пов’язані з відповідними планами його партнерів, 
постачальників, а тому окремі їх елементи навіть можуть співпадати.

Основними ланками поточного плану є êàëåíäàðí³ ïëàíè (піврічні, квартальні, 
місячні) — детальна конкретизація цілей та завдань, які визначені у довгостроко-
вих та середньострокових планах. Наприклад, календарні плани виробництва 
складають на основі даних про наявність замовлень та забезпеченості їх виконан-
ня матеріальними ресурсами; рівень завантаженості виробничих потужностей та 
їх використання з урахуванням обумовлених термінів виконання кожного замов-
лення. У цих планах відображають витрати на реконструкцію наявних виробничих 
потужностей, заміну обладнання, навчання робочої сили тощо.

Реалізація поточних планів здійснюється через систему бюджетів чи фінансо-
вих планів. Áþäæåò — це план витрат і доходів у вартісному та натуральному 
виразі, який складають або укрупнено, або деталізовано. Розрізняють два основ-
них види бюджетів:

— êàï³òàëüíèõ çàòðàò, який застосовують виключно для контролю та оціню-
вання довгострокових планів, що вимагають для реалізації великих капіталь-
них вкладень;

— ïîòî÷íèõ îïåðàö³é, який використовують для планування та контролю по всяк-
денної виробничої і збутової діяльності та пов’язаних з цим функцій.

За швидкої зміни умов діяльності підприємства застосовують ìåòîä áåçïåðå-
ðâíîãî ñêëàäàííÿ áþäæåò³â, що передбачає розроблення поточного бюджету (на-
приклад, на рік) з переглядом його в кінці кожного місяця шляхом вилучення 
цього місяця та додавання бюджетних оцінок на місяць, який починається після 
закінчення початкового бюджетного періоду. Крім того, використовують ìåòîä 
ð³çíèõ âàð³àíò³â áþäæåòó, що передбачає паралельне складання кількох бюджетів: 
запланованого, а також нижче і вище запланованого рівня.

Не рідше, ніж один раз на квартал, проводиться àíàë³ç òà êîíòðîëü виконання 
планових завдань і бюджетів, вони коригуються у межах товарів (послуг), що ре-
алізуються, витрат і фінансового стану підприємства. Базою для поточного пла-
нування та різних коригувань короткострокових планів може бути щоденна або 
щотижнева (щодо реалізації продукції, наявності грошових коштів на рахунках 
тощо), щомісячна (щодо дебіторської заборгованості, основних видів ресурсів 



141

та ін.), щоквартальна (щодо проміжних балансів), піврічна та річна (перед акціо-
нерами, податковими органами тощо) звітність.

Îïåðàòèâíå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що охоплює період від одного 
до 10—12 робочих діб, спрямований на підтримання необхідного ритму роботи 
об’єкта управління (наприклад, підприємства). Основними елементами оператив-
них планів є:

— виробничі програми цехів, дільниць і технологічних ліній, що відображають 
реальне завантаження виробних потужностей;

— оперативні завдання вищезазначеним підрозділам;
— плани-графіки руху виробів, вузлів і деталей за технологічним ланцюгом.
Як свідчить практика, в оперативних планах підприємства встановлюють за-

вантаженість обладнання, послідовність виконання різних операцій технологічно-
го циклу та час, що є для цього, розміщення працівників з урахуванням наявних 
виробничих потужностей, матеріальних ресурсів і персоналу.

Çà ñòàä³ÿìè ðîçðîáëåííÿ виокремлюють два види планування (див. рис. 5.1.7). 
Ïîïåðåäíº ïëàíóâàííÿ — це вид планування, основною метою якого є обґрунту-
вання проекту плану (наприклад, подальшого розвитку підприємства або розроб-
ки нової продукції). Îñòàòî÷íå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що передбачає 
обґрунтування кінцевих (остаточних) планових завдань у цілому та для окремих 
їх виконавців, які будуть безпосередньо реалізуватися на практиці.

Çà ÷àñîâîþ îð³ºíòàö³ºþ ³äåé планування поділяють на чотири види (див. рис. 5.1.7). 
Ðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ, що ґрунтується на так званому генетичному підході М. Кон-
дратьєва (тобто минулому досвіді), — це процес планування від досягнутого, що 
здійснюється «знизу-вгору», без урахування майбутніх змін у зовнішньому середо-
вищі. 

²íàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що базується на принципі спри-
яння інертному руху об’єкта планування, щоб не змінити його рух до стану рів-
новаги (тобто планувати потрібно лише те, що дійсно необхідно). Застосування 
цього виду планування в умовах динамічного зовнішнього середовища є не завж-
ди можливим, хоча загалом ця динамічність не виключає реальність проведення 
інактивного планування на незначних проміжках часу.

Ïðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, головною метою якого є вчасне 
передбачення майбутніх змін, запобігання їх негативному впливу та якнайкраще 
використання позитивних можливостей для досягнення поставлених цілей об’єкта 
планування. Іншими словами, преактивне планування спрямоване на майбутнє 
та підготовку об’єкта планування до нього. Недоліками цього виду планування є 
те, що воно майже не орієнтується на накопичений досвід, а зі зростанням часо-
вого горизонту планування знижується рівень точності його результатів. 

²íòåðàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що ґрунтується на баченні 
майбутнього об’єкта планування як результату творчих дій безпосередніх вико-
навців плану та як такого, що піддається контролю. Інакше кажучи, інтерактивне 
планування спрямовано на врахування взаємодії минулого та теперішнього, а 
також на підвищення адаптивності об’єкта планування до майбутніх змін. Цей вид 
планування поєднує в собі позитивні риси реактивного, інактивного та преактив-
ного планування, а тому є найбільш прийнятним для застосування у динамічному 
зовнішньому середовищі серед усіх чотирьох видів планування за часовою орієн-
тацією ідей.

Çà íàïðÿìîì ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ розрізняють два види планування (див. 
рис. 5.1.7). Ïðÿìå ïëàíóâàííÿ — це процес, що є логічно впорядкованою послідов-
ністю дій, які починаються у даний момент часу та закінчуються по досягненню 
певного часу у майбутньому. Çâîðîòíå ïëàíóâàííÿ передбачає розгортання зворот-
ного (до описаного вище) процесу, коли планування починається з бажаного 
результату в майбутньому, а закінчується зворотною у часі послідовністю дій, які 
мають забезпечити досягнення цього результату. Прикладами таких видів плану-
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вання є процеси обґрунтування можливого та необхідного станів об’єктів плану-
вання і способів їх досягнення.

Çà ð³âíåì îõîïëåííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ ³ â³äêðèò³ñòþ ³íôîðìà-
ö³¿ (наприклад, для зовнішніх інвесторів) також розрізняють два види плануван-
ня (див. рис. 5.1.7). Âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâíå ïëàíóâàííÿ — це вид планування, 
який передбачає обґрунтування сукупності взаємопов’язаних і взаємопідпоряд-
кованих планів суб’єкта господарювання (від стратегічних до оперативних), що 
описують його діяльність у майбутньому як господарської системи. Внутрішньо-
корпоративне планування здійснюється в процесі управління діючим суб’єктом 
господарювання та не передбачає за інших рівних умов надання його результатів 
зовнішнім користувачам. Його метою є формування планових завдань для без-
посередніх виконавців. Зауважимо, що внутрішньокорпоративний план господа-
рюючого суб’єкта може вміщувати декілька бізнес-планів, що деталізують на-
прямки його розвитку.

Á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ — це вид планування, що передбачає формування планово-
го документа в установленій формі. Бізнес-план — документ перспективний і 
складати його рекомендується мінімум на 3—5 років наперед. Для першого і дру-
гого років основні показники рекомендується давати у поквартальній розбивці 
(або навіть у помісячній). Починаючи з третього року, можна обмежитися річни-
ми показниками. Традиційний бізнес-план складається з таких основних розділів: 
а) вступ або резюме (загальна характеристика майбутньої діяльності); б) характе-
ристика товарів (послуг); в) ринки збуту товарів (послуг); г) конкуренція на рин-
ках збуту; ´) план маркетингу; д) план виробництва; е) організаційний план; 
є) правове забезпечення діяльності; ж) оцінка ризику і страхування; з) фінансовий 
план; и) стратегія фінансування. На практиці перелік розділів бізнес-плану може 
звужуватися або розширюватися залежно від особливостей бізнес-проекту, вимог 
інвесторів тощо.

Процес бізнес-планування проводиться у декілька етапів: а) підготовчий (або 
організаційний), у межах якого визначають мету розроблення документа, його 
призначення, терміни, відповідальних виконавців розділів, необхідність залучення 
фахівців з інших організацій, графік роботи; б) складання тексту за розділами, їх 
компонування та зведення в єдиний взаємозв’язаний документ; в) обговорення 
бізнес-плану керівниками та провідними фахівцями структурних підрозділів під-
приємства і консультантами сторонніх організацій. Автори розділів вивчають та 
узагальнюють усі відгуки та по кожному обґрунтованому зауваженню готують 
аргументований висновок. Після спільного обговорення проект бізнес-плану до-
працьовують, обговорюють повторно та приймають рішення про його подальше 
коригування або про розробку нового варіанту; г) заключний, на якому виконують 
остаточну редакцію бізнес-плану, його затвердження у керівництва підприємства 
та передання всім зацікавленим організаціям та особам (акціонерам, потенційним 
інвесторам та ін.).

Головною метою бізнес-планування є обґрунтування доцільності зовнішніх 
і/або внутрішніх інвестицій в окремі проекти. Потреба у бізнес-плані виникає при 
вирішенні таких актуальних завдань, як, наприклад:

— підготовка заявок існуючих і знову створюваних підприємств на одержання 
кредитів;

— обґрунтування пропозицій з приватизації державних підприємств;
— відкриття нової справи, визначення профілю майбутнього підприємства та 
основних напрямів його діяльності;

— перепрофілювання підприємства, вибір нових видів, напрямів і способів 
здійснення комерційних операцій;

— складання проспектів емісії цінних паперів (акцій і облігацій) приватизова-
них і приватних компаній;

— вихід на зовнішній ринок і залучення іноземних інвестицій.
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5.1.2.2. Ñóòí³ñòü ïîë³òèêè, êëþ÷îâ³ ïðàâèëà 
òà ìåòîäè ïëàíóâàííÿ

Будь-яка організація і навіть окремий менеджер, реалізуючи принципи плану-
вання на практиці, формує певну політику планування. Ïîë³òèêà ïëàíóâàííÿ — це 
набір правил, що визначають, коли та як обирається намічений порядок дій, не-
обхідних для досягнення поставленої цілі.

До êëþ÷îâèõ ïðàâèë ïëàíóâàííÿ передусім включають загальні принципи пла-
нування, описані вище (див. п. 5.1.1.2). Поряд з цим сучасна практика менедж-
менту розрізняє ще такі правила планування:

1. Слід здійснювати тільки реалістичне планування.
2. Фіксувати у планах переважно не дії, а очікувані результати.
3. Протягом усього планового періоду переглядати та коригувати плани з точ-

ки зору повної та своєчасної реалізації планових заходів.
4. Резервувати великі безперервні періоди часу на вирішення крупних завдань 

і проблем.
5. Намагатися планувати альтернативно та шукати найкращий варіант.
6. Установлювати точні терміни виконання плану.
7. Складанню плану на визначений період повинен передувати аналіз його 

виконання за аналогічний попередній період (якщо таке виконання було).
8. Усі плани складати у письмовій формі.
Крім того, до вищезазначеного переліку можуть бути включені загальновідомі 

правила планування часу роботи менеджерів (дод. Б. 5.1.1). Застосування цих пра-
вил дозволяє менеджерам і будь-кому іншому, хто їх дотримується, не лише спла-
нувати свій час, але й максимально повно виконувати поставлені завдання, дося-
гаючи своєї мети у конкретній роботі діяльності.

Специфіка політики економічного планування залежить від того, на якому 
рівні (макро- чи мікро-) відбувається цей процес. До основних правил макроеко-
номічного планування належать:

— об’єднання аналітичних і прогнозних методів для вивчення соціально-еко-
номічних процесів, визначення конкретних об’єктів впливу і вибір засобів 
такого впливу;

— інформування суб’єктів ринкових відносин про перспективи і прогнози со-
ціально-економічного розвитку для забезпечення їхньої орієнтації під час 
опрацювання та вибору власних господарських рішень;

— застосування переважно непрямих регуляторів і нормативів для суб’єктів 
ринкових відносин;

— реалізація прямого впливу на соціально-економічні процеси та відповідні 
групи суб’єктів господарювання переважно через засоби державного і / або 
регіонального бюджету.

У процесі мікроекономічного планування необхідно забезпечити та дотриму-
ватися: чіткої цілеспрямованості; системності; наукової обґрунтованості, в основу 
якої має бути покладено світовий досвід ведення бізнесу (з урахуванням галузевої 
специфіки) та вимоги об’єктивних законів розвитку суспільства; багаторівневого 
опису (тобто як на рівні окремих підрозділів, їх складових, так і на рівні всієї 
організації (підприємства) в цілому); інформаційної єдності; послідовного вирі-
шення невизначеності (тобто поетапного просування від визначення цілей та ви-
явлення умов, що склалися, до вибору можливих напрямів розвитку); альтерна-
тивності, що передбачає варіативність можливостей функціонування і розвитку 
організації за умови зміни ринкових тенденцій, структурних співвідношень, взаємо-
зв’язків тощо.

На практиці нині застосовують різні методи та інструменти планування. Деякі 
з них були розроблені ще на початку ХХ ст., інші — з’явилися в останні десяти-
річчя. Так, наприклад, графіки Ґантта (дод. Б. 5.1.2 і Б. 5.1.3) та так звані «терб-
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лідж-діаграми» (або поелементні діаграми) ¥ілбрета (дод. Б. 5.1.4) почали впро-
ваджувати ще у 1900-х роках; використання теорії дослідження операцій у процесі 
планування (у тому числі застосування методів математичного моделювання робіт, 
лінійного програмування тощо) датується 1930—1940-ми роками; практична ре-
алізація методів сітьового планування набула розповсюдження у 1950—1960-х ро-
ках (див. дод. Б. 5.1.4, Б. 5.1.5 та Б. 5.1.6); поширення практики реінжинірингу 
бізнес-процесів та автоматизації у плануванні розпочалося з 1980-х років (див. 
дод. Б. 5.1.4 та дод. Б. 5.1.7); наприкінці 1990-х — на початку 2000-х років почали 
здійснювати формування планів компаній на основі побудови стратегічних карт 
(дод. Б. 5.1.8). Водночас зауважимо, що основними методами планування, що нині 
використовують на практиці, є: балансовий; нормативний; економіко-математич-
ні, у тому числі експертних оцінок. Коротко охарактеризуємо їх і наведемо при-
клади застосування.

Áàëàíñîâèé ìåòîä базується на взаємній ув’язці наявних та очікуваних ресурсів 
і потреб у них у межах планового періоду. Цей метод реалізують за допомогою 
складання матеріально-речових, трудових та вартісних балансів у табличній або 
графічній формі. При цьому у графічній формі розрізняють такі різновиди ба-
лансів, як: стовпчиковий або гістограмний; стрічковий; криволінійний; діаграм-
ний або круговий, де сума всіх секторів дорівнює 100 % (дод. Б. 5.1.9). Часто 
балансовий метод застосовують для обґрунтування планового обсягу таких взає-
мопов’язаних показників господарсько-фінансової діяльності, як запаси, виручка, 
надходження, активи та капітал тощо.

Ïðèêëàä. Необхідно визначити плановий обсяг надходження товарів до крам-
ниці, маючи такі дані: фактичні товарні запаси на кінець звітного періоду станов-
лять 5 млн грн; плановий обсяг товарообороту крамниці — 30 млн грн; норматив 
товарних запасів на кінець планового періоду — 3,5 млн грн.

Ðîçâ’ÿçîê: Проводимо розрахунок планового обсягу надходження товарів 
(ÍÒïëàíîâå) на основі рівняння товарного балансу:

ÍÒïëàíîâå = 30 + 3,5—5 = 28,5 ìëí ãðí.

Отже, плановий обсяг надходження товарів до крамниці має становити 
28,5 млн грн.

Íîðìàòèâíèé ìåòîä (àáî ìåòîä ïðÿìèõ ðîçðàõóíê³â) полягає у тому, що планові 
завдання на певний період установлюють на підставі норм витрат (натуральних, 
вартісних, часових) різних ресурсів (сировини, матеріалів, обладнання, енергії, 
грошових коштів, робочого часу) на одиницю продукції (або послуги), що випу-
скається (або надається).

Ïðèêëàä. Керівник організації має спланувати необхідну чисельність працівни-
ків цієї організації на наступний плановий рік, маючи таку вихідну інформацію: 
кількість робочих місць в організації — 27; плановий фонд робочого часу на тиж-
день — 56 годин, нормативний фонд робочого часу одного працівника на тиж-
день — 40 годин, номінальний фонд робочого часу одного працівника на рік — 
306 діб; середня тривалість відпустки одного працівника — 24 доби.

Ðîçâ’ÿçîê: Проводимо розрахунок планової чисельності працівників організації 
(×ïëàíîâà) на основі даних про кількість робочих місць, планову тривалість робо-
чого тижня, а також фонд нормативних значень робочого часу та тривалість від-
пустки одного працівника, що визначається на державному рівні:

56 306
27 41 .

40 306 24ïëàíîâà× îñîáà   


Отже, планова чисельність працівників організації — 41 особа.
У плануванні виробничо-господарської діяльності серед åêîíîì³êî-ìàòåìà-

òè÷íèõ ìåòîä³â достатньо широко використовують моделі лінійного програ-
мування, кореляційні, регресійні, виробничі функції, імітаційні моделі, мето-
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ди експертних оцінок (зокрема, метод Дельфі), які також включають до групи 
так званих евристичних методів, та інші методи, що дозволяють на основі 
оптимізаційних та інших розрахунків з використанням комп’ютерної техніки і 
без неї обирати найбільш прийнятні варіанти планів за різними заданими 
критеріями.

Планування будь-якої діяльності з використанням ìåòîäó ë³í³éíîãî ïðîãðàìó-
âàííÿ передбачає послідовне виконання таких кроків: а) ідентифікація змінних 
управління та мети завдання; б) опис змінних у формі лінійних співвідношень, 
що визначають мету та обмеження на ресурси, тобто формулювання завдання; 
в) пошук оптимального рішення (зауважимо, що для цього часто використовують 
пакети прикладних програм).

Ïðèêëàä. Компанія спеціалізується на випуску шахових наборів та наборів для 
гри у бадмінтон. Кожен шаховий набір приносить компанії прибуток у розмірі 
40 грн, а кожен набір для гри у бадмінтон — 80 грн. На виготовлення одного ша-
хового набору потрібно чотири години роботи у цеху А та дві години роботи у 
цеху Б. Набір для гри у бадмінтон виробляється із витратами 6 годин у цеху А, 
6 годин у цеху Б та 2 години у цеху В. Доступна виробнича потужність цеху А ста-
новить 144 нормо-годин на добу, цеху Б — 84 нормо-годин на добу, цеху В — 
18 нормо-годин на добу. Необхідно визначити такі планові обсяги випуску шахо-
вих наборів та наборів для гри у бадмінтон, за яких компанія буде отримувати 
максимальний прибуток.

Ðîçâ’ÿçîê: 1-й крок: а) ідентифікація змінних управління: õ1 — кількість шахо-
вих наборів, що має випускати компанія щодня; õ2 — кількість наборів для гри у 
бадмінтон, що має випускати компанія щодня; б) ідентифікація мети: максимізу-
вати прибуток компанії.

  2-й 
крок:  1 240 80 max;x x  (5.1.1)
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 (5.1.2)

  1 20, 0.x x  (5.1.3)

3-й крок у нашому прикладі пропонуємо виконати у двох варіантах: 1) із за-
стосуванням геометричного (або графічного) методу вирішення задачі лінійного 
програмування (ЗЛП); 2) із застосуванням комп’ютерної техніки та програмного 
продукту Excel, де є вбудована функція розв’язку ЗЛП симплекс-методом.

1-é âàð³àíò:
1. Будуємо прямі, що відповідають кожному з функціональних обмежень зада-

чі (рис. 5.1.8), використовуючи дані з системи нерівностей (5.1.2).
2. Область допустимих рішень включає в себе точки, для яких виконуються 

всі обмеження задачі. У нашому випадку — це п’ятикутник сірого кольору 
(рис. 5.1.8).

3. Пряма, що відповідає цільовій функції, зображена на рисунку пунктирною 
лінією. Для пошуку оптимального рішення пересуваємо цю пряму паралельно їй 
самій угору (за напрямом, який показує стрілочка), оскільки під час руху саме у 
цьому напрямі значення цільової функції зростає. Остання точка багатокутника 
рішень, з яким порівняється пряма, що пересувається, перш, ніж залишить його 
межі, є точка Тîïòèìóìà. Саме ця точка і відповідає оптимальному розв’язку 
задачі.

4. Розраховуються координати точки Тîïòèìóìà. Оскільки у нашому випадку, 
вона знаходиться на перетині прямих 1-го та 2-го обмежень системи (5.1.2), то 
для пошуку координат необхідно розв’язати спільне рівняння цих прямих. Після 
відповідних розрахунків отримуємо:  1 230, 4îïòèìóìà îïòèìóìàÒ Òx x  
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5. Підставляючи знайдені координати у цільову функцію, знаходимо обсяг мак-
симального прибутку компанії за умови забезпечення оптимального планового 
випуску продукції:

     40 4 1520 .ãðí

Отже, для максимізації прибутку компанії щоденно потрібно випускати 30 ша-
хових наборів і 4 набори для гри у бадмінтон.

2-é âàð³àíò:
У програмному продукті Excel є так звана надбудова «Пошук рішення», викори-

стовуючи яку можна розв’язувати ЗЛП. Для цього послідовно слід виконати такі дії:
1. На чистому листі в Excel, на основі даних опису цільової функції та обме-

жень (див. 5.1.1—5.1.2), представити ЗЛП, використовуючи інструментарій Excel 
(табл. 5.1.4).

2. Заходимо у головне меню Excel, обираємо «Сервіс»/«Надбудови» (рос. «Сер-
вис»/«Надстройки») та відмічаємо в діалоговому вікні надбудову «Пошук рішення» 
(«Поиск решения») (рис. 5.1.9).

Òàáëèöÿ 5.1.4. Вхідна інформація для пошуку оптимального рішення ЗЛП засобами Excel

Ðÿäêè 
â åëåêòðîíí³é 
òàáëèö³ Excel

Ñòîâï÷èêè â åëåêòðîíí³é òàáëèö³ Excel

À Â1

1 Çì³íí³

2 Х1
0

3 Х2
0

4 Ö³ëüîâà ôóíêö³ÿ

5 40Х1+80Х2
=40*В2+80*В3

6 Îáìåæåííÿ

7 4Х1+6Х2
=4*В2+6*В3

8 2Х1+6Х2
=2*В2+6*В3

9 2Х2
=2*В3

Примітка. Після введення формул для розрахунку цільової функції та обмежень на екрані до 
початку розв’язку ЗЛП у чарунках В5; В7; В8 та В9 висвічуватимуться нульові 
значення.

Ðèñ. 5.1.8. Приклад геометричного (або графічного) рішення ЗЛП
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3. Виокремивши чарунку В5 (див. табл. 5.1.4 та рис. 5.1.9), в якій розраховуєть-
ся цільова функція, робимо виклик головного меню Excel та обираємо «Сервіс»/
«Пошук рішення». У діалоговому вікні у полі вводу «Установити цільову чарунку» 
(рос. «Установить целевую ячейку») міститься $B$5, яке потрібно визначити рів-
ним «максимальному значенню» (див. рис. 5.1.9).

4. У порожньому полі діалогового вікна «Передбачити» (рос. «Предположить») 
зазначаються чарунки $B$2:$B$3 для змінних õ1 та õ2 (рис. 5.1.10).

5. Для введення обмежень слід натиснути кнопку «Додати» (рос. «Добавить»), 
а потім у полі «Посилання на чарунку» (рос. «Cсылка на ячейку») вказуємо $B$7, 
а у полі «Обмеження» (рос. «Ограничения») вводимо 144 та ін. (тобто аналогічні 
операції проводимо з двома іншими обмеженнями). Після додавання всіх обме-
жень потрібно натиснути кнопку «ОК» і тоді на екрані поля «Обмеження» діало-
гового вікна «Пошук рішення» будуть відображенні всі введені нами обмеження 
ЗЛП (рис. 5.1.10).

6. У «Параметрах» необхідно зазначити, що значення змінних не можуть бути 
від’ємними (тобто має виконуватися обмеження (5.1.3) ЗЛП) шляхом установлен-
ня помітки напроти «Невід’ємні значення» (рос. «Неотрицательные значения»). 
Крім того, тут необхідно зробити помітку і щодо лінійності нашої моделі, встано-
вивши відповідну позначку напроти словосполучення «Лінійна модель» (рос. «Ли-
нейная модель»). Після виконання зазначених дій у діалоговому вікні «Параметри 
пошуку рішення» потрібно натиснути кнопку «ОК», щоб знову повернутися до 
діалогового вікна «Пошук рішення».

7. Для отримання остаточного рішення у діалоговому вікні «Пошук рішення» 
натискають кнопку «Виконати» (рос. «Выполнить»), після чого на місці нульових 
значень змінних та цільової функції (див. чарунки В2; В3; В5 на рис. 5.1.8) з’яв-
ля ються числові значення, що відповідають оптимальному рішенню ЗЛП 
(рис. 5.1.10).

Ðèñ. 5.1.9. Відмітка надбудови «Пошук рішення» у процесі розв’язку ЗЛП засобами Excel
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Отже, згідно з розв’язком ЗЛП симплекс-методом на комп’ютерній техніці з 
використанням програмного продукту Excel, отримуємо аналогічне (до 1-го варіан-
ту розв’язку цієї ЗЛП графічним методом) планове рішення: для максимізації 
прибутку компанії щоденно потрібно випускати 30 шахових наборів і 4 набори 
для гри у бадмінтон. Щоденний прибуток компанії при цьому дорівнюватиме 
1520 грн.

Застосування ìåòîä³â åêñïåðòíèõ îö³íîê у процесі планування передбачає 
врахування суб’єктивних думок експертів щодо майбутнього стану справ і/або 
необхідності виконання тих чи інших дій у майбутньому. Фактично у результаті 
застосування методів експертних оцінок, які поділяються на індивідуальні та ко-
лективні (рис. 5.1.11), розроблення плану базується на певному передбаченні, що 
формується на засадах як раціональних доводів, так й інтуїції експертів.

Ìåòîä «³íòåðâ’þ» передбачає розмову того, хто приймає планові рішення, з 
екс пертом, у межах якої останньому ставляться конкретні запитання про май-
бутній стан, наприклад, підприємства та його середовища, а також планові за-
вдання підприємства на майбутні часові періоди, що дозволять йому зміцнити 
свої конкурентні позиції на ринку, підвищити прибуток, удосконалити вироб-
ництво тощо.

Ìåòîä àíàë³òè÷íèõ äîïîâ³äíèõ çàïèñîê передбачає самостійну роботу експерта 
над аналізом ситуації, що склалася, можливих шляхів її подальшого розвитку та 
прийняття на цій основі планових рішень.

Останнім часом достатньо широко у практиці планування застосовують ìåòîä 
ñöåíàð³¿â (àáî ñêëàäàííÿ ñöåíàð³¿â). Зауважимо, що вперше цей метод було засто-

Ðèñ. 5.1.10. Заповнення діалогового вікна «Пошук рішення» та результати розв’язку ЗЛП 
засобами Excel
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совано у 1960 р. футурологом Х. Каном при розробленні «картин майбутнього», 
необхідних для вирішення стратегічних завдань у військовій сфері.

Ñöåíàð³é — це опис (картина) майбутнього, що складений з урахуванням прав-
доподібних передбачень. Планування на основі побудови сценаріїв передбачає 
визначення певної кількості ймовірних варіантів розвитку подій, а отже, й резуль-
татів виконання плану. Як правило, на практиці в більшості випадків розробляють 
три сценарії: оптимістичний, песимістичний, найбільш імовірний (або реалістич-
ний чи очікуваний).

Колективні методи експертних оцінок іноді називають êîìïëåêñíèìè ìåòîäàìè 
ïðîãíîçóâàííÿ, оскільки вони включають, по-перше, підготовку та збір індивіду-
альних експертних оцінок; по-друге, статистичні методи оброблення отриманих 
матеріалів. Розглянемо деякі з цих методів більш детально.

Застосування ìåòîäó «êîì³ñ³é» у процесі планування передбачає організацію 
«круглого столу» або інших подібних заходів, у межах яких відбувається узгоджен-
ня думок експертів щодо тих чи інших планових рішень.

Для ìåòîäó «ìîçêîâèõ àòàê» (àáî «ìîçêîâîãî øòóðìó» ÷è áðåéíñòîðì³íãó) харак-
терне колективне генерування ідей та творчих рішень проблем (у тому числі тих, 
які пов’язані з розробленням будь-яких планів). Цей метод часто називають одним 
з найбільш ефективних евристичних методів вирішення будь-яких творчих за-
вдань. Зауважимо, що під терміном «евристика» (грец. heurisko — знаходжу) у 
Стародавній Греції розуміли метод навчання, що сприяє розвитку кмітливості та 
творчої активності людини. Поряд з цим зазначимо, що цінність евристичних 
методів (у тому числі методу «мозкових атак» у процесі планування) полягає у 
тому, що вони дозволяють розв’язувати задачі в умовах, коли ті або інші процеси 
чи явища, що досліджуються, неможна повністю, чітко та замкнено логічно опи-
сати (наприклад, це може стосуватися плану розроблення технології виробництва 
абсолютно нової техніки або нового методу лікування тощо).

Засновником сучасного методу «мозкової атаки» вважають американського 
морського офіцера А. Осборна, який під час Другої світової війни був капітаном 
невеличкого транспортного корабля. Якось його корабель ішов до Європи з цінним 

Ðèñ. 5.1.11. Класифікація методів експертних оцінок
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вантажем, але без надійної охорони та бойового прикриття. У цей час надійшла 
радіограма про ймовірний напад на корабель німецьких підводних човнів. Тоді ка-
пітан зібрав усіх по тривозі на палубі, повідомив про можливий напад і попросив 
кожного подумати і висловити свої міркування щодо того, як запобігти загибелі 
беззахисного судна. Серед численних ідей була оголошена ідея одного матроса, яка 
спочатку здалася абсурдною та смішною: у випадку торпедного нападу потрібно, 
щоб уся команда вишикувалася вздовж борту та при наближенні торпеди дружно 
подула на неї і таким чином «віддула» її вбік від корабля. Того разу зустріч із під-
водними човнами не стала фатальною для корабля А. Осборна, а нібито «божевіль-
ну» ідею матроса він використав для розроблення спеціального вентилятора, що 
створює потужний спрямований потік води, і цим «водогоном» в одному з наступ-
них рейсів дійсно «віддув» торпеду ворога від борту судна. Крім того, саме після 
цього випадку в А. Осборна сформувалася думка про доцільність розробки методу 
колективного пошуку ідей для виходу з екстремальних обставин і пошуку нових 
технічних рішень, яку він успішно реалізував після закінчення війни.

Як засвідчила подальша практика використання методу «мозкової атаки», він 
став достатньо універсальним та зручним для прийняття рішень не лише у техніці, 
але й в інших видах людської діяльності — соціології, економіці, військовій справі, 
карному розшуку, сфері обслуговування тощо. Підсумовуючи особливості засто-
сування цього методу, зазначимо, що «ìîçêîâà àòàêà» є вільним неструктурованим 
процесом генерування будь-яких ідей за визначеною тематикою, які спонтанно 
висловлюються учасниками зустрічі. Оптимальна кількість учасників такої зустрі-
чі — 6-12 осіб (бажано, щоб це були люди, які мають різні професії або фахові 
спеціалізації). При цьому правила для учасників «мозкової атаки» такі:

— потрібно намагатися висловити максимальну кількість ідей, віддаючи пере-
вагу їх кількості, а не якості. При цьому можна висувати будь-які ідеї, у тому 
числі фантастичні та нереальні, жартівливі. Чим фантастичнішою є ідея, тим 
сильніше позначається її вплив на процес генерування наступних ідей. «Бо-
жевільні» ідеї — це каталізатори, без яких не виникнуть «ланцюгові» реакції 
творчості, без яких буде важким шлях до «гарних» ідей;

— під час сеансу абсолютно заборонена критика висловлювання ідей. Непри-
пу стимими є несхвальні зауваження, іронічні репліки, ядучі жарти (на 
 кшталт: «Це дурниця!»; «Це нікуди не годиться!» тощо);

— продуктивному мисленню сприяють жарти, каламбури, гумор та сміх;
— потрібно намагатися розвивати, комбінувати та покращувати ідеї, що були 
висловлені раніше, отримувати завдяки ним нові асоціативні ідеї;

— між учасниками сеансу мають бути вільні, демократичні, дружні та довірчі 
відносини.

Ìåòîä Äåëüô³ було розроблено відомим експертом з дослідницької корпорації 
«РЕНД» О. Хельмером, математиком за освітою. Свою назву метод отримав за 
назвою міста Дельфи у Стародавній Греції, що славилося своїми оракулами. Нині 
метод Дельфі найчастіше використовуються для технологічного планування, а 
також прогнозування відкриттів і технологічних нововведень.

Сутність методу Дельфі полягає у проведенні анкетних опитувань фахівців 
визначеної сфери знань. Отримані анкетні дані оброблюються так, щоб у резуль-
таті сформувати діапазон думок експертів, який відображатиме їх колективну дум-
ку щодо заданої проблематики (наприклад, доцільності прийняття до реалізації 
того чи іншого планового рішення). Зазвичай після першого опитування спостері-
гаються вагомі розходження у думках експертів. Ось чому процедура цього мето-
ду передбачає проведення ще трьох-чотирьох таких опитувань, перед якими екс-
пертів знайомлять з підсумками попереднього опитування, але не для того, щоб 
тиснути на їх думку, а для того, щоб надати їм додаткову інформацію щодо пред-
мету опитування. Ідеальною є ситуація, коли опитування повторюється до збігу 
думок експертів, а реально — до отримання найбільш вузького діапазону розхо-
дження думок.
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5.1.2.3. Âèçíà÷åííÿ ö³ëåé òà îö³íþâàííÿ ÿêîñò³ ïëàí³â

Початковим етапом будь-якого процесу планування є визначення цілей розроб-
лення плану на основі наявної і/або зібраної інформації щодо об’єкта планування 
та його оточення (див. рис. 5.1.3). У широкому розумінні ö³ë³ — це ідеальне, уяв-
не передбачення результату якоїсь діяльності або уявлення про майбутній стан 
чогось, для досягнення якого необхідно щось зробити. 

Якщо йдеться про цілі планування як процес, то вони полягають у визначенні 
певної послідовності дій чи заходів, які мають призвести до конкретного (очіку-
ваного) результату відносно об’єкта планування. У свою чергу визначення цілей 
у процесі планування залежить від виду плану та проблеми, яку слід вирішити за 
його допомогою. При цьому одним із найбільш дієвих способів постановки цілей 
плану нині цілком слушно вважають застосування так званих SMART-êðèòåð³¿â, 
згідно з якими цілі мають бути:

— конкретними або чітко специфікованими (англ. Specific), тобто чітко сфор-
мульованими (інакше може бути досягнутий результат, що відрізняється від 
запланованого);

— вимірювані (англ. Measurable), оскільки лише за умови можливості вимірю-
вання параметрів цілі з’явиться реальна можливість визначати, чи досягну-
тий той чи інший результат;

— досяжні (англ. Achivable), оскільки цілі мають використовуватися як стимул 
не лише для вирішення наявних завдань, але й для подальшого просування 
вперед за рахунок досягнення успіху;

— орієнтовані на результат (англ. Result-oriented), оскільки для досягнення 
ефективності цілі повинні характеризуватися результатом, а не роботою, що 
виконується (наприклад, плануючи свій робочий день, можна поставити собі 
за мету приходити на роботу на годину раніше, однак якщо при цьому не 
визначити очікуваний від цього результат, то цю годину можна провести, 
попиваючи каву чи просто базікаючи);

— орієнтовані на конкретний термін (англ. Time-based), тобто будь-яка ціль 
плану має бути обмежена в часі виконання, інакше її очікування буде без-
строковим, а отже, й план виконуватиметься роками та його результат по-
стійно відтерміновуватиметься у часі (без жодних гарантій досягнення).

Будь-яка організація (у тому числі підприємство), як правило, має багато різно-
манітних цілей. Це у свою чергу обумовлює доцільність їх класифікації у процесі 
планування. Як свідчать дані рис. 5.1.12, є різні ознаки, за якими нині проводять 
класифікацію цілей підприємств.

Корисною з практичної точки зору є пропозиція П. Дойля поділяти цілі за 
очікуваннями представників різних зацікавлених груп типової компанії і визнача-
ти зону толерантності, тобто сферу ефективної діяльності, в якій фірма зможе 
задовольнити інтереси всіх основних зацікавлених груп (див. рис. 5.1.13). 

Ця пропозиція дозволяє виокремити три основні підходи до розроблення цілей 
і завдань компанії, що притаманні сучасній практиці менеджменту, а саме: 1) так 
званий ï³äõ³ä êåéðåöó, який успішно був реалізований в Японії і полягає у тому, 
що серед усіх зацікавлених груп шляхом представництва на найвищому рівні до-
сягається розуміння того, що кожна з них отримає вигоду від ефективної роботи 
фірми; 2) ï³äõ³ä äâîð³âíåâî¿ ñèñòåìè ïðàâë³ííÿ, яка в Німеччині, наприклад, реалі-
зується через функціонування спостережної ради (Aufsichtsrat), до якої входять 
представники акціонерів, вищого керівництва, профспілок, кредитних організацій 
та інших зацікавлених груп, які контролюють роботу правління (Vorstand) та слід-
кують за тим, щоб стратегія фірми відповідала цілям усіх учасників бізнесу; 3) ï³ä-
õ³ä äîì³íóâàííÿ âèùèõ ìåíåäæåð³â, коли інтереси корпорацій ставляться вище по-
треб усіх інших зацікавлених груп (такий підхід широко застосовують амери канські 
й британські компанії).
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У процесі визначення цілей більшість науковців та практиків вирізняють два 
етапи: а) етап утворення або визначення загальної цілі, коли усвідомлення люди-
ною зовнішніх та внутрішніх потреб поєднується з пізнанням та відбором наміче-
них умов для її задоволення; б) етап конкретизації цілі, коли ціль уточнюється з 
урахуванням конкретних засобів її досягнення, поділяється на більш дрібні цілі-

Ðèñ. 5.1.12. Класифікація цілей підприємства
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завдання та з абстрактної цілі-ідеалу стає конкретною ціллю діяльності у напрямі 
визначеного результату.

Для визначення цілей у процесі планування доцільно використовувати кон-
цепцію «дерева цілей», що вперше була запропонована Ч. Черчменом і Р. Акоф-
фом у 1957 р. Вона дозволяє будь-якому індивіду приводити в порядок власні 
плани, побачити всі свої цілі у групі (незалежно від того, чи є вони особистими 
чи професійними), виявити, які можливі комбінації забезпечать найкращу відда-
чу в результаті реалізації плану.

«Äåðåâî ö³ëåé» ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ — це структурована, побудована за ієрархіч-
ним принципом (розподілена за рівнями, ранжована) сукупність цілей плану, в 
якій виокремлена генеральна мета («верхівка дерева»), а також підцілі першого, 
другого та подальших рівнів, що їй підпорядковуються («гілки дерева»). Приклади 
побудови «дерева цілей» надано на рис. 5.1.14.

Іншим інструментом, що застосовують для визначення цілей плану, є «пірамі-
да цілей». «Ï³ðàì³äà ö³ëåé» ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ — це стратиграфічна (від лат. 
stratum — настил, прошарок) побудова сукупності цілей плану. Для кращого та 
наочного розуміння того, як саме будується «піраміда цілей», розглянемо приклад 
її формування у процесі планування діяльності середньої школи (рис. 5.1.15).

Звичайно, з часом цілі плану, як правило, уточнюються та переглядаються. 
Коригування цілей плану може бути спричинено як зміною окремих факторів 
зовнішнього чи внутрішнього середовища організації, порушенням вимог до фор-
мування цілей, неточним оцінюванням середовища при формуванні цілей, непра-
вильною постановкою окремих цілей тощо, так і конфліктом цілей. На практиці 
розрізняють такі ñïîñîáè ðîçâ’ÿçàííÿ êîíôë³êòó ö³ëåé:

— домінування, тобто коли одна ціль стає головною, а інша — вторинною;
— злиття, тобто коли відбувається інтеграція двох цілей в одну;
— компромісу, тобто коли цілі впорядковуються за їх значущістю для досяг-
нення планового результату;

— розведення, тобто коли цілі плану розводяться, наприклад, за часом і/або 
сферою досягнення.

Не менш важливу роль, ніж цілевизначення плану, відіграє у процесі плану-
вання й оцінювання якості плану в межах контролю за ходом його виконання. 
Для îö³íþâàííÿ ÿêîñò³ ïëàí³â необхідно мати систему показників, що характери-
зують їх реальність і напруженість, обґрунтованість та оптимальність, ступінь точ-
ності та рівень ризику та ін.

Ðèñ. 5.1.13. Цілі фірми за П. Дойлем:
à) ç ïîçèö³¿ î÷³êóâàíü çàö³êàâëåíèõ ãðóï; á) çîíè äèñáàëàíñó ³ òîëåðàíòíîñò³
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Основною ознакою реальності планів є рівень їх фактичного виконання в 
конкретних умовах зовнішнього та внутрішнього середовища. Поряд із цим ко-
ефіцієнт напруженості планів можна визначити шляхом порівняння відповідних 
запланованих показників зі встановленою мірою чи наявним еталоном (напри-
клад, науково обґрунтованим оптимальним плановим показником-еталоном або 
показником-нормативом). Для кількісного визначення коефіцієнта напруженості 
(Êí) використовують формулу:

  ,ïë
í

å

Ï
Ê

Ï
  (5.1.4)

де Ïïë — плановий чи фактичний показник плану; Ïå — еталонний або норма-
тивний показник. Чим більше значення розрахункового коефіцієнта, тим вищий 
рівень напруженості оцінюваних планових показників і тим менш якісними є 
складені плани. Таким чином, з метою забезпечення високої якості планів, про-
водячи розробку планових показників слід забезпечити їх рівновагу з еталонними. 
Останнє досягається при коефіцієнті напруженості, що дорівнює 1.

Зауважимо, що, порівнюючи відповідні планові й фактичні показники з нор-
мативними, можна встановити не тільки коефіцієнти напруженості планів, але й 
ступінь ризику планової діяльності. Ступінь ризику в умовах ринкової невизначе-
ності можна оцінювати як нормальну при відхиленні фактичних даних від запла-
нованих на 10 % або високу — при відхиленні 20 % чи надмірну — при відхилен-

Ðèñ. 5.1.14. Приклади побудови «дерева цілей»:
à) äâîð³âíåâîãî; á) òðèð³âíåâîãî

Примітка. У менеджменті під місією організації розуміють найбільш загаль-
ну ціль організації як конкурентоспроможної структури, що пред-
ставлена у найбільш загальній формі та чітко окреслює основну 
причину існування організації.
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ні 40 % і неприпустиму — при відхиленні понад 50 %. Загальними показниками 
якості планів організацій (підприємств) можуть також слугувати такі показники, 
як річний обсяг виробництва чи реалізації продукції/надання послуг або сукупний 
дохід чи прибуток тощо.

5.1.3. Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ

Завдання стратегічного менеджменту, а отже, й стратегічного ринкового пла-
нування можуть бути розглянуті у трьох вимірах: процесному, елементному, фун-
кціональному. Ïðîöåñíèé вимір стратегічного менеджменту розглядає аспекти бу-
дови (організації) та дії технології управління. Об’єктами його дослідження є: 
стадії управління, етапи управління та їх послідовність, організація робіт, витрати 
тощо. Åëåìåíòíèé вимір націлений на оцінку та коригування, у разі потреби, ролі 
та значення різних елементів менеджменту, у тому числі пов’язаних із плануван-
ням стилю управління, інформаційної системи, технічного оснащення, роботи з 
кадрами та ін. Ôóíêö³îíàëüíèé вимір має тісний зв’язок із процесом формулюван-
ня та досягнення цілей через вплив на види та зміст управлінської діяльності 
(у тому числі на прийняття планових рішень), функціональний розподіл праці, 
формування структури органів управління, діяльність підприємства з урахуванням 
особливостей зовнішнього та внутрішнього середовища.

Як уже зазначалося у п. 5.1.1.3, починаючи з 80-х років ХХ ст. і донині, на 
практиці почали широко використовувати стратегічне ринкове планування, тоб-

Ðèñ. 5.1.15. Приклад «піраміди цілей»
Примітка. За матеріалами публікації О. Коростельова. Плановими цілями у навчальному за-

кладі можуть бути визначені, наприклад, такі: підвищення якісної успішності на 
5 %; покращення якості навчально-методичного забезпечення навчального проце-
су тощо.
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то фактично перейшли до впровадження такого процесу формування стратегії, 
ви значення шляхів та засобів її реалізації, який передбачає концентрацію уваги 
на ринкових можливостях та врахування того, що багато ринкових змін виходять 
за межі нормального циклу планування. При цьому, спираючись на сучасні 
концепції стратегічного менеджменту, Д. Хассі запропонував трактувати понят-
тя «ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ» як «деталізований опис як довгострокових цілей, 
так і самої стратегії для їх досягнення».

5.1.3.1. Âèäè ñòðàòåã³é ï³äïðèºìñòâà òà ñòðàòåã³÷íèé àíàë³ç 
ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ

Уперше термін «стратегія» (з давньогрецького strategos — «мистецтво управля-
ти армією») було використано в економіці для визначення одного з видів управ-
ління комерційним підприємством ще у 1962 р. На сьогодні існує багато різно-
манітних визначень поняття «стратегія». Зокрема, Г. Мінцберґ запропонував 
використовувати п’ять «П» для розкриття суті стратегії, а саме: а) план; б) при-
нцип поведінки; в) позиція; г) перспектива; ´) прийом. Поряд з цим зауважимо, 
що найбільш традиційний підхід розглядає ñòðàòåã³þ як генеральний план або 
курс дій. Так, В. Стівенсон ототожнює стратегію з планом досягнення цілей; 
М. Мескон та інші дослідники — з детальним комплексним планом, що сформо-
ваний для здійснення місії організації та досягнення її цілей; П. Райт та його 
однодумці — з планом вищого керівництва щодо досягнення довгострокових ре-
зультатів, які відповідають цілям і завданням організації; за А. Чандлером, стра-
тегія — це «визначення основних довгострокових цілей та адаптація курсів дій і 
розподілу ресурсів, необхідних для досягнення цілей».

У сучасній науковій літературі розглядається велика кількість різноманітних 
стратегій організацій (підприємств), що координують роботу їх структурних підроз-
ділів та допомагають розвиватися і ефективно діяти на ринку. Для коректного 
вибору стратегії або ідентифікації прихованої стратегії конкурентів слід мати чіт-
ке уявлення, які саме різновиди стратегій існують узагалі та які з них можуть бути 
впроваджені за тих чи інших обставин.

Основною ознакою, за якою найчастіше поділяють стратегії організацій (у тому 
числі підприємств) є рівень управління, на якому ця стратегія безпосередньо буде 
реалізовуватися. З точки зору ³ºðàðõ³¿ óïðàâë³ííÿ або ð³âíÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü при-
йнято розрізняти такі види стратегій:

— корпоративні;
— бізнес-рівня або ділові;
— функціональні;
— операційні (або лінійні).
У загальноприйнятому розумінні êîðïîðàòèâíà ñòðàòåã³ÿ — це загальний план 

керівництва диверсифікованим підприємством (компанією), який поширюється 
на всі його підрозділи, охоплюючи всі напрями діяльності. Фактично, як свідчить 
практичний досвід, корпоративна стратегія є планом дій, що прийнятий з метою 
отримання конкурентних переваг через вибір та управління поєднаними бізнеса-
ми, що конкурують у декількох галузях або товарних ринках.

За A. Томпсоном і А. Стріклендом, терміном «ä³ëîâà ñòðàòåã³ÿ» (або стратегія 
бізнес-рівня) позначають план управління окремою сферою діяльності компанії. 
При цьому, якщо компанія (підприємство) займається одним видом бізнесу (тоб-
то є вузькопрофільною), то її корпоративна та ділова стратегії збігаються. Інакше 
кажучи, ділова стратегія — це стратегічний план найвищого рівня для вузькоспе-
ціалізованих компаній або стратегічний план другого рівня для диверсифікованих 
компаній, тобто стратегії на рівні окремих господарських підрозділів цієї ком-
панії.

На практиці передусім прийнято проводити вибір так званих базових або ро-
дових стратегій бізнес-рівня у межах наявних у компанії (підприємства) специфіч-
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них конкурентних можливостей, що, за пропозицією М. Портера, отримали назву 
базових стратегій конкуренції. До них належать стратегії лідерства за витратами 
(або економії на витратах), диференціації, зосередження (або фокусування чи 
вузької спеціалізації). На рис. 5.1.16 зображено матрицю М. Портера, за якою 
проводять вибір стратегій конкуренції та надано їх основні характеристики. У дод. 
В. 5.1.10 зведено інформацію про необхідні ринкові умови, ризики та вигоди ре-
алізації родових стратегій. Зауважимо, що ці стратегії конкуренції називають ро-
довими, оскільки вони можуть застосовуватися як у сфері виробництва, так і у 
сфері послуг.

Ñòðàòåã³ÿ ë³äåðñòâà çà âèòðàòàìè є агресивним планом дій організації (під-
приємства) на ринку, що спрямований на досягнення ефективності виробництва 
та забезпечення жорсткого контролю всіх видів витрат; тобто це так звана вну-
трішня стратегія (або стратегія операційної ефективності). Вихідним положенням 
концепції зниження витрат є твердження, що загальні витрати на одиницю про-
дукції зменшуються на однаковий відсоток за кожного подвоєння сумарного (ку-
мулятивного) обсягу виробництва, що обумовлюється насамперед економією за 
рахунок масштабів і дією ефекту досвіду, який пов’язаний із розгортанням ефек-
ту навчання.

Ñòðàòåã³ÿ äèôåðåíö³àö³¿ — це план дій організації (підприємства), спрямований 
на забезпечення унікальності та більш високої цінності (порівняно з конкурен-
тами) продукту для покупця з точки зору рівня якості, наявності його особливих 
характеристик, методів збуту тощо. В цілому на практиці організації (підпри-
ємства) часто вдаються до ïðîäóêòîâî¿ äèôåðåíö³àö³¿, що передбачає створення 
товарів з характеристиками та/або дизайном кращим, ніж у конкурентів; ñåðâ³ñíî¿ 
äèôåðåíö³àö³¿, що передбачає надання різноманітного та більш високого за рів-
нем, ніж у конкурентів, обслуговування; äèôåðåíö³àö³¿ ïåðñîíàëó, що передбачає 
наймання та тренінг персоналу, який виконує свої функції роботи з клієнтами 
більш ефективно, ніж персонал конкурентів; äèôåðåíö³àö³¿ ³ì³äæó, що передбачає 
створення іміджу організації та/або товару, який з кращого боку вирізняє її/його 
поміж конкурентів. 

Ñòðàòåã³ÿ ôîêóñóâàííÿ — це план дій, спрямований на вибір обмеженої за 
масштабами сфери господарської діяльності (наприклад, за товарною лінією, гео-
графічною зоною) з чітко окресленим колом споживачів. Стратегія фокусування 
може поділятися на стратегії ôîêóñóâàííÿ íà íèçüêèõ âèòðàòàõ або ôîêóñóâàííÿ íà 
äèôåðåíö³àö³¿.
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Ðèñ. 5.1.16. Родові стратегії (базові стратегії конкуренції):
à) ìàòðèöÿ Ì. Ïîðòåðà; á) îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè
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Ôóíêö³îíàëüí³ ñòðàòåã³¿ — це стратегічні плани, що розроблюються функціо-
нальними відділами та службами організації (підприємства) на основі цільових 
установок корпоративної та/або ділової стратегій. Інакше кажучи, функціональна 
стратегія — це управлінський план конкретного підрозділу або функціональної 
сфери бізнесу. Наприклад, маркетингова стратегія — це управлінський план ро-
боти маркетингового відділу організації (підприємства); фінансова стратегія — уп-
равлінський план роботи фінансового відділу тощо.

Îïåðàö³éí³ ñòðàòåã³¿ — це стратегічні плани, що визначають спосіб та рівень 
використання виробничих потужностей кожним підрозділом і навіть працівником 
організації (підприємства). Ці стратегії покликані розв’язувати специфічні про-
блеми, пов’язані з досягненням цілей, що поставлені перед окремими підрозділа-
ми, доповнюючи та завершуючи загальний бізнес-план роботи підприємства. Спи-
раючись на результати дослідження реалізації цих стратегій, Л. Гелловей у своїй 
книзі «Операційний менеджмент» обґрунтовано зауважив, що «без чітко вираже-
ної операційної стратегії та ефективного операційного менеджменту організація 
може вижити лише суто випадково». 

Звичайно, стратегії організацій (підприємств) можна класифікувати не лише 
за рівнями прийняття рішень, але і за багатьма іншими ознаками, які опису-
ють у своїх працях з проблематики стратегічного менеджменту як іноземні, так 
і українські науковці. Зокрема, однією з таких ознак є ñòóï³íü çàïëàíîâàíîñò³ 
ñòðàòåã³é. Відповідно до цієї ознаки Г. Мінцберґ і Дж. Вотерс запропонували 
розрізняти обмірковані та спонтанні стратегії, до яких у свою чергу можуть бути 
включені різні стратегії, що використовуються у сучасній практиці стратегічного 
менеджменту (табл. 5.1.5).

Òàáëèöÿ 5.1.5. Поділ стратегій за ступенем запланованості

Íàéìåíó-
âàííÿ 

ñòðàòåã³é

Çà ñòóïåíåì çàïëàíîâà-
íîñò³ Îñîáëèâîñò³ ñòðàòåã³é

îáì³ðêîâàí³ ñïîíòàíí³

Планові + Виникають у формі офіційних планів

Підприєм-
ницькі + + У широкому розумінні попередньо визначені, але у де-

талях можуть бути спонтанними

Ідеологічні + Наміри існують як колективне бачення ситуації, що 
контролюється жорсткими нормами

Парасоль-
кові + + Передбачають усвідомлений розвиток

Процесу-
альні + +

Частково визначені (щодо процесу) і частково спонтан-
ні (щодо елементів змісту), тобто передбачають усві-
домлений розвиток

Незв’язані + Ті, хто бере участь у реалізації цих стратегій, можуть 
сприймати їх як визначені (усвідомлені)

Консен сусу + + Переважно спонтанні. Передбачають пов’язування пла-
нів на основі взаємного узгодження

Нав’язані +

Зароджуються у зовнішньому середовищі, яке диктує 
моделі поведінки через пряме або непряме втручання. 
У випадку відповідності цих стратегій внутрішньому 
характеру організації вони можуть перетворитися у по-
передньо визначені

Знак «+» свідчить про належність стратегії до певної підгрупи стратегій, поділених за ступенем за-
планованості.

Відповідно до основних ñòàä³é æèòòºâîãî öèêëó галузі (або сфери діяльності) 
чи окремого продукту стратегії умовно поділяють на стратегії зростання, утриман-
ня та скорочення. Ñòðàòåã³ÿ çðîñòàííÿ є характерною для тих організацій (під-
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приємств), діяльність яких на ринку лише починається або розвивається. Розріз-
няють три різновиди цієї стратегії:

— ³íòåíñèâíîãî (àáî îðãàí³÷íîãî) çðîñòàííÿ, що передбачає розширення присут-
ності організації (підприємства) на ринку, розвиток бізнесу та товару;

— ³íòåãðàö³éíîãî çðîñòàííÿ, за якою має відбуватися об’єднання або поглинан-
ня інших організацій (підприємств), тобто проведення вертикальної чи го-
ризонтальної інтеграції;

— äèâåðñèô³êàö³¿, що передбачає розроблення нових видів продукції одночасно 
з освоєнням нових ринків.

Ñòðàòåã³ÿ óòðèìàííÿ — це стратегія організацій (підприємств), діяльність яких 
на ринку досягла фази зрілості. Як правило, реалізація цієї стратегії пов’язана зі 
здійсненням вибіркового інвестування та утримання балансу між витратами і до-
ходами.

Ñòðàòåã³ÿ ñêîðî÷åííÿ — це стратегія організацій (підприємств), що перейшли 
у завершальну стадію свого життєвого циклу. Реалізація цієї стратегії передбачає 
комплексні дії, спрямовані на поступове згортання діяльності організації (підпри-
ємства) на ринку.

З виходом у 2005 р. книги Ч. Кіма та Р. Моборн «Стратегія блакитного океану: 
як створити вільну нішу і перестати боятися конкурентів», в основу якої були 
покладені результати десятирічного вивчення стратегічних кроків 150 різних ком-
паній з понад 30 галузей протягом 1880—2000 рр., стратегії почали класифікувати 
çà ðèíêîâèì ïðîñòîðîì, для якого їх розробляють. За цією ознакою було запропо-
новано розрізняти стратегії «червоного океану» та «блакитного океану». 

Під «ñòðàòåã³ºþ áëàêèòíîãî îêåàíó» (англ. Blue Ocean Strategy — BOS) ро-
зуміють таку стратегію організації бізнесу, у якого немає конкурентів, за рахунок 
створення так званої інноваційної цінності. Така стратегія охоплює всю систему 
діяльності компанії, оскільки вимагає інтегрального підходу до цінності, тобто 
орієнтування на досягнення стрибка інноваційної цінності як для споживачів, так 
і для самої компанії.

«Ñòðàòåã³ÿ ÷åðâîíîãî îêåàíó» (англ. Red Ocean Strategy — ROS) — це організа-
ція бізнесу в умовах конкурентного суперництва. Порівняння основних характе-
ристик стратегій «червоного» та «блакитного океанів» надано у табл. 5.1.6.

Створити так званий «блакитний океан» можна двома способами: а) іноді ком-
панії можуть сформувати абсолютно нові галузі; б) компанія змінює межі існуючої 
галузі, тобто коли «блакитний океан» утворюється всередині «червоного». У дру-
гому випадку це може відбуватися за умов:

— акцентуації на вторинних споживчих властивостях;
— стандартизації та масовості;
— захоплення у споживацькі властивості можливостей суміжних споживачів.

Òàáëèöÿ 5.1.6. Основні характеристики стратегій «блакитного» і «червоного океанів»

Ïàðàìåòðè «Ñòðàòåã³ÿ áëàêèòíîãî îêåàíó» «Ñòðàòåã³ÿ ÷åðâîíîãî îêåàíó»

Ринковий 
простір

Створення вільного від конкуренції 
ринкового простору

Конкурентний ринковий простір, 
наявність конкурентного суперництва

Конкуренти/
цілі щодо 
конкурентів

Немає/можливість не боятися 
конкуренції

Є (можливо, навіть численні)/
перемога над конкурентами 
(особливо основними)

Попит Створення абсолютно нового попиту 
та оволодіння ним

Експлуатування наявного попиту

Цінність —
витрати

Руйнування компромісу цінність—
витрати

Компроміс цінність—витрати

Побудова 
всієї системи 
діяльності 
компанії

Відповідно до завдання одночасного 
досягнення диференціації та знижен-
ня витрат

Залежно від стратегічного вибору, 
що орієнтований або на диференціа-
цію, або на низькі витрати
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Для створення відмінної від конкурентів кривої цінності використовується 
чотири простих запитання:

1. Які фактори можна скасувати? Наприклад, ті, які можуть уже не мати жод-
ної цінності для споживачів.

2. Які фактори варто значно знизити порівняно з існуючими у галузі стандар-
тами? Наприклад, конкуренти починають занадто ускладнювати продукти у го-
нитві за споживачами, не отримуючи від цього особливої віддачі, а наша компанія 
скоротить витрати на подібні заходи.

3. Які фактори варто значно підвищити порівняно з існуючими у галузі стан-
дартами? Наприклад, такі, які позбавляють споживачів від необхідності йти на 
компроміс.

4. Які фактори потрібно створити? Наприклад, абсолютно нові джерела цін-
ності для споживачів.

Прикладом формування відмінної від конкурентів кривої цінності та реалізації 
стратегії блакитного океану є канадська компанія «Цирк дю Солей» (Cirque du 
Soleil), тобто так званого «Цирку Сонця», ідея створення якого належить двом дру-
зям — Ґі Лаліберте та Даніелю Ґотьє. Вже через 16 років свого існування («Цирк 
дю Солей» було відкрито у 1984 р.) ця компанія отримувала такі прибутки, яких 
«світовим чемпіонам» циркової індустрії («Ringling Bros» та «Barnum&Bailey») вда-
лось досягти лише через понад 100 років від дати своєї появи. У той час як інші 
цирки приділяли основну увагу шоу з участю тварин, запрошенню відомих вико-
навців, одночасному показу кількох номерів на трьох аренах відразу та намагалися 
здавати в оренду площі для торгівлі під час вистав, компанія «Цирк Дю Солей» 
обійшлася без усього цього.

У «Цирку Сонця» циркова привабливість була зведена до трьох основних фак-
торів:

— шатра, який був облагороджений за рахунок чудового зовнішнього оформ-
лення та підвищення комфорту (зауважимо, що на момент появи «Цирку 
дю Солей» більшість цирків відмовилися від використання шатрів і почали 
орендувати приміщення для своїх вистав);

— клоунів (гумор яких у «Цирку дю Солей» став більш витонченим і легким, 
а отже, вже ніяк не нагадував гумор клоунів з майданів);

— класичних циркових номерів, різних акробатичних трюків та виступів на 
моноциклі (які у «Цирку дю Солей» зробили більш елегантними, додавши 
певний артистичний флер та інтелектуальну складову).

Крім того, були введені нові нециркові елементи (наприклад, сюжетна лінія, а 
разом з нею й інтелектуальна насиченість, артистична музика та танці, а також 
розмаїття постановок) з театральної індустрії. При цьому впровадження концепції 
різноманітних постановок позитивно вплинуло на частоту відвідування «Цирку 
дю Солей», а отже, суттєво підвищило наявний попит.

Підсумовуючи, можна зробити висновок, що «Цирк дю Солей» запропонував 
найкраще, що є у цирку та театрі, а всі інші елементи мінімізував або звів до нуля, 
а також переорієнтувався з основної для цирків цільової аудиторії — дітей — на 
дорослих. Завдяки винаходу нового виду «живих» розваг, що суттєво відрізняють-
ся і від традиційного цирку, і від традиційного театру, компанія «Цирк дю Солей» 
розробила інноваційну цінність, привабливу для споживачів. Водночас, відмовив-
шись від багатьох найбільш дорогих складових цирку (наприклад, утримання тва-
рин), компанії вдалося різко скоротити свої витрати, тим самим одночасно досяг-
нувши й диференціації, й низьких витрат. Ціни на квитки у «Цирк Сонця» у 
кілька разів перевищили рівень, що прийнятий у цирковій індустрії, однак при 
цьому вони виявилися привабливими для дорослих глядачів, які звикли до більш 
високих цін на театральні квитки. Отже, компанія «Цирк дю Солей» — це яскра-
вий приклад планування та реалізації «стратегії блакитного океану» у ринкових 
реаліях сьогодення.
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Стратегічне планування та прийняття як обміркованих, так і спонтанних рі-
шень щодо вибору тієї чи іншої стратегії важко уявити без проведення стратегіч-
ного аналізу. Ñòðàòåã³÷íèé àíàë³ç — це комплексне дослідження позитивних і 
негативних факторів, які можуть вплинути на економічне становище та конкурен-
тну позицію організації (підприємства) у перспективі, а також шляхів досягнення 
її стратегічних цілей.

Ìåòîþ ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó є опис об’єктів дослідження, виявлення тенден-
цій, особливостей, можливих напрямів їх розвитку. Ïðåäìåòîì ñòðàòåã³÷íîãî 
àíàë³çó є концептуальні напрями функціонування та розвитку підприємства, його 
організаційні, економічні та інформаційні ресурси і можливості, які розглядають-
ся з погляду нарощування стратегічного потенціалу підприємства та зміцнення 
його конкурентних позицій на ринку в довгостроковій перспективі. Як îá’ºêòè 
ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó зазвичай виокремлюють: стан і зміни середовища організа-
ції, її потенціал та стратегії, окремі стратегічні господарські підрозділи (СГП), 
стратегічні зони господарювання (СЗГ), сектори бізнесу або стратегічні одиниці 
бізнесу (СОБ), окремі продукти.

Ñòðàòåã³÷í³ ãîñïîäàðñüê³ ï³äðîçä³ëè — це квазіавтономні підрозділи диверсифі-
ковоної компанії, структура якої організована за дивізіональною схемою. Напри-
клад, компанія United Technologies володіє фірмами, які розглядаються як її стра-
тегічні господарські підрозділи: Pratt&Whitney (авіаційні двигуни), Otis (ліфти), 
Hamilton Standard (системи управління) й інші.

Ñòðàòåã³÷íà çîíà ãîñïîäàðþâàííÿ — це певний сегмент ринку, на якому органі-
зація (підприємство) вже діє або на який бажає вийти.

Під ñåêòîðîì á³çíåñó найчастіше розуміють окремий напрям у діяльності під-
приємства (наприклад, виробництво мотоциклів і велосипедів — це різні сектори 
бізнесу мотозаводу). В іноземній літературі замість терміна «сектори бізнесу» ви-
користовують термін «ñòðàòåã³÷í³ îäèíèö³ á³çíåñó», під якими розуміють незалежні 
одна від одної сфери діяльності організації (підприємства), які характеризуються 
певним продуктом (або групою продуктів), колом клієнтів і особливими ринко-
вими задачами.

Îêðåì³ ïðîäóêòè — це конкретні види товарів (послуг), що продає (надає) 
споживачам організація (підприємство). Зауважимо, що сектори бізнесу й окремі 
продукти розрізняють як об’єкти стратегічного аналізу як у диверсифікованих, так 
і у вузькоспеціалізованих компаніях. Водночас зазначимо, що найдетальніший 
стратегічний аналіз, як правило, проводять за окремими продуктами.

Процес стратегічного аналізу тісно пов’язаний з ЖЦ стратегії, а його етапи 
утворюють своєрідний замкнений контур (рис. 5.1.17). У більшості випадків цей 
аналіз зосереджується на вирішенні трьох запитань, що є важливими для будь-якої 

Ðèñ. 5.1.17. Процес проведення стратегічного аналізу:
à) ó äâà åòàïè; á) ó ï’ÿòü åòàï³â
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організації (у тому числі підприємства) за будь-якого розвитку подій: 1) У якому 
стані знаходиться організація (підприємство) нині? 2) У який стан вона повинна 
перейти через визначений проміжок часу (3, 5, 10, 15 років)? 3) Які існують шля-
хи та способи досягнення бажаного стану? 

Коли стратегічний аналіз на підприємстві проводиться у два етапи (рис. 5.1.17 à), 
то на першому відбуваються не лише порівняння планових показників, що вира-
жають ідею, місію, цілі підприємства та його реальних можливостей, але й за 
допомогою так званого методу розриву встановлюються розміри розбіжностей між 
ними. Ìåòîä ðîçðèâó передбачає послідовне виконання таких операцій: а) ранжу-
вання за строками виконання стратегічних цілей підприємства; б) за відповідними 
часовими періодами проставлення даних про реальні наявні можливості підпри-
ємства; в) визначення розривів між цілями та можливостями підприємства по 
кожному часовому періоду (наприклад, за допомогою графічної моделі аналізу 
розривів, що зображена на рис. 5.1.18); г) розроблення заходів (планів, програм, 
тактичних дій) по заповненню розривів на кожну дату.

На другому етапі двоетапного процесу стратегічного аналізу (рис. 5.1.16 à) фор-
мують альтернативні варіанти стратегічного плану (тобто можливі варіанти стра-
тегічного розвитку підприємства), застосовуючи при цьому специфічні методи 
аналізу.

На першому етапі п’ятиетапного процесу стратегічного аналізу (рис. 5.1.17 á) 
проводиться аналіз ідеї нової стратегії; на другому — оцінюється життєздатність й 
обґрунтованість ідеї, визначаються різноманітні наслідки її реалізації (тобто прово-
диться аналіз можливостей для вибору саме цієї стратегії). Третій етап передбачає 
проведення аналізу виконання стратегії. Він дає можливість пересвідчитися у ре-
альності виконання стратегії за умови виникнення певних перешкод та обмежень. 
На четвертому етапі проводиться аналіз щодо необхідності модернізації стратегії. 
У результаті його проведення є ймовірним розроблення плану модернізації (уточ-
нення, пристосування, удосконалення) стратегії у нестабільному ринковому сере-
довищі. На п’ятому етапі проводиться остаточний аналіз віртуального планування 
та реалізації нової стратегії з урахуванням досвіду впровадження попередніх страте-
гій. Водночас на цьому етапі може виникнути ідея нової стратегії, а отже, з’явиться 
необхідність у переході на етап «аналізу ідей». Таким чином, стратегічний аналіз — 
це своєрідний перманентний дослідницький процес.

Ðèñ. 5.1.18. Метод аналізу розривів у вигляді графічної моделі
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Результатом будь-якого стратегічного аналізу в процесі планування стає си-
стемна модель об’єкта планування (наприклад, підприємства) та його оточення. 
На практиці, коли йдеться про проведення стратегічного аналізу на підприєм-
стві, ця модель фактично складається на основі даних дослідження та аналізу як 
зовнішнього, так і внутрішнього середовища підприємства. За проведення зов-
нішнього аналізу, як правило, відповідає комерційний відділ (або служба марке-
тингу); функції внутрішнього (тобто управлінського) аналізу можуть виконувати 
працівники різних підрозділів (планово-економічного відділу, бухгалтерії чи служ-
би внутрішнього аудиту).

У стратегічному аналізі використовуються різні загальнонаукові та специфічні 
методи дослідження. Оскільки метою проведення стратегічного аналізу є пошук 
відносин між двома або більше категоріями явищ, то у ході цього аналізу, як пра-
вило, застосовують àáñòðàêòíî-ëîã³÷íèé ìåòîä та ïðèéîìè ³íäóêö³¿ (тобто переходу 
від фактів, що спостерігаються, та окремих висновків до загальних висновків, які 
утворюють правила/закони) і äåäóêö³¿ (тобто переходу від загальних висновків до 
інших, менш загальних або до окремих фактів), àíàë³çó та ñèíòåçó, ïîð³âíÿííÿ, 
ôîðìàë³çàö³¿ та ìîäåëþâàííÿ, ïðîãðàìóâàííÿ та ïðîãíîçóâàííÿ тощо. Крім того, у ході 
стратегічного аналізу використовують такі традиційні методи та прийоми еконо-
мічного аналізу:

— ñòàòèñòè÷íî-åêîíîì³÷íèé ìåòîä та ïðèéîìè: ïðîâåäåííÿ ñòàòèñòè÷íîãî ñïî-
ñòåðåæåííÿ (для збору даних, вибіркового обстеження, анкетування та ін.); 
åêîíîì³÷íîãî ãðóïóâàííÿ, ïîð³âíÿííÿ, ðîçðàõóíêó ñåðåäí³õ ³ â³äíîñíèõ âåëè÷èí, 
³íäåêñ³â тощо (для аналізу зібраного матеріалу, виявлення закономірностей 
та резервів, установлення темпів змін, інтенсивності явищ та чинників, що 
на них впливають);

— ðîçðàõóíêîâî-êîíñòðóêòèâíèé ìåòîä та ïðèéîìè âèîêðåìëåííÿ ãîëîâíî¿ ëàíêè, 
çâàæóâàííÿ, àíàëîã³¿, çàñòîñóâàííÿ íîðìàòèâ³â та ін. (для виділення основних 
факторів й умов розвитку, створення системи заходів, моделей, концепцій, 
програм діяльності на ринку тощо);

— ìîíîãðàô³÷íèé ìåòîä (для детального дослідження й опису окремого типо-
вого чи передового підрозділу об’єкта дослідження);

— åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷í³ ìåòîäè (наприклад, ñèìïëåêñ-ìåòîä для оптимізації 
об’єкта дослідження, максимізації прибутку чи мінімізації витрат підприєм-
ства тощо; êîðåëÿö³éíî-äèñïåðñíèé àíàë³ç для встановлення взаємозалежно-
стей складових об’єкта дослідження, виявлення чинників впливу на нього 
та оцінювання рівня цього впливу).

Крім вищезазначеного методу розриву, серед специфічних методів і моделей 
стратегічного аналізу широкого розповсюдження (особливо в країнах з висо-
корозвиненою ринковою економікою) набули методи портфельного аналізу Бо-
стонської консалтингової групи (БКГ), консалтингової компанії «Артур Д. Літтл» 
(АДЛ) та ін., метод SWOT-аналізу, метод SPACE-аналізу, модель ЖЦ товару, мо-
дель «продукт — ринок» І. Ансоффа, модель кривої досвіду, деякі з яких наочно 
представлені та коротко охарактеризовані у дод. В. 5.1.11.

Варто відзначити, що залежно від об’єктів стратегічного аналізу застосовують 
різний інструментарій, який можна умовно об’єднати у сім груп, а саме інстру-
ментарій для проведення:

1. Стратегічного аналізу макрооточення організації (підприємства), до якого 
включають методи аналізу інформаційних оглядів, звітів, статистичних довідок та 
бюлетенів, різні методи збирання даних, їх аналізу та статистичної оцінки, еко-
нометричне моделювання.

2. Стратегічного аналізу безпосереднього оточення організації (підприємства), 
тобто її сфери економічної діяльності (галузі), конкурентів тощо. Це методи: 
аналізу ЖЦ галузі, бенчмаркінгу, сценаріїв, Дельфі, «мозкової атаки», імітаційно-
го моделювання, профілів.
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3. Стратегічного аналізу самої організації (підприємства), серед якого виділя-
ють методи SWOT та SPACE аналізу, аналізу ЖЦ та вразливості організації, аналі-
зу часових рядів та екстраполяції тенденцій, ринкового позиціонування із засто-
сування матриць БКГ, Мак-Кінзі.

4. Стратегічного аналізу продукту, до яких належать методи аналізу ЖЦ продук-
ту та стратегій маркетингу і конкуренції, методи аналізу зацікавлених сторін.

5. Стратегічного фінансового аналізу, серед яких розрізняють методи діагно-
стики банкрутства, розрахунку фінансових коефіцієнтів, стратегічного оцінюван-
ня фінансових результатів і фінансових потреб.

6. Стратегічного інвестиційного аналізу, до яких належать методи формування 
господарського портфеля, аналізу ризиків, варіантного аналізу, розрахунку чистої 
приведеної вартості й інші.

7. Аналізу стратегії та прийняття стратегічних рішень, серед яких розрізняють 
матричні методи вибору стратегії, методи експертних оцінок і сітьового аналізу, 
імітаційного моделювання та теорії ігор тощо.

Підсумовуючи, зауважимо, що у вітчизняній практиці для проведення страте-
гічного аналізу найчастіше користуються розрахунково-аналітичними методами 
(балансовим, нормативним), графоаналітичними методами (кореляції, екстрапо-
ляції, мережевого аналізу), евристичними методами (експертних оцінок), еконо-
міко-математичними методами (лінійного програмування, імітаційного моделю-
вання, теорії ігор).

5.1.3.2. Óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íîþ ïîçèö³ºþ ï³äïðèºìñòâà, 
ãåíåðóâàííÿ òà óìîâè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³é

Стратегічний аналіз відіграє важливу роль в управлінні ñòðàòåã³÷íîþ ïîçèö³ºþ 
ï³äïðèºìñòâà, під якою прийнято розуміти місце підприємства на певному сег-
менті ринку, його потенційні можливості з покращання або щонайменше під-
тримки на належному рівні свого становища у ході конкурентного суперництва. 
У широкому розумінні, ñòðàòåã³÷íà ïîçèö³ÿ — це стартовий граничний стан сис-
теми (наприклад, підприємства) для досягнення нею стратегічних цілей.

У цілому процес управління стратегічною позицією будь-якої організації (під-
приємства) передбачає послідовне виконання таких етапів: 1) визначення наявної 
стратегічної позиції підприємства та проведення її аналізу (зауважимо, що основ-
на мета визначення стратегічної позиції — забезпечення майбутньої життєстій-
кості підприємства); 2) генерування ідей щодо покращання або зміни чи зміцнен-
ня стратегічної позиції підприємства; 3) вибір майбутньої стратегічної позиції 
підприємства та планування процесу досягнення обраної позиції з урахуванням 
змінних умов ринкового середовища та наявного у підприємства внутрішнього 
потенціалу (тобто, фактично генерування стратегії, спрямованої на створення 
умов для потрапляння підприємства в обрану стратегічну позицію); 4) організація 
реалізації запланованих на третьому етапі дій; 5) практична реалізація плану до-
сягнення обраної стратегічної позиції з проведенням контролю за ходом виконан-
ня плану та оцінюванням проміжних та кінцевих результатів (тобто фактично 
реалізація стратегії).

Вивчаючи аспекти управління стратегічною позицією у своїй книзі «Стратегіч-
не управління», І. Ансофф виокремив такі основні кроки планування стратегічної 
позиції компанії:

— визначення СЗГ, тобто розмежування сфер, в яких компанія має ті чи інші 
можливості діяльності;

— визначення перспектив компанії у кожній СЗГ, включаючи короткострокові 
та довгострокові перспективи зростання, співвідношення рентабельності у 
найближчій та далекій перспективі, а також нестабільність економічного, 
технологічного, соціально-політичного розвитку;
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— визначення стратегії та управлінських можливостей, які компанія розвиває 
у кожній СЗГ (з використанням методу екстраполяції, матриць БКГ, Мак-
Кінзі тощо).

Підкреслюючи тісний зв’язок між стратегічним плануванням і стратегічним 
аналізом позиції компанії, І. Ансофф ілюструє його на прикладі вивчення двох 
проблем: а) приведення стратегічної активності компанії у відповідність з майбут-
німи змінами у певній СЗГ; б) визначення можливостей загального керівництва, 
необхідного для реалізації відповідної стратегії (рис. 5.1.19).

З метою забезпечення ефективного управління стратегічною позицією підпри-
ємства використовують різний стратегічний інструментарій. До найбільш відомих 
поміж цих інструментів належать, зокрема, матричні моделі БКГ та Мак-Кінзі, 
метод SWOT-аналізу тощо. Розглянемо ці інструменти більш детально, навівши 
приклади їх застосування на підприємствах.

Класична матрична модель БКГ (див. рис. 5.1.20), що була розроблена ще на-
прикінці 60-х років ХХ ст., є своєрідним відображенням позицій СОБ організації 
(підприємства) у стратегічному просторі, що визначається двома координатними 
вісями, одна з яких використовується для вимірювання темпів зростання ринку 
(відповідного товару або галузевого в цілому), а інша — для вимірювання віднос-
ної частки СОБ на цьому ринку.

Відповідно до кожного з квадрантів матриці БКГ (див. рис. 5.1.20), розрізняють 
чотири ймовірні стратегічні позиції СОБ:

1. «Знак запитання» (або «дика кішка»), коли йдеться про продукт, що пере-
буває на початковій фазі ЖЦ, у зв’язку з чим має високі темпи зростання, але 
незначну частку ринку.

Ðèñ. 5.1.19. Аналіз стратегічної позиції за І. Ансоффом



166

2. «Зірка», коли йдеться про продукт, що перебуває у фазі зростання ЖЦ.
3. «Дійна корова», коли йдеться про продукт, що перебуває у фазі зрілості ЖЦ, 

і саме значна частка ринку забезпечує йому високу прибутковість на ринку.
4. «Собака» (або «крива качка»), коли йдеться про продукт, який перебуває у 

фазі спаду ЖЦ, що насамперед обумовлено насиченням ринку і характеризується 
малою часткою та низькими темпами зростання ринку.

Вищезазначені позиції, що посідають СОБ (тобто окремі сектори бізнесу під-
приємства) у стратегічному просторі, визначеному моделлю БКГ, обумовлюють 
подальший вибір цілком конкретних напрямів дій (тобто стратегій подальшого 
ведення бізнесу підприємством), що визначені у табл. 5.1.7.

Òàáëèöÿ 5.1.7. Характеристики стратегічних позицій та рекомендовані стратегії 
для секторів бізнесу відповідно до матричної моделі БКГ

Ïîçèö³ÿ 
ñåêòîðó 
á³çíåñó

Ïðèáóòîê Ãðîøîâ³ 
ïîòîêè

Ïð³îðèòåòíà 
ñòðàòåã³÷íà 

ìåòà
Ìîæëèâ³ ñòðàòåã³÷í³ àëüòåðíàòèâè

«Знак 
запитання»

Низький, зростаю-
чий, нестабільний Від’ємні

Піднятися 
до рівня 
«зірки»

Інвестування і селективний 
розвиток для збільшення частки 

ринку чи деінвестування

«Зірка» Високий, стабіль-
ний, зростаючий

Приблизно 
нульові

Підтримка 
зростання

Збереження лідерства шляхом 
інвестування у зростання; 
оптимізація розвитку

«Дійна 
корова»

Високий, стабіль-
ний

Позитивні, 
стабільні

Максиміза-
ція прибутку

Диверсифікація або збір 
«урожаю»

«Собака» Низький, неста-
більний

Приблизно 
нульові

Мінімізація 
втрат Деінвестування; вихід з ринку

Ðèñ. 5.1.20. Класична матрична модель БКГ
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Ïðèêëàä. Компанія «Весняний вітер» володіє господарським портфелем з трьох 
секторів бізнесу, що належать до різних сфер економічної діяльності: підрозділ 
«А» (аптечний бізнес); підрозділ «Г» (готельний бізнес); підрозділ «З» (послуги 
зв’язку). Показники, що характеризують темпи зростання ринків у відповідних 
сферах економічної діяльності та частки окремих підрозділів компанії «Весняний 
вітер», наведено у таблиці:

Ñåêòîð á³çíåñó
Îáñÿã ïðîäàæ³â, òèñ. ãðí

Ð³÷í³ òåìïè çðîñòàííÿ 
ðèíêó, %ï³äðîçä³ë³â êîìïàí³¿ 

«Âåñíÿíèé â³òåð»
íàéá³ëüøèõ êîíêóðåíò³â 

êîìïàí³¿

Підрозділ «А» 650 1000 3

Підрозділ «Г» 500 300 5

Підрозділ «З» 200 150 12

Необхідно за допомогою матричної моделі БКГ визначити стратегічні позиції 
секторів бізнесу компанії «Весняний вітер» і надати пропозиції щодо стратегії 
подальшого розвитку компанії.

Ðîçâ’ÿçîê: Розраховуємо відносну частку ринку кожного з секторів бізнесу ком-
панії «Весняний вітер»:

        
650 13 500 5 200 4

0,65; 1,67; 1,33.
1000 20 300 3 150 3À Ã ÇÂ× Â× Â×

Проведемо стратегічне позиціонування секторів бізнесу компанії «Весняний 
вітер» на матричній моделі БКГ.

Отже, за результатами проведеного стратегічного позиціонування для підроз-
ділів «З» та «Г» компанії «Весняний вітер» доцільно реалізувати такий план дій, 
який би дозволив зберегти або покращити (наприклад, для підрозділу «З» шляхом 
інвестування у зростання, а для підрозділу «Г» — шляхом диверсифікації) їх стра-
тегічну позицію у майбутньому. Щодо підрозділу «А», то керівництву компанії 
варто замислитися над виведенням цього виду бізнесу зі свого господарського 
портфеля або реалізувати стратегію деінвестування (тобто відмовитися від подаль-
шого інвестування у розвиток цього сектора бізнесу і навіть намагатися вилучити 
вже вкладені кошти).

Перевагами моделі БКГ є: забезпечення поєднання у ході аналізу різногалузе-
вих підрозділів компанії; придатність не лише для визначення та проведення 
аналізу стратегічної позиції, але й для генерування стратегій; простота у вико-
ристанні. Водночас цій моделі властиві такі недоліки: матриця БКГ будується на 
дуже нечіткому визначенні ринку та частки ринку для секторів бізнесу і при цьо-
му значущість впливу частки ринку на прибутковість бізнесу явно переоцінено 
(у той час, як вплив інших факторів на прибутковість просто ігнорується); модель 
є малопридатною для аналізу тих галузей, де інтенсивність конкуренції невисока 
або обсяги виробництва незначні; привабливість галузі оцінюється лише за однією 
ознакою — темпом зростання ринку.

Матрична модель Мак-Кінзі, що була ще на початку 1970-х років запропонована 
корпорацією «Дженерел Електрик» та консалтинговою компанією «Мак-Кінзі & Ко» 
(рис. 5.1.21) є однією з багатофакторних моделей стратегічного аналізу, яку викори-
стовують для визначення конкурентних позицій бізнесу у стратегічній перспективі.

Для визначення конкурентної позиції підприємства на ринку у моделі Мак-
Кінзі використовують такі показники: відносна частка ринку; зростання частки 
ринку; кваліфікація персоналу; гнучкість; маркетингові та технологічні переваги; 
відданість споживачів продукції/послугам підприємства, ефективність мережі ди-
стрибуції тощо. До індикаторів ринкової (галузевої) привабливості включають 
темпи зростання ринку, ступінь диференціації продукції, особливості конкуренції, 
норму прибутку в галузі, відданість споживачів торговій марці тощо.
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Ïðèêëàä. Визначити та проаналізувати стратегічну позицію підприємства 
«АБВГ», що займається видавничою діяльністю, отримавши після опитування 
експертів оцінки самого підприємства та привабливості ринку, на якому воно 
працює (дані опитування були зведені у таблицю, що представлена нижче). 
Обґрунтувати пропозиції щодо стратегічного плану дій підприємства «АБВГ» на 
майбутнє.

Ðîçâ’ÿçîê. Спочатку розраховуємо оцінки конкурентної позиції (ÊÏ) підпри-
ємства та привабливості ринку (ÏÐ), спираючись на дані експертного опитування, 
та заносимо їх у порожні чарунки таблиці з вхідними даними (див. обведені чис-
ла у таблиці з даними прикладу про підприємство «АБВГ» вище):

ÊÏ = 4 + 7 + 9 + 8 + 6 + 5+ 11 + 3 = 53;
ÏÐ = 15 + 9 + 12 + 12 + 14 = 62

Ïîêàçíèêè, ùî õàðàêòåðèçóþòü 
ï³äïðèºìñòâî «ÀÁÂÃ»

Áàëîâà 
îö³íêà-
åòàëîí

Îö³íêà 
åêñïåð-

ò³â

²íäèêàòîðè 
ðèíêîâî¿ ïðèâàá-

ëèâîñò³

Áàëîâà 
îö³íêà-
åòàëîí

Îö³íêà 
åêñïåðò³â

Відносна частка ринку 10 4 Темпи зростання 
ринку 20 15

Зростання частки ринку 15 7
Особливості 
конкуренції на 
ринку

15 9

Ефективність мережі дистрибуції 15 9 Норма прибутку 
у галузі 25 12

Кваліфікація персоналу 15 8
Диференціація 
продукції на 
ринку

15 12

Технологічні переваги 10 6 Цінності спожи-
вачів 25 14

Маркетингові переваги 10 5

Çàãàëüíà îö³íêà, 
áàë³â 100 62

Відданість споживачів продукції 
підприємства 15 11

Гнучкість 10 3

Çàãàëüíà îö³íêà, áàë³â 100 53

Êîíêóðåíòí³ ïîçèö³¿ íà ðèíêó

ñèëüí³ ñåðåäí³ ñëàáê³
Ï

ðè
âà

áë
èâ

³ñ
òü

 ð
èí

êó
 (

ãà
ëó

ç³
)

âè
ñî

êà
«Ïåðåìîæåöü» (1)/ 
Інвестування/

Çàõèñò ïîçèö³¿ íà ðèíêó

«Ïåðåìîæåöü» (2)/ 
Зростання/

²íâåñòóâàííÿ ó ðîçâèòîê

Ñóìí³âíèé á³çíåñ «?»/ 
Отримання доходів/

Ñåëåêòèâíèé ðîçâèòîê

ñå
ðå

äí
ÿ «Ïåðåìîæåöü» (3)/ 

Зростання/

Ñåëåêòèâíèé ðîçâèòîê

Ñåðåäí³é á³çíåñ/ 
Отримання
доходів/

Îòðèìàííÿ äîõîä³â

«Ïåðåìîæåíèé» (1)/ 
Отримання доходів, 

скорочення діяльності/

Íåçíà÷íå ðîçøèðåííÿ

íè
çü

êà

Ãåíåðàòîð ïðèáóòêó/ 
Отримання доходів/

Çàõèñò ³ çì³íà îð³ºíòèð³â

«Ïåðåìîæåíèé» (2)/ 
Отримання доходів, 

скорочення діяльності/

Îòðèìàííÿ äîõîä³â

«Ïåðåìîæåíèé» (3)/
Вихід з бізнесу/

Âèõ³ä ç á³çíåñó

Ðèñ. 5.1.21. Матрична модель Мак-Кінзі
Примітка. У квадрантах матриці жирним шрифтом виділено найменування позиції, звичай-

ним шрифтом через похилу лінію — рекомендованої стратегії за Т. Нейлором, 
курсивом визначені рекомендовані стратегії за Дж. Деєм.
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Потім проводимо стратегічне позиціонування підприємства «АБВГ» на матрич-
ній моделі Мак-Кінзі:

За даними стратегічного позиціонування нині підприємство «АБВГ» займає 
позицію середнього бізнесу, а отже, і за рекомендацією Т. Нейлора, і за рекомен-
дацією Дж. Дея має вдаватися до стратегії отримання доходів. Водночас, прагнучи 
покращити свою позицію у майбутньому, підприємство «АБВГ» має вживати уп-
равлінських заходів, які допоможуть йому перейти до стратегічної позиції «Пере-
можець (3)». Таким чином, стратегічний план підприємства має передбачати 
заходи, спрямовані на збільшення частки ринку підприємства, підвищення 
кваліфікації персоналу, розширення маркетингових переваг тощо. Все це спри-
ятиме збільшенню кількості сильних сторін підприємства «АБВГ», а отже, оцінка 
експертами показників його конкурентної позиції цілком імовірно зросте. Проте, 
якщо підприємство не зможе захистити свою позицію середнього бізнесу, воно 
опиниться у стратегічній позиції «Переможений (1)». Зауважимо, що переміщен-
ня вздовж вертикальної осі матричної моделі Мак-Кінзі від підприємства «АБВГ» 
у найближчій стратегічній перспективі можна очікувати тільки за умови різких 
змін на ринку.

До основних переваг методу Мак-Кінзі належать гнучкість у виборі показників 
та індикаторів. Їх вибір передусім залежить від об’єкта дослідження та ситуації, що 
склалася (зокрема, з доступом до тієї чи іншої інформації тощо). Крім того, пози-
тивним моментом є те, що оцінювання проводиться на основі комплексу критеріїв, 
що дозволяє робити більш обґрунтовані висновки, ніж при застосуванні методу БКГ. 
До недоліків матричної моделі Мак-Кінзі доцільно віднести ймовірну суб’єктивність 
у процесі оцінювання показників та індикаторів, а також пропозицію змістовно дуже 
поверхових за суттю стратегій дій (особливо у Т. Нейлора).

Починаючи з 1963 р. і до сьогодні, у процесі стратегічного планування та гене-
рування стратегій широко застосовують метод SWOT-аналізу (рис. 5.1.22), ре-
зультати якого можуть подаватися у матричній, чи у табличній формі, чи у вигляді 
діаграми. Класичний SWOT-аналіз передбачає визначення сильних та слабких 
сторін у діяльності підприємства, потенційних зовнішніх загроз і сприятливих 
можливостей та їх оцінку в балах стосовно середньогалузевих показників або сто-
совно даних стратегічно важливих конкурентів.
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SWOT-аналіз допомагає дати відповіді на такі запитання:
— чи використовує організація (підприємство) внутрішні сильні сторони або 
показові переваги у своїй стратегії?

— якщо організація (підприємство) не має показових переваг, то які з її по-
тенційних сильних сторін можуть такими стати?

— чи є слабкості організації (підприємства) її «ахіллесовою п’ятою» в умовах 
конкуренції і/або вони не дають можливості використовувати певні ринкові 
можливості?

— які слабкості вимагають обов’язкового або навіть негайного корегування з 
урахуванням стратегічних міркувань?

— які ринкові можливості дають організації (підприємству) реальні шанси на 
успіх при використанні її потенціалу та компетенцій (зауважимо, що особ-
лива важливість цього запитання обумовлена тим, що ринкові можливості 
без наявності в організації (на підприємстві) способів їх реалізації не можуть 
бути реалізованими)?

— які загрози мають найбільше непокоїти менеджера (або будь-кого, хто при-
ймає рішення) та які стратегічні дії він має вжити для забезпечення якісно-
го захисту?

У частині SWOT-аналізу що стосується ідентифікації можливостей та загроз 
середовища, у сучасній практиці управління широко застосовуються дві методики: 
або тільки «парні» фактори можливостей і загроз, або незалежні фактори можли-
востей і загроз середовища. У першому випадку кількість можливостей середови-
ща у SWOT-матриці збігається з кількістю його загроз і ймовірність виникнення 
тієї чи іншої можливості (ÐÌ) або загрози (ÐÇ) у середовищі визначається як: ÐÌ 
+ ÐÇ = 1; у другому випадку — можливості і загрози не утворюють «пари», а отже, 
їх кількість може не збігатися. У табл. 5.1.8 зведено приклади основних факторів, 
які доцільно враховувати у SWOT-аналізі.

Згідно з результатами SWOT-аналізу підприємство, перед яким відкриті кіль-
ка можливостей зовнішнього середовища і яке має численні внутрішні чинники, 
що дозволяє якнайкраще використовувати ці можливості (зона чарунки 1 на 
рис. 5.1.22 á), посідає виграшну позицію на ринку та може спрямовувати свій 
розвиток на зростання. У випадку потрапляння у зону чарунки 2 (рис. 5.1.21 б) 
підприємству доцільно буде використовувати свої поточні сильні сторони для 
побудови чи відкриття нових можливостей у довгостроковій перспективі на досить 
«авантюристичному» товарному ринку.

Ðèñ. 5.1.22. SWOT-аналіз:
à) àêðîí³ì, ùî ïåðøèì ïóáë³÷íî îçâó÷èâ Ê. Åíäðþñ; á) ä³àãðàìà ç âèçíà÷åííÿì ðåêîìåíäîâàíèõ 

ñòðàòåã³é
Примітка. S та W — сильні та слабкі сторони організації (підприємства); O та Т — можливості 

та загрози ринку (або зовнішнього середовища).

а б
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Òàáëèöÿ 5.1.8. Приклади факторів-характеристик підприємства та ринку 
при проведенні SWOT-аналізу

Ïîòåíö³éí³ âíóòð³øí³ ñèëüí³ 
ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà (S):

Ïîòåíö³éí³ âíóòð³øí³ ñëàáê³ 
ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà (W):

Мистецтво ефективно вести конкурентну 
боротьбу

Мистецтво вести конкурентну боротьбу нижче 
за середній рівень

Добре розуміння потреб споживачів Відсутність аналізу інформації про споживачів

Адекватні ситуації за стратегічним завданням 
фінансові джерела

Недоступність фінансів, необхідних для зміни 
стратегії

Визнаний ринковий лідер Слабкий учасник ринку

Чітко сформульована стратегія та послідов-
ність у її реалізації

Відсутність чіткої стратегії дій або непослідов-
ність у її реалізації

Використання економії на масштабах вироб-
ництва, цінова перевага

Висока собівартість виробництва продукції 
порівняно з ключовими конкурентами

Власна унікальна технологія, якісні виробничі 
потужності Застарілі технології та/або обладнання 

Перевірене надійне управління Втрата глибини та гнучкості управління

Високоякісна НДДКР Слабкі позиції у НДДКР

Надійна мережа розподілу Слабка мережа розподілу

Найефективніша у галузі реклама Слабка політика просування

Ефективна система мотивації праці Неефективна система мотивації праці

Ïîòåíö³éí³ çîâí³øí³ (ðèíêîâ³) 
ìîæëèâîñò³ (Î):

Ïîòåíö³éí³ çîâí³øí³ (ðèíêîâ³) 
çàãðîçè (Ò):

Можливість вийти на нову або розширити 
наявну нішу ринку та обслуговувати 

Уповільнення зростання ринку, несприятливі 
демографічні зміни, що негативно позначають-
ся 

Ïîòåíö³éí³ çîâí³øí³ (ðèíêîâ³) 
ìîæëèâîñò³ (Î):

Ïîòåíö³éí³ çîâí³øí³ (ðèíêîâ³) 
çàãðîçè (Ò):

додаткові групи споживачів на обсягах ринкових сегментів

Можливості для розширення діапазону 
товарних груп або товарного асортименту

Зростання продажів товарів-субститутів 
(товарів-замінників), зміна смаків та потреб 
споживачів

Послаблення конкуренції Підвищення інтенсивності конкуренції 

Зниження торгових бар’єрів при виході на 
зовнішній ринок

Поява іноземних конкурентів з товарами 
низької вартості

Сприятлива зміна у курсі валют Несприятлива зміна у курсі валют 

Широкий доступ до ресурсів Обмежений доступ до ресурсів, посилення 
впливу постачальників

Послаблення обмежувального законодавства Більш жорстке (ніж раніше) регулююче 
законодавство

Економічна стабільність Економічна нестабільність, різке зростання 
інфляції

Геополітична стабільність Геополітична нестабільність 

Послаблення податкового тиску Збільшення податкового навантаження на 
бізнес

Державна підтримка Відсутність будь-якої підтримки з боку 
держави
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У зоні чарунки 3 (див. рис. 5.1.22 á) підприємство має орієнтуватися на усунен-
ня внутрішніх слабкостей, щоб ефективніше використовувати можливості ринку. 
Найгіршою є позиція підприємства, що опиняється у чарунці 4 (див. рис. 5.1.21 á), 
коли настає необхідність або у поступовому згортанні діяльності, або у перепро-
філюванні, реінвестуванні коштів в інші галузі, або в об’єднанні з іншим підпри-
ємством з метою виживання на ринку.

Особливості проведення первинного та поелементного SWOT-аналізу будівель-
ного підприємства з подальшим визначенням найбільш прийнятних стратегій на-
ведено у дод. В. 5.1.12.

Основними перевагами методу SWOT-аналізу є, по-перше, систематизація 
знань про внутрішні та зовнішні фактори, що впливають на процес стратегічного 
планування; по-друге, можливість кількісно оцінювати пріоритетність різних фак-
торів у процесі стратегічного планування. Зауважимо, що про пріоритетність того 
чи іншого фактора у процесі планування стратегії свідчить підсумкова сума балів 
за рядками та стовпчиками матриці SWOT-аналізу з виставленими експертними 
оцінками, що наведена на рис. 5.1.23. До недоліків SWOT-аналізу слід віднести: 
а) суб’єктивність вибору та ранжування факторів внутрішнього та зовнішнього 
середовища підприємства; б) погану адаптацію до середовища, що постійно змі-
нюється.

Насамкінець зазначимо, що у процесі управління стратегічною позицією під-
приємства (незалежно від методів, які для цього застосовуються) необхідно акцен-
тувати увагу на поведінці підприємства (конкурентна чи підприємницька поведін-
ка) залежно від типу змін (поступові чи переривчасті) та на оцінюванні його 
гнучкості як системи (розрізняючи зовнішню наступальну та захисну гнучкість, а 

Ñüîãîäåííÿ
Âçàºìíèé âïëèâ

Ìàéáóòíº
Ñïðèÿòëèâ³ îáñòàâèíè Çàãðîçëèâ³ ïðîáëåìè

Ï³äñóìêîâ³ 
áàëèСильні 

сторони 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 Ринкові 
можливості

S1 ++ + ++ 0 +++ 0 ++ + 0 ++ 13 О1

S2 ++ 0 + 0 + + +++ 0 0 + 9 О2

S3 + 0 ++ + 0 ++ ++ + + ++ 12 О3

S4 +++ ++ ++ ++ ++ + ++ ++ 0 0 16 О4

S5 + 0 + ++ ++ 0 + ++ + + 11 О5

Слабкі 
сторони

Ринкові 
загрози

W1 — 0 0 — — — — — 0 — –12 Т1

W2 — — — — — — — — — — –16 Т2

W3 0 — — — 0 0 — 0 0 — –8 Т3

W4 — — — — - 0 — — — — –11 Т4

W5 — — 0 — 0 — — 0 0 — –9 Т5

Ï³äñóìêîâ³ 
áàëè 3 –2 4 –6 4 0 4 3 –1 –4 5

Ðèñ. 5.1.23. Приклад матриці SWOT-аналізу з виставленими експертними оцінками
Примітка. СіМ — поєднання сильних сторін і можливостей; СлМ — поєднання слабких сторін 

і можливостей; СіЗ — поєднання сильних сторін і загроз; СлЗ — поєднання слаб-
ких сторін і загроз.

Поле SO 
або СіМ

Поле WO 
або СлМ

Поле WТ 
або СлЗ

Поле SТ 
або СіЗ
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також унутрішню гнучкість, що характеризується через такі її складові, як техніч-
на, технологічна, організаційна та економічна гнучкість підприємства). Крім того, 
не варто недооцінювати важливість проведення належної стратегічної сегментації 
зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства у ході планування його 
стратегічної позиції на майбутнє.

Зазвичай для того, щоб досягти певної стратегічної позиції на ринку, підпри-
ємство має успішно генерувати та реалізувати стратегію. Найвідоміший та простий 
підхід до ãåíåðóâàííÿ (òîáòî âèðîáëåííÿ, ñòâîðåííÿ) ñòðàòåã³¿ підприємства пере-
дбачає наявність трьох основних складових елементів: а) розроблення стратегіч-
ного бачення (тобто формування чіткого уявлення того, куди рухається організа-
ція та чого вона намагається досягти) та місії бізнесу; б) визначення стратегічних 
цілей; в) безпосереднє вироблення або вибір стратегії. Як слушно зазначили Т. Ві-
лен і Дж. Ханге, перший із перелічених елементів сприяє розповсюдженню серед 
співробітників організації відчуття спільних очікувань та впливає на формування 
і розповсюдження іміджу організації (підприємства) у свідомості важливих заці-
кавлених осіб, які у той або інший спосіб можуть впливати на її цілі. Другий 
елемент переводить формулювання місії у площину конкретних цілей, які визна-
чають напрям розвитку та всієї діяльності організації (підприємства); третій — пе-
редбачає не лише можливість застосування різних наявних стратегічних підходів, 
але і їх постійний розвиток.

Процес генерування стратегії можна розглядати і з системних позицій, від-
повідно до яких С. Харт запропонував звертати особливу увагу на взаємозв’язки 
між ролями вищої управлінської ланки та інших членів організації. Ця ідея є 
своєрідним розвитком підходу Г. Мінцберґа, в якому було визначено ролі мене-
джерів-стратегів у різних організаціях: у підприємницькій — генератор ідей; у 
механістичній — планувальник; в інноваторській — слідопит, фахівець з розпізна-
вання нових патернів (тобто моделей), що ідентифікуються у межах «стратегічної 
парасольки» та поза нею. На основі вищезазначеної ідеї С. Хартом було виокрем-
лено п’ять способів генерування стратегії:

— êîìàíäíèé, тобто коли стратегія розробляється певним керівником або не-
великою групою керівників вищого рівня та впроваджується у напрямі «зго-
ри вниз»;

— ñèìâîë³÷íèé, коли управлінським персоналом формулюється загальне за-
вдання, визначається перспектива стратегії та за допомогою лозунгів, сим-
волів, образів тощо створюється творча й одночасно цілеспрямована обста-
новка, а їх підлеглим відводиться своєрідна роль «гравців»;

— ðàö³îíàëüíèé, коли на перший план виступають формальна система плану-
вання та ієрархічні відносини, стратегія формулюється на підставі резуль-
татів низки широких аналізів (портфеля замовлень, конкуренції тощо) і 
при цьому вища ланка керівництва визначає стратегічний напрям за допо-
могою формальної планової системи, а інші члени організації беруть участь 
у роботі лише у ролі «підлеглих», дії яких також спрямовує планова си-
стема;

— ³íòåðàêòèâíèé, коли співробітники свідомо і на добровільних засадах 
залучаються до стратегічного процесу, який базується на взаємодії, ін-
терактивному навчанні і організації зворотного зв’язку, та при цьому 
вища управлінська ланка відіграє роль «координатора», завдання якого 
полягає у забезпеченні інтерактивного процесу розроблення стратегії за 
участю співробітників, клієнтів, постачальників та інших зацікавлених 
груп;

— ãåíåðàòèâíèé, коли багато що залежить від автономної поведінки членів 
організації, тобто стратегія виникає як продукт організаційної поведінки у 
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напрямі «знизу вгору» і при цьому вищому керівництву відводиться роль 
«спонсора», який може модифікувати стратегію відповідно до інноваційних 
пропозицій своїх підлеглих, що виступають як свого роду ініціативні «під-
приємці».

Сформульовані С. Хартом п’ять способів генерування стратегії не виключають 
один одного. Більше того, «вміння підприємства об’єднувати декілька способів 
створення стратегії в єдиний процес характеризується як особлива здібність, що 
забезпечує суттєві переваги перед конкурентами». Отже, в ідеальному випадку 
стратегія повинна з’являтися як результат постійного процесу роздумів, висуван-
ня гіпотез, експериментів, що проводяться знову і знову на різних рівнях управ-
ління організацією (підприємством). Крім того, для підвищення ефективності 
процесу генерування стратегій варто дотримуватися таких порад:

— процес генерування стратегії не повинен підлягати надмірній опіці;
— оскільки стратегічні «паростки» укорінюються у різних місцях, тобто по суті 
скрізь, де люди здатні чомусь навчитися, організація має бути забезпечена 
ресурсами для підтримки цих здібностей; 

— керівництво має знати, коли слід перешкодити змінам з метою підвищення 
внутрішньої ефективності, а коли їх слід прискорити заради зовнішньої 
адаптації;

— жодна організація не повинна працювати за стратегіями, які завжди є в 
чистому вигляді неочікуваними, оскільки це рівнозначно повній відмові від 
свободи волі та керівництва, не кажучи вже про свідомість мислення, однак, 
з іншого боку, жодна організація не може працювати зі стратегіями завжди 
та виключно продуманими, що означало б небажання навчатися та катего-
ричну відмову від усього нового.

До загальних óìîâ çàáåçïå÷åííÿ óñï³øíî¿ ðåàë³çàö³¿ áóäü-ÿêî¿ ñòðàòåã³¿ нале-
жать:

— наявність у менеджерів організації (підприємства) розробленого стратегіч-
ного плану дій (стратегії) у вигляді чітких стратегічних указівок та їх упро-
вадження відповідно до поточного оперативного плану реалізації стратегіч-
них змін;

— забезпечення надходження необхідних ресурсів для ефективного виконання 
всіх завдань стратегічного плану;

— дотримання відповідності стратегічного плану критеріям його ефектив-
ності;

— передбачення у стратегічному плані достатньої мотивації та стимулів для 
персоналу організації (підприємства);

— організацію належного контролю всіх організаційних цілей і прийняття 
адекватних гнучких рішень, спрямованих на практичне досягнення цих 
цілей.

Залежно від цілей виконання тієї чи іншої стратегії специфічні умови забезпе-
чення її ефективної реалізації можуть відрізнятися і, як правило, відрізняються. 
Зокрема, у цьому можна переконатися, провівши порівняльний аналіз необхідних 
умов для реалізації родових стратегій конкуренції М. Портера, що визначені у 
дод. В. 5.1.1.

Водночас слід зауважити, що для реалізації стратегічних планів в організаціях 
(на підприємствах) часто проводиться тактичне планування (термін «тактика» 
був запозичений до теорії менеджменту з військової лексики і спершу означав 
маневрування силами, необхідними для найближчих цілей). Порівнюючи стра-
тегічне та тактичне планування організації (підприємства), можна чітко поба-
чити, що перше відповідає на запитання «чого хоче досягти підприєм ство?», а 
друге — на запитання «як воно може досягти бажаного результату?». Якщо стра-
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тегічне планування зосереджує увагу на ресурсах, середовищі, місії, то тактика 
стосується переважно людей та їхньої діяльності. Отже, òàêòè÷íå ïëàíóâàííÿ — 
це організована послідовність дій, розроблених з метою виконання стратегічно-
го плану. 

5.1.3.3. Ñòðàòåã³÷íèé ïîòåíö³àë ³ ôîðìóâàííÿ 
êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã ï³äïðèºìñòâà

Ефективність реалізації тієї чи іншої стратегії підприємством, а також конку-
рентна позиція цього підприємства на ринку суттєво залежать від його стратегіч-
ного потенціалу. Водночас в умовах жорсткої конкуренції важливого значення у 
процесі стратегічного планування діяльності набуває завдання формування та роз-
витку конкурентних переваг підприємства. Саме тому пропонуємо більш детально 
зупинитися на розгляді сутності понять «стратегічний потенціал» і «конкурентна 
перевага» підприємства.

Ñòðàòåã³÷íèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà — це сукупність його ресурсів та мож-
ливостей для розроблення та реалізації стратегії. Зауважимо, що стратегічний по-
тенціал формують лише ті ресурси, які можуть бути замінені у результаті страте-
гічних рішень.

У загальноприйнятому розумінні êîíêóðåíòíà ïåðåâàãà — це виокремлені 
цінності чи показові властивості об’єкта управління, що надають йому перева-
гу перед конкурентами. У свою чергу êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ï³äïðèºìñòâà — це 
сукупність матеріальних та нематеріальних активів, а також сфер економічної 
діяльності підприємства, які є для нього стратегічно важливими і забезпечують 
йому певні переваги у конкурентному суперництві. До основних характеристик 
будь-якої конкурентної переваги включають, по-перше, зіставність, яка обумо-
влена необхідністю проведення порівняння конкурентів для визначення кон-
курентної переваги кожного з них за певних умов і причин її формування та 
розвитку; по-друге, підвладність неоднозначному впливу множини різноманіт-
них факторів.

Серед численних критеріїв, за якими проводять класифікацію конкурентних 
переваг, найважливішим, на думку багатьох науковців, є базова умова, що визна-
чає õàðàêòåð äæåðåëà конкурентної переваги. За цим критерієм виокремлюють 
конкурентні переваги, що ґрунтуються на:

а) åêîíîì³÷íèõ ôàêòîðàõ, поява яких може бути обумовлена: кращим загально-
економічним станом ринків, де діє підприємство; стимуляційною політикою уряду 
щодо обсягів інвестицій, кредитних, податкових, митних ставок у певній товар-
ній сфері; об’єктивними факторами, що стимулюють попит; ефектом масштабу; 
ефектом досвіду; економічним потенціалом підприємства; можливістю пошуку та 
ефективного використання джерел фінансування;

б) íîðìàòèâíî-ïðàâîâèõ àêòàõ, поява яких може бути обумовлена: пільгами або 
іншими привілеями, що надані регіону або окремим підприємствам органами 
влади та управління; можливостями ввозу-вивозу товару без будь-яких перешкод; 
виключним правом на інтелектуальну власність;

в) ïî³íôîðìîâàíîñò³, що може бути обумовлена наявністю великого банку да-
них про продавців, покупців, рекламну діяльність, інфраструктуру ринку;

г) ãåîãðàô³÷íèõ ôàêòîðàõ, поява яких може бути обумовлена: можливостями 
економічного подолання географічних кордонів ринків; наявністю географічних 
бар’єрів входу на ринок для потенційних конкурентів, які виникають унаслідок 
або недоступності транспортних засобів для переміщення товарів, або значних 
додаткових витрат на перетин кордонів ринку, або втрати належного рівня якості 
та споживчих властивостей товару під час його транспортування. Крім того, як 
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слушно зауважив один із «гуру» стратегічного менеджменту М. Портер, «конку-
рентні переваги окремого місця розташування полягають у якості середовища, яке 
це місце розташування забезпечує з метою досягнення високих та неухильно зро-
стаючих рівнів продуктивності у конкретній сфері»;

´) äåìîãðàô³÷íèõ ôàêòîðàõ, поява яких може бути обумовлена: демографіч-
ними змінами (збільшення чисельності населення, зміна його статевовікового 
складу, освітнього та професійного рівнів тощо) на цільовому сегменті ринку та 
їх позитивним впливом на обсяг і структуру попиту на продукцію, що пропо-
нується.

Поряд з цим за вищезазначеним критерієм також розрізняють конкурентні 
переваги:

д) ñòðóêòóðíîãî õàðàêòåðó, поява яких може бути обумовлена: високим рівнем 
інтеграції процесу виробництва та реалізації в компанії, що дозволяє отримати 
переваги внутрішньокорпоративних зв’язків. Зауважимо, що у межах інтегрованих 
структур створюються потенційні можливості для укладання антиконкурентних 
договорів та узгоджених дій.

З метою істотного послаблення конкуренції та отримання від цього конкурен-
тних переваг у світовій практиці виокремлюють два основних типи таких дій 
підприємців на ринку:

— обмеження конкуренції по горизонталі, тобто свідоме об’єднання поста-
чальників або потенційних конкурентів, що реалізують однакові товари на 
ринку;

— обмеження по вертикалі, що здійснюють підприємці, які реалізують різні 
товари, але мають тісний взаємозв’язок за технологічним ланцюгом вироб-
ництва. 

Різновидами обмеження конкуренції по горизонталі є: фіксація цін; обме-
ження випуску продукції; розподіл ринку; практика винятків; обмін інформа-
цією; хижацтво; обмеження доступу на ринок тощо; а по вертикалі — надання 
виключних прав; відмова в укладанні угоди; підтримка постачальником цін під 
час перепродажу товару; територіальні обмеження; цінова дискримінація; пре-
ференційні пропозиції; зловживання домінуючим становищем на переговорах 
тощо. Водночас зазначимо, що згідно з Законом України «Про захист еконо-
мічної конкуренції» від 11 січня 2001 р. № 2210-ІІІ, деякі із наведених вище 
узгодже них дій, які забороняються ст. 6 цього Закону, можуть бути дозволені, 
якщо їх учасники доведуть сприяння цих дій «...вдосконаленню виробництва, 
придбанню чи реалізації товару; техніко-технологічному, економічному розвит-
ку; розвитку малих чи середніх підприємців; оптимізації експорту чи імпорту 
товарів; розробленню та застосуванню уніфікованих технічних умов або стан-
дартів на товари; раціоналізації виробництва»;

е) ñïðè÷èíåí³ àäì³í³ñòðàòèâíèìè çàõîäàìè, поява яких може бути обумовлена: 
наявністю обмежень діяльності виробників (або постачальників) органами де-
ржавної та місцевої влади у видачі ліцензій і патентів, ускладненням порядку 
реєстрації підприємств тощо, що не всім вдається подолати;

є) ùî âèçíà÷àþòüñÿ ð³âíåì ðîçâèòêó ³íôðàñòðóêòóðè ðèíêó, поява яких може 
бути обумовлена різним ступенем: розвитку засобів комунікації; організованості 
та відкритості ринків праці, капіталу, інвестиційних товарів і технологій; розвит-
ку дистриб’юторської мережі, служб із надання різноманітних ділових послуг; 
розвитку міжфірмової кооперації;

ж) òåõí³÷í³ (àáî òåõíîëîã³÷í³), поява яких може бути обумовлена: високим рів-
нем розвитку галузевої науки та техніки; технологічними особливостями сирови-
ни та матеріалів, що використовуються у виробництві; технічними параметрами 
продукції;
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з) íåïðàâîâîãî õàðàêòåðó, поява яких може бути обумовлена недобросовісною 
конкуренцією, недобросовісним виконанням представниками державної та міс-
цевої влади своїх обов’язків, бюрократизмом, хабарництвом, корупцією, кримі-
нальними діями.

Розглядаючи аспекти формування конкурентних переваг підприємства необ-
хідно насамперед визначити носіїв цих переваг. Як бачимо на рис. 5.1.24, основ-
ними носіями конкурентних переваг підприємства є його ресурси та ключові 
компетенції.

Ðåñóðñè — це фактори виробництва, що дозволяють підприємству здійсню-
вати свою діяльність на ринку. Â³ä÷óòí³ ðåñóðñè (або матеріальні активи) — це 
фізичні та фінансові активи, що відображаються у структурі бухгалтерського 
балансу підприємства (основні фонди, запаси, грошові кошти тощо). Íåâëîâèì³ 
ðåñóðñè (або нематеріальні активи) підприємства — це пов’язані (кваліфікація 
персоналу, популярність управлінської «команди») та непов’язані з людьми 
(імідж, ноу-хау тощо) активи підприємства, що, як правило, не мають окресле-
ної фізичної форми. 

Ñòðàòåã³÷í³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà — це сукупність таких активів підприємства, 
які є цінними, незамінними, рідкісними на даному ринку, важко копіюються, що 
дозволяє підприємству як у короткостроковій, так і довгостроковій перспективі 
формувати стійкі конкурентні переваги. Для визначення й оцінювання стратегіч-
них ресурсів підприємства використовують спеціальну матрицю, що відображає 
взаємозв’язок між елементами стратегічного потенціалу підприємства та його ре-
сурсами (табл. 5.1.9).

Îðãàí³çàö³éíà çäàòí³ñòü — це одна або група рутин, що забезпечують підпри-
ємству можливості створювати деякі цінності або змінювати інші рутини. Îðãàí³-
çàö³éí³ ðóòèíè — це правила, стандартні операційні процедури і т. ін. Часто під 
рутинами також розуміють будь-які поведінкові регулярності, що демонструють 
декілька індивідів.

Êîìïåòåíö³ÿ (лат. competentia — належність за правом) — це набір взаємо-
пов’язаних навичок і технологій. Ñòðàòåã³÷íà êîìïåòåíö³ÿ ï³äïðèºìñòâà визна-
чається багатьма науковцями як компетенція, що забезпечує узгодженість ділової 
стратегії підприємства з умовами бізнес-середовища. Êëþ÷îâà (àáî ïîêàçîâà) êîì-
ïåòåíö³ÿ — це компетенція, що дозволяє підприємству вирішувати такі завдання, 
які не під силу вирішити більшості інших «гравців» на ринку, встановлює новий 
стандарт діяльності в галузі та тим самим забезпечує її власнику конкурентну пе-
ревагу. На практиці прийнято розрізняти декілька типів ключових компетенцій, 
а саме:

Ðèñ. 5.1.24. Основні носії конкурентних переваг підприємства
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— такі, що пов’язані з доступом на ринок;
— такі, що дозволяють підприємству справлятися зі своїми завданнями швид-
ше, надійніше та більш гнучко, ніж конкуренти;

— такі, що пов’язані з функціональністю.

Òàáëèöÿ 5.1.9. Матриця для оцінювання стратегічних ресурсів підприємства

Åëåìåíòè ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó 
ï³äïðèºìñòâà

Âèäè ðåñóðñ³â

ô³íàíñîâ³ êàäðîâ³ ÷àñîâ³ ³íôîðìà-
ö³éí³

...

Здатність своєчасно виявляти актуальні 
потреби потенційних покупців

Здатність до аналізу економічної 
кон’юнктури ринків товарів / послуг

Здатність забезпечити необхідну 
конкурентоспроможність товарів для 
лідерства на ринку

Здатність забезпечити реалізацію 
стратегічного плану технічного розвит-
ку підприємства

...

Фундаментом для пошуку/формування конкурентних переваг підприємства 
є аналітична робота з вивчення стану та тенденцій розвитку ринку в цілому й 
активності конкурентів зокрема. На практиці застосовують різні технології фор-
мування конкурентних переваг. Одна з них є такою, що тісно пов’язана з про-
цесом управління стратегічною позицією підприємства. Цю технологію форму-
вання конкурентних переваг називають òåõíîëîã³ºþ íà çàñàäàõ ìàðêåòèíãîâîãî 
ï³äõîäó. Це комплекс маркетингових процедур та способів їх виконання, метою 
яких є якомога краще позиціонування підприємства у конкурентному середо-
вищі.

Для формування та розвитку конкурентних переваг також застосовують òåõ-
íîëîã³þ, â îñíîâó ÿêî¿ ïîêëàäåíî êîíöåïö³þ ëàíöþãà ôîðìóâàííÿ âàðòîñò³ (ö³ííîñòåé) 
(рис. 5.1.25). Практична реалізація цієї технології передбачає вирішення триєди-

Ðèñ. 5.1.25. Базовий ланцюг формування цінностей за М. Портером
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ного завдання: а) оптимізації рівня виконання базисних функцій; б) ефективної 
міжфункціональної координації; в) погодження з діями зовнішніх чинників. Вод-
ночас варто пам’ятати, що будь-яке підприємство, ресурси і компетенції якого є 
обмеженими, не може мати конкурентних переваг у кожній з функцій ланцюга 
вартості (цінностей), навіть якщо це лідер ринку.

Ïðèêëàä. Керівництво фірми «ХХХ» прагне сформувати такі конкурентні пе-
реваги, що дозволять їй ефективно реалізувати стратегію диференціації.

Ðîçâ’ÿçîê. Будуємо ланцюг формування цінностей для реалізації стратегії ди-
ференціації.

Отже, до конкурентних переваг, які дозволять фірмі «ХХХ» належно реалізу-
вати стратегію диференціації, слід включити: унікальну пропозицію, що є швид-
кою відповіддю на нові запити клієнтів; першокласне оброблення сировини, що 
підвищує якість кінцевого продукту; активне розроблення нових товарів і/або 
послуг; стимулювання науково-дослідної роботи персоналу; наявність компенса-
ційних програм заохочення творчості персоналу та ін.

Підводячи підсумок, зазначимо, що для забезпечення ефективної діяльності та 
відповідного розвитку будь-якої організації (підприємства) на ринку у стратегічній 
перспективі процес формування та планування розвитку його конкурентних переваг 
повинен мати перманентний характер, чутливо реагуючи на зміни середовища.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Виконання яких етапів передбачає процес планування?
2. У чому полягає різниця між об’єктом та предметом планування?
3. Що називають планом? Чого потребує виконання будь-якого плану?
4. Чому планування є сервісною з-поміж решти функцій менеджменту?
5. Яка основна мета планування в організаціях?
6. Якими елементами визначається функція планування?
7. Чим є система планування у широкому та вузькому розуміннях? Назвіть 
елементи системи планування будь-якої організації.

8. Які основні принципи планування визначив А. Файоль? Які є ще принципи 
планування? У чому полягає їх сутність?

9. Які існують системи планування? Як відбувалася їх еволюція?
10. Які є моделі планування підприємницької діяльності? Що передбачає засто-

сування цих моделей на практиці? Які їх переваги та недоліки?
11. Які бувають види планування? У чому полягає їх сутність? Де їх застосо-

вують?
12. Які існують варіанти стратегічних планів розвитку організації? Яким є змі-

стовне наповнення цих планів?
13. Що таке бюджет? Назвіть види бюджетів. Назвіть методи складання бю-

джетів.
14. З яких основних розділів складається бізнес-план? Які етапи передбачає 

процес бізнес-планування?
15. Які основні правила планування?
16. Які є методи та інструменти планування? У чому їх особливості?
17. Які різновиди методів експертних оцінок застосовують у процесі плануван-

ня? Чим вони відрізняються один від одного?
18. Що таке цілі? За якими ознаками можна провести класифікацію цілей під-

приємства у процесі планування його діяльності?
19. Які підходи до розроблення цілей і завдань компанії притаманні сучасній 

практиці менеджменту? У чому їх специфіка?
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20. Які інструменти застосовують для визначення цілей плану? Як у процесі 
планування будують «дерево цілей»? Які способи розв’язання конфлікту 
цілей застосовують на практиці?

21. Як проводять оцінювання якості планів?
22. Що таке стратегія? Які існують різновиди стратегій?
23. Що таке стратегічна позиція? Як управляють стратегічною позицією органі-

зації (підприємства)?
24. Які існують способи генерування стратегій? У чому полягають їх особли-

вості?
25. Які загальні умови успішної реалізації будь-якої стратегії підприємства? У чому 

різниця між стратегічним та тактичним плануванням?
26. Що таке стратегічний аналіз? Яка мета його проведення та які методи для 

цього застосовують? З яких етапів складається процес стратегічного аналізу 
на підприємстві?

27. Що таке конкурентна перевага? Які є різновиди конкурентних переваг?
28. Що є носіями конкурентних переваг підприємства?
29. Що таке організаційні здатності та стратегічні ресурси?
30. Які існують технології формування конкурентних переваг?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Що таке планування?
à) îäíà ³ç çàãàëüíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó;
á) çàçäàëåã³äü íàì³÷åíèé ïîðÿäîê ä³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ 

ö³ëåé;
â) îäèí ³ç ìåòîä³â ðåãóëþâàííÿ ïðîïîðö³é ñóñï³ëüíîãî âèðîáíèöòâà;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

2. Інкрементальне планування акцентує основну увагу на:
à) ïåðåäáà÷åíí³;
á) ðåàãóâàíí³;
â) âçàºìîä³¿ îá’ºêòà ïëàíóâàííÿ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì;
ã) ðèçèêîâàíîñò³ íåâèçíà÷åíèõ ñèòóàö³é.

3. Назвіть основні функції процесу планування:
à) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, ìîäåëþâàííÿ, ïðîãðàìóâàííÿ òà ïðîãíîçóâàííÿ;
á) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, ôîðìàë³çàö³ÿ òà àíàë³òè÷íà äåòàë³çàö³ÿ;
â) ïðîãíîçóâàííÿ, ïåðåäáà÷åííÿ, ³ì³òóâàííÿ, ö³ëåâèçíà÷åííÿ òà êëàñòåðíîãî 

àíàë³çó;
ã) ôîðìàëüí³, íåôîðìàëüí³, çì³øàí³.

4. У чому полягає сутність такого принципу планування, як принцип єдності?
à) ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ ìàº çä³éñíþâàòèñÿ ïîñò³éíî òà áåç çóïèíêè;
á) ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ ìàº áóòè ñïðÿìîâàíèé íà äîñÿãíåííÿ ïåâíîãî ð³âíÿ òî÷-

íîñò³ ïëàí³â ùîäî îá’ºêòà ïëàíóâàííÿ;
â) ïëàíóâàííÿ ìóñèòü îá’ºäíóâàòè ïëàíîâ³ ïîêàçíèêè òà ïåðåäáà÷àòè íàÿâí³ñòü 

ìîæëèâîñòåé äëÿ ¿õ êîðèãóâàííÿ;
ã) ïëàíóâàííÿ ìóñèòü îõîïëþâàòè âñ³ ñêëàäîâ³ îá’ºêòà ïëàíóâàííÿ.

5. На якому припущенні базується такий принцип планування, як принцип 
участі?

à) ëèøå òîï-ìåíåäæåðè ìàþòü äîëó÷àòèñÿ äî ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ;
á) ëèøå ïðàö³âíèêè ïëàíîâîãî â³ää³ëó îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü áðàòè ó÷àñòü ó ðîçðîá-

ö³ ïëàí³â îðãàí³çàö³¿;
â) í³õòî íå ìîæå ïëàíóâàòè åôåêòèâíî äëÿ êîãîñü ³íøîãî;
ã) ì³æ ð³çíèìè ïëàíàìè çàâæäè º ïåâíèé âçàºìîçâ’ÿçîê.
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6. Поєднанням яких принципів є принцип холізму?
à) ºäíîñò³ òà òî÷íîñò³;
á) êîîðäèíàö³¿ òà ³íòåãðàö³¿;
â) ïðîïîðö³éíîñò³, íàóêîâîñò³ òà êîîðäèíàö³¿;
ã) êîìïëåêñíîñò³, îïòèìàëüíîñò³ òà ³íòåãðàö³¿.

7. Як називають принцип, що забезпечує розроблення заходів попередження 
неефективного розвитку об’єкта планування упродовж усього часового періоду 
виконання плану?

à) ïðèíöèïîì ïðåâåíòèâíîñò³;
á) ïðèíöèïîì åôåêòèâíîñò³;
â) ïðèíöèïîì îïòèìàëüíîñò³;
ã) ïðèíöèïîì äåòàë³çàö³¿.

8. Якими є завдання менеджменту в системі перспективного планування?
à) ðåàêö³ÿ íà çîâí³øí³ çì³íè;
á) ôîðìóâàííÿ áþäæåòó òà óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè;
â) ïåðåäáà÷åííÿ çì³í ðèíêó;
ã) âèêîðèñòàííÿ «ñòðàòåã³÷íèõ â³êîí».

9. Що називають короткочасним балансом між вимогами ринку, що зароджу-
ються, і специфічним станом ресурсів та навичок компанії?

à) äèðåêòèâíèé ïëàí;
á) ïåðñïåêòèâíèé ïëàí;
â) ³íäèêàòèâíèé ïëàí;
ã) «ñòðàòåã³÷íå â³êíî».

10. Яка модель планування підприємницької діяльності є найбільш оптималь-
ною в умовах жорсткого обмеження фінансування?

à) òðàäèö³éíîãî áþäæåòíîãî ïëàíóâàííÿ;
á) ïðîãðàìíî-ö³ëüîâîãî ïëàíóâàííÿ;
â) ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ;
ã) ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíîãî ïëàíóâàííÿ «çà ìåæàìè áþäæåò³â».

11. Принципи безбюджетного менеджменту поділяють на:
à) òðè ãðóïè: ïðèíöèïè òî÷íîñò³, ïðèíöèïè åôåêòèâíîñò³ òà ïðèíöèïè ðàö³î-

íàëüíîñò³;
á) äâ³ ãðóïè: ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ òà ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ 

åôåêòèâí³ñòþ;
â) òðè ãðóïè: ïðèíöèïè ïàðàëåëüíîñò³, ïðèíöèïè äåòàë³çàö³¿ òà ïðèíöèïè îï-

òèìàëüíîñò³;
ã) äâ³ ãðóïè: ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì òà ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ âèðîáíèö-

òâîì.
12. Для якої моделі планування є характерним узгодження планів централізова-

ними відділами планування?
à) ìîäåë³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ â óìîâàõ íåñòàá³ëüíîñò³ çîâí³øíüîãî ñåðå-

äîâèùà;
á) ìîäåë³ ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòîâàíîãî áåçáþäæåòíîãî ïëàíóâàííÿ;
â) ìîäåë³ ïåðìàíåíòíîãî ïëàíóâàííÿ â óìîâàõ ñòàá³ëüíîñò³ çîâí³øíüîãî ñåðåäî-

âèùà;
ã) ìîäåë³ òðàäèö³éíîãî áþäæåòíîãî ïëàíóâàííÿ.

13. Процес прийняття рішень, які мають обов’язковий характер для об’єктів 
планування, називають:

à) îïåðàòèâíèì ïëàíóâàííÿì;
á) ³íàêòèâíèì ïëàíóâàííÿì;
â) äèðåêòèâíèì ïëàíóâàííÿì;
ã) ïðÿìèì ïëàíóâàííÿì.
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14. Що розуміють під індикативним плануванням?
à) ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿê³ ìàþòü îáîâ’ÿçêîâèé õàðàêòåð äëÿ îá’ºêò³â 

ïëàíóâàííÿ;
á) ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿêèé îõîïëþº ïåð³îä äî äâîõ ä³á;
â) ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿê³ ìàþòü ñïðÿìîâóþ÷èé, ðåêîìåíäàö³éíèé õàðàê-

òåð;
ã) ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿêèé îõîïëþº ïåð³îä ïîíàä 8 ðîê³â.

15. З яких етапів складається процес довгострокового планування?
à) åêîíîì³÷íå ïðîãíîçóâàííÿ, ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ, ðîçðîáëåííÿ äîâãîñòðî-

êîâèõ ïëàí³â;
á) ïåðåäáà÷åííÿ çì³í òà âèçíà÷åííÿ äîâãîñòðîêîâèõ ö³ëåé;
â) îïòèì³çàö³ÿ, ìîäåëþâàííÿ ³ ðåàë³çàö³ÿ çàõîä³â äîâãîñòðîêîâîãî ïëàíó ä³é íà 

ðèíêó;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

16. Який план дає уявлення про підприємство у майбутньому, його головні цілі, 
напрями і стратегії розвитку, ринки збуту, вимоги щодо темпів зростання вироб-
ництва і прибутковості?

à) ôóíêö³îíàëüíèé ïëàí;
á) ñóìàòèâíèé ïëàí;
â) ïëàí ðîçâèòêó ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;
ã) ïëàí çãîðòàííÿ ä³ÿëüíîñò³ íà ðèíêó.

17. Економічний план як один із варіантів стратегічних планів розвитку органі-
зації — це план, що:

à) çà ìîæëèâîñò³ êîíêðåòèçóº ñóìàòèâíèé ïëàí ó ïîêàçíèêàõ ïðèáóòêó, ðåíòà-
áåëüíîñò³, ÷àñòêè ðèíêó, ³íâåñòèö³é;

á) â³äîáðàæàº íîâ³ ñïðÿìóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà áåç óðàõóâàííÿ éîãî 
îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â;

â) â³äîáðàæàº íàïðÿìè òà ñïîñîáè êîíêóðåíö³¿, éìîâ³ðí³ íàñë³äêè ðåàë³çàö³¿ ð³ç-
íèõ ñòðàòåã³é;

ã) â³äïîâ³ä³ (à) òà (â) º ïðàâèëüíèìè.
18. Які види планування виокремлюють за стадіями розроблення?

à) ïîïåðåäíº òà îñòàòî÷íå;
á) ïðÿìå òà îáåðíåíå;
â) äèðåêòèâíå òà ³íäèêàòèâíå;
ã) äîâãîñòðîêîâå òà êîðîòêîñòðîêîâå.

19. Який вид планування базується на принципі сприяння інертному руху об’єк-
та планування?

à) ³íàêòèâíå ïëàíóâàííÿ;
á) ðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ;
â) ïðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ;
ã) ³íòåðàêòèâíå ïëàíóâàííÿ.

20. Набір правил, що визначають, коли та як обирається намічений порядок дій, 
необхідних для досягнення поставлених цілей, — це:

à) ñòðàòåã³÷íèé ïëàí;
á) òàêòèêà ïëàíóâàííÿ;
â) ïîë³òèêà ïëàíóâàííÿ;
ã) îïåðàòèâíèé ïëàí.

21. Як називають метод планування, згідно з яким планові завдання встанов-
люють на підставі норм витрат різних ресурсів на одиницю продукції, що випу-
скається?

à) áàëàíñîâèé;
á) íîðìàòèâíèé;
â) åêñïåðòíèõ îö³íîê;
ã) âèòðàòíî-ö³ëüîâèé.
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22. Спосіб постановки цілей плану на основі SMART-критеріїв передбачає, що 
цілі мають бути:

à) ÷³òêî ñïåöèô³êîâàíèìè, àëå éìîâ³ðí³ñíî íåäîñÿæíèìè;
á) âèì³ðþâàíèìè, îð³ºíòîâàíèìè íà ðåçóëüòàò áåç îáìåæåííÿ ÷àñó éîãî äîñÿã-

íåííÿ;
â) îð³ºíòîâàíèìè íà êîíêðåòíèé ÷àñîâèé òåðì³í, äîñÿæíèìè, ïðîòå íå îáîâ’ÿç-

êîâî óçãîäæåíèìè;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

23. Підхід до розроблення цілей і завдань компанії, відповідно до якого інте-
реси корпорацій ставляться вище за потреби всіх інших зацікавлених груп, нази-
вають:

à) ï³äõîäîì «êåéðåöó»;
á) ï³äõîäîì äîì³íóâàííÿ âèùèõ ìåíåäæåð³â;
â) ï³äõîäîì äâîð³âíåâî¿ ñèñòåìè ïðàâë³ííÿ;
ã) ï³äõîäîì ÷îòèðèð³âíåâî¿ ñèñòåìè ïðàâë³ííÿ.

24. Як називають стратиграфічну побудову сукупності цілей плану?
à) «äåðåâîì ö³ëåé»;
á) «êàðòîþ ö³ëåé»;
â) «ï³ðàì³äîþ ö³ëåé»;
ã) «ñòðàòåã³ºþ ö³ëåé».

25. За ієрархією управління або рівнем прийняття рішень розрізняють:
à) êîðïîðàòèâí³, ë³í³éí³ òà îïåðàö³éí³ ñòðàòåã³¿;
á) ñòðàòåã³¿ á³çíåñ-ð³âíÿ òà ðèíêîâ³ ñòðàòåã³¿;
â) ôóíêö³îíàëüí³, îïåðàö³éí³, çàãàëüí³ òà äîïîì³æí³ ñòðàòåã³¿;
ã) êîðïîðàòèâí³, ä³ëîâ³, ôóíêö³îíàëüí³ òà îïåðàö³éí³ ñòðàòåã³¿.

26. Яку стратегію визначають, як загальний план керівництва диверсифікованим 
підприємством, що поширюється на всі його підрозділи, охоплюючи всі напрями 
діяльності?

à) ä³ëîâó (àáî á³çíåñ-ð³âíÿ);
á) ôóíêö³îíàëüíó;
â) êîðïîðàòèâíó;
ã) êîíêóðåíö³¿.

27. За ступенем запланованості стратегії поділяють на:
à) îáì³ðêîâàí³ òà ñïîíòàíí³;
á) çàïëàíîâàí³ òà ïîçàïëàíîâ³;
â) ö³ëüîâ³ òà íåö³ëüîâ³;
ã) ïåðåäáà÷óâàí³ òà éìîâ³ðí³ñí³.

28. Які існують різновиди стратегій зростання?
à) îðãàí³÷íîãî òà íåîðãàí³÷íîãî çðîñòàííÿ;
á) ³íòåíñèâíîãî, ³íòåãðàö³éíîãî çðîñòàííÿ òà äèâåðñèô³êàö³¿;
â) ïîâ³ëüíîãî òà ïðèñêîðåíîãî çðîñòàííÿ òà äèôåðåíö³àö³¿;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

29. Завдяки успішній реалізації стратегії фокусування підприємство отримує 
конкурентні переваги:

à) íà âñüîìó ðèíêó;
á) çà ðàõóíîê äèôåðåíö³àö³¿ ïåðñîíàëó;
â) â îáðàíèõ ðèíêîâèõ ñåãìåíòàõ;
ã) çà ðàõóíîê ðîçâèòêó ôîêóñíèõ êîìóí³êàö³é.

30. Стратегія організації бізнесу, у якого відсутні конкуренти за рахунок ство-
рення так званої інноваційної цінності, — це:

à) ñòðàòåã³ÿ «÷åðâîíîãî îêåàíó»;
á) ñòðàòåã³ÿ «áëàêèòíîãî îêåàíó»;
â) ñòðàòåã³ÿ «äèôåðåíö³àö³¿ ó çåëåíîìó îêåàí³»;
ã) ñòðàòåã³ÿ «³ííîâàö³éíîãî çðîñòàííÿ ó á³ëîìó îêåàí³».
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31. Які основні характеристики має стратегія економії на витратах?
à) íèçüêà ïðîäóêòîâà äèôåðåíö³àö³ÿ òà îð³ºíòàö³ÿ íà ìàñîâèé ðèíîê;
á) âèñîêà ïðîäóêòîâà äèôåðåíö³àö³ÿ òà îð³ºíòàö³ÿ íà îäèí ðèíêîâèé ñåãìåíò;
â) îð³ºíòàö³ÿ íà ê³ëüêà ðèíêîâèõ ñåãìåíò³â òà íàÿâí³ñòü êîìïåòåíòíîñò³ ó 

çáóò³ òà ìàðêåòèíãó;
ã) îð³ºíòàö³ÿ íà âåñü ðèíîê, äèôåðåíö³àö³ÿ ïåðñîíàëó òà ö³íîâ³ õàðàêòåðèñòèêè 

ïðîäóêö³¿.
32. Нерозуміння або нездатність визначити те, що складає цінність для спожи-

вачів, є одним з ризиків при реалізації:
à) ñòðàòåã³¿ åêîíîì³¿ íà âèòðàòàõ;
á) ñòðàòåã³é ³íòåãðîâàíîãî çðîñòàííÿ òà ôîêóñóâàííÿ;
â) ñòðàòåã³é ñêîðî÷åííÿ òà óòðèìàííÿ;
ã) ñòðàòåã³¿ äèôåðåíö³àö³¿.

33. Високоеластичний за ціною та достатньо однорідний попит на продукцію є 
необхідною ринковою умовою реалізації:

à) ñòðàòåã³¿ ôîêóñóâàííÿ;
á) ñòðàòåã³¿ ë³äåðñòâà çà âèòðàòàìè (åêîíîì³¿ íà âèòðàòàõ);
â) ï³äïðèºìíèöüêî¿ ñòðàòåã³¿;
ã) ñòðàòåã³¿ äèôåðåíö³àö³¿.

34. Що зазвичай вибирають як об’єкти стратегічного аналізу?
à) ñòðàòåã³÷í³ ãîñïîäàðñüê³ ï³äðîçä³ëè òà ñòðàòåã³÷í³ çîíè ãîñïîäàðþâàííÿ;
á) ðèíêîâ³ ñåãìåíòè òà êàëåíäàðí³ ïëàíè ï³äïðèºìñòâà;
â) ñåêòîðè á³çíåñó òà îêðåì³ ïðîäóêòè;
ã) â³äïîâ³ä³ (à) òà (â) º ïðàâèëüíèìè.

35. Які назви не використовують для визначення позицій СОБ у матриці БКГ?
à) «ç³ðêè» òà «ä³éí³ êîðîâè»;
á) «êîìóòàíòè» òà «ïàò³ºíòè»;
â) «çíàêè çàïèòàííÿ» àáî «äèê³ ê³øêè»;
ã) «ñîáàêè» àáî «êðèâ³ êà÷êè».

36. При застосуванні SWOT-аналізу визначають:
à) çàãðîçè ðèíêó òà ïð³îðèòåòí³ ö³ë³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;
á) âèêëþ÷íî ³íòåíñèâí³ñòü êîíêóðåíö³¿ íà ðèíêó òà ñèëüí³ ñòîðîíè ï³äïðè-

ºìñòâà;
â) ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè ðèíêó, ñèëüí³ òà ñëàáê³ ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà;
ã) êîìïåòåíö³¿ ï³äïðèºìñòâà òà çì³ííèé ïîòåíö³àë ðèíêó.

37. Що при проведенні SWOT-аналізу слід включити до слабких сторін підпри-
ємства?

à) íååôåêòèâí³ñòü âèòðàò íà ïðîâåäåííÿ ÍÄÄÊÐ;
á) çàãîñòðåííÿ êîíêóðåíö³¿ íà ðèíêó;
â) çá³ëüøåííÿ ïîïèòó ñïîæèâà÷³â íà ïðîäóêö³þ ï³äïðèºìñòâà;
ã) â³äïîâ³ä³ (à) òà (á) º ïðàâèëüíèìè.

38. Стратегічний потенціал підприємства — це:
à) ñóêóïí³ñòü êîìïåòåíö³é ïåðñîíàëó ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ âîíî çàñòîñîâóº ó ïðî-

öåñ³ ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿;
á) ñóêóïí³ñòü ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ìîæëèâîñòåé äëÿ ðîçðîáëåííÿ ³ 

ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿;
â) ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà, ùî äîçâîëÿº éîìó äîñÿãòè ÿê êîðîòêî-, òàê ³ äîâãî-

ñòðîêîâèõ ö³ëåé;
ã) ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà, ùî çàáåçïå÷óþòü éîìó ë³äåðñüêó êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ 

íà ðèíêó.
39. Які ресурси формують стратегічний потенціал підприємства?

à) ëèøå ò³ ðåñóðñè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü ï³äïðèºìñòâó ñèëüíó êîíêóðåíòíó ïîçèö³þ 
íà ðèíêó;

á) ëèøå òðóäîâ³ òà ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà;
â) ëèøå ò³ ðåñóðñè, ÿê³ ìîæóòü áóòè çì³íåí³ ó ðåçóëüòàò³ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü;
ã) ëèøå íåìàòåð³àëüí³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà.
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40. Які існують типи ключових компетенцій підприємства?
à) ïîâ’ÿçàí³ ç äîñòóïîì íà ðèíîê òà ç ôóíêö³îíàëüí³ñòþ;
á) òàê³, ùî äîçâîëÿþòü ï³äïðèºìñòâó ñïðàâëÿòèñÿ ç³ ñâî¿ìè çàâäàííÿìè øâèä-

øå òà á³ëüø ãíó÷êî, í³æ êîíêóðåíòè;
â) ïîâ’ÿçàí³ ç³ ñòðàòåã³÷íèì àíàë³çîì òà âèáîðîì ñòðàòåã³¿ çà ÿê³ñíèìè ïàðà-

ìåòðàìè ïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâà;
ã) â³äïîâ³ä³ (à) ³ (á) º ïðàâèëüíèìè.

ГЛОСАРІЙ 

Á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ — вид планування, що передбачає формування планового 
документа в установленій формі.

Âèä ïëàíóâàííÿ — певна сукупність показових ознак, що характеризує процес 
планування.

Âíóòð³øíüîêîðïîðàòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, який передбачає об-
ґрунтування сукупності взаємопов’язаних і взаємопідпорядкованих планів суб’єкта 
господарювання (від стратегічних до оперативних), що описують його діяльність 
у майбутньому як господарської системи.

Äèðåêòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, у межах якого приймаються рішен-
ня, що мають обов’язковий характер для об’єктів планування.

Äîâãîñòðîêîâå (àáî ïåðñïåêòèâíå) ïëàíóâàííÿ — вид планування, що охоплює 
період понад 5 років.

Çâîðîòíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, коли процес починається з бажаного 
результату в майбутньому, а закінчується зворотною у часі послідовністю дій, які 
мають забезпечити досягнення цього результату.

²íàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, що базується на принципі сприяння 
інертному руху об’єкта планування, щоб не змінити його рух до стану рівноваги.

²íäèêàòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, у межах якого прийняття рішень 
має спрямовуючий, рекомендаційний характер.

²íòåðàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, що ґрунтується на баченні майбут-
нього об’єкта планування як результату творчих дій безпосередніх виконавців 
плану та як такого, що піддається контролю.

Êîíêóðåíòíà ïåðåâàãà — виокремлені цінності чи показові властивості об’єкта 
управління, що надають йому перевагу перед конкурентами.

Êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ï³äïðèºìñòâà — сукупність матеріальних і нематеріальних 
активів, а також сфер економічної діяльності підприємства, які є для нього стра-
тегічно важливими та забезпечують йому певні переваги у конкурентному супер-
ництві. 

Ìîäåëü ïëàíóâàííÿ — науково-теоретичне представлення реальних дій, що від-
буваються у процесі планування. Нині розрізняють такі основні моделі плануван-
ня підприємницької діяльності: традиційного бюджетного планування, програм-
но-цільового планування, стратегічного планування, стратегічно орієнтованого 
просунутого бюджетного планування, стратегічно орієнтованого планування «за 
межами бюджетів».

Ìåòîä ïëàíóâàííÿ — систематизована сукупність кроків та дій, які необхідно 
зробити, щоб досягти визначеної цілі планування. Основними методами плану-
вання, що нині використовують на практиці, є: балансовий; нормативний; еко-
номіко-математичні, у тому числі експертних оцінок.

Îïåðàòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, що охоплює період від одного до 
10—12 робочих діб, спрямований на підтримання необхідного ритму роботи 
об’єкта управління.
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Îñòàòî÷íå ïëàíóâàííÿ — вид планування, що передбачає обґрунтування кінце-
вих (остаточних) планових завдань у цілому та для окремих їх виконавців, які 
будуть безпосередньо реалізовуватися на практиці.

Ïëàí — документ, який формалізує результати планування.
Ïëàíóâàííÿ — заздалегідь намічений порядок дій, необхідних для досягнення 

поставленої мети. З менеджерської позиції ïëàíóâàííÿ — це одна із загальних 
функцій менеджменту, засіб узгодження дій учасників якогось процесу, спосіб, за 
допомогою якого встановлюються параметри функціонування певної економічної 
системи.

Ïîë³òèêà ïëàíóâàííÿ — набір правил, що визначають, коли та як обирається 
намічений порядок дій, необхідних для досягнення поставленої мети.

Ïîïåðåäíº ïëàíóâàííÿ — вид планування, основною метою якого є обґрунту-
вання проекту плану.

Ïîòî÷íå (àáî êîðîòêîñòðîêîâå) ïëàíóâàííÿ — вид планування, що охоплює 
1—2 роки. 

Ïðàâèëà ïëàíóâàííÿ — сукупність вимог щодо виконання етапів планування 
всіма учасниками цього процесу. До основних правил планування належать за-
гальні принципи планування.

Ïðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування, головною метою якого є вчасне 
передбачення майбутніх змін, запобігання їх негативному впливу та якнайкраще 
використання позитивних можливостей для досягнення поставлених цілей об’єкта 
планування.

Ïðèíöèï ïëàíóâàííÿ — закономірність у вигляді керівного положення або уста-
новки, на яку має спиратися процес формування чи вдосконалення системи пла-
нування. До основних (загальних) принципів планування включають принципи 
єдності, безперервності, гнучкості, точності, участі, холізму.

Ïðÿìå ïëàíóâàííÿ — процес, що є логічно впорядкованою послідовністю дій, 
які починаються у даний момент часу та закінчуються по досягненні певного часу 
у майбутньому. 

Ðåàêòèâíå ïëàíóâàííÿ — вид планування від досягнутого, що здійснюється 
«знизу-вгору» без урахування майбутніх змін у зовнішньому середовищі.

Ñåðåäíüîñòðîêîâå ïëàíóâàííÿ — вид планування, що проводиться на період від 
3 до 5 років. 

Ñèñòåìà ïëàíóâàííÿ — система тісно пов’язаних між собою у часовій послідов-
ності операцій, що характеризують хід планування, починаючи з аналізу вхідної 
інформації до складання плану і здійснення контролю за його виконанням, а 
також керівників-менеджерів й інших професіоналів, які здійснюють відповідні 
планові чи планово-контрольні розрахунки за допомогою різноманітного інстру-
ментарію. Розрізняють системи фінансового, перспективного, стратегічного та 
стратегічного ринкового планування.

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ — деталізований опис довгострокових цілей та самої 
стратегії для їх досягнення. Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ íà ï³äïðèºìñòâ³ передбачає 
розроблення глобальних цілей розвитку підприємства у віддаленій перспективі з 
урахуванням неконтрольованих факторів зовнішнього середовища та визначення 
найважливіших результатів діяльності підприємства за умови збереження наявної 
політики.

Ñòðàòåã³÷íà ïîçèö³ÿ — стартовий граничний стан системи для досягнення нею 
стратегічних цілей.

Ñòðàòåã³÷íà ïîçèö³ÿ ï³äïðèºìñòâà — місце підприємства на певному сегменті 
ринку, його потенційні можливості з покращання, або, щонайменше, підтримки 
на належному рівні свого становища у ході конкурентного суперництва.
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Ñòðàòåã³÷íèé àíàë³ç — комплексне дослідження позитивних і негативних фак-
торів, які можуть вплинути на економічне становище та конкурентну позицію 
організації (підприємства) у перспективі, а також шляхів досягнення її стратегіч-
них цілей.

Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí — документ, призначений для планування глобальних дов-
гострокових цілей організації (підприємства), а також заходів, які здійснювати-
муться для досягнення її стратегічної мети.

Ñòðàòåã³÷íèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà — сукупність ресурсів та можливостей під-
приємства для розроблення та реалізації його стратегії.

Ñòðàòåã³ÿ — генеральний план або курс дій, що розроблюється для досягнення 
стратегічних цілей. 

Òàêòè÷íå ïëàíóâàííÿ — організована послідовність дій, розроблених з метою 
виконання стратегічного плану.

Ôóíêö³¿ ïëàíóâàííÿ — сукупність функцій, які необхідно виконати у процесі 
прийняття планових рішень.

Ôóíêö³ÿ ìîäåëþâàííÿ — одна з функцій планування, що передбачає побудову 
та вивчення моделей об’єктів планування з метою подальшого визначення або 
вдосконалення їх характеристик, раціоналізації способів їх побудови та управлін-
ня ними.

Ôóíêö³ÿ ïðîãíîçóâàííÿ — одна з функцій планування, що полягає в науковому 
передбаченні майбутніх ситуацій, побудові гіпотез, сценаріїв перебігу певних про-
цесів та умов, що на них впливають.

Ôóíêö³ÿ ïðîãðàìóâàííÿ — одна з функцій планування, що полягає у підготовці 
та складанні такої програми дій, виконання якої має забезпечити досягнення 
визначених цілей планування.

Ôóíêö³ÿ ö³ëåâñòàíîâëåííÿ — одна з функцій планування, що полягає у визна-
ченні, обґрунтуванні, кількісному та якісному вираженні цілей, які ставить суб’єкт 
планування відповідно до проблем, що виникають та передбачаються, у структу-
руванні цілей і ранжуванні їх за важливістю, призначенні термінів, етапів, рівнів 
вирішення проблем та досягненні цільових орієнтирів.

Ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ — уявні передбачення результатів діяльності організації або 
уявлення про майбутній її стан, для досягнення якого необхідно щось зро-
бити.
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Äîäàòîê Á.5.1.1

Çàãàëüí³ ïðàâèëà ïëàíóâàííÿ ÷àñó ðîáîòè ìåíåäæåðà

1. Охоплювати планом лише 70—80 % робочого часу, залишаючи 20—30 % на 
непланові заходи.

2. Відрізняти важливе від термінового та уникати тиранії термінових справ.
3. Визначати, яку роботу слід виконувати особисто, а яку можна доручити ін-
шим.

4. Планувати та використовувати ефективно час на поїздки та очікування.
5. При плануванні враховувати пріоритетність, значущість справ для досягнен-
ня мети. Зауважимо, що для визначення пріоритетів у виконанні справ слід 
користуватися так званим правилом Ейзенхауера, відповідно до якого спра-
ви поділяють на чотири групи: 1) термінові та важливі; 2) термінові, але 
менш важливі; 3) менш термінові, але важливі; 4) менш термінові та менш 
важливі.

6. Передбачати у планах час на підвищення кваліфікації.
7. Узгоджувати свої плани з колегами та підлеглими.
8. До плану на визначений період включати насамперед невиконані у минуло-
му періоді справи, якщо немає інших термінових справ.

9. При плануванні враховувати зміни працездатності впродовж робочої доби.
10. Відводити для виконання справ рівно стільки часу, скільки потрібно.
11. Об’єднувати при плануванні невеликі однорідні справи в робочі блоки.
12. Передбачати в планах час на короткострокові перерви для відпочинку.
13. Складати план на день напередодні ввечері, а зранку коригувати його.
14. Не планувати більше трьох важливих та більше десяти справ у цілому на 

один день.
15. Планувати виконання найбільш важливих, складних та найменш приємних 

справ на найсприятливіший для вас час доби; залишати легкі та приємні 
справи на кінець робочого дня.

16. Не починати виконання нового завдання до завершення попереднього; якщо 
вас перервали, то варто повернутися до незавершеної справи.

17. Вписувати невиконані справи до календаря на наступний день, а якщо одне 
й те саме питання з’являється у вашому календарі впродовж кількох днів 
поспіль, подумати про те, чи не можна від нього відмовитися, передавши на 
виконання іншій особі.
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Äîäàòîê Á.5.1.4. Загальна характеристика деяких інструментів та наукових підходів, 
що застосовують у процесі планування

Íàéìåíóâàííÿ 
³íñòðóìåíòó/íàóêîâîãî 

ï³äõîäó
Õàðàêòåðèñòèêà òà ìîæëèâîñò³ ïðàêòè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ

Терблідж-діаграми 
(або лінійні поеле-
ментні діаграми) 
Ґілбрета

Підхід, що може застосовуватися для аналізу будь-якої конкретної ро-
бочої операції. Сутність підходу полягає в плануванні виконання тру-
дових операцій так, щоб звести всі трудові операції до найменшої кіль-
кості основних рухів та виключити непотрібні чи зайві дії. Для цього 
Френк Ґілбрет визначив: 15 «параметрів працівників» (анатомічні особ-
ливості, досвід, переконання, образ життя, каліфікація, темперамент 
та ін.); 14 «параметрів навколишнього середовища» (освітлення, опа-
лення, колір стін тощо); 13 «параметрів руху» (прискорення, автома-
тизм, інерція та момент її подолання, напрям, ефективність та ін.) і 
разом з дружиною, Ліліан Ґілбрет, приділив особливу увагу факторам 
впливу на втомлюваність працюючих і завдяки стоп-кадрам склав спи-
сок 17 базових елементарних рухів (на кшталт «вибрати», «взяти», 
«знайти»), кожен з яких вони назвали «терблідж».
Лінійні діаграми Ґілбрета дозволяють планувати, розподіляти та конт-
ролювати виконання робіт

Графік (або діаграма) 
Ґантта (англ. Gantt 
chart)

Є популярним типом стовпчастих діаграм (гістограм), який використо-
вують для ілюстрації плану робіт за якимось проектом тощо. Перший 
формат діаграми був розроблений Генрі Л. Ґанттом у 1910 р.
Графік Ґантта складається зі смуг, що орієнтовані вздовж осі часу. Кож-
на смуга — це окреме завдання (операція, захід або вид роботи), її 
кінці — це моменти початку та закінчення виконання поставленого 
завдання (операції), а довжина — тривалість виконання. Графік Ґантта 
є інструментом оперативного планування, який ефективно використо-
вують і нині для розроблення календарних планів, розподілу робіт 
тощо

Мережеве планування 
(або метод критично-
го шляху — від англ. 
critical path method 
(ÑÐÌ))

Це метод побудови оптимального варіанта виконання та управління 
комплексом робіт, математичною основою якого є теорія графіків. 
Система мережевого планування дозволяє: 1) формувати календарний 
план реалізації деякого комплексу робіт; 2) виявляти та мобілізувати 
резерви часу, трудові, матеріальні та грошові ресурси; 3) здійснювати 
управління комплексом робіт за принципом «провідної ланки» з про-
гнозуванням та попередженням можливих зривів у ході робіт; 4) підви-
щувати ефективність управління в цілому при чіткому розподілі відпові-
дальності між керівниками різних рівнів та виконавцями робіт.
У процесі мережевого планування будують мережеві графіки та/або ме-
режеві матриці. Ìåðåæåâèé ãðàô³ê — це графік, вершини якого відоб-
ражають стан певного об’єкта (наприклад, будівництва, приготування 
страви, перевезення вантажів тощо), а суцільні стрілки (чи дуги) — ро-
боти, що ведуться на цьому об’єкті. Залежність між роботами, що обу-
мовлена організаційно та технологічно, зображується пунктирною 
стрілкою. Ìåðåæåâîþ ìàòðèöåþ називають графік комплексу робіт, 
суміщений із сіткою часу. Ця матриця має горизонтальні (що характе-
ризують структурний підрозділ чи окремих працівників, які виконують 
той чи інший комплекс робіт) і вертикальні (що відображають етапи 
робіт у певні проміжки часу) «коридори». Діапазон застосування мере-
жевого планування достатньо широкий: від завдань, які стосуються 
діяльності окремих осіб (наприклад, працівників), до проектів, у яких 
беруть участь сотні організацій і тисячі людей (наприклад, планування 
створення територіально-виробничого комплексу).
Розвитком мережевого планування є метод PERT (Program Evaluation 
and Review Technique) розроблений корпорацією «Локхід» для реалізації 
проекту розроблення ракетної системи «Поларіс». Фактично PERT — це 
ускладнений метод критичного шляху, де визначаються три відрізки 
часу для кожної події, що відповідають різним імовірностям їх вико-
нання в установлені терміни.
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Ïðîäîâæåííÿ дод. Á.5.1.4.

Íàéìåíóâàííÿ 
³íñòðóìåíòó/íàóêîâîãî 

ï³äõîäó
Õàðàêòåðèñòèêà òà ìîæëèâîñò³ ïðàêòè÷íîãî çàñòîñóâàííÿ

Реінжиніринг бізнес-
процесів (англ. 
Business process 
reengineering)

Підхід, що передбачає фундаментальне переосмислення та радикальне 
перепроектування бізнес-процесів для досягнення різких, стрибко-
подібних покращень головних показників діяльності компанії (таких, 
як вартість, якість, сервіс і темпи). Зауважимо, що термін «реінжині-
ринг» запровадив М. Хаммер, під яким він запропонував розуміти фун-
даментальне переосмислення та радикальний редизайн процесів бізне-
су з метою досягнення значного підвищення результатів діяльності у 
сучасних критеріях оцінки.
Реінжиніринг, як правило, складається з чотирьох етапів:
1) розроблення образу-бачення (vision) майбутньої компанії, тобто фор-
мування картини того, як слід розвивати бізнес, щоб досягти стратегіч-
них цілей;
2) аналіз наявного бізнесу, що передбачає дослідження компанії та 
складання схеми її роботи у даний момент;
3) розроблення нового бізнесу, що передбачає створення нових і / або 
зміну попередніх процесів та підтримуючої їх інформаційної системи, 
тестування нових процесів;
4) впровадження проекту нового бізнесу.
Розрізняють три типи компаній, для яких реінжиніринг є необхідним і 
доцільним: 
— компанії, які перебувають на межі краху у зв’язку з тим, що ціни на 
товари помітно вищі та/або їх якість (сервіс) помітно гірший, ніж у 
конкурентів;

— компанії, що не мають у поточному періоді ускладнень, але перед-
бачають неминучість виникнення проблем, які важко розв’язати;

— компанії, що не мають проблем нині та не прогнозують їх появу в 
осяжному майбутньому

Науковий підхід до 
планування, що 
базується на теорії 
дослідження операцій 
(від англ. Operations 
Research)

В основу підходу покладено розроблення та застосування методів по-
шуку оптимальних рішень на основі математичного моделювання, ста-
тистичного моделювання та деяких евристичних підходів у різних сфе-
рах людської діяльності. Мета дослідження операцій (ДО) — попереднє 
кількісне обґрунтування оптимальних рішень з опорою на показник 
ефективності.
ДО широко застосовувалося у роки Другої світової війни для плануван-
ня бойових дій, маршрутів для патрулювання територій тощо. Після 
війни ДО застосовується у процесі планування як на макро-, так і на 
мікрорівні. Так, наприклад, у Великобританії дослідження, проведені 
для міністерства продовольства, дозволили передбачити вплив політики 
урядових цін на сімейний бюджет. У різних країнах світу за допомогою 
ДО формують плани розвитку нових видів озброєння, матеріального 
забезпечення армій, розвитку міждержавних торговельних механізмів 
тощо. Великі компанії застосовують ДО для розв’язання завдань пла-
нування виробництва та ін. Застосовувати ДО можна і при плануванні 
на малих підприємствах, але краще це робити із застосуванням персо-
нальних комп’ютерів і відповідного програмного забезпечення
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Äîäàòîê Á.5.1.7. Приклади систем та програмного забезпечення, 
що застосовується нині для автоматизації управлінської праці в процесі 

формування, прийняття та реалізації планових рішень

Àâòîìàòèçîâàíà ñèñòåìà ïëàíîâèõ ðîçðàõóíê³â (ÀÑÏÐ) — це система збору, 
оброблення, передачі та зберігання інформації, яка використовується для розроб-
лення планів і контролю за їх виконанням. АСПР призначена для своєчасної 
підготовки даних, необхідних для прийняття планових рішень на загальнодержав-
ному, галузевому або територіальному рівнях.

АСПР забезпечує комплексність рахунків, сприяє прийняттю оптимальних рі-
шень, раціоналізації інформаційних потоків, підвищенню якості й оперативності 
розрахунків. Усі види робіт здійснюються з широким застосуванням економіко-
математичних методів і електронної обчислювальної техніки.

До складу АСПР входять:
— функціональні підсистеми, в яких вирішуються конкретні планово-еконо-

мічні завдання та формуються відповідні планові документи;
— забезпечувальні підсистеми, в яких розроблюються методи і засоби вико-

нання робіт функціональними підсистемами та умови їх взаємодії.
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Äîäàòîê Á.5.1.8. Приклад плану дій та бізнес-ситуації «оптимізація циклу наземних 
операцій» авіаліній економічного класу на основі побудови стратегічної карти та 

визначення збалансованої системи показників1

Ñòðàòåã³÷íà êàðòà

Ïðîöåñ: îïåðàö³éíèé ìåíåäæìåíò
Íàïðÿì: îïòèì³çàö³ÿ öèêëó íàçåìíèõ îïåðàö³é Ìåòà

Фінансова
складова • Прибутковість

• Зростання доходів
• Скорочення кількості літаків

Клієнтська
складова • Заоохочення та збереження 

клієнтів
• Польоти за розкладом
• Найнижчі ціни

Внутрішня
складова

• Прискорений цикл наземних 
операцій

Складова
навчання
та розвитку

• Розвиток необхідних умінь
• Розвиток підтримувальних 
систем

• Стратегічна відповідність бри-
гади

1рентабельність чистих активів

Çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â Ïëàí ä³é

Ïîêàçíèê Çàâäàííÿ ²í³ö³àòèâà Áþäæåò

Ринкова вартість
Дохід від одного посадкового місця
Вартість оренди літака

30 % CAGR
20 % CAGR
5 % CAGR

Чисельність постійних клієнтів
Чисельність клієнтів

Рейтинг FAA: прильоти 
за розкладом
Ранжування клієнтів

70 %
Збільшення на 
12 % на рік
№ 1

№ 1

Впровадження системи CRM
Управління якістю
Програма «Лояльність клієнта»

$XXX
$XXX
$XXX

Час перебування літака на землі
Виліт за розкладом

30 хв.
90 %

Оптимізація часового циклу $XXX

Стратегічні групи професій; 
готовність компанії

Доступність інформаційних систем

Стратегічна інформованість
Частка працівників-утримувачів 
акцій компанії (%)

Рік 1—70 % Рік 
3—90 % Рік 
5 — 100 %
100 %

100 %
100 %

Тренінг бригади наземного 
обслуговування
Система змінного графіка 
роботи бригади
Програми комунікації
Придбання акцій співробіт-
никами
План

$XXX

$XXX

$XXX
$XXX

$XXX

Ðàçîì: $XXX

Примітка. З матеріалів книжки Р. Каплана та Д. Нортона.
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Äîäàòîê Á.5.1.9. Види графічних балансів:
а) стовпчиковий (або гістограмний); б) стрічковий; в) криволінійний; 

г) діаграмний (або круговий)
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Äîäàòîê Â.5.1.10. Необхідні ринкові умови, ризики та вигоди реалізації 
родових страте гій

Ñòðà-
òåã³ÿ Íåîáõ³äí³ ðèíêîâ³ óìîâè Ðèçèêè Âèãîäè

Л
ід
ер
ст
ва

 з
а 
ви
тр
ат
ам
и

— попит на продукцію 
високоеластичний за 
ціною та достатньо 
однорідний;

— превалює цінова 
конкуренція;

— різність у товарних 
марках малозначуща 
для покупців;

— наявність крупних 
покупців, які можуть 
диктувати умови 
угод, збиваючи ціну;

— галузева продукція 
стандартизована, 
покупець може 
придбати її у різних 
продавців;

— доступ до джерел 
дешевої сировини, 
робочої сили, інших 
джерел зниження 
собі вартості продук-
ції або володіння 
значною часткою 
ринку

— надмірне виробництво 
одного товару, коли забува-
ють про необхідність 
оновлення продукції;

— технологічні зміни, що 
зводять нанівець попередні 
інвестиції чи досвід;

— нові конкуренти чи послі-
довники отримують такі самі 
переваги шляхом імітації 
товарів або інвестування у 
виробничі потужності;

— нездатність відчути необхід-
ність зміни товару або ринку 
в результаті бажання 
надмірного зниження рівня 
витрат;

— зміна пріоритетів спожива-
чів, їх чутливості до цін на 
користь якості товарів, 
послуг тощо;

— поява нових, більш доскона-
лих товарів;

— знецінення витрачених 
коштів, що послаблює 
здатність підтримувати 
достатню різницю рівня цін, 
щоб переважити марочний 
імідж конкурентів або іншу 
диференціацію

— компанія-лідер може вести 
наступальну цінову 
конкуренцію, забезпечити 
захист від цінової війни, 
викори стовувати низькі 
витрати у боротьбі за 
частку ринку;

— захист від диктату крупних 
постачальників, що 
домінують на ринку, якщо 
головним джерелом переваг 
у рівні витрат є внутрішня 
ефективність;

— крупні покупці рідко 
бувають здатні збивати 
ціни нижче рівня, що 
забезпечує виживання 
перших двох (за розміром 
витрат) галузевих виробни-
ків;

— здатність компанії-лідера 
диктувати ціни діє як 
додатковий бар’єр входу 
у галузь та огороджує 
ринок від товарів-замінни-
ків

Д
и
ф
ер
ен
ц
іа
ц
ії

— існує безліч показо-
вих характеристик 
товару;

— є значна кількість 
споживачів, які 
визнають виділені 
характеристики 
цінними для себе;

— превалює нецінова 
конкуренція;

— ознаки диференціа-
ції не можуть бути 
оперативно імітовані 
без залучення 
значних коштів;

— різнорідність попиту 
за структурою;

— стрімкість іннова-
ційних процесів у 
галузі

— рівень цін за диференціацію 
може бути настільки 
великим, що для споживачів 
фінансові міркування 
виявляться важливішими за 
прихильність до торгової 
марки;

— нерозуміння або нездатність 
визначити те, що складає 
цінність для споживачів;

— послаблення потреби спожи-
вачів у чинникові диферен-
ціації;

— наслідування або імітація 
товару, що може звузити 
диференціацію, тобто 
різницю між товарами;

— ігнорування необхідності 
доведення до споживачів 
інформації про цінність 
продукції

— лояльність споживачів до 
товарів, які диференційо-
вані згідно з їх очікування-
ми;

— зростання лояльності до 
бренду фірми;

— ізоляція від жорсткої 
конкуренції і зниження 
чутливості споживачів до 
зростання цін;

— часткова ізоляція від 
впливу постачальників 
через вимогу високоякіс-
них поставок для вироб-
ництва товару з «преміаль-
ною» ціною;

— споживацька лояльність і 
унікальність диференціації 
є суттєвим бар’єром входу 
на ринок для конкурентів;

— ефективне позиціонування 
бренду товару відносно 
товару-замінника

Ф
ок
ус
ув
ан
н
я 

(а
бо

 з
ос
ер
ед
ж
ен
н
я)

— потреби споживачів 
різнорідні;

— є ринкові ніші, на 
яких можна скон-
центрувати діяль-
ність;

— розмір ринкової ніші 
забезпечує прибут-
ковість, ніша має 
потенціал для 
зростання;

— конкуренти не 
розглядають нішу як 
ключовий фактор 
успіху;

— ресурси підприємс-
тва не дозволяють 
обслуговувати увесь 
ринок

— зростання привабливості 
ринкової ніші, що веде до її 
переповнення конкурента-
ми;

— стирання відмінностей між 
пропозицією стратегічного 
сегмента і ринку в цілому;

— знаходження конкурентами 
ніш на стратегічному ринку 
фірми-зосереджувача і 
перевищення її;

— різниця у цінах спеціалізова-
них підприємств і підпри-
ємств, які працюють на 
всьому ринку, може стати 
настільки значною, що 
споживачі відмовляться від 
переваг спеціалізованої 
пропозиції

— можливість швидко поміти-
ти зміну потреб ніші і 
відреагувати на них;

— послаблення конкуренції 
через зменшення кількості 
прямих конкурентів;

— нові перспективи для 
розвитку за обмеженості 
ресурсів;

— створення вхідних бар’єрів, 
що ускладнюють проник-
нення конкурентів на 
цільовий сегмент;

— ускладнення проникнення 
на цільовий сегмент 
товарів-замінників через 
виключні можливості 
компанії по обслуговуван-
ню ніші
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Äîäàòîê Â.5.1.11. Специфічні методи та моделі стратегічного аналізу

Ìîäåëü êðèâî¿ äîñâ³äó
Модель кривої досвіду (яку надано на рисунку нижче) демонструє залежність 

між обсягами виробництва і витратами на нього і засвідчує, що витрати на вироб-
ництво одиниці продукції (собівартість) знижуються на 20 % кожного разу, коли 
обсяг виробництва подвоюється.

Зниження витрат при збільшенні обсягів виробництва зумовлюються дією та-
ких чинників: а) проявляється ефект економії на масштабах; б) з’являються пере-
ваги у технології (при розширенні виробництва); в) з’являються можливості для 
кращої організації виробництва.

Відповідно до кривої досвіду основним завданням стратегії підприємства має 
стати постійне розширення власної частки ринку. Це означає відповідне зростан-
ня обсягів виробництва і згідно з тією ж кривою зниження собівартості продукції, 
а отже, зростання прибутків. З іншого боку, зниження собівартості дає можливість 
зменшувати ціни і, отримавши таким чином цінову перевагу, збільшувати частку 
ринку і надалі.

Недолік моделі полягає в тому, що при її застосуванні не береться до уваги 
стан зовнішнього середовища. Це означає, що криву досвіду при стратегічному 
аналізі успішно можна застосовувати лише в комплексі з іншими моделями.

Ìîäåëü æèòòºâîãî öèêëó òîâàðó (ÆÖÒ)
Модель ЖЦТ (що зображена на рисунку нижче), на відміну від моделі кривої 

досвіду, враховує не внутрішній, а зовнішній чинник діяльності підприємства — 
динаміку ринку. ЖЦТ на ринку поділяється на декілька фаз, кожній з яких від-
повідає певний рівень збуту, прибутку та інших показників. У кожній фазі є свої 
специфічні проблеми, пов’язані з освоєнням ринку, що можна розв’язати, засто-
совуючи відповідні стратегії.

Ôàçà ÆÖÒ Ïðèáóòîê Òåíäåíö³¿ ó çáóò³ Ñòðàòåã³¿

Вихід на 
ринок Немає або незначний Збут незначний

Стратегія, орієнтована на 
зростання, але з достатньо 
великими витратами

Розвиток Швидке зростання Швидке збільшення 
обсягів збуту

Стратегія швидкого 
зро стання

Зрілість Стабільний і високий Стабільні та великі обсяги 
збуту

Стратегія, орієнтована на 
стабільність

Насичення 
та спад

Зменшення або відсутність 
прибутку Зменшення обсягів збуту Стратегія скорочення
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Концепція ЖЦТ свідчить, що для ефективної та стабільної діяльності підпри-
ємству варто виробляти/надавати декілька товарів/послуг, які б перебували у різ-
них фазах життєвого циклу.

Ìîäåëü «ïðîäóêò — ðèíîê» («òîâàð — ðèíîê») ². Àíñîôôà
Модель «продукт — ринок» І. Ансоффа є матрицею (що зображена на рисунку 

нижче), за допомогою якої можна описати можливі стратегії підприємства в умо-
вах зростаючого ринку. Перевагами використання цієї моделі у стратегічному 
аналізі та плануванні є наочність та простота застосування. Недоліками — одно-
бока орієнтація на зростання та обмеження у межах характеристик двох парамет-
рів (продукту та ринку).

Ðèíîê

Ñòàðèé Íîâèé

П
ро
ду
кт

 
(т
ов
ар

) Старий Удосконалення діяльності
(проникнення на ринок) Розвиток ринку

Новий Товарна експансія
(розвиток продукту) Диверсифікація

Ìîäåëü «ïðîäóêò — ðèíîê» À. Ñòåéíåðà
Модель «продукт — ринок» А. Стейнера є матрицею (що надана на рисунку 

нижче), за допомогою якої можна визначити ступінь ризику чи відповідно ймовір-
ність успіху за певних поєднань дії двох факторів — ринку та продукту.

Ïðîäóêò (òîâàð)

²ñíóþ÷èé (íàÿâíèé) Íîâèé, ïîâ’ÿçàíèé 
ç ³ñíóþ÷èì Çîâñ³ì íîâèé

³ìîâ³ð-
í³ñòü 
óñï³õó

ðèçèê
³ìîâ³ð-
í³ñòü 
óñï³õó

ðèçèê ³ìîâ³ðí³ñòü 
óñï³õó ðèçèê

Р
и
н
ок

Існуючий 
(наявний) 90 % Низький 60 % Середній 30 % Високий

Новий, 
пов’язаний 
з існуючим

60 % Середній 40 % Високий 20 % Дуже високий

Зовсім 
новий 30 % Високий 20 % Дуже високий 10 % Гранично 

високий
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Модель «продукт — ринок» А. Стейнера використовують при виборі певного 
виду бізнесу залежно від ступеня ризику, який може собі дозволити та чи інша 
організація (підприємство), а також при формуванні господарського портфеля з 
метою прийняття правильного рішення щодо розподілу інвестицій між різними 
СОБ.

Ìåòîä SPACE-àíàë³çó
Метод SPACE-аналізу (від англ. strategic position and action evaluation — стра-

тегічна позиція та оцінка дій) у процесі стратегічного аналізу враховує два внут-
рішніх виміри: фінансову силу підприємства (англ. financial strength) та його кон-
курентну перевагу (англ. competitive advantage) і два зовнішніх виміри: стабільність 
навколишнього середовища (англ. environmental stability) та привабливість (або 
силу) галузі (англ. industry strength), як зображено на рисунку нижче.

Метод SPACE-аналізу вважається привабливим при аналізі позиції на ринку 
та виборі оптимальної стратегії для середніх і малих підприємств.

Перевагою методу SPACE-аналізу є те, що він не обмежується побудовою таб-
лиці результатів оцінки середовища, а дозволяє визначити вектор рекомендованої 
стратегії на основі розрахунку координат: õ = ÑÀ + ²S та y = ES + FS. Проте, 
використання детермінованих чисел у стратегічному аналізі не завжди дозволяє 
правильно оцінити ситуацію, особливо при високому рівні невизначеності сере-
довища. 

Ìåòîä ïîðòôåëüíîãî àíàë³çó êîíñàëòèíãîâî¿ êîìïàí³¿ «Àðòóð Ä. Ë³òòë» (ÀÄË)
Метод АДЛ передбачає застосування відповідної матричної моделі, що пред-

ставлена на рисунку нижче. Модель АДЛ може використовуватися як для вивчен-
ня та аналізу фактичної конкурентної позиції кожного виду бізнесу та стадії ЖЦ 
його галузі, так і для того, щоб збалансувати корпоративний господарський пор-
тфель і вибрати (спланувати) для цього оптимальну стратегію. Зауважимо, що 
збалансованість господарського портфеля визначається за відносним розподілом 
фінансових індикаторів по осі ЖЦ. Якщо, наприклад, види бізнесу, що перебува-
ють у стадії занепаду, дають 70 % від загального обсягу продажів компанії, то 
такий господарський портфель є вкрай незбалансованим.

0
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FS (фінансова сила)

СА

(конкурентна

перевага)

IS

(привабливість

галузі)

Квадрант
АГРЕСОРА

Стратегічні альтернативи:
� проникнення на ринок � горизонтальна інтеграція

� розвиток ринку � конгломератна диверсифікація
� розвиток товару � концентрична диверсифікація

� зворотна інтеграція � горизонтальна диверсифікація

� пряма інтеграція � комбінована стратегія

Квадрант
КОНСЕРВАТОРА

Стратегічні альтернативи:
� проникнення на ринок

� розвиток ринку

� розвиток товару
� концентрична диверсифікація

Квадрант
ЗАХИСНИКА

Стратегічні альтернативи:
� скорочення

1

� позбавлення
2

� ліквідація
� концентрична диверсифікація

ЕS (стабільність навколишнього середовища)

Квадрант
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОГО БІЙЦЯ

Стратегічні альтернативи:
� зворотна інтеграція

� пряма інтеграція

� горизонтальна інтеграція
� проникнення на ринок

� розвиток ринку

� розвиток товару

� спільні підприємства
� комбінована стратегія
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Ïîçíà-
÷åííÿ Ñòðàòåã³ÿ Ïîçíà-

÷åííÿ Ñòðàòåã³ÿ

A Зворотна інтеграція M Націоналізація ринку

B Розвиток бізнесу за кордоном N Методи і функції ефективності

C Розвиток виробничих потужнос-
тей за кордоном O Нові продукти/нові ринки

D Раціоналізація системи збуту P Нові продукти/ті ж самі ринки

E Нарощування виробничих 
потужностей Q Раціоналізація продукції

F Експорт тієї ж продукції R Раціоналізація асортименту продукції

G Пряма інтеграція S «Чисте» виживання

H Невпевненість T Ті ж самі продукти/нові ринки

I Початкова стадія розвитку ринку U Ті ж самі продукти/ті ж самі ринки

J Ліцензування за кордоном V Ефективна технологія

K Повна раціоналізація W Традиційна ефективність і зниження 
собівартості

L Проникнення на ринок X Відмова від виробництва

Перевага методу АДЛ полягає у тому, що він підняв на належний рівень кон-
цепцію ЖЦ у стратегічному плануванні, відкривши шлях для проведення конк-
ретного, а не «усередненого» стратегічного аналізу. Недоліком є те, що він іноді 
нібито підштовхує менеджерів до відмови від продукції, обсяги продажів якої 
зменшуються (внаслідок чого виникає часом необґрунтоване припущення щодо 
настання стадії занепаду).
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5.2. ÎÐÃÀÍ²ÇÓÂÀÍÍß

5.2.1. Сутність та місце функції організування в системі менеджменту.
5.2.2. Проектування організаційних процесів.
5.2.3. Сутність та види організаційних структур управління.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.
Додатки.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: організування, вертикальний та горизонтальний поділ праці, 
кооперація праці, вертикальна та горизонтальна диференціація, повноваження, 
централізація, децентралізація, делегування повноважень, обов’язки, відповідаль-
ність, скалярний процес, норма керованості, департаменталізація, організаційна 
структура управління, рівень управління, ланка управління, організаційні зв’язки, 
органіграма організаційної структури управління. 

5.2.1. Ñóòí³ñòü òà ì³ñöå ôóíêö³¿ îðãàí³çóâàííÿ 
â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó

Îðãàí³çóâàííÿ ÿê ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó º комплексом заходів зі створення пе-
редумов цілеспрямованого функціонування соціально-економічної господарської 
системи. Процес організування є добіркою обов’язкових процедур, що дозволяють 
забезпечувати роботу організації. Це є складним, але об’єктивно необхідним про-
цесом, де система менеджменту в організації вибудовує власну цілісну концепцію 
управлінської діяльності. 

Îðãàí³çóâàííÿ ÿê ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó º: 
— потужним механізмом забезпечення надійності та стабільності існування 
організацій; 

— засобом установлення черговості у споживанні конкретного ресурсу з метою 
його найбільшої віддачі.

Îðãàí³çóâàííÿ ÿê ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó çàáåçïå÷óº оптимальний поділ та коопе-
рацію праці з метою найефективнішого використання всіх видів ресурсів органі-
зації, оптимальне співвідношення між керованою і керуючою системами та фор-
мування ефективної структури управління. Таким чином, досягається 
структурованість та цілісність організації, належний порядок й умови цілеспря-
мованого впливу на групи людей з метою створення системи узгоджених зв’язків 
між об’єктом і суб’єктом управління, їх структурними одиницями на всіх ієрар-
хічних рівнях. 

Ïîä³ë ïðàö³ — диференціація і спеціалізація трудової діяльності, що спричинює 
відособлення різних її видів, коли окремі групи управлінських працівників зайняті 
різною діяльністю, спрямованою на досягнення загальної мети.

Êîîïåðàö³ÿ ïðàö³ — об’єднання поділених видів робіт для виконання спільних 
завдань та реалізації визначених функцій.

Успішна реалізація функції організування забезпечує вирішення таких завдань 
(рис. 5.2.1).

Проведення вертикального та горизонтального розподілу праці для виконання 
поставлених перед організацією завдань у рамках забезпечення цілісності внут-
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рішньоорганізаційних процесів є фундаментальною та різноспрямованою вимо-
гою щодо свідомого координування робіт (рис. 5.2.2).

Вертикальна та горизонтальна диференціації дозволяють найповніше реалізу-
вати завдання, що постають перед управлінською функцією організування:

— визначити форми розподілу праці;
— розподілити завдання діяльності серед підрозділів та окремих виконавців;
— розробити структуру управління;
— регламентувати управлінські функції;
— визначити права, обов’язки та відповідальність органів управління;
— забезпечити підбір і розстановку кадрів відповідно до їх професійно-кваліфі-
каційних та особистісних якостей.

Організування реалізується через адміністративно-організаційне та оперативне 
управління. 

Àäì³í³ñòðàòèâíî-îðãàí³çàö³éíå óïðàâë³ííÿ передбачає визначення структури 
підприємства, встановлення взаємозв’язків і розподіл функцій між працівника-
ми менеджменту та підрозділами, надання прав і встановлення відповідаль-
ності.

Îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ забезпечує функціонування підприємства відповідно до 
затвердженого плану. Воно полягає у періодичному або безперервному порівнян-
ні одержаних результатів із запланованими і подальшому їх коригуванні.

При âåðòèêàëüí³é äèôåðåíö³àö³¿ відбувається цілеспрямоване координування та 
диференціювання діяльності всіх елементів організації. Щоб надати цим елемен-
там та процесу в цілому системного характеру, доцільно виокремлювати функції 
незалежно від ознак, за якими вони класифікуються (за об’єктами впливу, за на-
прямами управлінської дії, за етапами виконання окремих трудових процесів 
тощо).

Ãîðèçîíòàëüíà äèôåðåíö³àö³ÿ — це поділ діяльності організації на складові еле-
менти виробництва відповідно до кількісної диференціації і спеціалізації вироб-

Ðèñ. 5.2.1. Основні завдання менеджера, які випливають з функції організування

Ðèñ. 5.2.2. Види диференціації трудової діяльності
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ничого процесу. Так відбувається сегментування діяльності організації за ресур-
сами, за результатами, ринками, продуктами, послугами, клієнтами, регіонами 
та ін. При горизонтальній диференціації забезпечується поділ праці за функціо-
нальною, товарно-галузевою та кваліфікаційною ознаками. 

Ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë забезпечує закріплення функцій та повноважень за 
працівниками різних рівнів з метою узгодження спільної діяльності працівників у 
процесі досягнення цілей організації. Функціональний розподіл праці знаходить 
відображення насамперед у спеціалізації працівників за видами діяльності, коли 
відбувається виокремлення як функцій, так і конкретних працівників для їх ви-
конання.

Òåõíîëîã³÷íèé ðîçïîä³ë ïðàö³ має відображення безпосередньо у спеціалізації 
працівників при виконанні конкретних управлінських процедур і робіт.

Êâàë³ô³êàö³éíèé ðîçïîä³ë ïðàö³ базується на тому, що при визначенні видів тру-
дової діяльності доцільно виходити із складності робіт, які потребують виконання, 
та необхідної для них кваліфікації працівників (рис. 5.2.3).

Будь-яка індивідуальна версія управління загалом складається з одних і тих 
самих компонентів (принципи та методи менеджменту, типи організаційних 
структур управління, стиль керівництва тощо), але кожна система менеджменту 
за персональною схемою та власними пріоритетами вибудовує власну систему 
параметрів діяльності через ранжування і поділ їх на первинні та другорядні і 
вибір тих інструментів, що можуть бути застосованими при реалізації як окремої 
функції або процесу, так і реалізації всього комплексу. 

Засоби розподілу праці визначають специфіку організаційної побудови та ко-
ординування діяльності через:

— пристосування через прямий інформаційний обмін між учасниками про-
цесів; 

— безпосереднє спрямування зусиль працівників (система «керівник—викона-
вець»); 

— стандартизацію процесу праці — процедурне регламентування безпосередніх 
процесів діяльності; 

— стандартизацію випуску — конкретизація результатів для узгодженості різ-
них видів діяльності; 

— стандартизацію навичок — визначення вимог щодо компетентності праців-
ників (рівень знань, умінь, навичок); 

Ðèñ. 5.2.3. Особливості поділу праці в організації
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— стандартизацію норм — встановлення єдиних правил, систем цінностей, 
обмежень, що приймаються та яких дотримуються (повинні дотримуватися) 
працівники. 

Організування базується на трьох категоріях: повноваження, обов’язки, від-
повідальність.

Ïîâíîâàæåííÿ — це обмежене право використовувати ресурси організації та 
спрямовувати зусилля працівників на виконання певних завдань. Обсяг повнова-
жень керівників або працівників інших категорій в організації визначається полі-
тикою, правилами, процедурами та закріплюється в посадових інструкціях або 
інших організаційних регламентах. 

Масштаби повноважень визначаються:

Ðèñ. 5.2.4. Різновиди організаційних повноважень
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— складністю, важливістю і різноманіттям проблем, що вирішуються органі-
зацією (прямий вплив);

— глибиною розподілу праці і ритмічністю організаційних процесів (зворотний 
вплив);

— рівнем розвитку системи комунікацій в організації;
— особистими характеристиками керівників і підлеглих, наприклад, кваліфі-

кацією, досвідом, освітнім рівнем (чим вони вищі, тим повноваження можуть бути 
ширші) та морально-психологічним кліматом у колективі.

Різновиди повноважень наведено на рис. 5.2.4.
Повноваження та владу частково ототожнюють. На відміну від повноважень 

âëàäà — це реальна здатність впливати на ситуацію (тобто, можна мати владу, 
не маючи повноважень). Інакше кажучи, повноваження визначають, що особа, 
яка посідає певну посаду, має право робити. Повноваження вимірюються роз-
міром ресурсів, якими самостійно, без узгодження з безпосереднім керівником, 
розпоряджається посадова особа, і чисельністю людей, які зобов’язані викону-
вати її рішення. Влада визначає, що вона дійсно може робити. Кожна органі-
зація буде працювати надійно і продуктивно, коли в ній досягнуто збалансова-
ності між владою керівника над підлеглими та владою підлеглих над 
керівником. 

Зосередження організаційних повноважень на вищих рівнях управління от-
римало назву централізації, а на нижніх — децентралізації (рис. 5.2.5, 
табл. 5.2.1).

Òàáëèöÿ 5.2.1. Порівняльна характеристика централізації 
та децентралізації управління

Öåíòðàë³çàö³ÿ Äåöåíòðàë³çàö³ÿ

поліпшує контроль та координацію спе-
ціалізованих незалежних функцій

зменшує кількість та масштаби помилко-
вих рішень, які приймаються менедже-
рами

дозволяє запобігати ситуаціям, за яких 
усередині організації відбувається розви-
ток одних підрозділів за рахунок інших

дозволяє більш ефективно використовува-
ти ресурси 

рішення приймає менеджер, який має уяв-
лення про роботу організації в цілому

менеджери вищої ланки управління мають 
найбільш високий рівень компетенції та 
підготовленості

зниження загальних витрат на дублювання 
виконання управлінських робіт

високий рівень узгодженості рішень, які 
приймаються на всіх рівнях управління

пришвидшення прийняття рішень

рішення приймаються менеджерами, які 
мають найбільше інформації про ситуацію, 
що склалася

активна участь менеджерів усіх рівнів у 
підготовці рішень, підвищення компетен-
ції, професіоналізму, зацікавленості

створення умов для професійного зростан-
ня менеджерів нижчих та середніх рівнів

надає право приймати рішення керівнику, 
найбільш наближеному до проблеми

стимулює ініціативу

дозволяє підготувати класних професіо-
нальних керівників

зменшує ланковість управління 

рішення приймаються керівниками, які на 
недостатньому рівні повідомлені про кон-
кретні обставини

слабкі контакти керівників з виконавцями 
управлінських рішень

значні витрати часу керівників на процеси 
комунікації

суб’єктивна відчуженість керівників ниж-
чого рівня від прийняття рішень

збільшення ймовірності появи помилко-
вості рішень через збільшення кількості 
осіб, які беруть участь у їх підготовці

рішення приймаються на основі недостат-
ньої координації дій усіх підрозділів, які 
задіяні в їх підготовці

оплата керівників підвищується, тому що 
на нижчих рівнях необхідні більш підго-
товлені і компетентні спеціалісти

коло інтересів керівників звужується, заці-
кавленість в успішності роботи тільки 
своїх підрозділів

перешкоди уніфікації правил та процедур 
роботи для всіх підрозділів
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Öåíòðàë³çàö³ÿ — зосередження виконання управлінських функцій та прийнят-
тя важливих управлінських рішень у єдиному керівному центрі.

Äåöåíòðàë³çàö³ÿ — делегування вищими рівнями управління нижчим рівням 
управління своїх повноважень та відповідальності.

Централізація і децентралізація в управлінні не є антиподами і не можуть роз-
глядатись окремо як позитивна і негативна системи. Проблема централізації чи 

Ðèñ. 5.2.5. Критерії визначення ступеня централізації — децентралізації управління 
в організації

Ðèñ. 5.2.6. Передумови правильного розподілу управлінських повноважень в організації
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децентралізації — проблема міри і потребує визначення найдоцільнішої межі між 
ними для кожної конкретної організації.

Äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü забезпечує раціональний перерозподіл (розщеплення) 
управлінських повноважень і відповідальності в рамках структури управління між 
її окремими ланками — підрозділами і посадами, які дозволяють розвантажити 
керівника від вирішення другорядних проблем, залишивши за ним лише найбільш 
важливі рішення, максимально наблизивши прийняття рішень до місця їх реалі-
зації. Розподіл організаційних повноважень здійснюється зверху донизу, від одно-
го рівня до іншого, утворюючи свого роду ієрархічні сходи.

Передумови розподілу управлінських повноважень наведено на рис. 5.2.6.
Делегування повноважень в організації дозволяє вирішити такі завдання:
— розвантажити керівників від виконання робіт, які можуть виконувати їх 
підлеглі;

— залучити співробітників до вирішення термінових і важливих завдань;
— підвищити дієздатність і самостійність нижчих рівнів управління;
— працювати над справді важливими і необхідними завданнями;
— концентрувати увагу на виконанні одного завдання;
— вилучити справи, які можуть виконати інші;
— закінчити виконання важливих справ у визначені терміни;
— не залишати невиконаними важливі, термінові та посильні завдання.
Повноваження, які делегуються, мають бути достатніми для прийняття рішень, 

пов’язаних з виконанням поставлених завдань. Не рекомендується делегувати:
— визначення цілей, стратегій, політики організації;
— заохочення працівників і накладення дисциплінарних стягнень;
— виконання особливих, конфіденційних завдань, виняткових справ.
У класичній концепції повноваження вважаються делегованими, якщо вони 

передані керівником підлеглому директивно. Сучасна концепція повнова-
жень — це концепція добровільного прийняття підлеглим повноважень 
(рис. 5.2.7). 

Причини небажання керівників делегувати повноваження або неприйняття їх 
підлеглими мають зазвичай суб’єктивне походження (рис. 5.2.8).

Ðèñ. 5.2.7. Умови прийняття делегованих завдань виконавцем
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Îáîâ’ÿçêè — зобов’язання, що випливають із законодавчих актів, нормативних 
документів, юридичних норм і правил, підписаних контрактів, положень про ком-
панії, фірми, корпорації, посадових інструкцій, розпоряджень керівництва під-
приємств, об’єднань інших вищих органів.

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це обов’язок того чи іншого члена колективу (керівника, 
фахівця чи іншого працівника) звітувати за виконання завдань чи операцій, які 
входять у його службові обов’язки.

Відповідальність залежить від посади, яку обіймає керівник: чим вище він в 
ієрархії управління, тим ближча його часткова відповідальність до загальної від-
повідальності за організацію. Відповідальність має особливу властивість. З одного 
боку, посадова особа, яка наділена певним обсягом повноважень, одночасно при-
ймає на себе в еквівалентному обсязі й відповідальність. З іншого — за керівни-
ком, який делегує повноваження, відповідальність зберігається в повному обсязі. 
Такий подвійний характер відповідальності забезпечує результативну передачу 
повноважень, а також належну якість управління в організації. Обсяг заохочення 
керівників різних рівнів управління має бути адекватним до обсягу покладеної на 
них відповідальності.

Види управлінської відповідальності наведено в табл. 5.2.2.

Òàáëèöÿ 5.2.2. Види управлінської відповідальності

¹ 
ïîð.

Âèä â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ Îá’ºêò â³äïîâ³äàëüíîñò³ Õòî ¿¿ íåñå

1. Загальна Умови, необхідні для здійснення 
управлінської діяльності, напри-
клад, видавання документів, набір 
кадрів тощо

Керівник організації

2. Часткова 
(функціо-
нальна)

Конкретні дії і їх результати Виконавець, наприклад, відповідає 
за невиконання конкретного 
доручення, а керівник — за підбір 
такого виконавця

Ðèñ. 5.2.8. Основні причини небажання керівників делегувати повноваження
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Структурування функцій, що закріплено за конкретною організацією, здійс-
нюється на основі використання процесно-функціонального підходу, коли одно-
часно відбувається ідентифікація:

— схеми організування всіх унутрішніх процесів;
— усіх можливих функцій, які обов’язково необхідні, щоб обрана схема пра-
цювала в реальному режимі і дозволяла отримувати ті результати, які є ко-
рисними для обраного бізнесу (тобто повинен бути виробленим саме той 
продукт/послуга, на якому зосереджені зусилля організації). 

Основними умовами, що забезпечують корисність організованої системи, є:
— взаємна відповідність визначеним цілям організації;
— створення необхідної та достатньої кількості організаційних ланок та мінімі-
зація часу проходження інформації від особи, що приймає рішення, до без-
посереднього виконавця;

— чітке однозначне відокремлення складових організації;
— забезпечення необхідного та своєчасного реагування на змістовність впливу 
середовища;

— надання всієї сукупності повноважень саме тій організаційній одиниці, яка 
має найбільший обсяг інформації про розвиток ситуації.

Для повноти та адекватності опису функцій управління і змісту кожного з 
процесів доцільним є проведення диференціації процесу управління та виробни-
чого процесу управління з подальшим поділом їх на окремі завдання, процедури, 
роботи, операції. 

5.2.2. Ïðîåêòóâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ïðîöåñ³â

Процес проектування та побудови ієрархії управління організації називається 
ñêàëÿðíèì ïðîöåñîì. 

У процесі проектування мають бути вирішені такі завдання: 
— визначений тип структури; 
— конкретизований склад та чисельність структурних одиниць (підрозділів) за 
рівнями управління; 

— встановлений кількісні параметри адміністративно-управлінського, опера-
ційного, допоміжного персоналу; 

— визначений характер підпорядкованості між ланками організації; 
— визначений обсяг повноважень, обов’язків та відповідальності;
— визначений розмір витрат на утримання організаційних елементів; 
— визначений ступінь залучення певних функціональних осередків до обслу-
говування бізнес-процесів; 

— встановлені канали та потоки інформації і документообігу.
Проектування організаційних процесів може здійснюватися за кількома умов-

но незалежними напрямами.
Перший напрямок — це департаменталізація організації або розподіл органі-

зації за підрозділами. 
Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — процес структурного поділу організації за певними 

ознаками на структурні одиниці: підрозділи, служби, штаби тощо.
Розрізняють такі основні види департаменталізації:
— функціональну;
— за продуктом;
— територіальну;
— за споживачами.
Ñòðóêòóðíà îäèíèöÿ — певний елемент у відносинах рівнів управління та видів 

робіт (функціональних сфер), які виконують служби або підрозділи.
Для виконання завдань, що постають перед організацією, існує потреба у ство-

ренні інфраструктури управління організації, у межах якої відбувається як форму-
вання органів управління, так і побудова структури бізнес-процесів, а в системі 
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менеджменту визначаються конкретні управлінські роботи, що потребують безу-
мовного виконання. До складових елементів організаційних структур управління, 
крім підрозділів (відділ економіки, відділ маркетингу тощо), входять також ви-
борні органи управління (правління, рада директорів, спостережна рада, ревізійна 
комісія, збори акціонерів тощо).

Ôóíêö³îíàëüíà äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — це процес поділу на групи видів діяль-
ності та ресурсів усередині організації так, щоб працівники, які здійснюють одна-
кові чи подібні види діяльності, були об’єднані в один відділ (табл. 5.2.3).

Òàáëèöÿ 5.2.3. Функціональна департаменталізація

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè 

— зосередження на одній функціональній га-
лузі стимулює становлення працівників як 
фахівців у своїй справі;

— спостереження і координація спрощуються, 
оскільки менеджеру необхідно пам’ятати й 
інтегрувати лише вузьке коло функціональ-
них видів майстерності;

— функціональна департаменталізація добре 
підходить до стабільних ситуацій.

— працівники можуть утратити цілі організа-
ції, адже вони концентрують увагу лише на 
своєму відділі та своїй спеціалізації;

— час для прийняття загальних рішень збіль-
шується через необхідність прийняття рі-
шень у кожній функціональній галузі;

— виникають конфлікти між фахівцями різних 
функціональних структурних одиниць;

— можуть виникнути «вузькі місця» при пере-
ході роботи від однієї структурної одиниці 
до іншої.

Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ çà ïðîäóêòîì — це процес поділу за групами видів діяль-
ності та ресурсів залежно від типів продукції, які продає компанія (табл. 5.2.4).

Òàáëèöÿ 5.2.4. Департаменталізація за продуктом

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè 

— продукція стає центральним елементом, 
навколо якого можуть координуватися всі 
завдання організації; 

— прийняття рішень стає більш швидким і 
ефективним, ніж у функціонально-організа-
ційній компанії;

— обов’язки і продуктивність кожної людини 
можуть бути чітко визначені;

— найбільше відповідає динамічному оточен-
ню, оскільки підтримує гнучкість фірми і 
сприяє швидкому реагуванню на зміну 
умов.

— структурні одиниці зосереджуються тільки 
на своєму виді продукції і слабко орієнту-
ються в проблемах усієї організації;

— страждає узгодженість дій серед структурних 
одиниць, тому що кожен відділ діє певним 
чином самостійно;

— організації з такою структурою більш вит-
ратні, ніж функціонально-організаційні 
компанії, тому що кожна структурна одини-
ця повинна мати власний штат фахівців.

Òåðèòîð³àëüíà äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — це формування структурних одиниць на 
базі визначеної території, де в тій чи іншій формі здійснюється діяльність органі-
зації (табл. 5.2.5).

Òàáëèöÿ 5.2.5. Територіальна департаменталізація

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè 

— створює умови для підготовки управлінсько-
го персоналу безпосередньо на місці;

— робить організацію більш пристосованою до 
недоліків особливих споживачів і до спе-
цифічних особливостей різних регіонів.

— контроль за узгодженістю дій ускладнюється 
та потребує збільшення адміністративного 
штату.

Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ çà ñïîæèâà÷àìè — це процес поділу різних видів діяль-
ності і ресурсів організації таким чином, щоб кожна структурна одиниця своєчас-
но реагувала на різні потреби специфічних споживчих груп.
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Переваги департаменталізації за споживачами полягають у тому, що вона:
— дозволяє фахівцям бути дуже чутливими до потреб особливих споживчих 
груп;

— надає організації перевагу в передбаченні нових потреб клієнтів і дозволяє 
реагувати на них краще та швидше, що дуже важливо в умовах конку-
ренції.

Другий напрямок проектування організаційних процесів — опис функцій уп-
равління організацією. У кожному із структурних елементів при проектуванні 
та/або реалізації того чи іншого процесу або окремих робіт має місце виконання 
всіх або деяких функцій управління. Безпосередньо управлінська діяльність в її 
цілісному вигляді може розглядатися як послідовна сукупність окремих функцій, 
які в межах організації та за їх межами від імені організації виконуються відповід-
ними посадовцями. Ось чому функціональний підхід трактуватиме управлінську 
діяльність як послідовне виконання у межах організації низки функцій або узго-
джених дій чи блоків дій, які забезпечують реалізацію процесу управління органі-
зацією загалом.

Коефіцієнт концентрації організаційних елементів (Êêå) можна розрахувати за 
формулою:

  ,îñí
ÊÅ

O

N
Ê

N
  (5.2.1)

де Nîñí — кількість організаційних елементів — носіїв основних функцій; NÎ — за-
гальна кількість організаційних елементів у системі.

Коефіцієнт раціоналізації використання організаційних елементів (КРЕ) у си-
стемі розраховується за формулою:

  ,n
ÐÅ

O

N
Ê

N
  (5.2.2)

де Nn — кількість корисних (функціональних) організаційних елементів; NÎ — за-
гальна кількість організаційних елементів у системі.

Коефіцієнт результативності управлінської діяльності (Ru) розраховується за 
такою формулою:

  1
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де T1 — темп приросту продуктивності праці; Ò2 — темп приросту фондоозброє-
ності.

Третій напрям — деталізація процесів, що відбуваються в організаціях, де різ-
номаніття управлінських моделей забезпечує проведення повної диференціації 
всіх функцій, процесів, процедур та управлінських інструментів задля вирішення 
певного кола завдань у межах окремої організації. 

В єдиному комплексі повинні бути використаними всі напрями проектуван-
ня. Вони в комплексі дозволяють вирішити всю низку проблем та завдань, що 
постають перед організацією і тому апріорно не можуть бути використані ок-
ремо. 

Правильно організована система складається із:
— системи бізнес-процесів, що здійснені як у межах окремої функції, так і в 
організації загалом;

— структури розподілу повноважень і відповідальності щодо функціонального 
забезпечення бізнес-процесів та бізнес-системи.

Основними вимогами щодо визначення параметрів організаційного дизайну є:
— спеціалізація робіт як відношення визначеного кола завдань, що виконують-
ся працівниками, та рівня й обсягу контролю над ними; 

— формалізування поведінки через стандартизацію процесів діяльності за до-
помогою операційних та посадових інструкцій, правил, установок тощо; 
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— групування організаційних одиниць, яке передбачає вибір підстав для ство-
рення структурних одиниць, що обумовлює взаємозв’язки при орієнтуванні 
учасників організації на визначену продукцію, послуги або ринки та засоби 
поєднання різноманітних, необхідних для виробництва продукції і послуг 
процесів, в єдину систему управління; 

— програмування правил діяльності — це використання формалізованих інструк-
тивних програм для встановлення та стандартизації, необхідних для працівни-
ків при виконанні визначених завдань бізнес-системи (або функції). 

Необхідно усвідомити, що ключовим критерієм ефективності створеної органі-
зації є найповніше та беззаперечне досягнення системи взаємоузгоджених цілей 
у сфері виробництва, обслуговування, матеріально-технічного забезпечення, ло-
гістики, соціального та організаційного розвитку, системи еколого- та ресурсозбе-
реження.

Процес організаційного проектування є достатньо формалізованим та універ-
сальним і складається з трьох блоків робіт:

— опис бізнес-системи з повною ідентифікацією сукупності бізнес-процесів та 
загальної схеми управління;

— розроблення складу основних організаційних одиниць та визначення зв’язків 
між ними;

— регламентація та формалізація структури.
Íà ñòàä³¿ «îïèñ á³çíåñ-ñèñòåìè...» проводиться детальний аналіз особливостей 

реалізації основного виду діяльності, надається повна характеристика операційної 
системи, ідентифікуються та ранжуються (на основні та допоміжні) бізнес-проце-
си, визначаються вимоги до механізму управління, проводиться виділення цілей 
та оцінювання їх адекватності до можливостей бізнес-системи, виявляються мож-
ливості бізнес-системи, діагностуються можливі проблеми, що підлягають вирі-
шенню, конкретизуються функціональні та програмно-цільові підсистеми (з уточ-
ненням форм їх взаємостосунків із зовнішнім середовищем), визначаються 
кількість рівнів управління, ступінь централізації/децентралізації управління, фор-
ми обміну інформації всередині організації, вимоги та обмеження до ресурсів, що 
можуть надходити.

Íà ñòàä³¿ «ðîçðîáêà ñêëàäó...» відбувається реалізація організаційних рішень за 
самостійними організаційними одиницями, конкретизуються послідовність та три-
валість виконання робіт у межах сукупності бізнес-процесів та функцій управлін-
ня, здійснюється розподіл персональних завдань у межах кожної організаційної 
одиниці між працівниками, встановлюються межі контролю та співробітництва, 
уточнюються форми зв’язків, оцінюється функціонування кожного з елементів 
структури стосовно усунення дублювання та можливого протиріччя, формується 
внутрішня структура організаційних одиниць та система підпорядкованості на всіх 
рівнях.

Особливістю реалізації ñòàä³¿ «ðåãëàìåíòàö³ÿ òà ôîðìàë³çàö³ÿ...» є вироблення 
та закріплення на рівні певних організаційно-регламентаційних положень певних 
характеристик управлінського забезпечення функціонування конкретної бізнес-
системи. При цьому оцінюється реальна трудомісткість та вартість як окремих 
операцій, так і бізнес-процесів, управлінських робіт та кваліфікаційного складу 
виконавців, розрахунок витрат на управлінський процес та центри прибутковості 
і центри витрат організації, документаційно розробляється та закріплюється по-
рядок взаємодії організаційних одиниць, визначаються центри відповідальності, 
документаційно оформлюється розроблений проект бізнес-системи (схема, штат-
ний розклад, положення про організаційні одиниці — структурні підрозділи, по-
садові інструкції).

Розроблення положень про підрозділи (відділи, служби) здійснюється їх мене-
джерами; ці положення затверджуються наказом керівника (власником в окремих 
випадках) організації. У положеннях про підрозділи мають бути такі відомості: най-
менування підрозділу, його місце в системі менеджменту, мета, завдання, підпоряд-
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кованість підрозділу, порядок призначення (звільнення) керівника підрозділу, 
структура підрозділу та характер його взаємозв’язків з іншими підрозділами (служ-
бами), права, відповідальність підрозділу, його трансформації (ліквідації).

Ïîëîæåííÿ ïðî ñòðóêòóðíó îäèíèöþ — перелік установлених правил та 
обов’язків, якими керуються працівники підрозділів у процесі своєї діяльності.

На основі положень про структурні підрозділи, кваліфікаційних характеристик 
спеціалістів розроблюються їх посадові інструкції. 

Ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ — документ, що засвідчує права, обов’язки та відповідаль-
ність кожного з працівників організації.

Ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ розроблюються керівником організації (менеджерами струк-
турних підрозділів) і затверджуються наказом керівника організації. У посадових 
інструкціях повинні міститися такі відомості: а) кваліфікаційні вимоги до знань і 
вмінь спеціаліста, рівень освіти, стаж, його підпорядкування, призначення і звіль-
нення; б) детальний перелік функцій, завдань до вирішення; в) основи взаємодії 
спеціаліста з іншими підрозділами (спеціалістами); г) права і відповідальність; 
´) оцінка діяльності і стимулювання спеціаліста — критерії оцінки виконання 
працівником своїх службових обов’язків, форми стимулювання і показники, від 
яких вони залежать, зокрема досягнення конкретного результату виконання вста-
новленого обсягу робіт, економія ресурсів, ініціатива, своєчасність, безпомил-
ковість та ін.

Правильно розроблені положення про підрозділи та посадові інструкції спе-
ціалістів створюють передумови для об’єднання персоналу в єдину команду для 
досягнення поставлених цілей підприємства, сприяють підвищенню ефективності 
праці персоналу, зміцненню всіх видів дисципліни, оперативного прийняття і 
реалізації управлінських рішень, попередженню виникнення виробничих деструк-
тивних конфліктів на ґрунті розподілу праці в апараті управління та ін.

Процес організаційного проектування має забезпечувати умови реальної керо-
ваності організації. Під êåðîâàí³ñòþ îðãàí³çàö³¿ розуміється здатність системи ме-
неджменту впливати на внутрішньоорганізаційні процеси з належною відповід-
ністю до рішень, що приймаються, та своєчасністю, якої вимагає конкретна 
ситуація. Координованість структурованих центрів прибутковості та витрат (біз-
нес-процеси) та центрів відповідальності (організаційні одиниці, що забезпечують 
реалізацію загальних та конкретних функцій управління) і функціонування їх у 
межах визначених критеріїв корисності поведінки дозволить визначити пріорите-
ти та реальні важелі цілеспрямованого оптимального впливу побудованої системи 
менеджменту на ефективне досягнення встановлених цілей організації.

На норму керованості впливають:
— формат (профіль) організаційної одиниці (підприємства);
— виробничо-технологічні особливості операційної системи та управлінського 
процесу;

— модель управління;
— цілісність, змістовність та інтенсивність взаємодії між окремими підрозділа-
ми, працівниками та групами;

— ступінь диференційованості та подібності в діяльності працівників різних 
категорій;

— рівень стандартизованості процедур у межах організаційної одиниці (підпри-
ємства). 

Формула, яка дає змогу розраховувати кількість усіх можливих посадових 
зв’язків на підприємстві, що потребують уваги керівника, розраховується за фор-
мулою (за В. Грайкунасон):

   1(2 ( 1)),nK n n   (5.2.4)

де Ê — кількість контактів; n — кількість підлеглих.
Ідеальної норми керованості немає. Рекомендована оптимальна кількість підлег-

лих, яка може перебувати в розпорядженні керівника, становить 9 ± 2 особи.
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Побудова ефективної системи менеджменту повинна починатися з фіксування 
результатів, що є корисними, і по відношенню до організації (чи бізнес-процесу) 
будуть формувати у своїй сукупності ключові фактори успіху. Особливою є про-
цедура деагрегування ключових факторів успіху на критичні фактори успіху, тоб-
то розчленування на окремі складові залежно від збігу факторів, що так чи інакше 
впливають на організацію. 

Зміст конкретних функцій менеджменту та охопленість окремих бізнес-про-
цесів відображатимуть специфіку управління організації (складність, рівень спе-
ціалізації, стратегічність, диверсифікованість тощо), оскільки ті чи інші підходи 
або програми організаційного проектування можуть бути оптимальними в одних 
умовах і абсолютно неприйнятними в інших. Для повноти та адекватності опису 
як функцій управління, так і змісту кожного з бізнес-процесів доцільним є про-
ведення на першому етапі диференціації процесу управління та виробничого про-
цесу управління з подальшим їх диференціюванням на окремі завдання, процеду-
ри, роботи, операції. При цьому насамперед чітко визначаються саме очікувані 
результати, що є корисними для організації (рис. 5.2.9).

Важливим на етапі побудови органів управління на основі об’єктивних управ-
лінських функцій і ключових бізнес-процесів є вирішення певних вузлових питань, 
що пов’язані з розподілом та закріпленням завдань для кожної структурної одини-
ці, спеціалізацією та кооперацією, визначенням меж повноважень та відповідаль-
ності, централізації та децентралізації, децентралізації та інтеграції. Зміст кожного 
з бізнес-процесів та функцій управління якраз і відображатиме його специфіку. 

Побудування організацій за шаблонами, типовими рішеннями обумовлює пе-
ренесення трафаретів, застарілих схем на унікальні за своїми властивостями но-
воутворення без урахування ступеня їх придатності та фактичної допустимості. 
Ключовим недоліком такого підходу є надлишкова функціональна орієнтація, 
зарегламентованість процесу управління в цілому, змісту окремих функцій та за-
вдань.

Ðèñ. 5.2.9. Схема диференціації процесу управління
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Для вирішення поставлених завдань використовуються класичний та/або ін-
жиніринговий підходи. Зміст êëàñè÷íîãî ï³äõîäó до моделювання організації поля-
гає в копіюванні накопиченого досвіду і перенесенні існуючих схем у конкретні 
реальні умови. ²íæèí³ðèíãîâèé ï³äõ³ä базується на специфічності поєднання у ме-
жах конкретної організації інтересів та характеристик її основних учасників: влас-
ників, системи менеджменту, трудового колективу, споживачів, конкурентів та 
партнерів. 

В основу організаційного проектування мають бути закладені наступні при-
нципи:

1. Ðåñóðñíî¿ êîíãðóåíòíîñò³, яка передбачає, що всі складові підприємства — 
оргструктура, культура, стратегія, формальні процедури — повинні знаходитися в 
гармонії. Домінування людського капіталу, який передбачає, що активне залучен-
ня співробітників у процеси розвитку і створення атмосфери взаєморозуміння і 
творчості є необхідними умовами успішного функціонування підприємства.

2. Ïðîàêòèâíîñò³ ïîâåä³íêè, яка передбачає, що підприємство повинно мати 
таку робочу стратегію, за якої воно намагається працювати не в «умовах сьогоден-
ня», а в умовах, які ще не виникли, але окреслилися, для чого необхідно не тіль-
ки дотримуватися концепції стратегічного управління розвитком, але й створити 
особливі умови для внутрішньої організаційної інноваційної активності.

3. Óçãîäæåíî¿ àâòîíîì³¿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóðíèõ îäèíèöü, яка означає, що 
без надання необхідної самостійності підрозділам підприємства в прийнятті рі-
шень стає неможливим його ефективне функціонування. У такому разі будь-який 
підрозділ повинен працювати в умовах, які відповідають інтересам підприємства 
загалом, та бути відносно вільним у певному організаційному просторі. 

4. Áåçïåðåðâíîãî îðãàí³çàö³éíîãî íàâ÷àííÿ, яке передбачає, що процес акумулю-
вання, аналізу і використання власного досвіду і досвіду інших організацій не 
повинен припинятися, як і процес безперервної адаптації підприємства до навко-
лишніх умов, що постійно змінюються.

5. Êîíòðîëüîâàíîãî ï³äïðèºìíèöòâà, яке передбачає, що запорукою успіху будь-
якого підприємства є стимуляція внутрішнього організаційного підприємництва 
та заохочувальної ініціативи.

6. Çàáåçïå÷åííÿ äîïóñòèìîãî ð³âíÿ îðãàí³çàö³éíî¿ àâòîíîì³¿.
Методичні прийоми, що є взаємодоповнюючими та традиційно використову-

ються при проектуванні організації, наступні:
— ìåòîä àíàëîã³é — передбачає використання досвіду проектування систем 
менеджменту, які виправдали себе в інших організаціях, що мають подібні 
характеристики (цільові орієнтири, технології, організаційне оточення, роз-
міри, обсяги діяльності тощо);

— åêñïåðòíî-àíàë³òè÷íèé — базується на використанні пропозицій фахівців-
експертів та залучених керівників і спеціалістів конкретної організації, які 
їх розробляють, керуючись результатами діагностичних досліджень систем 
управління подібних діючих організацій;

— ñòðóêòóðóâàííÿ ö³ëåé — передбачає вироблення системи цілей організації та 
їх подальшу проекцію на структуру, що розробляється з точки зору їх від-
повідності системі цілей;

— îðãàí³çàö³éíîãî ìîäåëþâàííÿ — дозволяє конструювати організаційні процеси 
через сформульовані критерії оцінювання ступеня раціональності організа-
ційних рішень.

Структурування компонентів організації при цьому має бути абсолютно пер-
соніфікованим для кожної бізнес-одиниці і знаходити відображення в формуван-
ні конкретною організацією своїх ключових факторів успіху. Розуміння та усві-
домлення підходів до проектування організації вимагає високого рівня 
професійної компетенції менеджменту організації, здатностей керівників до по-
шуку нового, готовності відійти від традицій через застосування інноваційних 
підходів навіть при вирішенні стереотипних завдань, що є запорукою забезпечен-
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ня унікальності продукту, який пропонуватиметься, та технологій, що можуть бути 
використаними.

Для кожної системи менеджменту організації характерною є певна низка особ-
ливостей, що обумовлюють значну специфічність процесу управління і мають бути 
органічно поєднаними в системі управління:

— системи менеджменту повинні мати певну стратегічність, відображати конк-
ретну форму і структуру управління, тобто схему організаційного управління 
із складовими елементами та численними, різними за змістом зв’язками;

— організації мають бути цілеспрямованими утвореннями — цілі та засоби їх 
досягнення постійно змінюються, що обумовлює здатність до гнучкості та 
адаптивності системи менеджменту;

— кожна організація має у своєму складі один із ключових елементів, стан 
якого не може бути повністю формалізованим, — людина та особливості її 
поведінки;

— у системах менеджменту має бути відображена динаміка процесу управління, 
що обумовлено цілеспрямованістю діяльності організації.

При виборі параметрів дизайну організації необхідно враховувати такі ситуа-
ційні фактори:

— чим більшим є термін існування організації, тим більшої формалізації по-
ведінки вона вимагає; 

— збільшення розмірів організації обумовлюватиме підвищення формалізації 
її організаційних складових; 

— чим більшою за розміром є організація, тим більшим повинен бути середній 
розмір її одиниць; 

— структура повинна бути відображенням тривалості існування галузі, де опе-
рує організація; 

— чим вищою є складність та відповідальність операційних процесів, тим ви-
щий рівень професійної компетентності повинен мати персонал організа-
ції; 

— автоматизація операційної системи сприяє трансформації механістичного 
типу організації в органічну; 

— рівень динамічності середовища організації обумовлює її органічність; 
— підвищення складності зовнішнього середовища організації обумовлювати-
ме підвищення рівня децентралізації управління та розширення горизон-
тальних зв’язків; 

— диверсифікованість ринків, на яких працює організація, та диверсифіко-
ваність діяльності в цілому обумовлює її обов’язкове структурне подрібнен-
ня з наданням усієї повноти влади структурним одиницям; 

— підвищення рівня негативності впливу середовища на організацію об’єктивно 
обумовлює підвищення рівня централізації управління; 

— чим вищим є зовнішнє контролювання за діяльністю організації, тим більш 
централізованою та формалізованою повинна бути її структура; 

— внутрішньоорганізаційна автономія має обумовлювати функціональну та 
процесну узгодженість, самодостатність і завершеність.

Для переходу на більш високий рівень управлінської діяльності необхідно від-
слідковувати взаємозв’язки, взаємний вплив, взаємозалежності та взаємну обумо-
вленість явищ та процесів в управлінській практиці. З цією метою під час розбу-
дови організації слід враховувати такі тенденції сучасного менеджменту:

— головним критерієм оцінювання успішності організації є не прибутковість, 
а ступінь наближення результатів діяльності до очікувань споживачів; 

— збільшення впливу інтеграційних процесів на ефективність управління як 
усередині системи менеджменту, так і її зв’язків із зовнішнім середо-
вищем; 

— головним призначенням менеджменту в організації є обслуговування опе-
раційної системи; 
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— скорочення та мінімізація ієрархічних рівнів в організації; 
— орієнтування горизонтальних структур на управління бізнес-системою; 
— запровадження інтрапренерських взаємостосунків в організації; 
— створення інтегрованих мережевих організаційних одиниць як засобу змен-
шення трудомісткості виробничих та управлінських процесів; 

— запровадження віртуального управління діяльності, що не потребує фізичної 
присутності виконавців. 

5.2.3. Ñóòí³ñòü òà âèäè 
îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ

Наявність структури — невід’ємний атрибут усіх реально існуючих систем, 
оскільки вона надає їм організованості та цілісності. Êàòåãîð³ÿ «ñòðóêòóðà» відоб-
ражає побудову та внутрішню форму кожної системи. Вона не є статичною оди-
ницею і застиглою добіркою організаційних елементів, а поєднує складові механіз-
му управління і характеризує динамічний стан організації, обумовлюючи її 
динамічність та сприйнятливість до змін, що відбуваються, і є зорієнтованою на 
досягнення поставлених цілей. 

Переходячи від абстрактної категорії «структура» до поняття «структура со-
ціально-економічної системи», слід мати на увазі, що предметом структуризації є 
як об’єкт, так і суб’єкт управління, які мають відмінності у властивостях та спе-
цифічних функціях. Соціально-економічну систему можна розглядати як синтез 
визначеної кількості структур, які взаємопов’язані між собою (табл. 5.2.6).

Òàáëèöÿ 5.2.6. Характеристика внутрішніх структур організації

Íàçâà 
ñòðóêòóðè Âèçíà÷åííÿ õàðàêòåðèñòèê Îñîáëèâîñò³ ñòðóêòóðè

Операційна Форма об’єднання розташованих у 
просторі виробничих підрозділів, 
засобів та предметів праці, їх власти-
востей Відношення елементів виробничої і 

технологічної структури породжують 
технологічні зв’язки і визначають 
загальну ефективність усього процесу

Технологіч-
на

Регламентована побудова матеріаль-
но-енергетичних процесів, які 
визначають взаємозв’язки між 
елементами процесу перетворення 
ресурсів у готову продукцію

Економічна Відношення компонентів основних та 
оборотних фондів організації

Має прояв у визначених економічних 
відносинах

Інформацій-
на

Вклад та взаємозв’язки носіїв інфор-
мації, спрямованість та конфігурація 
комунікаційних мереж

Характеризується відносним розташу-
ванням джерел та отримувачів 
повідомлень в організації

Соціальна Склад працівників та їх розташування 
за певними соціально-психологічними 
ознаками

Складена людьми, міжособистісними 
та міжгруповими відносинами

Апарат уп-
равління 

Поділ управлінських працівників за 
функціональними ознаками і від-
повідно до вертикального розподілу 
праці

Форма розподілу формальних унут-
рішніх взаємовідносин розподілу 
повноважень та відповідальності через 
визначення ланок, рівнів, зв’язків 
управління 

Структура характеризує реальну побудову та внутрішню форму організації як 
системи. Вона одночасно є конструкцією фактичного розподілу праці з прийнят-
тя та реалізації управлінських рішень. 

Оðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ (ÎÑÓ) — це узгоджена сукупність 
взаємопов’язаних та взаємозалежних організаційних одиниць, що мають різне 
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процесно-функціональне навантаження, підпорядкованість (супідрядність) і за-
безпечують взаємозв’язки між управляючою системою та системою, якою управ-
ляють, для досягнення поставлених цілей організації.

До ОСУ мають стосунок:
— організаційні одиниці (підрозділи, наприклад), які пов’язані між собою виз-
наченими взаємостосунками;

— розподіл завдань, що обумовлено специфікою функціонування бізнес-си-
стеми;

— розподіл повноважень, обов’язків та відповідальності, що характеризує внут-
рішньоорганізаційний поділ праці та співвідношення централізації та децен-
тралізації управління;

— комунікаційні процесі, потоки інформації та документообіг організації;
— усе різноманіття стосунків людей та груп у процесі їх спільної діяльності.
Основними складовими елементами організаційної структури управління є:
— кількість і види ланок бізнес-системи й управління на його кожному рівні;
— взаємне розміщення, зв’язки і підпорядкованість цих ланок;
— права, повноваження, обов’язки і відповідальність кожної ланки в межах 
виконання загальних часткових (спеціальних) функцій управління під час 
реалізації бізнес-процесів;

— ступінь централізації та децентралізації функцій управління;
— кількісний склад персоналу та його компетенція.
Ëàíêà óïðàâë³ííÿ — це відокремлений орган (працівник), наділений функціями 

управління, правами для їх реалізації, визначеною відповідальністю за виконання 
функцій та використання прав.

Ð³âåíü óïðàâë³ííÿ — сукупність ланок управління певного щабля ієрархії управ-
ління. Рівні управління характеризують рівень концентрації процесу управління і 
послідовність підпорядкування одних ланок іншим зверху донизу.

Îðãàí³çàö³éí³ çâ’ÿçêè — сукупність зв’язків організації, що зумовлюють станов-
лення ієрархії в організації, організаційний розвиток, здійснення нововведень 
тощо.

Організаційна структура управління є узагальнюючою щодо усіх складових 
організації і надає їм стабільності та впорядкованості (рис. 5.2.10).

Фактори, що впливають на вибір організаційної структури управління органі-
зацією, зображено на рис. 5.2.11.

Організаційна структура управління має відповідати таким вимогам:
— åêîíîì³÷í³ñòü — відповідність витрат на утримання кожного організаційно-
го елемента можливостям організації та їх кінцевої результативності;

— àäàïòèâí³ñòü — здатність виконувати визначені функції у відповідному діа-
пазоні змін, що відбуваються;

Ðèñ. 5.2.10. Взаємозв’язок між організаційною структурою управління 
і процесом управління
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— ãíó÷ê³ñòü — здатність формувати різноманітність форм взаємодії організа-
ційних одиниць у процесі прийняття управлінських рішень, не порушуючи 
існуючої впорядкованості відносин;

— îïåðàòèâí³ñòü — своєчасність реагування на виявлення й усунення проблем, 
що забезпечує максимальне досягнення поставлених цілей та збереження 
ефективності в усіх внутрішньо-організаційних процесах;

— àäåêâàòí³ñòü — відповідність завданням для вирішення, що постають перед 
організацією;

— ñïåö³àë³çàö³ÿ — процесно-функціональна замкненість організаційних одини-
ць, обмеження та конкретизація сфери їх діяльності;

— ïðîñòîòà — зрозумілість статусу кожної організаційної одиниці;
— óçãîäæåí³ñòü — обов’язковість для кожного з елементів організаційної струк-
тури управління генерувати дії, що спрямовані на досягнення поставлених 
цілей, гармонійне вирішення завдань;

— êîìóí³êàòèâíà íàä³éí³ñòü — гарантованість передання повної та достовірної 
інформації.

Ефективність організаційних структур визначається ступенем реального вне ску 
в досягнення мети за умови мінімізації пов’язаних з цим витрат та небажаних 
наслідків. Необхідними умовами ефективного функціонування організаційних 
структур вважаються:

— наявність оптимальної чисельності співробітників, їх відповідність завдан-
ням, що вирішує організація;

— чіткість розподілу між ними конкретних функцій і належна їх координація, 
визначеність цілей, гнучкість, внутрішня і зовнішня рівновага.

Коефіцієнт складності організаційної структури управління (Êñë) розраховуєть-
ся за формулою:
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  (5.2.5)

де n — кількість ланок управління; ÷ — число ступенів управління; NÎ — загальна 
кількість елементів у системі.

Ðèñ. 5.2.11. Фактори, що впливають на вибір організаційної структури управління
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Коефіцієнт гнучкості системи управління (Êãñ) можна розрахувати за фор-
мулою:

  ,i
ãñ

çàã
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K

N
  (5.2.6)

де Ni — кількість функцій, що притаманні певному елементу в системі управління; 
Nçàã — загальна кількість функцій управління в системі.

Коефіцієнт надійності системи управління (Êíñ) розраховується за формулою:
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де Rí — кількість нереалізованих рішень; Rçàã — загальна кількість рішень, прий-
нятих у підрозділі.

Коефіцієнт раціональності системи управління (Êðñ) можна обчислити за фор-
мулою:
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де n — загальна кількість працівників; Nôi — фактична кількість керівників; Níi — 
нормативна кількість керівників.

Коефіцієнт оперативності системи управління (Кос) розраховується за форму-
лою:
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де Òí — нормативний час, витрачений на реагування; Òô — фактичний час, вит-
рачений на реагування.

Коефіцієнт накопичення організаційною структурою дисфункцій (Êíô) можна 
розрахувати за формулою:
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де Ôñ³ — кількість функцій, що притаманні певній ланці управління; Ôô³ — кіль-
кість фактично виконуваних ним функцій; n — кількість ланок управління.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà управління підприємством, відображена в організа-
ційних схемах (органіграмах), закріплюється в розроблених положеннях про 
структурні підрозділи (відділи, служби).

Îðãàí³ãðàìà îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ — це схематичне відобра-
ження взаємопов’язаних елементів (органів управління, підрозділів, служб), що 
знаходяться у взаємодії та супідрядності. Органіграма організаційної структури 
управління дозволяє графічно зобразити сукупність ланок та рівнів управління, 
служб, підрозділів тощо, які забезпечують вплив керуючої системи на керовану, 
взаємне розміщення, взаємозв’язки та підпорядкованість в організації, оцінити 
збалансованість розподілу завдань, обов’язків, повноважень і відповідальності 
кожної ланки у межах виконаних загальних і конкретних функцій менеджмен-
ту, механізм делегування повноважень, ступінь централізації і децентралізації 
функцій управління, сформувати уявлення про апарат управління, чисельність 
і професійно-кваліфікований склад керівників та інших управлінських праців-
ників.

Види організаційних структур управління та їх особливості наведено на 
рис. 5.2.12—5.2.17, табл. 5.2.7—5.2.9.
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Ðèñ. 5.2.13. Лінійна структура управління

Ðèñ. 5.2.12. Види організаційних структур управління
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Ðèñ. 5.2.14. Функціональна структура управління

Ðèñ. 5.2.15. Лінійно-функціональна структура управління
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Ë³í³éíà ñòðóêòóðà — відрізняється простотою, дотриманням принципу єдино-
владдя і чіткості зв’язків і рівнів управління. Основним недоліком є необхідність 
для керівника мати різнобічні знання в усіх галузях діяльності (рис. 5.2.13, 
табл. 5.2.7).

Òàáëèöÿ 5.2.7. Особливості лінійної структури управління

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè

— чітка система взаємозв’язків;
— чітке визначення відповідальності;
— висока швидкість реакції на прямі накази

— відсутність ланок щодо планування та підго-
товки рішень;

— «тяганина» при вирішенні міжгрупових про-
блем;

— перевантаження керівників вищого рівня;
— залежність успіху від рівня кваліфікованості 
керівника вищого рівня

Ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà використовується в тих випадках, коли особливо 
важливим є професійний аналіз проблем і апробація управлінських рішень. Ос-
новним недоліком є складність переплетіння функціональних зв’язків і, як резуль-
тат, труднощі з дотриманням принципу єдиновладдя (рис. 5.2.14, табл. 5.2.8).

Òàáëèöÿ 5.2.8. Особливості функціональної структури

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè

— вивільнення лінійних керівників від вирі-
шення спеціальних питань;

— залучення висококваліфікованих фахівців;
— зменшення потреби у фахівцях;
— зменшення потреби у фахівцях широкого 
профілю

— удосконалення взаємозв’язків;
— погіршення координації;
— тенденції до збиткової централізації

Ðèñ. 5.2.16. Фрагмент дивізіональної (продуктової або територіальної) структури управління
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Ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà є компромісним поєднанням двох поперед-
ніх. Вона дозволяє поєднувати сильні сторони лінійної і функціональної структур 
з одночасним взаємним зменшенням впливу їх недоліків (рис. 5.2.15, 
табл. 5.2.9).

Òàáëèöÿ 5.2.9. Особливості лінійно-функціональної структури

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè

— висока компетентність фахівців, які відпові-
дають за виконання конкретних функцій;

— вивільнення лінійних керівників від вирі-
шення спеціальних питань;

— стандартизація, формалізація та програму-
вання

— надмірна зацікавленість у реалізації цілей і 
завдань керівників усіх підрозділів;

— складнощі в підтриманні постійних взаємо-
зв’язків між різними функціональними 
підрозділами;

— надлишкова централізація

Äèâ³ç³îíàëüíà ñòðóêòóðà — орієнтована на вирішення комплексних проблем з 
погодженням діяльності підлеглих функціональних ланок. Основним її недоліком 
є можливість утрати зв’язків з основною — материнською структурою через над-
мірне розширення масштабів управління (рис. 5.2.16).

Ìàòðè÷íà ñòðóêòóðà має велику адаптивність до змін в довколишньому сере-
довищі. Така структура є характерною для великих організацій і транснаціональ-
них компаній (рис. 5.2.17).

При формуванні структури враховуються розміри підприємства, технології 
здійснення виробництва продукції та її реалізації, надання послуг споживачам, 
персонал організації та його професійний склад, територіальне розташування ор-
ганізації, наявність чи відсутність філій в інших регіонах, рівень автоматизації та 
комп’ютеризації функцій менеджменту, процесів виробництва та реалізації про-
дукції та ін.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. У чому полягає сутність функції організування та яка її основна роль?
2. Чим відрізняється вертикальна диференціація від горизонтальної?

Ðèñ. 5.2.17. Фрагмент матричної структури управління
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3. У чому відображається функціональний розподіл праці? 
4. За якими критеріями можна визначити ступінь централізації управління під-
приємства?

5. Надайте порівняльну характеристику переваг та недоліків децентралізовано-
го та централізованого управління.

6. Які існують різновиди повноважень?
7. Що передбачає делегування повноважень в організації?
8. У чому полягає сутність процесу ефективного передання повноважень?
9. Побудуйте на прикладі будь-якої організації схему ефективного делегування 
повноважень.

10. У чому полягає суть обов’язків працівника в організації? Наведіть приклад.
11. Що слід розуміти під відповідальністю? Надайте роз’яснення її змістовного 

наповнення.
12. Які види департаменталізації можна виокремити? Охарактеризуйте кожен із 

них.
13. Які фактори обумовлюють установлення норми керованості в органі зації?
14. Охарактеризуйте організаційні зв’язки, що виникають в організації, і дайте 

їх характеристику. Наведіть приклад.
15. Визначте фактори, що впливають на вибір організаційної структури управ-

ління, та охарактеризуйте їх.
16. Як проявляється взаємозв’язок процесу управління та організаційної струк-

тури управління? Наведіть приклад.
17. Як розраховується коефіцієнт надійності системи управління? Надайте 

роз’яснення його змістовного наповнення.
18. Як розраховується коефіцієнт гнучкості системи управління? Надайте 

роз’яснення його змістовного наповнення.
19. Як розраховується коефіцієнт раціоналізації використання організаційних 

елементів? Надайте роз’яснення його змістовного наповнення.
20. Як розраховується коефіцієнт оперативності системи управління? Надати 

роз’яснення його змістовного наповнення.
21. Як розраховується коефіцієнт накопичення організаційною структурою дис-

функцій? Надати роз’яснення його змістовного наповнення.
22. У чому полягають переваги та недоліки лінійної структури?
23. Якими є переваги та недоліки функціональної структури?
24. Назвіть переваги та недоліки дивізіональної структури.
25. У чому полягають переваги та недоліки матричної структури?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Чим є сукупність певних пiдроздiлiв та їх працівників, що допомагають 
керівникам здійснювати свої повноваження i обов’язки, але не мають розпоряд-
ницьких функцій?

à) àäì³í³ñòðàòèâíèé àïàðàò;
á) òåõíîëîãi÷íà ñòðóêòóðà ìåíåäæìåíòó;
â) êàíöåëÿðiÿ ï³äïðèºìñòâà;
ã) ðiâåíü óïðàâë³ííÿ.

2. Якi внутрiшнi характеристики управлiння визначають особливостi функцiо-
нального розподiлу в організації?

à) òèï ñòðóêòóðè óïðàâëiííÿ, ñèñòåìè i ïðîöåäóðè óïðàâëiííÿ, ñîöiîêóëüòóðíi 
îñîáëèâîñò³;

á) öiëi, ñòðóêòóðè, çàâäàííÿ, òåõíîëîã³¿;
â) ïîâíîâàæåííÿ, îáîâ’ÿçêè, â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
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ã) âèä äiÿëüíîñòi, ñòèëü óïðàâëiííÿ.
3. Яке з нижченаведених слів пропущене у такому визначенні: «Посадова осо-

ба може мати повноваження, але не мати реально...»?
à) áàæàííÿ;
á) îáîâ’ÿçê³â;
â) âëàäè;
ã) âiäïîâiäàëüíîñò³.

4. Що визначає фактичну впливовiсть посадової особи в організації?
à) ïîâíîâàæåííÿ;
á) îáîâ’ÿçêè;
â) âëàäà;
ã) âiäïîâiäàëüíiñòü.

5. Що визначають лiнiйнi повноваження всерединi організації?
à) óçàêîíåíó âëàäó;
á) îáîâ’ÿçêè îá³éìàòè êîíêðåòíó ïîñàäó;
â) ïðàâî îá³éìàòè êîíêðåòíó êåðiâíó ïîñàäó;
ã) ìîæëèâiñòü çàîõî÷óâàòè ïðàöiâíèêiâ.

6. На що має безпосереднiй вплив система закрiплення лiнiйних повноважень 
в організації?

à) ðiâåíü öåíòðàëiçàöi¿ óïðàâëiííÿ;
á) ðiâåíü ìîòèâàöi¿ ïðàö³âíèê³â;
â) óìîâè òà ðåæèì ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà;
ã) äîïóñòèìó êiëüêiñòü ïiäëåãëèõ íà îäíîãî ëiíiéíîãî êåð³âíèêà.

7. Що розумiється пiд правом керiвникiв лiнiйних пiдроздiлiв в організації 
приймати рiшення, об’єктами яких є працiвники або процеси, що пiдпорядкованi 
iншим керiвникам?

à) ôóíêöiîíàëüíi ïîâíîâàæåííÿ;
á) ëiíiéíi ïîâíîâàæåííÿ;
â) ëiíiéíi îáîâ’ÿçêè;
ã) óïðàâëiíñüêà âiäïîâiäàëüíiñòü.

8. Що слiд розумiти пiд функцiональними повноваженнями в організації?
à) ìîæëèâiñòü âïëèâàòè íà ïðàöiâíèêiâ, ùî ïiäïîðÿäêîâàíi iíøèì ëiíiéíèì êåð³â-

íèêàì;
á) ìîæëèâiñòü íå âèêîíóâàòè ïåâíi óïðàâëiíñüêi ð³øåííÿ;
â) ìîæëèâiñòü çàëó÷àòè äîäàòêîâi ðåñóðñè;
ã) ìîæëèâiñòü äîäàòêîâîãî çàîõî÷åííÿ.

9. Якими можуть бути функцiональнi повноваження в організації?
à) ðåêîìåíäàöiéíi, ïàðàëåëüíi, ôóíêö³îíàëüí³;
á) ïðÿìi, íåïðÿìi;
â) áåçïîñåðåäíi, îïîñåðåäêîâàíi, êîíêðåòí³;
ã) ðåêîìåíäàöiéíi, íîðìàòèâíi, ðîçïîðÿä÷i.

10. Якими є повноваження адмiнiстративного апарату системи менеджменту 
щодо надання консультацiй лiнiйним керівникам в організації?

à) ôóíêöiîíàëüíèìè, ðåêîìåíäàöiéíèìè;
á) íåôîðìàëüíèìè;
â) ôóíêöiîíàëüíèìè ïàðàëåëüíèìè;
ã) îáîâ’ÿçêîâèìè, ôîðìàëüíèìè.

11. Якi повноваження надають право керівнику організації приймати на роботу 
працiвника?

à) ëiíiéíi;
á) ôóíêöiîíàëüíi;
â) ëiíiéíî-ôóíêöiîíàëüíi;
ã) ïîñàäîâi.
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12. Якi повноваження надають право «другого пiдпису» головному бухгалтеру 
організації на фiнансових документах?

à) ôóíêöiîíàëüíi;
á) ëiíiéíi;
â) êîîðäèíàöiéíi;
ã) ìîòèâàöiéíi.

13. Про що свiдчить «право другого пiдпису»?
à) ñèñòåìà êîíòðîëþ ùîäî óðiâíîâàæåííÿ âëàäè;
á) ëiáåðàëüíiñòü ñòèëþ êåð³âíèöòâà;
â) äåìîêðàòè÷íiñòü ñòèëþ êåð³âíèöòâà;
ã) âiäìîâà êåðiâíèöòâà íåñòè âiäïîâiäàëüíiñòü çà óïðàâëiíñüêi ðiøåííÿ.

14. Якого типу повноваження потребують органiзацiйного оформлення?
à) ôîðìàëüíi; ëiíiéíi òà ôóíêö³îíàëüí³;
á) íåôîðìàëüíi;
â) òiëüêè ëiíiéíi;
ã) òiëüêè ôóíêöiîíàëüíi.

15. На якому етапi встановлюється норма спiввiдношення мiж централiзацiєю 
та децентралiзацiєю менеджменту?

à) ïðè ôîðìóâàííi îðãàíiçàöiéíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâëiííÿ;
á) ïðè âèçíà÷åííi ìiñi¿ ï³äïðèºìñòâà;
â) ïðè äîáîði ïðàö³âíèê³â;
ã) ïðè âèáîði âèäó äiÿëüíîñòi ïiäïðèºìñòâà.

16. Що визначає право певної посадової особи всерединi пiдприємства вико-
ристовувати обмежений ресурсний потенцiал?

à) ïîâíîâàæåííÿ;
á) îáîâ’ÿçêè;
â) âëàäà;
ã) âiäïîâiäàëüíiñòü.

17. Відповідно до чого визначаються повноваження щодо здiйснення службово-
го контролю на пiдприємствi?

à) êîíêðåòíî¿ ïîñàäè;
á) õàðàêòåðíèõ ðèñ êåð³âíèêà;
â) êiëüêîñòi ïðàö³âíèê³â;
ã) âèäó äiÿëüíîñòi ïiäïðèºìñòâà òà éîãî ðîçìiðiâ.

18. У чому проявляється основний змiст класичної концепцiї розподiлу повно-
важень?

à) ïîâíîâàæåííÿ ðîçïîäiëÿþòüñÿ çãîðè äîíèçó â çàãàëüíîìó ïðîöåñi óïðàâëiííÿ;
á) ïîâíîâàæåííÿ âiäïîâiäàþòü ôóíêöiÿì ìåíåäæìåíòó;
â) ïîâíîâàæåííÿ ðîçïîäiëÿþòüñÿ çíèçó âãîðó â iºðàðõi¿ ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºì-

ñòâà;
ã) ïîâíîâàæåííÿ íàäàþòüñÿ â îáñÿçi, ùî ìîæå îõîïëþâàòè êåðiâíèê.

19. Які повноваження передаються безпосередньо вiд керiвника до підлеглих 
при делегуванні?

à) ëiíiéíi ïîâíîâàæåííÿ;
á) àïàðàòíi ïîâíîâàæåííÿ;
â) êîíñóëüòàòèâíi ïîâíîâàæåííÿ;
ã) îñîáèñòi ïîâíîâàæåííÿ.

20. Яке з наведених функцiональних завдань не може бути делеговане?
à) ïðèéìàííÿ íà ðîáîòó ïðàö³âíèêà;
á) óêëàäåííÿ êîìåðöiéíî¿ óãîäè;
â) ïðèéìàííÿ â³äâ³äóâà÷³â;
ã) ïiäãîòîâêà çâiòó â ñòàòóïðàâëiííÿ.

21. Якi повноваження не рекомендуються до делегування?
à) âèçíà÷åííÿ ìiñi¿, ñòðàòåãi¿, êàäðîâi ïèòàííÿ, êîíôiäåíöiéíi ñïðàâè;
á) êàäðîâi ïèòàííÿ, êîíôiäåíöiéíi ñïðàâè, íåâiäêëàäíi ñïðàâè;
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â) âèçíà÷åííÿ ñòðàòåãi¿ i òàêòèêè äiÿëüíîñòi îðãàíiçàöii òà êîíôiäåíöiéíi 
ñïðàâè;

ã) êîíôiäåíöiéíi ñïðàâè.
22. Чи можуть бути делегованi повноваження керiвника накладати дисциплiнар-

нi стягнення?
à) íå ìîæóòü íiêîëè;
á) ìîæóòü ó âèïàäêîâèõ ñèòóàö³ÿõ;
â) ìîæóòü ëèøå çà çíà÷íi ïîðóøåííÿ;
ã) íå ðåêîìåíäîâàíî, àëå äîïóñêàºòüñÿ íà ïðàêòèöi.

23. Що є в організації об’єктом закрiплення вiдповiдальностi працiвника?
à) ïîñàäà;
á) ëþäèíà;
â) íåôîðìàëüíèé ñòàòóñ ïðàö³âíèêà;
ã) ïîñàäîâà iíñòðóêöiÿ.

24. Як можна закiнчити наведений перелiк: «Організування базується на трьох 
категоріях: повноваження, обов’язки...»?

à) âiäïîâiäàëüíiñòü;
á) ïîñàäà;
â) ìîòèâàöiÿ;
ã) ôóíêöiÿ.

25. Що повинно визначати рiвень заохочення посадової особи?
à) îáñÿã â³äïîâ³äàëüíîñò³;
á) îáñÿã ïîâíîâàæåíü òà îáîâ’ÿçêiâ;
â) êiëüêiñòü ïîñàäîâèõ çàâäàíü;
ã) îáñÿã òà çìiñò ôóíêöiîíàëüíèõ îáîâ’ÿçêiâ.

26. Яке з нижченаведених словосполучень пропущене у визначенні: «Процес 
проектування iєрархiї управлiння називається — ...»?

à) ñêàëÿðíèì ïðîöåñîì;
á) ìîòèâàöiéíèì ìåõàí³çìîì;
â) ôóíêöiºþ ìåíåäæìåíòó;
ã) ïðèíöèïîì óïðàâëiííÿ. 

27. Що слiд розумiти пiд департаменталiзацiєю?
à) ãðóïóâàííÿ ðîáiò òà âèäiâ äiÿëüíîñòi ó ïåâíi áëîêè (ãðóïè, âiääiëè, öåõè 

òîùî);
á) ïîäië îðãàíiçàöii íà îêðåìi ïiäðîçäiëè âiäïîâiäíî äî öiëåé i ñòðàòåã³¿;
â) îðiºíòàöiÿ íà âñòàíîâëåííÿ íàëåæíèõ iíôîðìàöiéíèõ çâ’ÿçêiâ ìiæ ëàíêàìè 

óïðàâëiííÿ;
ã) ïåðåäà÷à êåðiâíèêàìè ñâîiõ îáîâ’ÿçêiâ îêðåìèì ñïåö³àë³ñòàì.

28. З чим пов’язаний змiст посадових завдань в організації?
à) ïîâíîâàæåííÿìè, îáîâ’ÿçêàìè, â³äïîâ³äàëüí³ñòþ;
á) ïîñàäîâèìè iíñòðóêöiÿìè;
â) çíàííÿì âèêîíàâöÿ;
ã) îáñÿãàìè äiÿëüíîñòi ïiäïðèºìñòâà.

29. Що розуміється в менеджменті під діапазоном керованості?
à) êiëüêiñòü ïðàöiâíèêiâ, ÿêèõ äîö³ëüíî ï³äïîðÿäêîâóâàòè áåçïîñåðåäíüî ìåíå-

äæåðó;
á) îáñÿã óïðàâë³íñüêî¿ iíôîðìàöi¿, ùî ïåðåäàºòüñÿ ç âèùîãî íà íèæ÷èé ð³âåíü 

óïðàâë³ííÿ;
â) êiëüêiñòü ïðàöiâíèêiâ, ÿê³ ïîâèíí³ âõîäèòè äî ñêëàäó îäíîãî ïiäðîçäiëó;
ã) êiëüêiñòü ïiäðîçäiëiâ, ùî äîöiëüíî ñòâîðþâàòè â îðãàíiçàöi¿.

30. Чи можливе iснування iдеальної норми керованості в організації?
à) êàòåãîðè÷íî í³;
á) ìîæëèâî ó âåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ;
â) ìîæëèâî íà âèðîáíè÷èõ îðãàí³çàö³ÿõ;
ã) ìîæëèâî ó ìàëèõ îðãàí³çàö³ÿõ.
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31. Якими можуть бути наслiдки перевищення норми управлiння?
à) íåîäíîðiäíiñòü çàâàíòàæåíîñòi ïiäëåãëèõ, ïîâåðõîâèé ïiäõiä äî ìåíåäæìåíòó 

ï³äïðèºìñòâà;
á) îïòèìàëüíèé ðîçïîäië ôóíêöié â àïàðàòi óïðàâëiííÿ;
â) ïåðåâàíòàæåííÿ ïðàö³âíèê³â;
ã) ïiäâèùåííÿ åôåêòèâíîñòi ìåíåäæìåíòó.

32. Яким є оптимум кiлькостi підлеглих у сучасних організаціях?
à) 7±2 îñîáè;
á) 1±5 îñ³á;
â) 20±2 îñîáè;
ã) 9±2 îñîáè.

33. Чим визначається органiзацiйна структура управлiння?
à) ñêëàäîì i ñóïiäðÿäíiñòþ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ óïðàâëiíñüêèõ ëàíîê, ÿêi çàáåçïå-

÷óþòü ðåàë³çàö³þ ôóíêöié i çàâäàíü â óïðàâëiíí³ îðãàí³çàö³ºþ;
á) ñóïiäðÿäíiñòþ óïðàâëiíñüêèõ âçàºìîçàëåæíèõ ëàíîê óïðàâëiííÿ;
â) ñêëàäîì ëàíîê óïðàâëiííÿ îðãàí³çàö³ºþ;
ã) ñêëàäîì ôóíêöiîíàëüíèõ ïiäðîçäiëiâ îðãàíiçàöi¿.

34. У чому полягає основний методологiчний принцип розроблення органiза-
цiйної структури управлiння?

à) ó ôóíêöiîíàëüíîìó àíàëiçi;
á) ó ñòðàòåãi÷íîìó ïîçèö³þâàíí³;
â) ó âèçíà÷åííi îðãàíiçàöiéíèõ ïð³îðèòåò³â;
ã) ó ïðèéìàíí³ íà ðîáîòó ïðàöiâíèêà.

35. Що є елементами структури організації?
à) ëàíêè, ðiâíi òà çâ’ÿçêè ìiæ íèìè;
á) ïiäðîçäiëè òà îêðåìi ïîñàäè;
â) ôóíêöii òà ìåòîäè óïðàâëiííÿ;
ã) îðãàíiçàöii òà ï³äïðèºìñòâà.

36. Яка категорiя вiдповiдає визначенню «вiдокремлений орган (посада), надi-
лений функцiями управлiння, правами для їх реалiзацii, визначеною вiдповiдаль-
нiстю за виконання функцiй та використання прав»?

à) ëàíêà óïðàâëiíñüêîi ñòðóêòóðè;
á) ñóá’ºêò óïðàâëiííÿ;
â) îá’ºêò óïðàâëiííÿ;
ã) ðiâåíü óïðàâëiííÿ.

37. Яка категорiя визначає послiдовнiсть пiдпорядкування одних ланок iншим 
згори донизу, що характеризує складнiсть системи управлiння, її масштаб?

à) ðiâíi óïðàâëiííÿ;
á) îá’ºêòè óïðàâëiííÿ;
â) ëàíêè óïðàâëiííÿ;
ã) ñòðóêòóðè óïðàâëiííÿ.

38. Що визначає супiдряднiсть ланок в органiзацii?
à) ðiâíi óïðàâëiííÿ;
á) îðãàíè óïðàâëiííÿ îðãàí³çàö³ºþ;
â) ïîðÿäîê ïiäïîðÿäêóâàííÿ îðãàíiâ â îðãàí³çàö³¿;
ã) ïîðÿäîê ñêëàäàííÿ çâ³òíîñò³.

39. Що обумовлюють вiдносини пiдпорядкованостi для «традицiйного» менедж-
менту?

à) ³ºðàðõiþ óïðàâëiííÿ;
á) îðãàíè óïðàâëiííÿ ï³äïðèºìñòâîì;
â) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
ã) ðiçíi ñòèëi êåðiâíèöòâà.

40. Який тип структури управління передбачає «наявнiсть лише вертикальних 
лiнiйних зв’язків, якi полягають у передаваннi управлiнського впливу вiд керiвни-
ка до пiдлеглих з усiх питань діяльності»?

à) ëiíiéíà;
á) äèâiçiîíàëüíà;
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â) ïðîãðàìíî-öiëüîâà;
ã) ëiíiéíî-ôóíêöiîíàëüíà.

41. Який тип структури управлiння «передбачає пiдпорядкованiсть лiнiйному 
керiвниковi функцiональних служб, якi здійснюють управлiнський вплив на дiяль-
нiсть пiдлеглих у межах своєї компетенцii»?

à) ëiíiéíî-ôóíêöiîíàëüíà;
á) ôóíêöiîíàëüíà;
â) ëiíiéíà;
ã) äèâiçiîíàëüíà.

42. У чому проявляється особливість матричних органiзацiйних структур управ-
лiння?

à) âèñîêà ãíó÷êiñòü òà îðiºíòóâàííÿ íà íîâîââåäåííÿ;
á) îðiºíòóâàííÿ íà âñòàíîâëåííÿ íàëåæíèõ iíôîðìàöiéíèõ çâ’ÿçêiâ ìiæ ëàíêàìè 

óïðàâëiííÿ;
â) îðiºíòóâàííÿ íà íîâîââåäåííÿ;
ã) îðiºíòóâàííÿ íà çàâîþâàííÿ íîâèõ ðèíêiâ çáóòó ïðîäóêöii.

ГЛОСАРІЙ 

Âåðòèêàëüíà äèôåðåíö³àö³ÿ — це поділ діяльності організації, при якому відбу-
вається цілеспрямоване координування та диференціювання діяльності всіх еле-
ментів організації.

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це обов’язок того чи іншого члена колективу (керівника, 
фахівця чи іншого працівника) звітувати за виконання завдань чи операцій, які 
входять у його службові обов’язки.

Âëàäà — це реальна здатність діяти або можливість впливати на ситуацію (тоб-
то можна мати владу, не маючи повноважень).

Ãîðèçîíòàëüíà äèôåðåíö³àö³ÿ — це поділ діяльності організації на складові еле-
менти виробництва, себто якісна та кількісна диференціація і спеціалізація вироб-
ничого процесу.

Äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü передбачає раціональний перерозподіл (розщеплен-
ня) управлінських повноважень і обов’язків у рамках структури управління між її 
окремими ланками — підрозділами і посадами.

Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — процес структурного поділу організації за певними оз-
наками на структурні одиниці: підрозділи, служби, штаби тощо.

Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ çà ïðîäóêòîì — це процес поділу за групами видів діяль-
ності та ресурсів залежно від типів продукції, що компанія продає.

Äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ çà ñïîæèâà÷àìè — це процес організації різних видів діяль-
ності і ресурсів у такий спосіб, щоб кожна структурна одиниця своєчасно реагу-
вала на різні потреби специфічних споживчих груп.

Äåöåíòðàë³çàö³ÿ — делегування вищими рівнями управління нижчим рівням 
своїх повноважень та відповідальності.

Äèâ³ç³îíàëüíà ñòðóêòóðà — орієнтована на вирішення комплексних проблем з 
погодженням діяльності підлеглих функціональних ланок.

Ëàíêà óïðàâë³ííÿ — відокремлений орган (працівник), наділений функціями 
управління, правами для їх реалізації, визначеною відповідальністю за виконання 
функцій та використання прав.

Ë³í³éíà ñòðóêòóðà — відрізняється простотою, дотриманням принципу єдино-
владдя і чіткості зв’язків і рівнів управління. Основним недоліком є необхідність 
для керівника мати різнобічні знання у всіх галузях діяльності.

Ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà дозволяє поєднувати сильні сторони лінійної 
і функціональної структур з одночасним взаємним зменшенням впливу їх не-
доліків.
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Ìàòðè÷íà ñòðóêòóðà має велику адаптивність до змін у навколишньому середо-
вищі; структура характерна для великих організацій і транснаціональних ком-
паній.

Îðãàí³ãðàìà îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ — це схематичне відображення 
взаємозв’язаних елементів (органів управління, підрозділів, служб), що знаходять-
ся у взаємодії та супідрядності. 

Îðãàí³çàö³éí³ çâ’ÿçêè — сукупність зв’язків організації, що зумовлюють станов-
лення ієрархії в організації, організаційний розвиток, здійснення нововведень 
тощо.

Ïîâíîâàæåííÿ — це обмежене право використовувати ресурси організації та 
спрямовувати зусилля працівників на виконання певних завдань.

Ïîëîæåííÿ ïðî ñòðóêòóðíó îäèíèöþ — перелік встановлених правил та обов’язків, 
якими керуються працівники підрозділів у процесі своєї діяльності.

Ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ — документ, що засвідчує права, обов’язки та відповідаль-
ність кожного з працівників організації.

Ð³âåíü óïðàâë³ííÿ — сукупність ланок управління певного щабля ієрархії уп-
равління.

Ñêàëÿðíèé ïðîöåñ — процес проектування та побудови ієрархії управління ор-
ганізації. 

Ñòðóêòóðíà îäèíèöÿ — певний елемент у відносинах рівнів управління та видів 
робіт (функціональних сфер), які виконують служби або підрозділи.

Òåðèòîð³àëüíà äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — формування структурних одиниць на базі 
визначеної території, де в тій чи іншій формі здійснюється діяльність органі-
зації.

Ôóíêö³îíàëüíà äåïàðòàìåíòàë³çàö³ÿ — процес поділу на групи видів діяльності 
та ресурсів всередині компанії так, щоб службовці, які здійснюють однакові чи 
подібні види діяльності, були об’єднані в один відділ.

Ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà використовується у тих випадках, коли особливо важ-
ливим є професійний аналіз проблем і апробація управлінських рішень.

Ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë — розподіл функцій та повноважень між працівника-
ми різних рівнів з метою узгодження спільної діяльності працівників у процесі 
досягнення цілей організації.

Öåíòðàë³çàö³ÿ — зосередження виконання управлінських функцій та прийнят-
тя важливих управлінських рішень у єдиному керівному центрі.
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ДОДАТКИ

Äîäàòîê À. Правила розподілу завдань

1. Необхідно чітко визначати терміни виконання завдань та визначати як до-
цільно розподіляти час, ресурси, енергію.

2. Важливим є своєчасність інформування виконавця про вади робіт.
3. Рівномірність завантаженості виконавців — фактор згуртування працівни-

ків.
4. Запобігати суперечливості завдань, що розподіляються.
5. Надання певної свободи дії виконавцям.
6. Єдність професійної та особистісної мови спілкування «керівник — завдан-

ня — виконавець».
7. Врахування рівня інтелекту працівника та його здібностей, можливостей 

саморозвитку та удосконалення.
8. Логічність і послідовність викладання інформації та формулювання розпо-

ряджень.
9. Ступінь категоричності форми передання завдань має відповідати ступеню 

важливості, терміновості.
10. Форма впливу на виконавця є персоніфікованою. Вона повинна:
— залежати від ступеня вольового впливу;
— спонукати думати тих, хто потребує підказки;
— давати поради тому, хто потребує постійного консультування, наставництва, 
спонукання до дії;

— давати прямі розпорядження, нагадувати про необхідність діяти тим, хто 
цього потребує;

— у категоричній формі наказувати, вимагати підпорядкування від тих, хто 
ігнорує поради, вказівки, рекомендації;

— заохочувати за сумлінну працю одних, карати тих, хто не бажає виконувати 
доручені завдання.

11. Інтонація, з якою дається завдання, має відповідати конкретній ситуації.
12. Слід перевірити розуміння змісту завдання та алгоритм виконання.
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5.3. ÌÎÒÈÂÓÂÀÍÍß

5.3.1. Взаємозв’язок потреб, спонукань, цілей і винагород працівника у процесі 
мотивування.

5.3.2. Теорії і моделі процесів мотивування: змістовний і процесний підходи.
5.3.3. Засоби мотиваційного впливу.
5.3.4. Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: атрибуція, валентність, внутрішнє мотивування, внутрішня і 
зовнішня винагорода, мотив, мотиваційні фактори, мотивація, позитивне моти-
вування, потреба, спонукання, стимул, стимулювання.

5.3.1. Âçàºìîçâ’ÿçîê ïîòðåá, ñïîíóêàíü, ö³ëåé ³ âèíàãîðîä ïðàö³âíèêà 
ó ïðîöåñ³ ìîòèâóâàííÿ

Якісне планування і досконала організація лише створюють умови, але не за-
безпечують виконання виробничих завдань працівниками. Саме забезпечення 
якісного й сумлінного виконання роботи членами організації відповідно до деле-
гованих їм повноважень згідно з планом і є завданням функції мотивування.

Ìîòèâóâàííÿ — це процес спонукання себе й інших до діяльності для досягнен-
ня особистих цілей або цілей організації. Мотивування як функція менеджменту 
спрямоване на створення таких умов, котрі регулюють трудові відносини, в межах 
яких у працівника з’являється потреба самовіддано працювати, адже це для нього 
стає єдиним шляхом досягнення оптимуму в задоволенні власних потреб. 

Мотивування дозволяє вирішувати керівництву підприємства цілий комплекс 
завдань:

— підвищувати трудову активність персоналу;
— покращувати морально-психологічний стан працівників через визнання їх-
ніх досягнень;

— сприяти професійному, творчому, фізичному розвитку персоналу підпри-
ємства;

— популяризувати ефективні способи виконання робіт;
— демонструвати ставлення керівництва підприємства до певних форм по-
ведінки й результатів діяльності персоналу.

Функція мотивування реалізується через визначення потреб персоналу, розроб-
лення систем винагородження за виконану роботу, використання різних форм і 
систем оплати праці, а також негрошових стимулів ефективного виконання пра-
цівниками власних обов’язків. Отже, в основу функції мотивування покладено 
визначення мотивації персоналу підприємства.

Мотивація поведінки людини — дуже складний і багато в чому не вивчений 
феномен. Термін «ìîòèâàö³ÿ» є родовим поняттям для позначення всієї сукуп-
ності факторів, механізмів і процесів, що забезпечують на рівні психічного відоб-
раження спонукання до життєво необхідних цілей і спрямовують поведінку на 
задоволення потреб. 

Джерелом активності людини є потреби. Ïîòðåáà — це внутрішній стан 
психологічного або функціонального відчуття нестачі чогось. Потреба відобра-
жає невідповідність між унутрішніми вимогами й зовнішніми умовами діяль-
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ності людини, виступаючи причиною усвідомлення нею емоційної напруги або 
незадоволеності та впливаючи на формування внутрішніх мотивів її діяль-
ності. 

Потреби мають такі ознаки:
1. За сутністю:

— природні (їжа);
— соціальні (слава, визнання).

2. За походженням:
— від народження (від матері);
— придбані (навчання).

3. За значенням:
— первинні;
— вторинні.

4. За формою:
— матеріальні (матеріальні блага);
— нематеріальні.

Розрізняють три рівні задоволення потреб:
а) мінімальний — виживання;
б) нормативний — підтримує у робітника здатність працювати з віддачею та 

відображається у споживчому бюджеті;
в) розкіш — задоволення потреб стає самоціллю та засобом демонстрації ви-

сокого становища.
Ìîòèâ — це усвідомлене внутрішнє спонукання до поведінки, спрямованої на 

задоволення потреби. Водночас мотив не визначає зміст, особливості й структуру 
діяльності людини. Інакше кажучи, мотив не визначає, що саме слід зробити для 
задоволення потреби.

Ñïîíóêàííÿ — це відчуття відсутності будь-чого, що має певну спрямованість. 
Навіть якщо потреба і не проявляється усвідомлено, вона у будь-якому разі фор-
мує спонукання. Спонукання сконцентроване на досягненні мети і фактично є 
передумовою дії.

Механізм мотивування людини через потреби зображений на рис. 5.3.1. По-
треба, що виникає у людини, спонукає її до певних дій. При цьому такі дії є 
цілеспрямованими, тобто вони мають певну мету, а саме — задоволення потреби. 
У результаті діяльності потреба може бути повністю або частково задоволена, 
або ж не задоволена зовсім. Ступінь задоволеності потреби впливає на майбутню 
поведінку людини в аналогічній ситуації: при виникненні подібної потреби в 
майбутньому людина прагнутиме повторити поведінку, яка асоціюється в неї із 
задоволенням потреби, й уникатиме поведінки, в результаті якої потребу не було 
задоволено. Така модель вибору поведінки для задоволення потреб властива кож-
ній людині й має назву «çàêîí ðåçóëüòàòó».

На практиці процес мотивування через потреби складніший унаслідок впли-
ву особистих якостей індивіда: адже для однієї людини труднощі й неповнота 

Ðèñ. 5.3.1. Механізм мотивування через потреби
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задоволення потреби стають перешкодою, а інша отримує додаткове задоволен-
ня від того, що наступного разу буде діяти тим самим шляхом, зіштовхнеться з 
тими самими труднощами, однак буде наполегливішою і тому досягне постав-
леної мети.

Усі розглянуті аспекти, методи і форми реалізації функції мотивування скла-
дають її основу, а не весь зміст. Функція мотивування реалізується, хоча й побіч-
но, у ході всіх інших управлінських функцій.

5.3.2. Òåîð³¿ ³ ìîäåë³ ïðîöåñ³â ìîòèâóâàííÿ: 
çì³ñòîâíèé ³ ïðîöåñíèé ï³äõîäè

Водночас із удосконаленням суспільства, наукових уявлень про природу людей, 
еволюцією праці та ролі людини в процесі виробництва відбувався розвиток нау-
кових теорій мотивації. Історично першими виникли теорії, спрямовані на дослі-
дження змісту й структури мотивів і потреб людини, їх значущості, взаємозалеж-
ності. Такі теорії розглядають мотиваційну сферу людини (насамперед її потреби) 
у «статиці», вивчаючи не процес мотивування і прийняття працівниками рішень 
про певний тип поведінки, а лише зміст мотивів і потреб. Вони отримали 
об’єднувальну назву «змістовні теорії мотивації».

Найвідомішою змістовною теорією мотивації є òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá, запро-
понована Абрахамом Маслоу в 1943 р. Згідно з цією теорією, людина постійно 
відчуває певну сукупність достатньою мірою виражених потреб. Потреби, що є 
незадоволеними, спонукають людину до дії, у той час як задоволені потреби до 
дії не спонукають. 

На думку А. Маслоу, вся множина потреб людини може бути розділена на п’ять 
груп, організованих строго ієрархічно (рис. 5.3.2).

Ô³ç³îëîã³÷í³ ïîòðåáè є необхідними для виживання і включають потреби в їжі, 
воді, повітрі, притулку, відпочинку, а також сексуальні потреби. Фізіологічні по-
треби спрямовані на підтримання організму людини в життєздатному стані.

Ïîòðåáè â áåçïåö³ é óïåâíåíîñò³ â ìàéáóòíüîìó включають потреби в захисті від 
фізичних і психологічних небезпек з боку навколишнього світу й упевненість в 
тому, що фізіологічні потреби будуть задоволені в майбутньому. Ці потреби 
пов’язані з прагненням людини не відчувати страху, болю, бути захищеним від 
страждань і мати впевненість у майбутньому.

Ðèñ. 5.3.2. Піраміда потреб за А. Маслоу



246

Ñîö³àëüí³ ïîòðåáè (ïîòðåáè â íàëåæíîñò³) включають відчуття належності до 
певної групи, відчуття, що людину приймають інші, відчуття соціальної взаємодії, 
підтримки.

Ïîòðåáè â ïîâàç³ включають потребу в повазі з боку оточуючих, визнанні, са-
моповазі.

Ïîòðåáè ñàìîâèðàæåííÿ — це потреби в якомога повнішій реалізації людиною 
власних потенційних можливостей і особистому зростанні.

Як визначив А. Маслоу, одночасно людина відчуває цілий комплекс потреб, 
однак первинні потреби вимагають першочергового задоволення. Якщо ж певна 
потреба задовольняється, на її місце стає наступна потреба, що теж вимагає задо-
волення. Пріоритетність для людини задоволення певної потреби визначається 
двома факторами: місцем потреби в ієрархії потреб людини й мірою незадоволе-
ності потреби. Так, якщо потреба більш високого рівня ієрархії (розташована на 
більш низькому рівні піраміди потреб Маслоу) майже задоволена, то людина в 
своїй поведінці стане керуватися потребою, розташованою вище в піраміді потреб, 
яка є значною мірою незадоволеною.

Вторинні потреби можуть бути задоволені більшою кількістю способів, ніж 
первинні. При цьому потреба у самовираженні повністю не може бути задоволена 
ніколи, адже з розвитком людини як особистості розширюються її потенційні 
можливості.

Теорія мотивації А. Маслоу внесла важливий вклад у розуміння того, що саме 
потреби є основою прагнення людини до діяльності. Ця теорія надала менеджерам 
розуміння того факту, що насамперед слід прагнути задовольнити первинні по-
треби персоналу, забезпечивши гідний рівень оплати праці, його безпеку, стабіль-
ність робочих місць. Лише після задоволення первинних потреб персоналу слід 
застосовувати стимули більш високого порядку.

З підвищенням рівня добробуту суспільства первинні потреби мають усе мен-
ший вплив на мотивацію персоналу підприємств і їхнє використання стає все 
менш ефективним. Така тенденція на сьогодні більш властива західному суспіль-
ству, а саме представникам професій з високим рівнем оплати праці (програмісти, 
лікарі, юристи, працівники рекламних агенцій тощо).

Серед вітчизняних учених першим запропонував класифікацію потреб М. Ту-
ган-Барановський, який виокремив такі рівні потреб: 1) фізіологічні; 2) статеві; 
3) симптоматичні інстинкти і потреби; 4) альтруїстичні; 5) потреби практичного 
характеру. Особливого значення він надавав психологічним відчуттям, трудовим 
традиціям, моральним і релігійним поглядам.

Ще однією змістовною теорією мотивації є теорія ERG (Existence, Relations, 
Growth — існування, зв’язки, зростання), запропонована в 1972 р. американським 
ученим Клейтоном Альдерфером. Ця теорія розвиває й уточнює теорію А. Маслоу. 
Альдерфер виокремив не п’ять, а три класи потреб людини:

— потреби існування;
— потреби зв’язку;
— потреби зростання.
Ïîòðåáè ³ñíóâàííÿ відповідають потребам першого і другого рівнів ієрархії по-

треб А. Маслоу. Ці потреби спрямовані на забезпечення існування людини як 
організму.

Під ïîòðåáàìè çâ’ÿçêó Альдерфер розуміє прагнення людини підтримувати со-
ціальні зв’язки, тобто бути членом родини, мати друзів, ворогів, колег, начальни-
ків, підлеглих. Ця група потреб відображає соціальну природу людини і тому 
відповідає третьому й четвертому рівням «піраміди» потреб А. Маслоу. Крім того, 
до потреб зв’язку за К. Альдерфером слід включити частину потреб, розташованих 
на другому рівні ієрархії потреб А. Маслоу — потреби у забезпеченні колективної 
безпеки.

Ïîòðåáè çðîñòàííÿ пов’язані з прагненням людини до особистого вдоскона-
лення й відповідають потребам у самовираженні за ієрархією А. Маслоу, а також 
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частково — потребам у повазі (в частині прагнення людини до розвитку впевне-
ності в собі, до особистісного зростання тощо).

К. Альдерфер не лише «переформатував» запропоновану А. Маслоу ієрархію 
потреб людини, його теорія має також і принципову відмінність. Якщо згідно з 
А. Маслоу, «рух» від потреби до потреби відбувається тільки «знизу вгору», тобто 
людина переходить до задоволення потреб більш високих рівнів лише після того, 
як задовольнить потреби нижчих рівнів, то Альдерфер стверджує, що такий «рух» 
може здійснюватися в обох напрямах. При цьому вчений вважає, що в разі неза-
доволення потреби більш високого рівня посилюється ступінь впливу на поведін-
ку людини потреби нижчого рівня. Потреби нижчих рівнів К. Альдерфер вважає 
більш конкретними на відміну від потреб більш високих рівнів. Отже, у разі не-
задоволеності потреби більш високого рівня людина переключає увагу на більш 
конкретну потребу нижчого рівня.

Процес «руху» знизу вгору за ієрархією К. Альдерфер називає задоволенням 
потреб, адже такий «рух» відбувається, коли потреби нижчих рівнів поступово 
задовольняються людиною. «Рух» у зворотному напрямі (згори вниз) учений на-
зиває фрустрацією, адже такий процес є результатом розчарування людини в мож-
ливості (щонайменше у даний період часу) задовольнити потребу більш високого 
рівня. 

Теорія мотивації К. Альдерфера розкриває шляхи для розширення мотивацій-
них можливостей керівництва підприємства. За цією теорією у випадку, якщо 
керівництво не в змозі забезпечити задоволення працівником потреб більш висо-
кого рівня, воно може компенсувати це, акцентуючи увагу на задоволенні потреб 
більш низького рівня. Наприклад, працівник, не знаходячи можливості задоволь-
нити власні потреби зростання, може з підвищеним інтересом переключитися на 
потреби зв’язку.

Достатньо помітною серед змістовних теорій мотивації є теорія надбаних по-
треб Девіда Мак-Клеланда (1962 р.). Не заперечуючи значущість первинних  потреб 
у мотивації поведінки людини, Д. Мак-Клеланд сконцентрував зусилля на вив-
ченні потреб вищих рівнів. Такі потреби, на думку вченого, є надбаними й вини-
кають під впливом життєвого досвіду, навчання й обставин, актуалізуючись у разі 
достатньої задоволеності матеріальних потреб. До основних потреб вищого рівня 
Д. Мак-Клеланд включив потреби успіху (досягнення), причетності (співучасті) і 
влади.

Згідно з Мак-Клеландом ïîòðåáà óñï³õó може бути задоволена не проголошен-
ням успіху людини, а процесом доведення роботи до успішного завершення. Така 
потреба проявляється в прагненні досягти поставлених цілей більш ефективно, 
ніж раніше. Д. Мак-Клеланд виокремив особливості поведінки людей з високим 
рівнем потреби успіху:

— готовність братися за роботу, яка містить елементи виклику, самостійно 
встановлюючи цілі, як правило, не дуже складні;

— неспроможність займатися роботою, яка не дає швидкого відчутного резуль-
тату;

— якість їхньої роботи не обов’язково є найвищою;
— прагнення отримувати результат самостійно, а не шляхом колективної 
праці;

— готовність приймати рішення й брати відповідальність на себе;
— як правило, завищена самооцінка.
Д. Мак-Клеланд вважає, що працівники з більш розвиненою потребою успіху 

є більш активними й результативними. Більше того, суспільства, члени яких ха-
рактеризуються розвинутою потребою успіху, мають більш розвинуту економіку.

Для мотивації людей з розвиненою потребою успіху слід ставити перед ними 
завдання з помірним ступенем ризику, надавати їм достатньо повноважень для 
розвитку ініціативи, а також регулярно й конкретно заохочувати їхні досягнення. 
Водночас слід коректно скоригувати їхню самооцінку.



248

Ïîòðåáà ïðè÷åòíîñò³ проявляється в прагненні людини налагодити дружні 
відносини з оточуючими. Працівників з розвиненою потребою причетності хви-
лює те, що про них думають інші люди. Вони намагаються встановити й підтри-
мувати дружні відносини з оточуючими, отримувати від них підтримку й схвален-
ня. Такі працівники завжди прагнуть бути комусь потрібними, обирають посади, 
які дозволяють їм спілкуватися з колегами, підлеглими, клієнтами. Отже, надання 
можливості взаємодіяти з широким колом людей є сильним мотивуючим факто-
ром для таких співробітників.

Ïîòðåáà âëàäè полягає в прагненні людини керувати людьми, впливати на їхню 
поведінку, розпоряджатися ресурсами організації. Люди з потребою влади частіше 
є відвертими, енергійними, намагаються відстоювати власні позиції, вимагають до 
себе підвищеної уваги з боку інших.

Людей з розвиненою мотивацією влади поділяють на дві групи. Представники 
першої групи прагнуть влади заради контролю над іншими, часто не опікуючись 
інтересами організації. До другої групи належать люди, які прагнуть влади для 
того, щоб з її допомогою більш ефективно вирішувати завдання організації.

Потреби успіху, причетності й влади взаємозалежні, але вони не є ієрархічни-
ми, що суттєво відрізняє теорію Д. Мак-Клеланда від теорій А. Маслоу й К. Аль-
дерфера. Взаємний вплив трьох потреб, виокремлених Д. Мак-Клеландом, слід 
враховувати при мотивуванні працівників і призначенні їх на певні посади. Так, 
для успішного керівника важливою є розвиненість потреби влади другої групи, 
але якщо поряд з цим він матиме розвинену потребу причетності, це може спри-
чинити зміщення акцентів у його управлінській діяльності з інтересів підприєм-
ства на інтереси підлеглих, яким він прагне сподобатися. Наявність розвинених 
потреб влади й успіху може переорієнтувати інтереси керівника на досягнення 
власних цілей на шкоду цілям діяльності організації. 

Заслуговує на увагу висунута Фредеріком Герцберґом двофакторна теорія мо-
тивації, яка ґрунтується на результатах проведеного в кінці 50-х років ХХ ст. до-
слідження, в якому брали участь близько двохсот інженерів і конторських праців-
ників фірми з виробництва лакофарбових виробів. Метою дослідження було 
виявлення факторів, які чинять мотивуючий і демотивуючий вплив на працівни-
ків. У результаті дослідження було виокремлено дві групи факторів, які по-різно-
му впливають на мотивацію працівників. При цьому було встановлено, що стани 
задоволеності й незадоволеності людини є незалежними, тобто, як висловився сам 
Ф. Герцберґ, «протилежним відчуттю задоволення від роботи є його відсутність, 
а не незадоволеність. Протилежним відчуттю незадоволеності є у свою чергу його 
відсутність, а не задоволення роботою». Іншими словами, ліквідація факторів, що 
викликають незадоволеність, не приводить до збільшення задоволеності й навпа-
ки (рис. 5.3.3).

Першу групу факторів Ф. Герцберґ назвав ã³ã³ºí³÷íèìè. Вони пов’язані з нав-
колишнім середовищем, в якому виконується робота. Гігієнічні фактори не викли-
кають задоволеності у працівників, їх наявність сприймається як належне й не 
спричинює мотиваційного впливу, однак їх відсутність або послаблення виклика-
ють незадоволеність працівників і демотивацію. Інакше кажучи, вплив гігієнічних 

Ðèñ. 5.3.3. Схема двофакторної теорії мотивації Ф. Герцберґа
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факторів на працівника викликає рух за шкалою «незадоволеність — відсутність 
незадоволеності» (рис. 5.3.3).

Фактори другої групи — ìîòèâóþ÷³ ôàêòîðè — безпосередньо пов’язані з ха-
рактером і змістом виконуваної роботи. Фактори цієї групи безпосередньо викли-
кають задоволеність працею, мотивують трудові досягнення, однак їх наявність 
лише частково може компенсувати відсутність гігієнічних факторів. Вплив моти-
вуючих факторів на працівника викликає рух за шкалою «відсутність задоволено-
сті — задоволеність» (рис. 5.3.3).

Склад гігієнічних і мотивуючих факторів згідно з теорією Герцберґа наведено 
в табл. 5.3.1.

Спираючись на теорію Ф. Герцберґа, можна рекомендувати менеджерам на-
самперед приділяти увагу гігієнічним факторам, що викликають незадоволеність 
працівників, і робити все для того, щоб цю незадоволеність усунути. Тоді й лише 
тоді, коли потреби нижчих рівнів достатньою мірою задоволені, гігієнічні факто-
ри мають відійти «на другий план», і менеджеру слід застосовувати мотивуючі 
фактори, допомагаючи працівникам досягати стану задоволеності працею. При 
цьому, безумовно, набір і характер впливу мотиваційних факторів має бути індиві-
дуалізованим.

Òàáëèöÿ 5.3.1. Склад гігієнічних і мотивуючих факторів згідно з мотиваційною теорією 
Ф. Герцберґа

Ã³ã³ºí³÷í³ ôàêòîðè Ìîòèâóþ÷³ ôàêòîðè

— політика підприємства й адміністрації;
— умови роботи;
— безпека на робочому місці;
— заробіток;
— статус;
— міжособові стосунки з начальниками, коле-
гами й підлеглими;

— ступінь безпосереднього контролю за ро бо-
тою

— успіх;
— зміст праці;
— просування по службі;
— визнання і схвалення результатів роботи;
— високий ступінь відповідальності;
— можливості творчого і ділового зростання, 
самореалізації

Отже, змістовні теорії мотивації не надають єдиного загальноприйнятого пе-
реліку потреб людини, хоча й достатньо подібно описують склад таких потреб. 
Приділяючи значну увагу аналізу мотивуючих факторів, змістовні теорії майже не 
розглядають процес мотивації, що обмежує їхнє застосування на практиці.

На відміну від змістовних процесуальні теорії мотивації не акцентують увагу 
на складі й взаємній залежності потреб людини, а розглядають, як людина роз-
поділяє зусилля для досягнення поставлених цілей і обирає конкретний вид по-
ведінки. До найвідоміших процесуальних теорій мотивації належать теорія очіку-
вань В. Врума, теорія справедливості С. Адамса, теорія постановки цілей Е. Локка, 
модель Л. Портера — Е. Лоулера, теорія посилення мотивації Б. Скіннера.

Відповідно до теорії очікувань наявність активної потреби — не єдина необ-
хідна умова мотивації людини для досягнення певної мети. Людина має також 
очікувати, що обрана нею модель поведінки призведе до задоволення потреби. 
У свою чергу під очікуванням розуміється оцінка особистістю ймовірності певної 
події.

За В. Врумом, мотивація людини до праці визначається трьома основними 
факторами (рис. 5.3.4).

Перший фактор мотивації — це î÷³êóâàííÿ áàæàíîãî ðåçóëüòàòó â³ä âèòðà÷åíèõ 
çóñèëü (зв’язок «витрати — результат»). Так, працівник може очікувати, що якщо 
він буде працювати продуктивніше, то зможе виконати більше замовлень за міся-
ць. Зрозуміло, що такі очікування виникають далеко не завжди. Наприклад, якщо 
працівник знає, що підприємство має малу кількість замовлень через неефектив-
ну роботу збутового персоналу, то він може очікувати, що підвищення продуктив-
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ності його праці не надасть йому можливості виконати більше замовлень, адже 
таких додаткових замовлень просто немає. У такому випадку мотивація до підви-
щення продуктивності праці суттєво слабшає.

Іншими причинами відсутності очікування бажаного результату від витрачених 
зусиль можуть бути низька самооцінка працівника, його погана підготовка, від-
сутність прав для виконання поставленого завдання.

Другим фактором мотивації є î÷³êóâàííÿ âèíàãîðîäè çà äîñÿãíóòèé ðåçóëüòàò 
(зв’язок «результат — винагорода»). Так, працівник може очікувати, що при зро-
станні кількості виконаних упродовж місяця замовлень завдяки підвищенню про-
дуктивності праці він отримає більш високу заробітну платню. Водночас, якщо 
жоден з елементів заробітної платні працівника не залежить від обсягу виконаних 
ним замовлень, очікування винагороди буде відсутнім.

Третім фактором мотивації В. Врум назвав âàëåíòí³ñòü, тобто î÷³êóâàíó ö³íí³ñòü 
âèíàãîðîäè. Під âàëåíòí³ñòþ слід розуміти можливий ступінь відносного задоволен-
ня або незадоволення, що виникає внаслідок отримання певної винагороди. Зважа-
ючи на суб’єктивність потреб, цінностей особистості, одна й та сама винагорода 
матиме різну валентність для різних людей. Наприклад, якщо працівник розцінить 
потенційний розмір зростання заробітної платні внаслідок збільшення обсягів ви-
конаних замовлень задовільним, це буде суттєвим чином мотивувати його до підви-
щення продуктивності праці. І навпаки, якщо потенційний розмір зростання за-
робітної платні розцінено як незначний, за відсутності інших видів винагороди це 
не спонукатиме працівника до високопродуктивної праці.

Отже, визначаючи доцільність певного способу поведінки, працівники оціню-
ють не лише потенційну винагороду, а також і можливість отримання тих чи ін-
ших результатів діяльності, оцінюючи засоби, інструменти й імовірність досягнен-
ня певної мети.

У 60-ті роки минулого століття американський учений С. Адамс на основі 
досліджень, проведених у компанії «Дженерал Електрик», розробив теорію моти-
вації персоналу, яка отримала назву «теорія справедливості». Згідно з цією теорією 
працівник оцінює співвідношення витрачених на виконання роботи зусиль й отри-
маної винагороди й порівнює його з аналогічним співвідношенням для своїх ко-
лег. Якщо в результаті такого порівняння працівник виявив дисбаланс і неспра-
ведливість, у нього виникає психологічна напруга, яку необхідно зняти й 
виправити дисбаланс.

Як правило, людина більш гостро сприймає несправедливість у формі недо-
плати (коли працівник за аналогічний обсяг роботи отримує меншу винагороду), 
яка викликає обурення. У той же час більшість співробітників негативно, хоча і 
менш гостро, реагують також на несправедливість у формі переплати, яка викли-
кає відчуття провини або залежності.

Працівник, який відчуває несправедливість у формі недоплати, як правило, 
прагне відновити справедливість, для чого може вдатися до таких заходів:

— зниження інтенсивності праці, її тривалості (наприклад, запізнення на ро-
боту, завчасне закінчення роботи, збільшення часу перерв) або якості отри-
муваного продукту;

Ðèñ. 5.3.4. Модель мотивації на основі очікувань
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— висунення вимоги підвищення рівня оплати праці, покращання умов праці, 
підвищення на посаді тощо;

— висунення вимоги щодо зниження рівня винагороди за аналогічний обсяг 
роботи колегам;

— намагання передати частину свого робочого навантаження колегам, адже 
вони отримують більш високу винагороду;

— перехід до іншого підрозділу або звільнення.
Таким чином, керівництво має постійно слідкувати за справедливістю існуючої 

системи мотивування й попереджати виникнення відчуття несправедливості. Для 
цього система стимулювання на підприємстві має бути максимально прозорою і 
зрозумілою, щоб кожен працівник розумів, за що і в якому обсязі він і його ко-
леги отримують винагороду. Однак при цьому загальну суму заробітку кожного 
працівника доцільно тримати в таємниці. Високої значущості набуває також про-
блема точного вимірювання результатів праці кожного співробітника.

У разі обмеженості ресурсів для оплати праці на підприємстві (наприклад, в 
умовах кризи) скорочення заробітної платні має стосуватися кожного, проте 
у будь-якому разі слід передбачити ресурси для преміювання найкращих пра-
цівників.

У 1968 році Лайман Портер і Едвард Лоулер запропонували комплексну модель 
мотивації персоналу, яка включає елементи теорії очікувань і теорії справедли-
вості. Згідно з цією моделлю в механізмі мотивації працівника задіяні такі факто-
ри: витрачені зусилля, сприйняття, отримані результати, винагорода, ступінь за-
доволення (рис. 5.3.5).

Результат виконання роботи (блок № 6 на рис. 5.3.5) залежить від витрачених 
працівником зусиль (3), його здібностей (4), а також від усвідомлення ним власної 
ролі у процесі виконання роботи. У свою чергу рівень зусиль, які працівник ви-
трачає на виконання роботи, визначається тим, наскільки працівник вірить у те, 
що за виконання роботи він отримає винагороду (2), а також цінністю очікуваної 
винагороди для працівника (1).

Виконана робота (6) обумовлює внутрішню винагороду (7а), яка може виража-
тися у відчутті задоволеності від виконаної роботи, самоповазі, зростанні впевне-
ності у власній компетентності, і зовнішню винагороду (7б) у формі заробітної 
платні, премії, похвали, службового підвищення тощо. При цьому на практиці не 
завжди існує прямий зв’язок між результатом виконання роботи й отриманням 
зовнішньої винагороди.

Ðèñ. 5.3.5. Модель Портера—Лоулера
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Отримана винагорода порівнюється працівником із власним «еталоном» ви-
нагороди, тобто винагородою, яку він вважає справедливою за результатами 
виконаної роботи (8). Винагорода й оцінка її справедливості визначають рівень 
задоволеності працівника (9). Саме рівень задоволеності є мірилом цінності от-
риманої винагороди (1) — він буде враховуватися працівником у майбутньому 
при прийнятті рішення щодо витрачання зусиль для досягнення певного ре-
зультату.

Для встановлення чіткого зв’язку між результатами праці та її оплатою Е. Ло-
улер запропонував розділити заробітну платню персоналу на три частини. Перша 
частина має бути фіксованою і виплачуватися за виконання службових обов’язків. 
Друга частина має залежати від трудового стажу працівника й факторів вартості 
життя. Третя частина має безпосередньо залежати від досягнутих працівником 
результатів: для поганого працівника вона має бути мінімальною або взагалі не 
виплачуватися, для кращих робітників — максимальною (за розміром приблизно 
дорівнювати першим двом частинам).

Важливим є висновок з теорії Портера—Лоулера про те, що висока результа-
тивність праці сприяє високому рівню задоволеності працівників, а не навпаки, 
високий рівень задоволеності сприяє більш високим результатам праці. Цей ви-
сновок підтверджується також результатами більш пізніх досліджень.

Відповідно до теорії постановки цілей Едвіна Локка, розробленої у 1966 р., 
мотивація людини визначається її цілями і задоволеністю результатами праці. При 
цьому постановка цілей розглядається як усвідомлений процес, що припускає 
майбутні наміри людини. Модель процесу мотивації через постановку цілей на-
ведено на рис. 5.3.6.

На основі емоційного стану людина усвідомлює оточуючий світ, виявляючи 
певні закономірності його розвитку, можливості, що відкриваються, а також існу-
ючі й потенційні загрози. Це є базою для вироблення цілей, які задають спрямо-
ваність й інтенсивність дій. Для досягнення поставлених цілей людина виконує 
певну роботу, досягає результату й отримує від цього задоволення. 

Теорія Е. Локка стверджує, що готовність людини докладати тих чи інших зусиль 
для досягнення поставленої мети залежить від чотирьох її характеристик: 

— складності цілі;
— специфічності;
— прийнятності цілі для індивіда;
— прихильності людини до цілі.
Ñêëàäí³ñòü ö³ë³ відображає ступінь компетентності й рівень виконання, необ-

хідні для її досягнення. Як правило, складність цілі підвищує мотивацію людини 
до її досягнення за винятком випадків, коли ціль сприймається як недосяжна.

Ñïåöèô³÷í³ñòü ö³ë³ відображає її ясність, точність і визначеність. Конкретизація 
цілі також підвищує мотивацію її досягнення.

Ïðèéíÿòí³ñòü ö³ë³ означає її відповідність інтересам людини. Для цього ціль 
має бути досяжною, вигідною для виконавця, справедливою й безпечною.

Ïðèõèëüí³ñòü ö³ë³ означає готовність людини докласти певних зусиль для досяг-
нення цілі. Як правило, прихильність працівника до цілі знижується, коли він 

Ðèñ. 5.3.6. Модель процесу мотивації через постановку цілей
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зустрічає перешкоди на шляху до її досягнення. На стадії виконання саме схвальне 
ставлення працівника до цілі часто має визначальний вплив на результати роботи.

Задоволеність або незадоволеність працівника визначається взаємодією двох 
процесів:

— внутрішніх (оцінка індивідом результатів з погляду співвідношення їх з по-
ставленою метою);

— зовнішніх (оцінка виконання роботи оточуючими). 
Задоволеність або незадоволеність працівника впливає на усвідомлення ним 

власного оточення на наступному циклі мотивації.
Практичне використання теорії постановки цілей поєднане з певними склад-

нощами:
— слабка уніфікованість теорії не надає можливості однаково застосовувати її 
для різних членів трудового колективу. Наприклад, для працівників з більш 
низьким рівнем освіти ясність, точність і визначеність цілі відіграють вели-
ку роль, а для високоосвічених працівників часто важливим є наявність 
виклику, невизначеність цілі, що відкриває простір для творчості;

— складно однозначно визначити вплив залучення підлеглих до процесу по-
становки цілей: з одного боку, це підвищує рівень їхньої вмотивованості, 
а з іншого, може негативно вплинути на виконання поставлених завдань;

— використання теорії постановки цілей ускладнюється при постановці цілі не 
окремому співробітнику, а групі в цілому.

Видатний психолог Б. Скіннер запропонував у 1938 р. теорію посилення мо-
тивації, яка відображає залежність мотивації від попереднього досвіду людини. 
Згідно з Б. Скіннером наявність стимулів викликає певну поведінку людини. 
Якщо наслідки такої поведінки розцінені людиною позитивно, то вона буде по-
водитися так само в аналогічній ситуації в майбутньому (рис. 5.3.7). 

Якщо ж наслідки поведінки розцінено негативно, то в майбутньому людина 

або не реагуватиме на подібні стимули, або змінить характер поведінки. Якщо 
позитивний результат було отримано багаторазово, у людини формується певна 
поведінкова установка.

5.3.3. Çàñîáè ìîòèâàö³éíîãî âïëèâó

Основою мотивації людини є потреби, які регулюють її поведінку, визнача-
ють спрямованість її думок, почуттів і волі. Потреби людини мають такі вла-
стивості:

— ³ºðàðõ³÷í³ñòü — пріоритетність задоволення потреб визначається їх значу-
щістю для людини. При наближенні до раціонального рівня задоволеності 
більш пріоритетних потреб людина спрямовує зусилля на задоволення по-
треб наступних рівнів ієрархії. Наприклад, людина, яка стала жертвою ко-
рабельної аварії й потрапила на безлюдний острів після кількох днів пере-
бування у воді, у першу чергу спробує знайти їжу, зігрітися, потім спробує 
забезпечити власну безпеку, а вже після цього почне думати про задоволен-
ня духовних потреб;

— äèíàì³÷í³ñòü — здатність потреб до кількісного й якісного зростання й роз-
витку. Так, наприклад, дорослій людині властивий інший набір й рівень 
розвитку потреб, ніж дитині. Зі зростанням матеріального статку людина, як 

Ðèñ. 5.3.7. Механізм поведінки людини за Б. Скіннером
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правило, відчуває потребу в більш дорогих речах (одязі, годинниках, авто-
мобілях тощо). Динамічність потреб виражається також у зміні позиції ок-
ремих потреб в ієрархії впродовж життя людини;

— âçàºìîçàì³íí³ñòü — можливість часткової заміни однієї потреби іншою. На-
приклад, обмежені можливості збагачення від праці можуть певною мірою 
компенсуватися покращанням умов праці;

— â³äíîñí³ñòü — у своєму розвитку потреби людини залежать від потреб і рів-
ня їх задоволеності в оточенні людини, як близькому (рідні, друзі, знайомі), 
так і далекому (телевізійні «зірки», суспільство в цілому й навіть герої кни-
жок, фільмів тощо). 

Множинність потреб людини є достатньо складною та неоднорідною. Різ-
номаніття типів потреб визначає складність мотивів, що формуються на їх 
основі. При цьому між різними мотивами можуть складатися відносини пози-
тивного і негативного характеру, тому існує потреба в узгодженості їх впливу 
на виконавця.

Мотивування працівників як явище виникло ще в прадавні часи, адже вже тоді 
було зрозуміло, що можна успішно впливати на людину для досягнення цілей 
організації. Але до початку ХХ ст. мотивування найманих працівників приймало 
майже виключно форму «батога і пряника», тобто за трудові досягнення працівник 
отримував винагороду (як правило, матеріальну), а за невиконання завдань — по-
карання (штраф, догана, звільнення, а в більш примітивних суспільствах — побої 
чи навіть смерть). Але зі зростанням матеріального добробуту працівників стало 
зрозуміло, що метод «батога і пряника» далеко не завжди стимулює працівника 
досягати найвищих результатів. Це викликало стрімкий розвиток теорії мотивації 
та призвело до використання нових підходів до мотивування, використовуючи 
весь комплекс потреб працівника. Так, в умовах сучасного виробництва для мо-
тивації виконавців використовуються такі чинники, як потреба у визнанні, успіху, 
самоствердженні тощо. Отже, в сучасній управлінській практиці мотивування при-
ймає достатньо різноманітні форми, що виражається в існуючій класифікації мо-
тивування (рис. 5.3.8).

Ñòèìóëþâàííÿ — це вплив не на людину безпосередньо, а на зовнішні обста-
вини через створення зовнішніх благ (стимулів), які спонукають її до праці. Сти-
мулювання є непрямим видом мотивування, адже його основу складає вплив 
зовнішніх факторів — стимулів.

Ðèñ. 5.3.8. Класифікація мотивування 
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Âíóòð³øíº ìîòèâóâàííÿ виникає у випадках, коли людина формує мотиви, 
вирішуючи завдання, обумовлене її внутрішніми потребами, прагненням досяг-
нути певної мети, потягом до пізнання, страхом. Натомість çîâí³øíº ìîòèâóâàí-
íÿ виникає у людини через зовнішній вплив на неї через оплату праці, накази, 
норми поведінки тощо, коли мотив поведінки обумовлений зовнішньою при-
чиною.

Внутрішнє мотивування обумовлює більш сумлінне, спокійне, якісне виконан-
ня роботи, ніж зовнішнє. У той же час розмежування внутрішнього та зовнішньо-
го мотивування далеко не завжди можливе, адже нерідко мотиви можуть бути 
обумовлені як внутрішніми, так і зовнішніми факторами. Правильне використан-
ня зовнішнього мотивування в комплексі з урахуванням унутрішніх мотивів пра-
цівника є запорукою успішного управління.

Ïîçèòèâíå ìîòèâóâàííÿ полягає в наданні винагороди працівнику при досяг-
ненні ним потрібних результатів (преміювання, подяка, підвищення на посаді, 
збагачення праці тощо). Натомість негативне мотивування полягає в покаранні 
працівника за невиконання чи неналежне виконання власних обов’язків і вира-
жається у стягненні штрафів, невиплаті премії, винесенні догани, тимчасовому 
відстороненні від роботи, пониженні на посаді, показовому звільненні тощо. 
Розумно побудована система мотивації персоналу має спиратися більшою 
мірою на позитивне мотивування, використовуючи негативне лише в крайніх 
випадках.

Мотивація діяльності людини має низку характеристик, до найважливіших з 
яких належать:

— ìíîæèíí³ñòü — як і потреби, мотиви сучасної людини зростають кількісно. 
Більше того, необхідність задоволення однієї потреби, як правило, пов’язана 
з кількома різними предметами й засобами її задоволення;

— ñòðóêòóðí³ñòü ìîòèâàö³¿ оцінюється за наявністю певних її видів з ураху-
ванням бажаності чи навіть необхідності певних видів мотивів;

— ³ºðàðõ³÷í³ñòü ìîòèâàö³¿ — це наявність певного порядку ранжування за важ-
ливістю, взаємної підпорядкованості мотивів;

— ñèëà ìîòèâàö³¿ оцінюється як ступінь незборимості прагнення особистості 
до задоволення певної потреби, як ступінь і глибина усвідомлення й інтен-
сивність мотиву;

— ñò³éê³ñòü ìîòèâ³â проявляється у тривалому збереженні дієвості мотивації. 
Крім того, дієві мотиви не зникають, а лише послаблюються чи посилюють-
ся після їх реалізації в діяльності;

— âèçíà÷åí³ñòü — мотиваційна сфера кожної особистості має власний, визна-
чений зміст, структуру, ієрархію, силу, стійкість мотивів;

— äèíàì³÷í³ñòü ìîòèâàö³¿ проявляється у зміні основних її характеристик з 
часом або ситуативно.

Важливим поняттям, яке використовується при розкритті сутності процесів 
мотивації людини, є âèíàãîðîäà, тобто все те, що є цінністю для людини або може 
здаватися їй цінним. Винагорода може бути внутрішньою і зовнішньою.

Âíóòð³øíÿ âèíàãîðîäà при мотивуванні персоналу — це психологічний стан 
працівника, який визначається почуттями задоволеності від роботи, радості твор-
чої праці, усвідомленням значущості власної діяльності, радості спілкування. 
Внутрішня винагорода визначається насамперед мотиваційною структурою індиві-
да, але поштовхом для її виникнення можуть слугувати зовнішні дії (наприклад, 
визнання досягнень працівника, схвалення його діяльності колективом).

Çîâí³øíÿ âèíàãîðîäà поєднує в собі все те, що в межах системи мотивації може 
бути запропоноване підприємством (адміністрацією), як стимул для працівника й 
має цінність для нього. Насамперед це заробітна плата, інші грошові виплати, 
соціальні пільги, просування по службі тощо.
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Важливим мотиваційним чинником є àòðèáóö³ÿ, тобто процес інтерпретації і 
визначення індивідом спонукальних причин власної поведінки й дій інших осіб. 
Так, розглядаючи чужу поведінку, люди часто ігнорують ситуативні фактори, по-
яснюючи причини невдачі інших людей їх невисокими особистими якостями 
(інтелект, здібності). Водночас себе люди оцінюють, як правило, більш високо й 
причини власних невдач шукають у помилках інших людей або в несприятливому 
збігу обставин. Інакше кажучи, «у невдачах інших винні вони самі, а мої невдачі 
є наслідком помилок інших людей або несприятливої ситуації».

Таким чином, слід зазначити, що керівник повинен знайти людину з певним 
рівнем мотивації та розробити систему стимулів, що забезпечуватимуть цілеспря-
мовану поведінку людини.

5.3.4. Ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³: 
ö³ë³, ïðèíöèïè, âèäè, ôîðìè

Однією з найважливіших складових системи мотивування персоналу підпри-
ємства є стимулювання. Адже найбільш очевидним і, безумовно, дієвим засобом 
спонукання людини до праці є пропонування зовнішньої винагороди, в першу 
чергу матеріального характеру. 

Стимулювання персоналу ґрунтується на використанні стимулів. При цьому 
під ñòèìóëîì (від лат. Stimulus — буквально — загострена палиця, якою поганяли 
тварин) слід розуміти зовнішній вплив на людину (подразник), який певною 
мірою визначає її активність, сприяючи підвищенню інтенсивності певних мо-
тивів. Якщо ìîòèâ — це внутрішнє спонукання до дії, засноване на внутрішньо-
му ж таки бажанні людини задовольняти свої потреби, то ñòèìóë — це зовнішній 
вплив, який надає можливість отримання засобів задоволення своїх потреб за 
виконання певних дій. Наприклад, обіцянка нагодувати за виконання певної ро-
боти буде стимулом для голодної людини, в той час як унутрішнє бажання задо-
вольнити голод буде мотивом виконання цієї роботи.

Стимули переводять інтереси й потреби в мотиви, тобто в особистісну змістов-
ну причину поведінки, в особисту зацікавленість.

Визначивши цілі власної діяльності, підприємство намагається спонукати спів-
робітників працювати заради досягнення таких цілей, надаючи їм для цього сти-
мули, що відповідають мотивам співробітників. Таким чином, ñòèìóëè — це 
своєрідні звернення організації до індивідуальних цінностей службовця, що спо-
нукає його враховувати цінності організації при ухваленні своїх рішень. Однак 
слід завжди зважати на те, що стимули стають дієвими, тобто стимулюють праців-
ників лише тоді, коли вони узгоджуються з їх унутрішніми мотивами і відповіда-
ють їм.

Стимулювання праці на підприємстві можна розглядати як систему (рис. 5.3.9). 
Умови життєдіяльності працівника відображаються в його свідомості й визна-

чають його мотиваційну сферу. У свою чергу мотиваційна сфера і стимули, надані 
підприємством, через механізм спрямування поведінки людини визначають, які 
зусилля прикладатиме працівник під час трудового процесу. 

При цьому стимули, використовувані підприємством, залежать, з одного боку, 
від особливостей мотиваційної сфери (в першу чергу, потреб) працівників підпри-
ємства, адже розумно побудований комплекс стимулів має враховувати по треби 
працівників, а з іншого боку — від можливостей підприємства, насамперед фі-
нансово-економічних, які визначають, наприклад, розмір зарплатні, який підпри-
ємство може запропонувати власним співробітникам. У свою чергу можливо сті 
підприємства щодо стимулювання визначаються результатами праці його спів-
робітників.

Результати праці конкретного співробітника визначають конкретний зміст і 
обсяг винагороди, яка у свою чергу впливає на умови життєдіяльності праців-
ника.
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Існують два основні принципи створення систем стимулювання персоналу:
а) орієнтування на всі властиві працівнику типи і види потреб, а не лише на 

матеріальні;
б) адекватна оцінка реального внеску кожного виконавця у підсумковий ре-

зультат і забезпечення стимулювання, відповідного цьому внеску.
При розробленні системи стимулювання працівників велике значення має ін-

формація про їх відношення до цінностей організації і до норм поведінки в групах 
(рис. 5.3.10).

Îáëàñòü 1 («â³ääàíèé ³ äèñöèïë³íîâàíèé»): працівник позитивно ставиться до 
організації праці, поділяє погляди керівництва, сприймає норми поведінки в ор-
ганізації.

Îáëàñòü 2 («îðèã³íàë»): працівник поділяє погляди керівництва і цінності ор-
ганізації, але не сприймає норми поведінки в ній через свої особливі риси харак-
теру, усвідомлюючи свої проблеми.

Îáëàñòü 3 («ïðèñòîñóâàíåöü»): працівник не поділяє поглядів керівництва, цін-
ності організації, однак виконує всі норми встановленої поведінки в цій органі-
зації. 

Ðèñ. 5.3.9. Стимулювання праці на підприємстві як система
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Îáëàñòü 4 («áóíòàð»): працівник не поділяє поглядів керівництва, цінності 
організації і не сприймає норм поведінки.

Стимули, що використовуються підприємствами в практиці стимулювання 
персоналу, є достатньо різноманітними, що визначається складністю потреб і 
мотивів людини. Класифікацію стимулів, використовуваних сучасними підпри-
ємствами, наведено в табл. 5.3.2.

Òàáëèöÿ 5.3.2. Класифікація стимулів

Îçíàêà êëàñèô³êàö³¿ Âèäè ñòèìóë³â

Масштаб впливу — глобальні (наприклад, світова фінансово-економічна криза);
— регіональні (режим вільної торгівлі між країнами регіону);
— у межах країни (інфляція, податкова політика, народжу-
ваність);

— галузеві (технічні стандарти, податкові пільги);
— внутрішньоорганізаційні (система оплати праці).

Повторюваність — разові;
— тимчасові;
— багаторазові;
— постійні.

За об’єктом стимулювання — індивідуальні — величина стимулу визначається для окремого 
працівника;

— колективні — величина стимулу визначається для колективу 
(галузі, країни тощо) в цілому.

За інтенсивністю дії — слабкі;
— середньої сили;
— сильні.

За відхиленням результатів 
діяльності від норми

— позитивні — при встановленні стимулів враховується лише до-
сягнення або перевищення норм;

— негативні — при встановленні стимулів враховується відставан-
ня від норм.

За видами — матеріальні;
— моральні;
— вільним часом;
— трудові.

Ðèñ. 5.3.10. Ставлення працівників до цінностей організації
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Çàê³í÷åííÿ òàáë. 5.3.2

Îçíàêà êëàñèô³êàö³¿ Âèäè ñòèìóë³â

За ступенем визначеності 
стимулу до початку дій 
об’єкта стимулювання

— випереджувальні — стимули, визначені ще до початку дій 
об’єкта стимулювання (до початку виконання працівником ро-
боти);

— підкріплювальні — стимули, які визначаються вже після вико-
нання дій.

За часовим інтервалом 
(лагом) між результатами 
діяльності й отриманням 
стимулу

— безпосередні — стимул діє безпосередньо після закінчення 
діяльності;

— поточні — стимул діє через деякий інтервал після закінчення 
дії, однак тривалість такого інтервалу — менше року (напри-
клад, заробітна платня, що виплачується в кінці місяця);

— перспективні — стимул починає діяти більш ніж через рік піс-
ля закінчення дії (наприклад, пенсія є перспективним стиму-
лом для молодого працівника).

За ступенем і характером 
конкретності умов отри-
мання стимулу

— загальні — відсутня конкретність в оцінці результатів діяльності 
для отримання стимулу;

— еталонні — стимул встановлюється за отримання результатів, 
які обумовлені заздалегідь; 

— змагальні — стимул установлюється за місце, яке посів об’єкт 
стимулювання у змаганні.

За способом дії — заохочення;
— примус.

Сучасні підприємства прагнуть впливати на працівників завдяки комплексу 
стимулів. Основними напрямами вдосконалення системи стимулювання праці є:

1. Вдосконалення системи оплати праці.
2. Розвиток власної значущості й відчуття причетності до важливих подій.
3. Розширення кола працівників, що беруть участь у справах фірми.
4. Розвиток творчого підходу до будь-якої роботи.
5. Формування престижу, позитивного іміджу підприємства, його реклама.
6. Розвиток самоконтролю і довіра до працівників.
7. Стимулювання підвищення кваліфікації.
8. Розвиток соціальних програм.
9. Створення прийнятного морально-психологічного клімату в колективі.
Практична реалізація діяльності підприємств у зазначених напрямах:
1. Âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³. З моменту появи і донині гроші є най-

більш впливовим і найочевиднішим засобом стимулювання. Ще Ф. Тейлор про-
демонстрував, що впровадження відрядної форми оплати праці (тобто нарахуван-
ня заробітної плати залежно від обсягу виконаної роботи, а не від тривалості 
відпрацьованого часу) здатне підвищити продуктивність праці в кілька разів. 

Основним інструментом стимулювання гроші стали завдяки таким властиво-
стям:

1. Ненасичуваність — потребу в грошах майже неможливо наситити, для біль-
шості людей грошей не буває забагато, вони надають гарантію задоволеності не 
лише теперішніх, але й майбутніх потреб.

2. Відстроченість споживання — гроші надають можливість відкладати спожи-
вання, задоволення потреб на майбутнє.

3. Універсальність — гроші є універсальною цінністю, яка визнається всіма, і 
тому за їх допомогою можна стимулювати будь-яку діяльність і, більш того, будь-
які аспекти такої діяльності: кількість, закінченість, якість, терміни, творчість, 
лояльність тощо.

4. Âèì³ðþâàí³ñòü — на відміну від багатьох інших засобів стимулювання гроші 
можна виміряти. Отже, можливо встановити точний розмір стимулу за виконання 
працівником певної роботи.
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5. Ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòîâóâàòè ð³çí³ âèäè ñòèìóëþâàííÿ — гроші можуть 
виплачуватися працівнику у формі призів, бонусів, надбавок, бути не лише ма-
теріальним, але й моральним стимулом до ефективної сумлінної праці.

6. Íàêîïè÷åííÿ áàãàòñòâà — гроші, на відміну від багатьох інших стимулів мо-
жуть накопичуватися, викликаючи у працівника прагнення заробляти більше.

7. Êîìïëåêñí³ñòü ìîòèâóþ÷î¿ ä³¿: гроші використовуються для задоволення не 
лише матеріальних, але й соціальних і духовних потреб (люди здійснюють покуп-
ку престижних товарів, ходять у театри, клуби, ресторани, подорожують).

Існують певні очікування співробітників щодо організації оплати його праці 
на підприємстві. Так, співробітник очікує, що йому платитимуть:

— ðîçóìíî — заробітна платня має бути порівнянна з платнею за виконання 
таких обов’язків на такій самій посаді на інших підприємствах галузі;

— ÷åñíî — якщо співробітник знає, що його трудовий внесок приносить під-
приємству значну частину прибутку, він очікує на отримання частки від 
цього прибутку;

— ïîñò³éíî — співробітник хоче бути впевненим, що навіть за складних для 
організації умов він матиме роботу й отримає зароблені гроші;

— ïðîãðåñèâíî — співробітник не хоче бути обмежений режимом фіксованої 
заробітної платні без надії на її підвищення;

— ëåãàëüíî — працівник віддасть перевагу легально отриманим грошам перед 
грошами «в конверті».

Водночас використання грошей як засобу стимулювання має певні обме-
ження:

а) зі зростанням матеріального добробуту, віку й рівня освіти працівника роль 
грошей як фактора стимулювання знижується;

б) механізми й форми матеріального стимулювання є недостатньо розроблени-
ми: існує небагато ефективних й оригінальних систем матеріального стимулюван-
ня, які передбачають інші форми виплат, окрім традиційних заробітної плати й 
премії;

в) грошове стимулювання призводить до руйнації внутрішньої змістовної мо-
тивації людини, змінюючи мотиваційну сферу особистості: в результаті постійно-
го матеріального стимулювання інтерес працівника зміщується з самої діяльності 
на гроші, і він починає шукати шляхи отримання більшої кількості грошей за 
менший трудовий внесок з його боку;

г) грошова мотивація має власний «поріг чутливості». Так, Ф. Тейлор вважав, 
що премія повинна складати не менше 30 % від заробітної платні, інакше вона 
не матиме істотного стимулюючого впливу, адже працівник вважатиме її незнач-
ною. Отже, зміна заробітної платні в невеликих масштабах (на кілька відсотків) 
може взагалі не вплинути або вплинути невідчутно на трудову мотивацію пра-
цівника;

´) як правило, після отримання заробітної платні працівник знижує інтенсив-
ність праці, адже розуміє, що наступна виплата здійснюватиметься лише через 
деякий час. Доведено, що зі збільшенням періодичності виплати заробітної плат-
ні зниження інтенсивності праці відразу після виплати стає значнішим. Саме тому, 
наприклад, в США фірми практикують щотижневу виплату грошової компенсації 
працівникам.

2. Ðîçâèòîê âëàñíî¿ çíà÷óùîñò³ é â³ä÷óòòÿ ïðè÷åòíîñò³ äî âàæëèâèõ ïîä³é. 
Розвитку відчуття причетності працівників до діяльності підприємства, творчого 
підходу до виконання службових обов’язків і власної значущості надається дуже 
велика увага. Так, при виготовленні рекламних буклетів, проспектів, у теле- і 
радіорепортажах можна помітити фото і прізвища керівників усіх рівнів і рядо-
вих виконавців. Поширюється практика колективного ухвалення рішень, завдяки 
чому кожний працівник, який бере в цьому участь, відчуває власну значущість і 
причетність до роботи підприємства.
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3. Ðîçøèðåííÿ êîëà ïðàö³âíèê³â, ùî áåðóòü ó÷àñòü ó ñïðàâàõ ô³ðìè. Керівництво 
компаній нерідко стимулює придбання працівниками акцій компанії, завдяки 
чому вони відчувають себе власниками, які зацікавлені в досягненні компанією 
довгострокового успіху. Широко застосовується концепція партисипативного уп-
равління, відповідно до якої мотивація працівника визначається його зацікав-
леністю в тому, як його діяльність позначається на функціонуванні всієї органі-
зації, прагненням брати участь у процесах, що відбуваються в організації. Якщо 
працівник відчуває, що він потрібен організації, що між його ініціативою і вина-
городою існує пряма залежність, інтенсивність його праці істотно підвищується. 
Партисипативне управління характеризується такими ініціативами:

— співробітники ухвалюють самостійні рішення про організацію праці;
— співробітники самостійно ухвалюють робочі рішення, постановка цілей здій-
снюється спільно з керівником;

— співробітники самостійно контролюють якість і кількість виробленої про-
дукції;

— співробітники залучаються до раціоналізаторської діяльності (гуртки якості, 
цільові комітети тощо);

— співробітники самостійно формують робочі групи.
4. Ðîçâèòîê òâîð÷îãî ï³äõîäó äî âèêîíàííÿ ðîáîòè. В умовах швидкої зміни умов 

середовища, в якому діють сучасні організації, прагнення задовольнити індивіду-
алізовані запити споживачів, зміст і характер виконання робочих завдань часто 
змінюються. Саме тому важливого значення набувають здатність працівників са-
мостійно приймати рішення, мислити творчо, гнучко організовувати трудовий 
процес. Отже, творчі здібності працівників, оригінальність виконання завдань 
стають критеріями винагороди. 

5. Ôîðìóâàííÿ ïðåñòèæó, ïîçèòèâíîãî ³ì³äæó ï³äïðèºìñòâà, éîãî ðåêëàìà. Рек-
лама продукції, наявність традицій, красивий фірмовий одяг (робочий і парад-
ний), фірмовий колір, емблема, назва, девіз — усе це працює на престиж підпри-
ємства. Розповсюдження інформації про діяльність підприємства, важливі події, 
досягнення в соціальній галузі, сфері охорони навколишнього середовища спри-
яють створенню позитивного іміджу. У свою чергу позитивний імідж підприєм ства 
є додатковим стимулом для його працівників, а також важливим засобом залучен-
ня нових кадрів, у тому числі висококваліфікованих.

6. Ðîçâèòîê ñàìîêîíòðîëþ ³ äîâ³ðà äî ïðàö³âíèê³â. Розвиток інформаційно-ко-
мунікаційних технологій дозволяє працівникам деяких спеціальностей повністю 
або частково працювати вдома. У такому випадку керівник часто не може безпо-
середньо контролювати виконавців і вони мають контролювати свою роботу са-
мостійно. Крім того, деякі підприємства вводять для частини співробітників «віль-
ний» режим роботи, за якого частина робочого часу відпрацьовується тоді, коли 
це зручно працівнику, що дуже влаштовує жінок, які мають дітей, а також студен-
тів. Стрімко зростає кількість працівників, які отримують від керівництва загаль-
но сформульовані завдання й мусять самостійно планувати й організовувати їхнє 
виконання, а також здійснювати проміжний контроль. 

7. Ñòèìóëþâàííÿ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿. Керівництво багатьох підприємств 
сьогодні розуміє, що, стимулюючи лише поточні досягнення, воно спонукає пра-
цівників прикладати якнайбільше зусиль для виконання поточних завдань, часто 
майже не дбаючи про професійний і особистий розвиток. Однак для того, щоб 
підприємство зберігало й підвищувало конкурентоспроможність у довгостроково-
му періоді, його керівництву слід дбати про безперервний розвиток його активів, 
і в першу чергу — персоналу. Адже в майбутньому ускладнення робіт, їх урізно-
манітнення, підвищення вимог до якості продукції, термінів її виготовлення по-
требуватимуть більш високої кваліфікації працівників. 

8. Ðîçâèòîê ñîö³àëüíèõ ïðîãðàì. Важливе значення для мотивації персоналу, 
розвитку його впевненості у стабільному майбутньому мають соціальні програми 
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з розвитку системи охорони здоров’я і соціального страхування. У сучасному су-
спільстві гарантія стабільної роботи і пенсійного забезпечення складає основу 
благополучного існування людини.

9. Ñòâîðåííÿ ïðèéíÿòíîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³. Про-
відні підприємства всіляко культивують принцип єдиної сім’ї, команди; праців-
ники виховуються в дусі відданості інтересам підприємства, відвертості й чесності 
стосовно керівництва і колег. Підрозділ, в якому працює людина, сприймається 
ним як друга родина, на роботі часто превалюють неформальні відносини, що 
стимулює працівника підвищувати трудову віддачу.

Серед найбільш поширених й ефективних засобів стимулювання персоналу 
слід відзначити такі:

1. Грошова винагорода. 
2. Схвалення (бажано — публічне) — майже всі люди позитивно реагують, 

якщо почувають, що їх цінують і поважають. Досить похвалити працівника, і він 
прагнутиме цього знову. 

3. Програми залучення працівників до розподілу прибутку підприємства, роз-
поділу частини акцій між працівниками.

4. Надання вільного часу, застосування гнучких графіків роботи.
5. Просування службовими сходами й особисте зростання. 
6. Збагачення праці, самостійність в її плануванні й організації, надання мож-

ливості виконувати роботу відповідно до особистих інтересів.
7. Створення умов для підвищення рівня комфорту працівників і задоволено сті 

відносинами з керівництвом і колегами.
8. Налагодження неформальних відносин керівництва з підлеглими, прояв за-

цікавленості керівництва у тому, що цікавить і хвилює працівників.
9. Розвиток почуття гордості працівника за свою майстерність, можливість до-

помогти сім’ї або іншим людям.
10. Розвиток відчуття причетності до діяльності підприємства.
Спрощене уявлення про стимулювання полягає в тому, що при збільшенні 

стимулу підвищується рівень віддачі від персоналу (наприклад, продуктивність 
його праці). Проте насправді залежність між питомим рівнем винагороди (тобто 
рівнем винагороди в розрахунку на одиниці віддачі від працівника) і віддачею є 
більш складною (рис. 5.3.11).

Ðèñ. 5.3.11. Залежність продуктивності праці від стимулу
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Як правило, підвищення рівня питомої винагороди — інтервал (À; Â) — приз-
водить до підвищення продуктивності праці. Однак після досягнення певного 
рівня винагороди (правіше від точки Â) працівник вважає за краще знизити ін-
тенсивність праці, адже збільшення вільного часу й зменшення напруженості пра-
ці для нього стають більш важливими, ніж додатковий заробіток. 

Фактично питома винагорода Â відображає рівень справжніх потреб праців-
ника. Значне скорочення питомої винагороди (лівіше від точки À) змушує спів-
робітника працювати інтенсивніше для збереження мінімального заробітку. Од-
нак у цьому випадку різко підвищується плинність кадрів на підприємстві і 
насамперед звільняються найбільш талановиті й кваліфіковані працівники. Отже, 
завданням керівництва є досягнення оптимуму мотивації, за якого віддача від 
працівника (продуктивність праці) є найбільшою (це відповідає точці В на гра-
фіку). Слід розуміти, що невдало побудована система стимулювання персоналу 
може навіть знижувати мотивацію персоналу до високопродуктивної сумлінної 
праці.

Як правило, зниження або відсутність зростання мотивації спостерігається у 
таких випадках:

— винагорода формує у працівника відчуття, що ним маніпулюють;
— у працівника не виникає почуття гордості за власні вчинки;
— винагороджується діяльність, яка подобається працівнику і яку він викону-
вав би і без зовнішньої винагороди;

— винагорода не залежить від досягнень;
— винагороджуються як гарні, так і задовільні результати;
— винагорода використовується надто часто й перетворюється у звичайну, 
орди нарну процедуру.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Розкрийте сутність поняття мотивування праці.
2. Охарактеризуйте основні завдання мотивування праці.
3. Розкрийте сутність поняття мотивації людини.
4. Розкрийте складові механізму мотивування через потреби.
5. Назвіть основні види потреб людини.
6. Визначте сутність основних змістовних теорій мотивації.
7. У чому полягає сутність теорії мотивації А. Маслоу?
8. Охарактеризуйте теорію ERG К. Альдерфера.
9. Розкрийте сутність теорії потреб Д. Мак-Клеланда.

10. У чому полягає двофакторна теорія Ф. Герцберґа?
11. Охарактеризуйте основні процесуальні теорії мотивації.
12. У чому полягає теорія очікувань В. Врума?
13. Розкрийте сутність теорії справедливості С. Адамса.
14. У чому полягає теорія постановки цілей Е. Локка?
15. Охарактеризуйте модель Л. Портера — Е. Лоулера.
16. У чому полягає теорія посилення мотивації Б. Скіннера?
17. Охарактеризуйте види мотивування, їхні переваги й недоліки, можливості 

для застосування.
18. Розкрийте сутність поняття й види винагороди з точки зору працівника.
19. Які існують перешкоди ефективному мотивуванню?
20. Розкрийте сутність понять стимулювання і стимулу.
21. Розкрийте сутність стимулювання праці на підприємстві як системи.
22. Охарактеризуйте класифікацію стимулів людини.
23. Які існують основні напрями вдосконалення системи стимулювання праці 

на підприємстві?
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ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Які групи потреб А. Маслоу включає до первинних?
à) ñàìîâèðàæåííÿ òà ïîâàãè;
á) ô³ç³îëîã³÷í³, áåçïåêè ³ çàõèùåíîñò³;
â) ñîö³àëüí³, áåçïåêè òà çàõèùåíîñò³;
ã) ñàìîâèðàæåííÿ, ïîâàãè, ñîö³àëüí³.

2. Які теорії відображають зміст потреб?
à) òåîð³ÿ î÷³êóâàííÿ Â. Âðóìà;
á) òåîð³¿ «Õ» òà «Y» Ä. Ìàê-¥ðå´îðà;
â) òåîð³ÿ ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ;
ã) òåîð³ÿ ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ.

3. Які теорії не відображають зміст потреб?
à) òåîð³ÿ À. Ìàñëîó;
á) òåîð³ÿ ñïðàâåäëèâîñò³ Ñ. Àäàìñà;
â) òåîð³ÿ «Z» Ó. Îó÷³;
ã) äâîôàêòîðíà òåîð³ÿ Ô. Ãåðöáåð´à.

4. До чого призводить тривале застосування моральних стимулів на шкоду 
матеріальним?

à) íåçàäîâîëåííÿ ç áîêó ïðàö³âíèê³â ³ íåãàòèâíîãî âïëèâó íà åôåêòèâí³ñòü ïðà-
ö³;

á) çàäîâîëåííÿ ïîòðåá âèùîãî ð³âíÿ;
â) ôîðìóâàííÿ äîâ³ð÷èõ âçàºìèí òà âçàºìíî¿ ï³äòðèìêè ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè;
ã) â³äñóòíîñò³ êîíôë³êò³â ì³æ ïðàö³âíèêàìè òà óïðàâë³íöÿìè ùîäî ðîçïîä³ëó 

ïðåì³é.
5. Що не належить до мотиваційних засобів менеджера?

à) ³íôîðìóâàííÿ ïðî ðåçóëüòàòè ïðàö³;
á) ðîçêðèòòÿ ïåðñïåêòèâ ñëóæáîâîãî çðîñòàííÿ;
â) åëàñòè÷í³ñòü ðîáî÷îãî ÷àñó;
ã) ùîð³÷íà â³äïóñòêà.

6. Що включають матеріальні стимули?
à) çàðîá³òíó ïëàòó, ñîö³àëüí³ âèïëàòè, äèâ³äåíäè çà àêö³ÿìè;
á) çàðîá³òíó ïëàòó, ïðåì³¿, äèâ³äåíäè çà àêö³ÿìè;
â) çàðîá³òíó ïëàòó, ñîö³àëüí³ âèïëàòè, íàäáàâêè;
ã) ïîñàäîâèé îêëàä, ñîö³àëüí³ âèïëàòè, äèâ³äåíäè çà àêö³ÿìè.

7. З чого має складатися заробітна плата працівника організації?
à) òàðèôíî¿ ÷àñòèíè, äîïëàòè çà çì³íí³ñòü, íàäáàâêè, ïðåì³¿;
á) òàðèôíî¿ ÷àñòèíè, äîïëàò òà êîìïåíñàö³é, íàäáàâêè, ïðåì³¿.
â) òàðèôíî¿ ÷àñòèíè, äîïëàòè çà ð³âåíü çàéíÿòîñò³ ïðîòÿãîì çì³íè, ïðåì³¿.
ã) òàðèôíî¿ ÷àñòèíè, îïëàòè ë³êóâàííÿ, íàäáàâêè, ïðåì³¿.

8. Що включають доплати за несприятливі умови праці?
à) çá³ëüøåííÿ òðèâàëîñò³ â³äïóñòêè, îïëàòó ë³êàðíÿíèõ, ïðîô³ëàêòè÷í³ òà ë³-

êóâàëüí³ çàõîäè, äîïëàòó äî òàðèôíèõ ñòàâîê;
á) çá³ëüøåííÿ òðèâàëîñò³ â³äïóñòêè, äîäàòêîâå áåçïëàòíå õàð÷óâàííÿ, áåçêîø-

òîâíå íàäàííÿ çàõèñíîãî îäÿãó, äîïëàòó äî òàðèôíèõ ñòàâîê;
â) çá³ëüøåííÿ òðèâàëîñò³ â³äïóñòêè, äîäàòêîâå áåçïëàòíå õàð÷óâàííÿ, ïðî-

ô³ëàêòè÷í³ òà ë³êóâàëüí³ çàõîäè, äîïëàòó äî òàðèôíèõ ñòàâîê;
ã) çá³ëüøåííÿ òðèâàëîñò³ â³äïóñòêè, äîäàòêîâå áåçïëàòíå õàð÷óâàííÿ, ïðåì³¿.

9. Які види надбавок стимулюють рівень продуктивності праці робітників?
à) çà ðîáîòó â í³÷íó çì³íó, âèõ³äí³ òà ñâÿòêîâ³ äí³;
á) çà ïîíàäíîðìîâó ïðîäóêòèâí³ñòü, çà îñîáèñòèé âêëàä ó ï³äâèùåííÿ åôåêòèâ-

íîñò³, çà âèñîêó ÿê³ñòü ðîáîòè;
â) çà îñîáèñòèé âêëàä ó ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³, âèêîíàííÿ òåðì³íîâèõ òà 

îñîáèñòèõ çàâäàíü êåð³âíèöòâà;
ã) çà ñâîº÷àñíå âèêîíàííÿ äîãîâîð³â òà åòàï³â.
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10. Для чого застосовують покарання працівників?
à) ùîá óïëèíóòè íà íåáàæàíó ïîâåä³íêó;
á) ùîá ñïîíóêàòè äî ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ;
â) äëÿ çì³íè ïîâåä³íêè;
ã) ùîá çàêð³ïèòè áàæàíó ïîâåä³íêó.

11. Яке з наступних стверджень належить до типу поводження «Y» теорії Д. Мак-
Ґреґора?

à) á³ëüø³ñòü ëþäåé íå ëþáëÿòü ïðàöþâàòè ³ íàìàãàþòüñÿ óíèêíóòè áóäü-ÿêî¿ 
ðîáîòè;

á) ïîêàðàííÿ º íàéäåøåâøèì ³íñòðóìåíòîì ìîòèâàö³¿;
â) ïðàö³âíèêàì çàâæäè íåîáõ³äíå êåð³âíèöòâî;
ã) ëþäåé ö³êàâèòü ëèøå ¿õíÿ áåçïåêà;
ä) ïðàöÿ º ïðèðîäíîþ âëàñòèâ³ñòþ ëþäåé, âîíà ñõîæà äëÿ íèõ íà ãðó àáî â³äïî-

÷èíîê.
12. Що належить до основних мотиваційних характеристик особистості?

à) çàðîá³òíà ïëàòíÿ, ïðåì³¿, âèíàãîðîäà, ìàòåð³àëüíà äîïîìîãà;
á) ñïðÿìîâàí³ñòü, ³íòåðåñè, ïåðåêîíàííÿ, ³äåàëè îñîáèñòîñò³;
â) íàëåæí³ñòü, áåçïåêà, ïîâàãà, ñàìîñòâåðäæåííÿ;
ã) ìîðàëüí³, ìàòåð³àëüí³, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ÿêîñò³.

13. Як можна оцінити стимули?
à) âîíè íàëåæàòü äî âíóòð³øí³õ ÷èííèê³â ä³é ëþäèíè;
á) öå ïî÷óòòÿ íåñòà÷³ ÷îãî-íåáóäü ó ëþäèíè;
â) äî ñòèìóë³â íàëåæàòü ìàòåð³àëüíå ³ ìîðàëüíå çàîõî÷åííÿ, ïîêàðàííÿ;
ã) öå åìîö³éí³ ïðîÿâè ï³çíàâàëüíèõ ïîòðåá ëþäèíè.

14. Яке з нижчезазначених тверджень щодо стимулів є правильним?
à) âîíè íàëåæàòü äî çîâí³øí³õ ïîäðàçíèê³â, ÿê³ ñïðè÷èíþþòü çðîñòàííÿ ìî-

òèâ³â ëþäèíè;
á) ëþäèíà âèêîíóº âñ³ ä³¿, â÷èíêè ëèøå ï³ñëÿ çàñòîñóâàííÿ ùîäî íå¿ ñòèìóë³â;
â) âîíè íàëåæàòü äî âíóòð³øí³õ ÷èííèê³â ìîòèâàö³¿;
ã) öå åìîö³éí³ ïðîÿâè ï³çíàâàëüíèõ ïîòðåá ëþäèíè.

15. Як можна оцінити мотиви?
à) ¿õ ³ºðàðõ³þ ðîçðîáèâ ó 1943 ð. À. Ìàñëîó;
á) ¿õ ³íòåíñèâí³ñòü íå çàëåæèòü â³ä âïëèâó ñòèìóë³â;
â) íà ïîâåä³íêó ëþäèíè âïëèâàþòü îäíî÷àñíî ê³ëüêà ìîòèâ³â;
ã) âîíè º çîâí³øí³ìè ôàêòîðàìè ìîòèâàö³¿.

16. Процесом чого є мотивація?
à) âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿;
á) ñïîíóêàííÿ ñåáå òà ³íøèõ äî ïðîäóêòèâí³øî¿ ä³ÿëüíîñò³;
â) âñòàíîâëåííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â ì³æ ïîñàäîâèìè îñîáàìè ï³äïðèºìñòâà;
ã) âèäà÷³ çàðîá³òíî¿ ïëàòí³, ïðåì³¿.

17. З якими функціями менеджменту пов’язана мотивація?
à) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, êîíòðîëü, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;
á) âèðîáíè÷à, ô³íàíñîâà, ìàðêåòèíãîâà, êàäðîâà;
â) ìåòîäîëîã³÷íà, ï³çíàâàëüíà, ïðàêòè÷íà, ïðîãíîñòè÷íà;
ã) ³íòåãðàö³ÿ, ñïåö³àë³çàö³ÿ, öåíòðàë³çàö³ÿ, êîîðäèíàö³ÿ.

18. Як впливає група на мотивацію людини?
à) ðîçøèðþº ³íòåðåñè, àêòèâ³çóº òâîð÷èé ïîòåíö³àë;
á) çâóæóº ³íòåðåñè, ãàëüìóº òâîð÷èé ïîòåíö³àë;
â) ó ãðóï³ ëþäèíà ïðèéìàº îáåðåæí³ø³ ð³øåííÿ;
ã) ÿê³ñòü ³ øâèäê³ñòü âèêîíàííÿ ðîáîòè ëþäèíè â ãðóï³ íå çì³íþºòüñÿ.

19. Які з нижченаведених стимулів належать до матеріальних?
à) ãðîøîâ³ òà íåãðîøîâ³;
á) òâîð÷³, ìîðàëüí³;
â) ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³;
ã) ã³ã³ºí³÷í³, ìîòèâàö³éí³.



266

20. Що належить до методів демотивації нелояльних груп?
à) êîíôðîíòàö³ÿ ìåíåäæåðà òà íåôîðìàëüíîãî ë³äåðà ãðóïè;
á) ðîçïîä³ë ó÷àñíèê³â ãðóïè çà ÷àñîì, òåðèòîð³ºþ, óìîâàìè âèêîíàííÿ ðîáîòè, 

îö³íêîþ òà âèíàãîðîäîþ;
â) ³ãíîðóâàííÿ ìåíåäæåðîì ïîä³é, ùî â³äáóâàþòüñÿ â íåôîðìàëüí³é ãðóï³;
ã) àäì³í³ñòðàòèâíå óñóíåííÿ äåñòðóêòèâíîãî ë³äåðà.

21. У чому полягає внесок школи людських відносин у розвиток мотивації?
à) çàïðîâàäæåííÿ ïðèíöèïó ñòàá³ëüíîãî ðîáî÷îãî ì³ñöÿ äëÿ ïåðñîíàëó;
á) àêöåíòóâàííÿ óâàãè íà ìîòèâàõ, ³íòåðåñàõ, ïîòðåáàõ ïðàö³âíèê³â;
â) çàïðîâàäæåííÿ îïëàòè çà ðåçóëüòàòàìè ïðàö³;
ã) çàïðîâàäæåííÿ íàïðóæåíèõ íîðì âèðîá³òêó.

22. Як можна оцінити інтереси як мотиваційну характеристику особи стості?
à) öå åìîö³éí³ ïðîÿâè ï³çíàâàëüíèõ ïîòðåá ëþäèíè;
á) äîñâ³ä÷åí³ ïðàö³âíèêè ìàþòü íåñò³éê³ ³íòåðåñè;
â) ¿õ âàæëèâèìè ïîêàçíèêàìè º âèñîòà ³ ãëèáèíà;
ã) âîíè íå âïëèâàþòü íà ñèëó ³ ñò³éê³ñòü ìîòèâàö³¿.

23. Внесок школи адміністративного управління у розвиток мотивації полягає 
в тому, що її представники:

à) çàïðîâàäèëè ïðèíöèï ñïðàâåäëèâîñò³ âèíàãîðîäè;
á) çâåðíóëè óâàãó íà ìîòèâóþ÷èé âïëèâ ñòàá³ëüíîãî ðîáî÷îãî ì³ñöÿ;
â) âïåðøå çàïðîâàäèëè îïëàòó çà ðåçóëüòàòàìè ïðàö³;
ã) ðîçðîáèëè ìîäåëü çáàãà÷åííÿ ïðàö³.

24. Як поділяють мотивацію за групами основних потреб?
à) íà âíóòð³øíþ, çîâí³øíþ;
á) ìàòåð³àëüíó, òðóäîâó, ñòàòóñíó;
â) ïîçèòèâíó, íåãàòèâíó;
ã) ïðèìóñîâó, íîðìàòèâíó.

25. Яке з нижченаведених тверджень є правильним щодо залежності ефектив-
ності діяльності працівника від сили мотивації?

à) ÷èì ñèëüí³øà ìîòèâàö³ÿ, òèì åôåêòèâí³øà ä³ÿëüí³ñòü;
á) ìîòèâàö³ÿ ìîæå áóòè íàäì³ðíîþ, ùî ïðèçâîäèòü äî ïîã³ðøåííÿ ð³âíÿ äîñÿã-

íåíü;
â) ÿêîþ á ñèëüíîþ íå áóëà ìîòèâàö³ÿ, âîíà íå ìîæå áóòè íàäì³ðíîþ äëÿ ä³ÿëü-

íîñò³ ïðàö³âíèêà;
ã) ñëàáêà ìîòèâàö³ÿ çàáåçïå÷óº îïòèìàëüíèé ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³.

26. У чому полягає внесок школи наукового управління в розвиток мотивації?
à) çàïðîâàäæåííÿ ïðîãðåñèâíî¿ ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³;
á) àêöåíòóâàííÿ óâàãè íà ìîòèâàõ, ³íòåðåñàõ, ïîòðåáàõ ïðàö³âíèê³â;
â) âèêîðèñòàííÿ ìîòèâóþ÷îãî âïëèâó êîëåêòèâó;
ã) âèçíàííÿ êîìïëåêñíîãî õàðàêòåðó ìîòèâàö³¿.

27. Яка послідовність етапів мотиваційного процесу є правильною?
à) âèçíà÷åííÿ íàïðÿìó ä³é, âèíèêíåííÿ ïîòðåá, âèêîíàííÿ ä³é, çàäîâîëåííÿ ïî-

òðåá;
á) âèíèêíåííÿ ïîòðåá, ïîøóê øëÿõ³â ¿õ çàäîâîëåííÿ, âèçíà÷åííÿ íàïðÿìó ä³é, 

âèêîíàííÿ ä³é, çàäîâîëåííÿ ïîòðåá, îäåðæàííÿ âèíàãîðîäè çà âèêîíàí³ ä³¿;
â) âèíèêíåííÿ ïîòðåá, ¿õ ï³äñèëåííÿ çà äîïîìîãîþ ñòèìóë³â, âèêîíàííÿ ä³é, 

îäåðæàííÿ âèíàãîðîäè, çàäîâîëåííÿ ïîòðåá;
ã) âèíèêíåííÿ ïîòðåá, ïîøóê øëÿõ³â ¿õ çàäîâîëåííÿ, âèçíà÷åííÿ íàïðÿìó ä³é, 

çä³éñíåííÿ ä³é, îäåðæàííÿ âèíàãîðîäè çà âèêîíàí³ ä³¿, çàäîâîëåííÿ ïîòðåá.
28. Хто розробив «піраміду» потреб?

à) Ä. Ìàê-¥ðå´îð ó 1961 ð.;
á) À. Ìàñëîó â 1943 ð.;
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â) Ô. Ãåðöáåð´ ó 1950 ð.;
ã) Ô. Òåéëîð ó 1920 ð.

29. Які дві групи чинників впливають на мотивацію працівника за теорією 
Ф. Герцберґа?

à) ìàòåð³àëüí³ òà íåìàòåð³àëüí³;
á) åêîíîì³÷í³ òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³;
â) ã³ã³ºí³÷í³ òà ìîòèâàö³éí³;
ã) âíóòð³øí³ òà çîâí³øí³.

30. Теорію «Y» було розроблено:
à) äëÿ ³ëþñòðóâàííÿ ïîãëÿä³â ïðåäñòàâíèê³â àâòîðèòàðíîãî ñòèëþ êåð³âíèöòâà 

íà ìîòèâàö³þ;
á) Ä. Ìàê-¥ðå´îðîì ó 60-ò³ ðîêè ÕÕ ñò.;
â) îäíî÷àñíî ç òåîð³ÿìè «Õ» òà «Z»;
ã) ÿê ðåçóëüòàò âèâ÷åííÿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ â ÿïîíñüêèõ êîìïàí³ÿõ.

31. Що можна стверджувати про процесуальні теорії мотивації?
à) äî íèõ íàëåæàòü òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá À. Ìàñëîó, òåîð³ÿ íàáóòèõ ïîòðåá 

Ä. Ìàê- ¥ðå´îðà;
á) âîíè àíàë³çóþòü ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà ìîòèâàö³þ ïðàö³âíèê³â;
â) äî íèõ íàëåæàòü òåîð³¿ «Õ», «Y», «Z»;
ã) âîíè àíàë³çóþòü ð³âåíü âïëèâó ìîòèâàö³éíèõ õàðàêòåðèñòèê íà ïîâåä³íêó 

ïðàö³âíèê³â.
32. Що з нижчезазначеного характеризує теорію справедливості С. Адамса?

à) âñ³ ïðàö³âíèêè â îäíîìó ï³äðîçä³ë³ ïîâèíí³ îäåðæóâàòè îäíàêîâó çàðîá³òíó 
ïëàòíþ;

á) ëþäè, ÿê³ ââàæàþòü, ùî ¿ì ïëàòÿòü íåäîñòàòíüî, ïðàöþâàòèìóòü êðàùå, 
ùîá á³ëüøå çàðîáèòè;

â) çà íåñïðàâåäëèâî¿ îïëàòè ïðàö³âíèêè ïðàöþþòü ã³ðøå, í³æ ìîãëè á;
ã) ïåðåä ïðàö³âíèêàìè ñë³ä âèñóâàòè êîíêðåòí³, ñïðàâåäëèâ³ çàâäàííÿ.

33. Чиї погляди на управління і мотивацію відображає теорія «Х»?
à) àâòîðèòàðíèõ, æîðñòêèõ â óïðàâë³íí³ êåð³âíèê³â;
á) êåð³âíèê³â, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòü ë³áåðàëüíèé ñòèëü â óïðàâë³íí³;
â) ïðåäñòàâíèê³â ïîâåä³íêîâîãî ìåíåäæìåíòó;
ã) ïðåäñòàâíèê³â ÿïîíñüêîãî ìåíåäæìåíòó.

34. В якому порядку задовольняються потреби за теорією А. Маслоу?
à) â³ä âèùèõ äî íèæ÷èõ;
á) â³ä íèæ÷èõ äî âèùèõ;
â) â³ä íèæ÷èõ äî âèùèõ ³ â çâîðîòíîìó íàïðÿì³;
ã) ïîòðåáè â áåçïåö³, ñîö³àëüí³, ó ñàìîâèðàæåíí³, ó ïîâàç³.

35. Які мотиваційні теорії належать до процесуальних?
à) äâîôàêòîðíà òåîð³ÿ Ô. Ãåðöáåð´à;
á) òåîð³ÿ âèçíà÷åííÿ çàâäàíü;
â) òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá À. Ìàñëîó;
ã) òåîð³¿ «Õ», «Y», «Z».

36. Що належить до гігієнічних чинників за теорією Ф. Герцберґа?
à) çàðîá³òíà ïëàòíÿ, â³äíîñèíè ç êîëåãàìè ³ ï³äëåãëèìè;
á) ìîæëèâ³ñòü ñëóæáîâîãî ³ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ;
â) ö³êàâèé çì³ñò ïðàö³, çíà÷íà ñàìîñò³éí³ñòü;
ã) ìîæëèâ³ñòü óñï³õó ³ âèçíàííÿ òà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

37. Хто розробив теорію «Х»?
à) Å. Ìåéî â 1930 ð.;
á) Ä. Ìàê-¥ðå´îð ó 80-ò³ ðîêè ÕÕ ñò.;
â) Ô. Òåéëîð ó 20-ò³ ³ âäîñêîíàëèâ Ä. Ìàê-¥ðå´îð ó 60-ò³ ðîêè ÕÕ ñò.;
ã) Ô. ¥åðöáåð´ ó 50-ò³ ðîêè ÕÕ ñò.
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38. До яких факторів зараховує фактор «заробітна платня» Ф. Герцберґ, який 
розробив двофакторну теорію мотивації?

à) ã³ã³ºí³÷íèõ;
á) ìîòèâàö³éíèõ;
â) åêîíîì³÷íèõ;
ã) ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ.

39. Що з нижчезазначеного характеризує змістовні теорії мотивації?
à) âèâ÷àþòü çîâí³øí³ ôàêòîðè, ùî âïëèâàþòü íà ìîòèâàö³þ ïðàö³âíèê³â;
á) àíàë³çóþòü ïîòðåáè, ùî âïëèâàþòü íà ïîâåä³íêó ëþäåé;
â) ðîçêðèâàþòü çì³ñò ìîòèâàö³éíîãî ïðîöåñó;
ã) ïîêàçóþòü âïëèâ ñòèìóë³â íà ïîâåä³íêó ïðàö³âíèêà.

40. Які потреби впливають на поведінку людини за теорією К. Альдерфера?
à) ³ñíóâàííÿ, çâ’ÿçêó, çðîñòàííÿ;
á) äîñÿãíåííÿ, ñï³âó÷àñò³, âëàäè;
â) ô³ç³îëîã³÷í³, çàõèñòó, áåçïåêè;
ã) ñï³âó÷àñò³, ïîâàãè, ñàìîðåàë³çàö³¿.

41. Як поділяють колективи за характером унутрішніх зв’язків?
à) íà ïîñò³éí³, òèì÷àñîâ³;
á) ãðóïè «Õ», «Y», «Z»;
â) ôîðìàëüí³, íåôîðìàëüí³;
ã) îäíîð³äí³, ð³çíîð³äí³.

42. Які потреби впливають на поведінку індивіда за теорією потреб Д. Мак-
Клеланда?

à) äîñÿãíåííÿ, ñï³âó÷àñò³, âëàäè;
á) ³ñíóâàííÿ, çâ’ÿçêó, çðîñòàííÿ;
â) ïîâàãè, âèçíàííÿ, ñàìîñòâåðäæåííÿ;
ã) ã³ã³ºí³÷í³, «çäîðîâ’ÿ», ìîòèâàö³éí³.

43. Які мотиваційні теорії належать до процесуальних?
à) òåîð³ÿ î÷³êóâàíü, òåîð³ÿ ñïðàâåäëèâîñò³;
á) òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá À. Ìàñëîó;
â) òåîð³ÿ Ô. Ãåðöáåð´à, òåîð³ÿ íàáóòèõ ïîòðåá;
ã) òåîð³ÿ ñòèìóëþâàííÿ.

44. Які фактори належать до мотивуючих за теорією Ф. Герцберґа?
à) çàðîá³òíà ïëàòíÿ, ñòàòóñ;
á) óìîâè íà ðîáî÷îìó ì³ñö³, ðåæèì ðîáîòè;
â) ìîæëèâ³ñòü ñëóæáîâîãî ³ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ, âèñîêà â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
ã) â³äíîñèíè ç êîëåãàìè, ï³äëåãëèìè, êåð³âíèöòâîì.

45. Які основні типи погодинної заробітної платні можна виокремити?
à) ïðîñòà ïîãîäèííà;
á) ïðîãðåñèâíà ïîãîäèííà;
â) ïîãîäèííà ðåãðåñèâíà;
ã) àêîðäíà ïîãîäèííà.

46. Які елементи належать до внутрішньої винагороди?
à) â³ä÷óòòÿ äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó, ñàìîïîâàãà;
á) ï³äâèùåííÿ ïî ñëóæá³, çá³ëüøåííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòí³;
â) íàäàííÿ ñèìâîë³â ñëóæáîâîãî ñòàòóñó ³ ïðåñòèæó, äîäàòêîâ³ âèïëàòè;
ã) âèçíàííÿ ç áîêó êåð³âíèöòâà, ï³äòðèìêà, ìàòåð³àëüíå çàîõî÷åííÿ.

47. Які дії повинні виконуватися менеджерами щодо задоволення потреби під-
леглих у повазі, визнанні?

à) çàñòîñóâàííÿ åëåìåíò³â ô³ðìîâîãî ñòèëþ;
á) íàäàííÿ ðîáîòè, ÿêà á äîçâîëÿëà ñï³ëêóâàòèñÿ ç êîëåãàìè;
â) íàäàííÿ çì³ñòîâíî¿, ö³êàâî¿, â³äïîâ³äàëüíî¿ ðîáîòè;
ã) çàáåçïå÷åííÿ â³ä÷óòòÿ äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó.
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ГЛОСАРІЙ 

Àòðèáóö³ÿ — процес інтерпретації і визначення індивідом спонукальних причин 
власної поведінки і дій інших осіб.

Âàëåíòí³ñòü — можливий ступінь відносного задоволення або незадоволення, 
що виникає внаслідок отримання певної винагороди.

Âèíàãîðîäà — усе те, що є цінністю для людини або може здаватися їй цін-
ним.

Âíóòð³øíº ìîòèâóâàííÿ — мотивування, яке виникає у випадках, коли людина 
формує мотиви, вирішуючи завдання, яке обумовлене його внутрішніми потреба-
ми, прагненням досягнути певної мети, потягом до пізнання, страхом.

Âíóòð³øíÿ âèíàãîðîäà —психологічний стан працівника, який визначається по-
чуттями задоволеності від роботи, радості творчої праці, усвідомленням значу-
щості власної діяльності, радості спілкування.

Ã³ã³ºí³÷í³ ôàêòîðè — фактори, що викликають незадоволення в процесі роботи 
і здійснюють демотивуючий вплив.

Çîâí³øíÿ âèíàãîðîäà — усе те, що у межах системи мотивації може бути за-
пропоновано підприємством (адміністрацією) як стимул для працівника й має 
цінність для нього.

Ìîòèâ — усвідомлене внутрішнє спонукання до поведінки, спрямованої на 
задоволення потреби.

Ìîòèâàö³éí³ ôàêòîðè — фактори, які спонукають людину до високопродуктив-
ної праці і викликають задоволення від роботи.

Ìîòèâàö³ÿ — уся сукупність факторів, механізмів і процесів, що забезпечують 
на рівні психічного відображення спонукання до життєво необхідних цілей і спря-
мовують поведінку на задоволення потреб.

Ìîòèâóâàííÿ — процес спонукання себе й інших до діяльності для досягнення 
особистих цілей або цілей організації.

Ïîçèòèâíå ìîòèâóâàííÿ — надання винагороди працівнику при досягненні ним 
потрібних результатів (преміювання, подяка, підвищення, збагачення праці 
тощо).

Ïîòðåáà —внутрішній стан психологічного або функціонального відчуття неста-
чі чогось.

Ïîòðåáà â áåçïåö³ é óïåâíåíîñò³ â ìàéáóòíüîìó (за А. Маслоу) — потреба в за-
хисті від фізичних і психологічних небезпек з боку навколишнього світу й упев-
неність у тому, що фізіологічні потреби будуть задоволені в майбутньому. 

Ïîòðåáà âëàäè (за Д. Мак-Клеландом) — прагнення людини керувати людьми, 
впливати на їхню поведінку, розпоряджатися ресурсами організації.

Ïîòðåáà â ïîâàç³ (за А. Маслоу) — потреба в повазі з боку оточуючих, визнан-
ні, самоповазі.

Ïîòðåáà ïðè÷åòíîñò³ (за Д. Мак-Клеландом) — прагнення людини налагодити 
дружні відносини з оточуючими.

Ïîòðåáà ñàìîâèðàæåííÿ (за А. Маслоу) — потреби в якомога повнішій реаліза-
ції людиною власних потенційних можливостей і особистому зростанні.

Ïîòðåáà óñï³õó (за Д. Мак-Клеландом) — потреба, яка може бути задоволена 
не проголошенням успіху людини, а процесом доведення роботи до успішного 
завершення.

Ñîö³àëüí³ ïîòðåáè (за А. Маслоу) — відчуття належності до певної групи, від-
чуття, що людину приймають інші, відчуття соціальної взаємодії, підтримки.

Ñïîíóêàííÿ — відчуття відсутності будь-чого, що має певну спрямованість.
Ñòèìóë — зовнішній вплив на людину (подразник), який певною мірою виз-

начає її активність, сприяючи підвищенню інтенсивності певних мотивів.
Ñòèìóëþâàííÿ — вплив на зовнішні обставини через створення зовнішніх благ 

(стимулів), які спонукають людину до праці.
Ô³ç³îëîã³÷í³ ïîòðåáè (за А. Маслоу) — необхідні для виживання потреби, які 

включають потреби в їжі, воді, повітрі, притулку, відпочинку, а також сексу альні.
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5.4. ÊÎÍÒÐÎËÞÂÀÍÍß

5.4.1. Поняття і сутність контролювання.
5.4.2. Процес контролювання.
5.4.3. Види управлінського контролю.
5.4.4. Методи контролювання.
5.4.5. Стратегічний контроль у процесі стратегічних перетворень на підприєм-

стві.
5.4.6. Особливості тактичного контролювання.
5.4.7. Контролювання та зворотній зв’язок у менеджменті.
5.4.8. Людський фактор у контролюванні.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: контролювання, контроль, система контролювання, контрольо-
ваний показник, критерій, стандарт, норматив, масштаб допустимих відхилень, 
контроль проекту, важлива інформація, технологія контролювання, метод конт-
ролювання, бюджет, бюджетування, аудит, вузьке місце, збалансована система 
показників (BSC), контролінг.

5.4.1. Ïîíÿòòÿ ³ ñóòí³ñòü êîíòðîëþâàííÿ

Управління організацією неможливо здійснювати без контролювання її діяль-
ності. Контролювання забезпечує досягнення організацією своїх цілей, оскільки 
серед його завдань є спостереження за ходом виконання прийнятих управлінських 
рішень і внесення необхідних коректив шляхом перепланування, реорганізації або 
переорієнтації діяльності. У ході контролювання виявляється узгодженість усіх 
функцій управління, недоліки, які допущені при їх виконанні. Ось чому від ефек-
тивності контролювання у кінцевому підсумку залежить якість прийняття та вчас-
ність виконання управлінських рішень. Схематичне зображення контрольної фун-
кції менеджменту наведено на рис. 5.4.1.

Ïðîöåñ êîíòðîëþ, або êîíòðîëþâàííÿ — це вид управлінської діяльності з ви-
явлення можливих відхилень запланованих показників, установлення причин цих 
відхилень і розроблення заходів щодо їх усунення. 

Контролювання — це одна із загальних функцій менеджменту, яка є заключ-
ною стадією управлінського процесу і відіграє роль ланки, що пов’язує керуючу і 
керовану системи. Контролювання можна трактувати як процес спостереження за 
тим, як підприємство рухається до окресленої мети, та коригування, у разі потре-
би, відхилень від прийнятого курсу. Функцію контролювання називають однією 
з найважливіших та складних у менеджменті, адже у ній присутня соціально-пси-
хологічна складова, яку на практиці важко кількісно виміряти.

Потреба організації у контролюванні обумовлена:
— необхідністю спостерігати за виконанням працівниками роботи, а також 
досягнення узгодженості й синхронізації зусиль виконавців, виявлення су-
перечливих тенденцій і протиріч у їх діяльності;

— потребою у постійному моніторингу змін у навколишньому середовищі, яку 
менеджери відчувають фактично щодня; збурювальні чинники (зовнішні та 
внутрішні) діють на керований об’єкт, тому виникає потреба у достовірній 
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інформації задля забезпечення швидкого та адекватного реагування на них. 
Ефективно налагоджене контролювання допомагає менеджерам своєчасно 
пристосовуватися до змін;

— потребою у формальній системі контролювання у зв’язку з постійно зро-
стаючою складністю роботи організацій через зростання їх розмірів і масш-
табів діяльності; при цьому менеджери великих і середніх підприємств уже 
не в змозі персонально спостерігати за кожним видом діяльності, змінами 
умов на ринку та особисто вирішувати всі проблеми, що виникають; 

— потребою в забезпеченні збереження власності, ефективного використання 
ресурсів, дотримання планової, фінансової, виконавчої і трудової дисци-
пліни.

Ñóá’ºêòàìè êîíòðîëþâàííÿ є зацікавлені сторони, а саме державні, відомчі 
органи, громадські організації, колективні і колегіальні органи управління, влас-
ники, керівники, тематичні фахівці організації (наприклад, економісти, маркето-
логи чи технологи), інвестори, кредитори підприємства тощо. Контролювання 
суб’єкти здійснюють у системний спосіб через формування та постійне вдоскона-
лення системи контролювання, яку схематично зображено на рис. 5.4.2. 

Ñèñòåìà êîíòðîëþâàííÿ є множиною взаємопов’язаних об’єктів, суб’єктів і 
процесів, цілей і принципів, технологій, методик і методів, показників та норма-
тивів контролювання, які у взаємозв’язку забезпечують виконання цільових кон-
тролюючих функцій менеджменту.

Ðèñ. 5.4.1. Схематичне зображення контрольної функції менеджменту
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Система контролювання забезпечує менеджерів інформацією щодо діяльності 
організації, зовнішнього середовища та необхідності коригувальних впливів, а 
також дає змогу здійснювати своєчасний цілеспрямований вплив на діяльність 
організації. Кожен суб’єкт має певні цілі, які обумовлюють вибір відповідних 
видів та інструментів контролю, складу та структури показників, стандартів та 
нормативів, які поєднуються у логічній послідовності за допомогою технології 
контролювання.

Îá’ºêòàìè êîíòðîëþâàííÿ можуть бути організаційні формування, їх структур-
ні підрозділи та окремі виконавці, внутрішнє і зовнішнє середовище, процеси, 
продукція.

Ïðåäìåòàìè êîíòðîëþâàííÿ є місії, цілі і стратегії, функції і завдання, показ-
ники та параметри діяльності, управлінські рішення тощо. Таким чином, контро-
лювати можна цілі (ціль — ціль), хід виконання плану (ціль — план), прогнози 
(план — план), розвиток процесу (план — факт).

Основна ìåòà контролювання в класичному менеджменті полягає у підвищен-
ні ймовірності досягнення організаційних цілей та забезпечення встановлених 
планів. З цією метою менеджери використовують системи контролювання для 
того, щоб їх плани діяльності мали успіх під час порівняння досягнутих показни-
ків роботи організації до встановлених у планах.

Метою контролювання є не лише виправлення здійснених помилок, але й 
запобігання майбутнім проблемам.

Ось чому в ході контролювання ідентифікують реальний стан справ в органі-
зації і виявляють резерви, встановлюють і підтримують зворотній зв’язок, орієн-
тують керівників, на що потрібно звертати особливу увагу, стимулюють виконав-
ців до якіснішої роботи, коригують подальшу діяльність на основі отриманих 
результатів. 

Основними çàâäàííÿìè контролювання є:
— забезпечення досягнення цілей і місії організації шляхом ідентифікації у 
зовнішньому і внутрішньому середовищах організації тих чинників та явищ, 
які мають високу ймовірність настання та можуть здійснювати істотний 
вплив на її функціонування і розвиток з метою своєчасного на них реагу-
вання;

— виявлення відхилень та недоліків;
— розкриття неминучих у діяльності організації порушень та помилок і опера-
тивне прийняття заходів з їх усунення; уникнення нагромадження та повто-
рення помилок;

— мінімізація втрат;
— оцінювання роботи організації та її персоналу за визначений період часу, 
ефективності і надійності системи управління нею;

— подолання складних організаційних проблем тощо.
Отже, основними ôóíêö³ÿìè контролювання є:
— ä³àãíîñòè÷íà — базова функція, яка передбачає обов’язкове вивчення стану 
справ в організації, тобто встановлення діагнозу;

— çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó — інформація про хід виконання завдань, яка надходить 
керівнику і дає можливість впливати на процес;

— îð³ºíòóþ÷à — проявляється в тому, що всі питання, які постійно контролює 
керівник, набувають особливого значення у свідомості виконавців, оскільки 
контролювання скеровує їх зусилля насамперед на об’єкт підвищеної уваги 
керівника;

— ñòèìóëþþ÷à — на відміну від попередньої, ця функція спрямована не на 
конкретні роботи, а на виконання і залучення до процесу праці невико-
ристаних резервів, насамперед трудових;

— êîðèãóâàëüíà — пов’язана з уточненнями, які вносять у рішення на основі 
проведеного контролю;
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— âèõîâíà — контролювання при вмілому його організуванні, сприяє продук-
тивній і сумлінній праці;

— ïðîô³ëàêòè÷íà ³ çàõèñíà — контролювання проводиться з дотриманням за-
конності під час здійснення господарських операцій, певних правил і регла-
ментів діяльності, а також нормативів витрачання коштів, сировини і ма-
теріалів.

Цілей контролювання буде досягнуто, а функції — виконано лише за умови, 
якщо вони здійснюватимуться відповідно з визначеними принципами. Ïðèíöè-
ïè — це усталені, загальноприйняті правила господарських дій та властивості 
економічних процесів. Основними принципами дієвого контролювання фахівці у 
сфері менеджменту називають:

— âñåîõîïëåííÿ: йдеться про утримання в полі зору основної сфери діяльності 
організації — зовнішнього середовища і внутрішніх процесів. Але це не оз-
начає, що контроль обов’язково повинен бути тотальним, фіксувати всі події 
в організації. До його здійснення необхідно залучати весь персонал органі-
зації або значну його частину у формі самоконтролю та максимально роз-
ширювати повноваження працюючих;

— ïðîñòîòà, що особливо важливо в сучасних умовах, коли організація прагне 
будувати свою роботу на принципі довіри до людей, що спричинює суттєве 
скорочення контрольних функцій, які виконуються безпосередньо менедже-
рами. Менеджерам не слід перевантажувати своїх підлеглих численними 
формами контролювання;

— ñâîº÷àñí³ñòü ³ îïåðàòèâí³ñòü, адже важливою метою контролювання є не 
виправлення помилок, а запобігання їм. Контроль проводиться обов’язково 
своєчасно або навіть з деяким випередженням задля усунення виявлених 
недоліків;

— ïîñò³éí³ñòü, тому що контроль повинен здійснюватися епізодично або пе-
ріодично з певними інтервалами часу і зусиль;

— îá’ºêòèâí³ñòü, зокрема, висновки контролерів мають бути аргументованими, 
будуватися на достовірних фактах, установлених за допомогою доказів і 
свідчень; необхідно встановлювати жорсткі, але реальні для досягнення 
стандарти, а також такі, що об’єктивно відображають результати діяльності 
людей;

— â³äêðèò³ñòü ³ ãëàñí³ñòü, що передбачає всеосяжність контролю, поширення 
його на всі види діяльності, структурні підрозділи й усіх працюючих в ор-
ганізації;

— ä³ºâ³ñòü ³ ïëàíîâ³ñòü означає, що за результатами контрольних перевірок 
повинні вживатися заходи, спрямовані на ліквідацію виявлених недоліків. 
За А. Файолем, «щоб контролювання було дієвим, воно повинно відбувати-
ся вчасно і мати практичні наслідки. І навпаки, якщо свідомо нехтують 
практичними висновками, що випливають з нього, то таке контролювання 
буде даремним». Плановість необхідна для уникнення як зайвого контролю, 
так і безконтрольності за деякими видами діяльності або працівниками;

— îð³ºíòàö³ÿ íà ìàéáóòíº для оперативного виявлення виникаючих проблем; 
при цьому контроль слід розглядати як засіб прийняття рішення, а не як 
неминучий інструмент пошуку помилок;

— çîñåðåäæåí³ñòü íà ðåçóëüòàòàõ — чітка спрямованість на кінцеві результати, 
оскільки контролювання розглядається як засіб досягнення цілей. Учений 
В. Зіґерт підкреслює, що «...контролювати може лише той, хто знає, що 
повинно бути, і своєчасно робити це надбанням інших». Чіткий стандарт 
часто формує мотивацію вже тим, що працівник точно знає, чого від нього 
очікує керівництво;

— ñèñòåìí³ñòü, тобто контролювання має бути тісно пов’язане з плануванням, 
іншими загальними функціями управління, зі змінами в структурі організа-
ції, інакше воно стане недієздатним;
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— äîáðîçè÷ëèâ³ñòü äî ïðàö³âíèê³â, без будь-якого упередженого стеження за 
людиною, що істотно може погіршити морально-психологічний клімат у 
колективі; уникнення прискіпливого і прихованого контролю;

— ïîºäíàííÿ ïåðåâ³ðêè çâåðõó ³ êîíòðîëþ çíèçó, що дає змогу встановлювати 
двостороннє спілкування між менеджерами і підлеглими;

— åêîíîì³÷í³ñòü, оскільки вигода від контролювання повинна перевищувати 
витрати на його проведення. З цієї причини необхідно уникати втрат та 
оптимізувати всі витрати на технічні засоби, збирання, опрацювання і збері-
гання інформації, пов’язані з контролюванням.

5.4.2. Ïðîöåñ êîíòðîëþâàííÿ

Дотримання вищезазначених принципів дає змогу ефективно здійснювати тех-
нологію контролювання з оптимальними витратами часу та ресурсів і гарантує 
досягнення поставлених цілей та завдань.

Òåõíîëîã³ÿ êîíòðîëþâàííÿ — це логічно обґрунтована діалектична єдність низ-
ки етапів, яка ґрунтується на методиках, прийомах та засобах здійснення контро-
лювання у менеджменті.

З урахуванням практики менеджменту процес контролювання є ітеративним 
циклом, який складається з п’яти етапів стосовно конкретного об’єкта і здійс-
нюється на всіх рівнях управління. Технологічна схема процесу контролювання 
зображена на рис. 5.4.3.

Åòàï 1. Âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé ³ çàâäàíü êîíòðîëþâàííÿ. Контролювання почи-
нається із встановлення цілей контролювання відповідно до прийнятої стратегії 
та корпоративних цілей функціонування організації.

На цьому етапі слід також прийняти рішення щодо ефективності, завдань та гра-
ничних меж контролювання, а також ефекту впливу на людей (див. рис. 5.4.4).

Åòàï 2. Âèá³ð êðèòåð³¿â ³ ñòàíäàðò³â êîíòðîëþâàííÿ òà îá´ðóíòóâàííÿ ìàñøòà-
áó äîïóñòèìèõ â³äõèëåíü. Задля забезпечення досягнення заздалегідь визначених 
цілей, слід визначити основні параметри функціонування і розвитку організації, 
які потрібно контролювати. Ось чому наступний етап передбачає вибір критеріїв 
та êîíòðîëüîâàíèõ ïîêàçíèê³â. 

Êðèòåð³é — це підстава, мірило для оцінювання, наприклад, критерії ефектив-
ності чи підбору персоналу. 

Êîíòðîëüîâàí³ ïîêàçíèêè — це абсолютні та відносні величини, за допомогою 
яких можна кількісно представити стан соціально-економічної системи суб’єкта 
підприємства і які є основою для реалізації як контролювання, так і решти за-
гальних управлінських функцій (стратегічне, тактичне, оперативне планування; 
організування; мотивування; регулювання фінансово-господарської діяльності 
підприємства). 

Основними предметами контролювання в організації є важливі характеристи-
ки виробничого стану; проміжні й кінцеві результати виконання планових за-
вдань; показники витрат ресурсів; економічної ефективності тощо. На практиці 
нерідко показники набувають вигляду стандартів чи нормативів виконуваних робіт 
і кінцевих результатів (цілей).

Ñòàíäàðò — це офіційний державний або нормативно-технічний документ 
галузі, підприємства, що визначає характеристики вимог, яким повинен відпові-
дати предмет контролювання.

Íîðìàòèâ — показник, за яким регулюють роботу організації, ділянки, пра-
цівника, продукцію, процес (наприклад, економічні нормативи діяльності банку; 
екологічні нормативи роботи цеху тощо). 

Загальноприйнятими щодо них є такі вимоги: обмеженість у часі, конкрет-
ність, реальність, можливість прогнозування показників і результатів. Критерії 
та стандарти визначаються та розроблюються на попередніх етапах технології 
менеджменту: у процесі планування, організування, мотивування; у процесі кон-
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тролювання здійснюється їхній підбір відповідно до встановлених завдань. Най-
частіше нормативи і стандарти розробляють за такими групами: цінові, дохідні, 
техніко-економічні, фізичні (для виробів і технологічних процесів), поведінкові 
тощо. 

Як приклади конкретних стандартів, на рис. 5.4.5 наведені показники обслуго-
вування споживачів, які встановлюються на підприємствах різних видів діяльності, 
а саме: доставка товару протягом «євростандарту» — 48 год., щонайменше 98 % 
правильно реалізованих замовлень — на рівні оптової торгівлі, обслуговування 
повернень у часі не довшому, ніж 30 днів, — на рівні роздрібної торгівлі, цикл 
поставки виробу не довший, ніж 5 днів, — для виробничих підприємств, пункту-
альність польотів щонайменше 90 % — для авіаційних перевізників, подання обіду 
протягом 5 хв. з моменту прийняття замовлення — для ресторанів швидкого об-
слуговування, річний показник утрати чи пошкодження вантажів на рівні 5 % — 
для автомобільних перевізників тощо.

Стандарти, що використовуються для контролювання, мають бути тісно 
пов’язані зі стратегічною метою, оскільки може виникнути ситуація, коли під-
приємство суворо контролюватиме виконання невірно сформульованого завдан-
ня. Нерідко нормативами (стандартами) є відповідні стратегічні цілі та планові 
параметри стратегій. У цих випадках установлюються певні проміжні значення 

Ðèñ. 5.4.5. Приклади стандартів обслуговування споживачів 
у різних видах діяльності
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для нормативів та інтервали перевірок, наприклад, контролювання показників 
у кожному кварталі. 

Щоб бути ефективним, контролювання має бути економічним. Переваги сис-
теми контролювання мають перевищувати витрати на його функціонування. Коли 
прибуток, який виникає під час здійснення контролювання, менший за витрати 
на нього, то такий контроль вважається неекономічним. Один із способів можли-
вого збільшення економічної ефективності контролю полягає у використанні ме-
тоду управління за принципом виключення.

Принцип виключення передбачає, що система контролю має спрацьовувати за 
наявності помітних відхилень від стандартів, інакше вона буде неекономічною та 
нестійкою. З цією метою розраховують масштаб допустимих відхилень показників 
від стандартів.

Ìàñøòàá äîïóñòèìèõ â³äõèëåíü — межі, в яких відхилення досягнутих резуль-
татів від намічених не мають викликати занепокоєння.

Визначення економічно обґрунтованого масштабу допустимих відхилень — пи-
тання вкрай важливе. Якщо взяти занадто великий масштаб, то можна пропусти-
ти важливі проблеми. Проте якщо масштаб занадто маленький, то організація 
реагуватиме навіть на незначні відхилення, що є недоцільним.

Åòàï 3. Äîâåäåííÿ êðèòåð³¿â òà ïîêàçíèê³â äî ïðàö³âíèê³â. Для забезпечення 
ефективності системи контролювання необхідно обов’язково повідомляти від-
повідних працівників організації про встановлені критерії і контрольовані по-
казники, які у свою чергу повинні бути чіткими і зрозумілими для підлеглих. 
Завдання стандартів, що використовуються при контролюванні поведінки пра-
цівників, полягає в тому, щоб працівник чітко знав, що саме очікується від його 
діяльності. Стандарти та нормативи в обов’язковому порядку доводяться до пра-
цівників, які повинні бути ознайомлені з місією організації, знати, яка страте-
гічна мета досягається й які у зв’язку з цим перед ними ставляться конкретні 
поточні завдання.

Åòàï 4. Âèì³ðþâàííÿ äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â çã³äíî ç êîíòðîëüîâàíèìè ïîêàçíè-
êàìè. Зазвичай вимірювання результатів — найбільш клопіткий і дорогий етап 
контролювання. Менеджер має визначити, наскільки досягнуті результати відпові-
дають його очікуванням. На цьому етапі контролювання оцінюються результати 
діяльності на всіх рівнях організації та в усіх підрозділах. Менеджер має вирішити, 
чи одержано потрібну інформацію і чи важлива вона. 

Âàæëèâà ³íôîðìàö³ÿ — це така інформація, що адекватно характеризує дослі-
джуване явище та є суттєво необхідною для прийняття правильного рішення. 

Джерелом інформації під час контролювання, крім загальновідомих, є спе-
цифічна документація: матеріальний звіт про витрати матеріалів; лімітно-забірна 
карта; маршрутний лист; рапорт про витрати технологічного палива (енергії) за 
зміну; акт (відомість) на брак продукції; вимоги на видачу матеріалів; комплекту-
вальні відомості; наряди на відрядну оплату праці тощо.

Åòàï 5. Ç³ñòàâëåííÿ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ³ç çàïëàíîâàíèìè ïîêàçíèêàìè; ðîç-
ðîáëåííÿ ó ðàç³ ïîòðåáè êîðèãóâàëüíèõ çàõîä³â. На завершальному етапі досягнуті 
результати діяльності порівнюються з прийнятими показниками. Керівник пови-
нен визначити, наскільки фактичні результати відповідають його очікуванням, 
з’ясувати причини будь-яких відхилень у роботі організації, встановити ступінь 
допустимості або відносної безпеки виявлених відхилень від плану. Отримані дані 
стосовно досягнутих результатів обов’язково доводяться до працівників.

Якщо результати діяльності відповідають стандартам та нормативам, то немає 
потреби у змінах. У разі виявлених відхилень проводяться коригувальні заходи, 
а якщо необхідно, то й перегляд критеріїв та контрольованих показників. У бага-
тьох випадках стратегічний план вимагає коригування технологічних, госпо-
дарських та інших процесів відповідно до обґрунтованих висновків і прийнятих 
рішень, оскільки всі деталі передбачити заздалегідь практично неможливо. У будь-
якому випадку цикл контролювання потім повторюється знову.
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5.4.3. Âèäè óïðàâë³íñüêîãî êîíòðîëþ

Контролювання як вид управлінської діяльності (процес) реалізується на заса-
дах виконання контрольних операцій (контролю). 

Êîíòðîëü — елемент і чинник управління економічними суб’єктами, процеса-
ми, який полягає у нагляді за ними з метою перевірки відповідності їх стану за-
конодавчим нормам, визначеним стратегіям, програмам розвитку, критеріям, нор-
мативам тощо.

З урахуванням об’єкта та суб’єкта контролювання, а також його цілей і завдань 
розрізняють різні види контролю. Беручи за основу класифікації низку ознак, 
розрізняють основні види контролю в менеджменті (табл. 5.4.1).

Òàáëèöÿ 5.4.1. Види управлінського контролю

Êëàñèô³êàö³éí³ îçíàêè Âèäè êîíòðîëþ

1) за рівнем управління — стратегічний;
— тактичний

2) за функціональним призначенням — фінансовий контроль;
— виробничий контроль;
— контроль проекту; 
— маркетинговий контроль;
— логістичний контроль;
— контроль якості;
— контроль поведінки працівників

3) за здійсненням у часі — попередній;
— поточний;
— завершальний (підсумковий)

4) за видами ресурсів — контроль фінансових ресурсів;
— контроль трудових ресурсів;
— контроль матеріальних ресурсів;
— контроль інформаційних ресурсів

5) за ступенем охоплення контролем об’єктів — суцільний (тотальний);
— вибірковий

6) за періодичністю — системний;
— нерегулярний (епізодичний);
— спеціальний

7) за приналежністю суб’єкта контролю до ор-
ганізації

— внутрішній;
— зовнішній

8) за рівнем централізації управління — централізований;
— децентралізований

1. Çà ð³âíåì óïðàâë³ííÿ контролювання здійснюють на стратегічному і тактич-
ному рівнях. Ñòðàòåã³÷íå êîíòðîëþâàííÿ спрямоване на розв’язання стратегічних 
завдань і тісно пов’язане із стратегічним плануванням та реалізацією стратегії. 
Воно передбачає оцінювання основних завдань, ефективності впроваджуваної 
стратегії, створення спеціальних оперативних груп з метою виявлення утруднень 
і позитивних перспектив для господарської діяльності підприємства і надання 
рекомендацій щодо змісту подальших планів її удосконалення.

Òàêòè÷íå êîíòðîëþâàííÿ забезпечує систематичні спостереження за виконан-
ням поточних завдань, помісячних, квартальних і річних програм та планів.

Ô³íàíñîâèé êîíòðîëü — це цілеспрямована діяльність уповноважених органів 
щодо забезпечення виконання встановлених форм і методів реалізації фінансових 
відносин, аналізу їхньої ефективності і розробки пропозицій стосовно їх удоско-
налення. Метою фінансового контролю є сприяння формуванню науково обґрун-
тованої фінансової політики підприємства, ефективного механізму його господа-
рювання. 
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Фінансовий контроль є одним із функціональних елементів управління фінан-
сами підприємства. Він тісно пов’язаний і здійснюється одночасно з іншими еле-
ментами управління, такими як фінансове планування, оперативне управління 
фінансами. 

Об’єктом контролювання на даному рівні є фінансово-господарська діяльність 
підприємств. Предмет контролювання — фінансові показники (прибуток, доходи, 
собівартість, відрахування, податки тощо). Основні напрями фінансового контро-
лю — контроль рівня забезпечення стабільної ліквідності (платоспроможності), 
рентабельності (як власного, так і сукупного капіталу), мінімізації ризиків.

Фінансовий контроль здійснюється економічними службами підприємства, 
фахівцями з відповідного напряму на основі одержання від інших функціональних 
підрозділів фінансової звітності за стандартними формами. Для визначених вище 
цілей залучаються також незалежні аудиторські організації.

Âèðîáíè÷èé êîíòðîëü полягає у порівнянні показників виробничого плануван-
ня із фактичними даними, а також в аналізуванні відхилень, пов’язаних з вироб-
ничим процесом. Основними критеріями при цьому є терміни виготовлення, 
якість продукції, ефективність використання виробничих потужностей, аналіз 
витрат виробництва. Виробничий контроль вивчає дотримання послідовності ви-
робничих операцій; завантаженості, тобто розподілу робіт; виробничих графіків, 
що визначають час, коли має виконуватися кожна операція; проводить попереднє 
оцінювання вартості виконання робіт та диспетчеризацію, або процес поточного 
впорядкування роботи тощо.

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — галузь знань із планування, організації та управлін-
ня ресурсами з метою успішного досягнення цілей та завершення завдань про-
екту. 

Êîíòðîëü ïðîåêòó — забезпечує відповідність проекту графіку виконання та 
бюджету. 

Контроль проекту починається з планування та закінчується звітом про вико-
нання проекту, пронизуючи кожен елемент процесу управління проектом, як це 
зображено на рис. 5.4.6.

Кожен проект має бути оцінений щодо рівня необхідного контролю: забагато 
контролю означає втрату часу, замало контролю — збільшення ризиків. Якщо 
контроль проекту запроваджений неправильно, вартість для бізнесу зростає через 

Ðèñ. 5.4.6. Група процесів моніторингу і контролю в управлінні проектами
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незаплановані витрати на виправлення та додаткові витрати на аудит. Системи 
контролю проектів необхідні для контролювання витрат, ризиків, якості, комуні-
кацій, часу, змін, закупівель та людських ресурсів. Також у ході виконання про-
екту необхідно визначити, наскільки він впливає на фінансову звітність, наскіль-
ки достовірну інформацію отримують замовники і скільки точок контролю існує. 
Аудитори мають розглянути процес розроблення та процедури щодо способу впро-
вадження.

Ìàðêåòèíãîâèé êîíòðîëü — це комплекс дій та заходів, пов’язаних з перевіркою 
рівня реалізації маркетингової концепції підприємства. Контролювання марке-
тингу дозволяє виявити позитивні і негативні моменти в конкурентних можли-
востях організації і внести відповідні корективи в її маркетингові програми і пла-
ни підприємницької діяльності. Контролювання маркетингу охоплює перевірку 
реалізації й аналіз можливостей збуту; контролювання прибутковості й аналіз 
маркетингових витрат; стратегічне контролювання маркетингу.

Контроль збутової діяльності як складова контролювання маркетингу пере-
дбачає облік фактичних продажів організації та їх тенденцій у зіставленні із 
запланованими показниками по окремих товарах і їх асортиментних групах, 
окремих збутових підрозділах і продавцях, регіонах, типах споживачів, періодах 
часу, цінових лініях, методах і формах збуту. Менеджери перевіряють, які това-
ри, ринки і збутові території виконали плани продажу і забезпечили запланова-
ну частку обороту, а які не виконали план, і з’ясовують причину проблем, що 
виникли. Здійснюється контроль рентабельності підприємства за окремими то-
варами, їх асортиментними групами, ринковими сегментами та територіальними 
каналами збуту, рекламними засобами, торговельним персоналом, замовлення-
ми різного обсягу. Частіше за все підприємства аналізують рентабельність своїх 
збутових програм за групами товарів, рідше — за групами споживачів або рин-
ковими сегментами.

Із запровадженням у 2011 р. концепції «управління категорією згідно з потре-
бами клієнта» (англ. — customer led category management, CLCM) в компанії «Metro 
Group Україна» кожна категорія товару стає одиницею аналізування і контролю-
вання, при цьому всі поняття розглядаються через призму сприйняття покупців. 
Контролюванню підлягають не тільки зміна кількості артикулів та брендів, але й 
співвідношення різних цінових сегментів, зміна пакування, ефективність марке-
тингових та промокомпаній з просування товарів тощо.

Ëîã³ñòè÷íèé êîíòðîëü спрямований на вимірювання результатів роботи і кон-
тролювання логістичних операцій щодо складування, транспортування, пакуван-
ня, маркування, управління запасами та обслуговування замовлень споживачів. 
За допомогою логістичного контролю виявляються резерви оптимізування запасів 
товарно-матеріальних цінностей на складах та виробничо-технологічних ділянках, 
рівня логістичного обслуговування споживачів, логістичних витрат, процесів по-
стачання, виконання замовлень, реагування на рекламації тощо. Логістичний кон-
троль виконується працівниками служби логістики підприємства або фахівцями з 
відповідного напряму.

Êîíòðîëü ÿêîñò³ передбачає відстеження певних результатів діяльності для 
встановлення того, чи відповідають вони певним стандартам якості, і для визна-
чення шляхів усунення причин незадовільного виконання. Вимоги до якості вста-
новлюються й фіксуються в нормативних і нормативно-технічних документах: 
державних, галузевих, фірмових стандартах, технічних умовах на продукцію, в 
технічних завданнях на проектування або модернізацію виробів, у кресленнях, 
технологічних картах і регламентах, у картах контролю якості тощо. Контролю-
вання якості зазвичай виконується департаментом з контролю за якістю або ор-
ганізаційною одиницею зі схожою назвою.

Контроль якості охоплює контролювання якості проекту (науково-технічної 
розробки), вхідний контроль (контроль якості сировини і матеріалів на вході під-
приємства), виробничий контроль якості, а саме контролювання якості роботи 
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безпосередньо на виробничих ділянках (контроль якості технологічних процесів, 
своєчасне виявлення браку), контроль на виході з підприємства (контроль якості 
готової продукції), контроль якості обслуговування споживачів. Особливе значен-
ня має виявлення думки споживачів щодо якості продукції і обслуговування, 
аналіз рекламацій тощо.

Êîíòðîëü ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â поділяється на два види, а саме контроль прямої 
й опосередкованої дії. Складовими прямого управлінського контролю поведінки 
працівників вважаються винагородження, підвищення кваліфікації, підсилення 
мотивації, дисциплінарний вплив. Непрямий управлінський контроль поведінки 
працівників відбувається за допомогою селекції кадрів, організаційної культури, 
формалізації, тренінгу.

2. Çà çä³éñíåííÿì ó ÷àñ³ виокремлюють попередній, поточний і завершальний 
контроль.

Взаємозв’язки між попереднім, поточним та завершальним контролем зобра-
жені на рис. 5.4.7.

Ïîïåðåäí³é (ïðåâåíòèâíèé) êîíòðîëü випереджує фактичний початок робіт і 
здійснюється на вході в систему організації на основі встановлених правил, про-
цедур, норм поведінки тощо. 

Змістом попереднього контролю є перевірка готовності організації, виробничо-
го апарату та структури управління до роботи, якість прийнятих рішень і ступінь 
сприйняття їх виконавцями, аналіз професійних знань і навичок, необхідних для 
виконання посадових обов’язків, відбір кваліфікованих фахівців для складання бю-
джету, вироблення стандартів мінімально допустимих рівнів якості матеріальних 
ресурсів, проведення перевірок. На цьому етапі здійснюється контролювання:

— процесу формування цілей (правильність вибору цілей, перевірка їх на 
обґрунтованість та узгодженість між зацікавленими особами і групами, адек-
ватність відповідності кількісних показників ступеня досягнення поставле-
них цілей тощо);

— прогнозів та обмежень, що використовуються при постановці цілей;
— планів (обґрунтованість планових завдань, перевірка планів на повноту 
й узгодженість, перетворення планових величин у контрольовані, встанов-
лення допустимих меж відхилень контрольованих величин, реалістичність, 
адаптивність тощо).

Попередній контроль дає змогу оцінити і підвищити якість складання плану. 
Аналізуючи планові величини, можна оцінити реальність плану та розглянутих 
при його розробленні умов та ситуацій (ступінь стійкості підприємства на ринку, 
динаміка цін, ступінь попиту на продукцію тощо), а також можливі помилки при 
складанні плану. При цьому, крім неточності оцінки можливих ситуацій, можуть 
бути й інші причини відхилень від плану, наприклад, помилки у розрахунках, 
неоднорідність вмісту планованих і фактичних показників тощо. Виявлення таких 
причин дозволить удосконалити сам процес планування і скоординувати плани з 
реальною дійсністю. Чим раніше буде зафіксована зміна ситуації, тим раніше 
можна актуалізувати плани, співвіднести їх з дійсністю.

Ïîòî÷íèé êîíòðîëü реалізується у процесі виробничо-господарської діяльності. 
Він полягає у вимірюванні фактичних результатів, отриманих після проведення 
робіт. При цьому контролюються:

Ðèñ. 5.4.7. Взаємозв’язки між попереднім, поточним та завершальним контролем
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— планові і фактичні величини, наприклад витрати (в цілому по підприємству 
і по групах контрольованих величин);

— стан унутрішнього і зовнішнього середовища для виявлення «слабких» сиг-
налів щодо можливих змін.

Часто об’єктом поточного контролю є підлеглі співробітники, а сам він тради-
ційно є прерогативою їх безпосереднього керівника. Систематична перевірка ро-
боти підлеглих, обговорення проблем, що виникають, пропозиції щодо вдоскона-
лення роботи дають змогу усувати відхилення від планів та інструкцій.

Çàâåðøàëüíèé (ï³äñóìêîâèé êîíòðîëü) здійснюють на виході із системи органі-
зації. Він необхідний для виявлення рівня досягнутих результатів в організації, 
забезпечення мотивації (наприклад, при оплаті праці, преміюванні тощо). На етапі 
завершального контролю діяльності підприємства підводяться підсумки в цілому 
по підприємству з досягнення поставлених цілей і розробляються заходи щодо 
ліквідації можливих відхилень у майбутньому. Розраховуються фактичні відхилен-
ня від планових; оцінюється масштаб відхилень та причини відхилень; виявляють-
ся помилки та недоліки в управлінні, розробляються пропозиції для зменшення 
цих відхилень. Порівнюючи фактичні результати із запланованими, керівництво 
має можливість оцінити, наскільки правильно було складено плани, й ефективно 
здійснювати функцію мотивації. Дані підсумкового контролю керівникові дають 
інформацію для складання подальших планів.

3. Çà âèäàìè ðåñóðñ³в контролювання здійснюється у ключових областях: тру-
дових, матеріальних, фінансових та інформаційних ресурсів. 

Для підвищення ефективності кожного з видів контролю доцільно його реалі-
зовувати відповідно до конкретних видів ресурсів (табл. 5.4.2). Пріоритетним для 
менеджерів є функціональний блок завдань, пов’язаний із фінансуванням підпри-
ємства, оскільки за відсутності ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â неможливо виконати інші фун-
кціональні завдання, зокрема, пов’язані із здійсненням операційної та інвестицій-
ної діяльності. 

Разом з тим рішення щодо залучення коштів слід приймати лише за наявності 
ефективних проектів їх використання та розрахунку потреби у капіталі. Позиції, 
які відображаються в балансі, звіті про фінансові результати, звіті про рух гро-
шових коштів та іншій звітності, мають формуватися саме у процесі виконання 
фінансовим менеджментом підприємства своїх функцій. З цих позицій слід ке-
руватися принципом узгодженості рішень щодо залучення та використання ка-
піталу. 

У сфері фінансових ресурсів засобом контролювання є бюджетування або скла-
дання кошторису, що дає змогу перевіряти надійність їх джерел і обґрунтованість 
майбутніх витрат.

Контрольна функція виявляється в тому, що фінансова служба підприємства 
встановлює ступінь відповідності одержуваних доходів, структури грошових фон-
дів накресленим планам щодо розширення обсягів виробництва і продажів; кори-
гує невідповідність між доходами і витратами у використанні не лише коштів, але 
й інших видів ресурсів.

При контролюванні ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â перевіряється наявність запасів си-
ровини, матеріалів, комплектуючих матеріалів, кількість та якість виготовленої 
продукції, гарантованість поставок, оцінюється ефективність використання наяв-
них матеріальних ресурсів у процесі виробничо-господарської діяльності.

У сфері òðóäîâèõ ðåñóðñ³â контроль реалізується на основі аналізу ділових і 
професійних компетенцій (теоретичних знань, умінь і практичних навичок) пре-
тендентів на вакантні посади, кваліфікації, рис характеру, які задовольняють ор-
ганізацію та необхідні для виконання певних робіт.

При цьому встановлюють мінімальний рівень вимог до працівників щодо про-
фесійної освіти, досвіду роботи, навичок тощо. Контроль також реалізується у 
процесі виробничо-господарської діяльності і здійснюється у формі регулярних 
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перевірок роботи працівників, обговорення проблем, періодичної атестації пра-
цівників тощо. Перевіряється відповідність кваліфікації працівників посаді, про-
дуктивність їх праці, здатність до постійного вдосконалення професійних навичок, 
знань прав, обов’язків, норм, умов заохочення. 

²íôîðìàö³éí³ ðåñóðñè як об’єкт контролювання набувають неабиякого значення, 
оскільки комп’ютерно орієнтовані інформаційні системи використовуються все 
більше, щоб розвивати високу оперативність у здійсненні контролю і реагуванні 
менеджерів на ситуацію відповідно до одержаної інформації.

Òàáëèöÿ 5.4.2. Характеристика попереднього, поточного та завершального контролю 
в організації за видами ресурсів

Âèäè ðåñóðñ³â Õàðàêòåðèñòèêà êîíòðîëþ êîæíîãî âèäó ðåñóðñ³â

ÏÎÏÅÐÅÄÍ²É ÊÎÍÒÐÎËÜ

Трудові Аналізуються ділові і професійні компетенції претендентів на вакантні посади, 
а також наявність рис характеру, що задовольняють організацію та необхідні 
для виконання певних робіт. При цьому встановлюють мінімальний рівень 
вимог до працівників щодо професійної освіти, досвіду роботи, навичок 
тощо.

Інформаційні Перевіряється зовнішня та внутрішня інформація, що надходить з усіх інфор-
маційних каналів, на достовірність та об’єктивність; формується система зби-
рання, оброблення та перевірки інформації.

Фінансові Перевіряються всі грошові надходження і видатки підприємства, їх відповід-
ність фінансовій документації, терміни надходження, виплати.

Матеріальні Перевіряються кількісні та якісні параметри отриманих від постачальників то-
варно-матеріальних цінностей відповідно до укладених договорів і зафіксова-
них у них критеріїв.

ÏÎÒÎ×ÍÈÉ ÊÎÍÒÐÎËÜ

Трудові Перевіряється в процесі виробничо-господарської діяльності кількість і якість 
виконання роботи працівниками, здійснюється періодична атестація праців-
ників. 

Інформаційні Перевіряється робота системи оброблення, групування інформації, виокрем-
люється першочергова і другорядна, термінова і нетермінова інформації, а та-
кож здійснюється її розподіл у межах організації.

Фінансові Перевіряється поточна робота фінансових структур, використання фінансових 
надходжень організації, формування видатків, відповідність фінансової доку-
ментації та фінансових операцій нормам чинного законодавства. 

Матеріальні Оцінюється у ході перевірки ефективність використання наявних матеріальних 
ресурсів у процесі виробничо-господарської діяльності.

ÇÀÂÅÐØÀËÜÍÈÉ ÊÎÍÒÐÎËÜ

Трудові Перевіряється відповідність кваліфікації працівників посадам, їх продуктив-
ність праці, здатність до постійного вдосконалення професійних навичок.

Інформаційні Зосереджений на перевірці повноти, достовірності та об’єктивності інформації, 
необхідної для виконання поставлених завдань.

Фінансові Проводиться порівняльний аналіз отриманих фактичних результатів із запла-
нованими.

Матеріальні Перевіряються кількісні та якісні параметри виробленої готової продукції від-
повідно до укладених з клієнтами договорів і зафіксованих у них критеріїв.
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Зовнішню та внутрішню інформацію, що надходить з усіх інформаційних ка-
налів, перевіряють на достовірність та об’єктивність. Для цього формується систе-
ма збирання, оброблення та перевірки інформації. Перевіряється робота системи 
оброблення, групування інформації, виокремлення першочергової і другорядної, 
термінової і нетермінової інформації, а також її розподілу в межах організації. 
Контроль зосереджено на перевірці повноти, достовірності та об’єктивності ін-
формації, необхідної для виконання поставлених завдань.

4. Çà ñòóïåíåì îõîïëåííÿ контроль є суцільним (тотальним) і вибірковим.
Ñóö³ëüíèé, àáî òîòàëüíèé êîíòðîëü передбачає послідовну перевірку усієї су-

купності контрольованих об’єктів (ресурсів, працівників, процесів, готової про-
дукції тощо). При такому підході керівники дотримуються думки, що все, що «не 
пройшло через їхні руки», може містити помилки і тому намагаються безперервно 
все контролювати. Тотальний контроль вимагає високих витрат і породжує не-
охайність та недовіру в колективі. 

Частина вітчизняних управлінців ототожнює тотальний контроль готової про-
дукції на виході з підприємства із забезпеченням якості продукції. Вони ствер-
джують, що ніхто не знає, чого слід очікувати від працівників, тому доцільно су-
воро контролювати результати їх роботи. Для цього на промисловому підприємстві 
відділ технічного контролю виокремлений у самостійну одиницю з наданням йому 
широких повноважень.

За часів планово-адміністративної економіки цей принцип був широко роз-
повсюджений на вітчизняних промислових підприємствах, на яких була налаго-
джена чітка система забезпечення якості продукції — держприймання (проводив-
ся контроль усієї продукції на виході з підприємства). На сучасних підприємствах 
запроваджується система комплексного управління якістю (англ. — Total Quality 
Management, TQM) як концепція управління організацією, що передбачає загальне 
цілеспрямоване та добре скоординоване застосування систем і методів управління 
якістю в усіх сферах діяльності — від досліджень до післяпродажного обслугову-
вання — за участі керівництва та співробітників усіх рівнів та за раціонального 
використання технічних можливостей підприємства.

Âèá³ðêîâèé êîíòðîëü — це контроль, який здійснюється щодо окремих об’єктів 
усієї сукупності. Наприклад, коли перевіряється робота лише складського госпо-
дарства; коли рішення про якість контрольованої продукції приймають за резуль-
татами перевірки однієї чи кількох вибірок з партії.

5. Çà ðåãóëÿðí³ñòþ розрізняють систематичний (плановий), нерегулярний (епі-
зодичний) та спеціальний управлінський контроль.

Контроль з боку суб’єкта контролювання може бути систематичним, плану-
ватися і проводитися ç ïåâíîþ ðåãóëÿðí³ñòþ: щомісячно, щоквартально, у кінці 
року тощо. Його завдання полягає у тому, щоб запобігти виникненню помилок 
та вчасно реагувати на відхилення від запланованих цілей.

Контролювання також може мати характер åï³çîäè÷íèé, здійснюватися час від 
часу без наперед усталених термінів. 

Ñïåö³àëüíèé êîíòðîëü проводиться у випадку розв’язання конкретного разово-
го завдання, наприклад, ревізія на державному підприємстві при підозрі розкра-
дання працівниками майна.

Щоб уникнути образ з боку працівника, слід пояснити йому причини уваги 
керівника саме до нього та його роботи. Поширена практика, коли підлеглі, пе-
ребуваючи «на особливому контролі», надають менеджеру щоденний «мінізвіт». 
Чим простіше його форма, тим краще. Поділивши робоче завдання працівників 
на кілька етапів, можна спростити контроль.

6. Çà íàëåæí³ñòþ ñóá’ºêòà êîíòðîëþ äî îðãàí³çàö³¿ контроль поділяється на 
внутрішній і зовнішній.

Âíóòð³øí³é êîíòðîëü передбачає проведення робіт «із середини»; при цьому 
саме працівники організації є контролерами здійснюваних процесів і операцій. На 
великих підприємствах нерідко створюють спеціальні відділи, які безпосередньо 
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займаються проведенням внутрішнього контролю, наприклад, відділ внутрішньо-
го аудиту, відділ технічного контролю за якістю.

Çîâí³øí³é êîíòðîëü проводять зовнішні експерти, які не працюють безпосеред-
ньо в організації, але є фахівцями у певній сфері. Мова йде, наприклад, про ау-
диторські фірми чи незалежних аудиторів, інвесторів, акціонерів, інших фахівців, 
залучених до незаангажованої перевірки стану справ.

Залежно від форми власності зовнішній контроль діяльності організації може 
здійснюватись у формі ревізії (на державних підприємствах) або аудиту (на при-
ватних підприємствах). Слід зазначити, що істотні відмінності, крім деяких, під 
час здійснення названих форм контролювання відсутні.

По-перше, розрізняється кінцева мета здійснення ревізії та аудиту. Метою 
ревізії на підприємствах є встановлення законності та правильності діяльності 
підприємства, виявлення порушень, встановлення винних осіб із подальшим їх 
покаранням. Метою аудиту є встановлення правильності, законності та доціль-
ності діяльності підприємств, виявлення правопорушень та надання рекомендацій 
щодо їх усунення і недопущення у майбутньому.

По-друге, є відмінності під час планування зазначених форм фінансово-госпо-
дарського контролю.

По-третє, розрізняється безпосередній процес узагальнення результатів, що 
зумовлено суттєвими відмінностями аудиторського висновку та акта ревізії як за 
призначенням, так і за змістом.

Утім, завдання проведення ревізії та аудиту в обох випадках однакові, а саме:
— встановлення законності діяльності підприємства шляхом перевірки наяв-
ності усіх передбачених дозволів;

— встановлення правильності розрахунків підприємства з персоналом;
— встановлення правильності розрахунків підприємства з бюджетом та держав-
ними цільовими фондами;

— встановлення правильності документального оформлення виробництва;
— встановлення законності списання витрат на виробництво;
— встановлення законності та правильності нарахування і сплати податків, 
зборів та обов’язкових платежів тощо.

7. Çà ð³âíåì öåíòðàë³çàö³¿ контролювання поділяється на централізоване і де-
централізоване.

Öåíòðàë³çîâàíèé êîíòðîëü постає як цілеспрямована діяльність спеціалізова-
них контрольних служб, заснована на використанні суворих правил, інструкцій, 
жорст ких нормативів. Його особливістю є послідовний, спрямований на суб’єкт 
вплив «зверху донизу»; здебільшого йому властива закритість інформації. При 
централізованому підході функції контролювання покладаються на спеціалізо-
вані підрозділи, зокрема, ревізійні відділи чи відділи внутрішнього аудиту. Вони 
перевіряють роботу інших підрозділів та служб і доповідають вищому керівниц-
тву, яке є головним контролером і приймає рішення за результатами проведе-
ного контролювання.

Якщо контроль здійснюється безпосередньо на робочих місцях самими пра-
цівниками, то йдеться про äåöåíòðàë³çîâàíèé підхід. При цьому в кожному функ-
ціональному підрозділі є працівник, на якого покладено обов’язки контролера 
роботи цього підрозділу. Такою особою може бути керівник підрозділу або пра-
цівник, до функціональних обов’язків якого належить контролювання роботи ін-
ших колег по цеху, відділу чи дільниці. Децентралізований контроль ґрунтується 
на соціальних нормах, цінностях, традиціях, корпоративній культурі. Значною 
мірою він зорієнтований на самоконтроль та внутрішньогруповий контроль, що 
здійснюється на засадах соціальної взаємодії. Йому властива прозорість інформа-
ції про цілі, засоби, терміни проведення контролю. Не менш важливою його 
особливістю є й забезпечення двостороннього впливу між суб’єктом та об’єктом 
контролювання.
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5.4.4. Ìåòîäè êîíòðîëþâàííÿ

У процесі вимірювання реального виконання принципово важливо правильно 
обрати відповідний метод контролювання.

Ìåòîä êîíòðîëþâàííÿ — спосіб та інструменти цільового оцінювання стану 
заданих об’єктів з метою інформаційного забезпечення реалізації функції контро-
лювання та оцінка виконання завдання. Обирають методи контролювання залеж-
но від кваліфікації фахівців-контролерів, наявного інформаційного та програмно-
го забезпечення, залучених ресурсів та поставлених завдань. 

За допомогою системи контролювання можна перевіряти та аналізувати до-
сить широкий клас явищ: від вимірювання результатів діяльності організації до 
оцінювання організаційної поведінки, що, звичайно, складніше. Контроль має 
здійснюватися на всіх рівнях управління: корпоративному, дивізіональному, 
функціональному та індивідуальному. Основні способи контролювання зведені 
в табл. 5.4.3. 

Òàáëèöÿ 5.4.3. Способи контролювання та їх зміст

Ñïîñîáè êîíòðîëþâàííÿ Ïàðàìåòðè, ùî êîíòðîëþþòüñÿ

Ðèíêîâèé 
Ціна акцій 
Повернення інвестицій
Трансфертні ціни

Êîíòðîëü íà âèõîä³
Дивізіональні результати
Функціональні результати
Індивідуальні результати

Áþðîêðàòè÷íèé
Правила і процедури
Бюджети
Стандартизація

Êîíòðîëü ç áîêó êîëåêòèâó
Норми
Результати
Соціальна відповідальність

Ðèíêîâèé êîíòðîëü найбільш об’єктивний, оскільки він проводиться на основі 
системи цін і дає змогу оцінити ефективність діяльності організації за допомогою 
достатньо об’єктивних і використовуваних показників. Зокрема, ринкова ціна 
акцій визначається в результаті конкуренції, і всі її коливання дають менеджерам 
уявлення про ефективність діяльності у вигляді зворотного зв’язку.

Швидкість повернення інвестицій вимірює віддачу інвестиційного капіталу і 
є іншою формою ринкового контролю. Трансфертні ціни розкривають еконо-
мічні взаємовідносини між відділеннями. Вони можуть встановлюватися двома 
способами: на основі ринкових цін і на основі собівартості. Ось чому є певні 
проблеми у використанні їх як показника. Ринковий контроль використовуєть-
ся при плануванні корпоративного портфеля, оскільки порівняння рівня рента-
бельності інвестицій — важливий спосіб оцінки організацією діяльності своїх 
підрозділів.

Êîíòðîëü íà âèõîä³ є наступною об’єктивною формою контролювання, який 
використовується за відсутності інших об’єктивних методів. При цьому органі-
зація повинна оцінювати або прогнозувати досягнення відповідних цілей різ-
ними відділеннями, функціями чи підрозділами. На рівні філій оцінюються 
обсяги продажу, продуктивність, зростання і частка ринку. Ці показники змі-
нюються залежно від діяльності філій і відображають ефективність управлін-
ських рішень. На функціональному рівні також оцінюється ступінь досягнення 
відповідних цілей. Функціональні результати можуть бути використані для 
розроблення організацією конкурентних переваг; одночасно це потужні методи 
контролю поведінки персоналу. Контроль за індивідуальними результатами по-
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пулярний на всіх рівнях: менеджери вищої ланки управління, менеджери зі 
збуту, інженери, логістики, маркетологи, інші. Однак, коли є труднощі в оці-
нюванні діяльності (наприклад, у сфері НДДКР або при колективній роботі), 
складно оцінити індивідуальну віддачу кожного працівника. Невідповідне ви-
користання контролю на виході може призвести до негативних наслідків на всіх 
рівнях організації.

Áþðîêðàòè÷íèé êîíòðîëü є директивною формою контролювання діяльності 
підрозділів, функціональних органів і працівників за допомогою прийнятих стан-
дартів, нормативів, правил і процедур, як найкращих способів досягнення резуль-
татів. Вони зазначають, що має бути зроблено, і в такий спосіб стандартна поведін-
ка дає передбачуваний результат і передбачувану реакцію. Зазвичай вони корисні 
при рутинних операціях, в інших випадках їх використання ускладнене.

Áþäæåòè — це плани, зібрання правил розподілу ресурсів, які визначаються 
структурою організації і встановлюють певні обмеження. 

Важливо, щоб при їх складанні та виконанні не було конфліктів між функціо-
нальними ланками. Контролювання на вході здійснюється задля забезпечення 
високої якості вхідних трудових і матеріальних ресурсів. Процес стандартизується 
з метою програмування діяльності і забезпечення мінімальних витрат і високої 
якості. Організаційні виходи стандартизуються за специфічними критеріями го-
тової продукції, за якістю і рівнем обслуговуванням споживачів. За допомогою 
стандартизації діяльності створюється ефективна система спостереження за фун-
кціонуванням організації.

Êîíòðîëü ³ç áîêó êîëåêòèâó найбільш корисний, оскільки ґрунтується на ство-
ренні внутрішньої системи оцінювання результатів діяльності організації. При 
цій формі контролювання працівники самі встановлюють норми і результати 
своєї поведінки. Такий контроль ефективний у поєднанні зі стандартизацією на 
вході.

На практиці різні способи контролювання використовуються організацією од-
ночасно, і важливо правильно поєднати їх з інструментами контролю. Головними 
інструментами реалізації цієї функції є спостереження, перевірка всіх сторін діяль-
ності, облік та аналіз. У табл. 5.4.4 надано лише найбільш використовувані інс-
трументи контролю, однак цей список можна продовжувати залежно від сфери, 
виду, завдань і цілей контролювання. 

Складовими елементами ô³íàíñîâîãî êîíòðîëþ є фінансовий аналіз, бюджету-
вання, аудит.

Фінансовий аналіз слід розглядати як складну підсистему, де основними інс-
трументами є: аналіз фінансової звітності організації; аналіз фінансових коефіцієн-
тів; аналіз беззбитковості. Для оцінювання та контролювання діяльності органі-
зації широко застосовують такі документи фінансової звітності як баланс, звіт про 
прибутки та збитки, звіт про рух готівки. 

Áþäæåòóâàííÿ — це процес планування майбутніх операцій підприємства та 
оформлення його результатів у вигляді системи бюджетів. 

Це інструмент тактичного планування, необхідний для фінансових менеджерів. 
Бюджет — це узгоджений план, який розрахований на певний період часу (зазви-
чай квартал, місяць, рік); встановлює певні види діяльності та необхідні для їх 
виконання ресурси (як правило, у грошових одиницях, але може бути й у нату-
ральних, трудових тощо).

Àóäèò (лат. auditore — слухати) — перевірка публічної бухгалтерської звітності, 
обліку, первинних документів та іншої інформації щодо фінансово-господарської 
діяльності суб’єктів господарювання з метою визначення достовірності їх звіт-
ності, обліку, його повноти і відповідності чинному законодавству та встановле-
ним нормативам.

Зовнішній аудит проводиться зовнішньою незалежною аудиторською органі-
зацією і спрямований на перевірку фінансової звітності. Внутрішній аудит пере-
віряє не лише фінансову звітність, але й додатково оцінює операційну діяльність 
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організації й опрацьовує рекомендації щодо її вдосконалення. Серед обов’язкових 
напрямів аудиторської перевірки мають бути:

— грошові кошти (залишки на рахунках, аналіз процедур управління грошо-
вими потоками);

— надходження (перевірка гарантій сплати боргів споживачами, перевірка ба-
лансу);

— запаси (перевірка матеріальних запасів на складах, порівняння оцінок з по-
казниками балансу, оцінка фізичного зносу);

— основні фонди (огляд технічного стану, оцінка зносу, інтенсивності вико-
ристання);

— кредити (аналіз кредитних угод, узагальнення зобов’язань);
— доходи і витрати (оцінка їх розподілу за термінами, пріоритетністю, центра-
ми надходжень і витрат тощо).

Òàáëèöÿ 5.4.4. Види управлінського контролю та застосовувані інструменти

¹ Âèä óïðàâë³íñüêîãî êîíòðî-
ëþ ²íñòðóìåíòè êîíòðîëþâàííÿ

1 Фінансовий контроль — фінансовий аналіз;
— бюджетування;
— аудит

2 Виробничий контроль — методи оптимізації та контролю за виробничими системами 
і процесами, зокрема, методи REFA

3 Контроль в управлінні 
проектами

— мережеві графіки, 
— графік Г. Ґантта, 
— метод критичного шляху (CPM), 
— метод оцінки та перегляду планів (PERT)

4 Маркетинговий контроль — метод точки беззбитковості;
— аудит маркетингу;
— методи конкурентного аналізу

5 Логістичний контроль — метод виявлення вузьких місць;
— методи управління запасами,
— АВС-аналіз, 
— ХУZ-аналіз;
— аудит логістики

6 Контроль якості — статистичний приймальний контроль;
— статистичний контроль якості процесу

7 Контроль поведінки 
працівників

— оцінка за абсолютними стандартами;
— оцінка за відносними стандартами;
— оцінка за критерієм ступеня досягнення цілей діяльності

8 Стратегічний контроль — SWOT-аналіз;
— збалансована карта показників;
— аудит маркетингу;
— методи портфоліо-аналізу;
— бенчмаркінг 

До інструментів âèðîáíè÷îãî êîíòðîëþ можна включити методи оптимізування 
та контролювання виробничих систем і процесів. Ці інструменти виробничого кон-
тролю є знаряддям менеджерів при аналізуванні «вузьких місць» у виробничих сис-
темах та розробленні пропозицій стосовно їх ліквідації; плануванні, проектуванні, 
структуруванні та запровадженні організації праці, що орієнтована на процес. За їх 
допомогою менеджери отримують фактичні дані витрат часу та розраховують час 
виконання замовлення тощо. Серед таких методів усе більш популярними набува-
ють методи REFA, розроблені Федеральним союзом з організації робочих процесів, 
виробництва та розвитку підприємств Німеччини.

Ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè у контролюванні широко використовуються сітьові 
графіки, графіки Г. Ґантта, метод критичного шляху (CPM), метод оцінки та пере-
гляду планів (PERT) інші графічні та економіко-математичні ме тоди.
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Ó ñôåð³ ìàðêåòèíãó застосовуються методи конкурентного аналізу, аудит мар-
кетингу, метод точки беззбитковості. Завдання аудиту маркетингу — визначити, 
які пункти маркетингового плану не реалізуються і з яких причин, чи правильно 
визначено мету та завдання маркетингу і розроблено його структуру, наскільки у 
стратегії маркетингового плану враховано зміни в ситуації на ринку, у навколиш-
ньому середовищі тощо. Головне завдання аудиту — розробити пропозиції, на 
підставі яких необхідно коригувати діючі маркетингові плани; ці пропозиції не-
обхідно враховувати при складанні майбутніх планів. Результати аудиту маркетин-
гу з розробленими рекомендаціями щодо вдосконалення подальшої маркетингової 
діяльності підприємства з урахуванням змін у маркетинговому середовищі пода-
ють вищому керівництву. Рішення щодо прийняття необхідних заходів затверджує 
рада директорів підприємства.

Інструментами ëîã³ñòè÷íîãî êîíòðîëþ послуговуються насамперед фахівці у 
сфері управління матеріального потоку. Відомі методи у сфері логістики — метод 
виявлення «вузьких місць» у ланцюгу поставок; методи управління запасами, кіль-
кісно-якісний АВС-аналіз, ХУZ-аналіз; аудит логістики. При контролюванні під-
дають аналізу не лише дані конкретного підприємства, але й цілого ланцюга по-
ставок. Наприклад, при вивченні основних елементів ланцюга поставок на основі 
його потужностей, виявленні при цьому «вузького місця» та розробленні комп-
лексу заходів стосовно його усунення.

Зазвичай у ланцюгу існують частини, які обмежують загальну пропускну здат-
ність, в результаті чого створюються «âóçüê³ ì³ñöÿ» (рис. 5.4.8). Âóçüêå ì³ñöå — це 
будь-який ресурс, потужність (пропускна здатність) якого менша, ніж потреба в 
ньому.

Про вузькі місця в ланцюгу поставок можна згадати також як про контрольну 
точку, яка здатна управляти всім ланцюгом, оскільки такий ресурс працює увесь 
час і дає можливість бути впевненим, що в результаті попередніх операцій не 
випускається надлишкового обсягу продукції, не створюються надмірні запаси 
незавершеної продукції, які цей ресурс неспроможний подолати.

На практиці основною причиною виникнення «вузьких місць» у ланцюгу по-
ставок є зростання попиту на досліджуваний товар на ринку в певний проміжок 
часу. Будь-який елемент ланцюга поставок може бути основою для виникнення 
«вузьких місць», зокрема, їх поява у сфері постачання зумовлена нестачею вихідної 
сировини для збільшення обсягів виробництва. З іншого боку, не виключена поява 
«вузьких місць» у технологічному ланцюгу поставок при малих потужностях вироб-
ництва. Малі потужності складських приміщень, пакувальних цехів, транспортних 
засобів формують «вузькі місця» в логістичному каналі, які при значних обсягах 
виробництва зменшують пропускну здатність ланцюга поставок. Шляхи подолання 
«вузьких місць» є досить різними залежно від місця їх виникнення. Так, наприклад, 
поява «вузьких місць» у технологічному ланцюгу поставок може бути усунена за 

Ðèñ. 5.4.8. Вузьке місце в ланцюгу поставок
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рахунок введення додаткового обладнання, його ремонту, використання нового 
обладнання, модернізації окремих машин та систем. 

Виявлення «вузького місця» у ланцюгу поставок продукції підприємства та 
розроблення комплексу заходів стосовно його усунення дає змогу оптимізувати 
зусилля партнерів та ефективно спільно здійснювати свою діяльність на ринку.

У сфері управління якості важливими інструментами є статистичні методи 
êîíòðîëþ ÿêîñò³, метою якого є:

— визначення відповідності продукції та процесів вимогам нормативно-техніч-
ної документації, зразкам-еталонам тощо;

— отримання інформації про хід виробничого процесу та рівень його стабіль-
ності;

— захист підприємства від постачання недоброякісної сировини та мате-
ріалів;

— виявлення дефектної продукції на ранніх етапах її виготовлення;
— запобігання випуску недоброякісної продукції.
При здійсненні статистичного регулювання технологічного процесу викори-

стовуються наступні підходи.
1. Ñòàòèñòè÷íèé ïðèéìàëüíèé êîíòðîëü — використовується для контролю 

якості готової продукції за альтернативною ознакою або для контролю якості 
вхідних матеріалів і напівфабрикатів. Статистичний приймальний контроль має 
форму вибіркового активного контролю, в основу якого покладено застосування 
методів математичної статистики, що дозволяє оцінювати якість великої партії 
продукції за результатами контролю малої вибірки (проби).

2. Ñòàòèñòè÷íèé êîíòðîëü ÿêîñò³ ïðîöåñó — застосовується для регулювання 
якості продукції і реалізується у процесі її виготовлення. Наприклад, карта конт-
ролю технологічного процесу сприяє виявленню моменту, коли процес виробниц-
тва виходить з-під контролю і починає випускатися продукція з неприпустимо 
нестабільною якістю. При цьому необхідно одразу вжити належних заходів з ко-
ригування технологічного процесу.

Ó êîíòðîëþâàíí³ ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â в організації розрізняють такі основні 
підходи:

— оцінювання за абсолютними стандартами, яке здійснюється шляхом порів-
няння отриманих працівником реальних результатів із заздалегідь визначе-
ним певним кількісним показником (стандартом). При використанні абсо-
лютних стандартів діяльності менеджер може чітко визначити ступінь 
відповідності поведінки працівника визначеному критерію;

— оцінювання за відносними стандартами, яке передбачає порівняння діяль-
ності одного працівника з результатами діяльності іншого. Використання 
відносних стандартів дозволяє чітко ранжувати працівників;

— оцінювання за критерієм ступеня досягнення цілей діяльності.
На практиці рекомендується комбінувати підходи до оцінювання виконання, 

щоб зменшити недоліки кожного з них. Менеджер може спочатку розставити 
підлеглих за ступенем досягнення абсолютного стандарту і далі визначити най-
кращих, середніх і гірших за відносними стандартами. Це особливо допомагає 
менеджерам, оцінки яких бувають надзвичайно різкими або, навпаки, занадто 
поблажливими.

5.4.5. Ñòðàòåã³÷íèé êîíòðîëü ó ïðîöåñ³ 
ñòðàòåã³÷íèõ ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèºìñòâ³

Стратегічне контролювання спрямоване на розв’язання стратегічних завдань. 
Воно посідає важливе місце у стратегічному менеджменті, оскільки є його третім і 
останнім етапом після стратегічного планування і реалізації стратегії (рис. 5.4.9).

На відміну від поточного стратегічне контролювання спрямоване на забезпе-
чення відповідності стратегічних результатів стратегічним цілям. Ще однією від-
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мінністю стратегічного контролювання від тактичного є те, що стратегічне кон-
тролювання орієнтується на роботу з даними щодо внутрішнього і зовнішнього 
середовища, у якому функціонує організація.

На рис. 5.4.10 схематично зображено види стратегічного контролювання та їх 
місце у стратегічному менеджменті, а у табл. 5.4.5 надано їх характеристику. 

Ðèñ. 5.4.10. Види стратегічного контролювання та їх місце 
у стратегічному менеджменті

Ðèñ. 5.4.9. Місце стратегічного контролювання у стратегічному менеджменті
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Особливої значущості набуває побудова такої системи стратегічного контро-
лювання діяльності підприємства, яка б враховувала вплив зовнішнього середо-
вища, що постійно змінюється, і довгострокові наслідки прийнятих управлінських 
рішень.

Стратегічне контролювання сфокусоване на з’ясуванні того, чи доцільно надалі 
реалізовувати прийняту стратегію і чи приведе її реалізація до досягнення постав-
лених цілей. Коригування за результатами стратегічного контролювання може 
стосуватися як реалізованої стратегії, так і цілей організації.

Однією з найбільш ефективних технологій менеджменту на підприємстві є уп-
равління відповідно до збалансованих ключових показників діяльності організації 
(англ. — Key Performance Indicators, KPI) або ж збалансованої системи показників 
(англ. — Balanced Scorecards, BSC), яку розробили Д. Нортон і Р. Каплан.

Çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â (BSC) — це концептуальний підхід до органі-
зування та контролювання діяльності підприємства, що здійснює інформаційно-
методологічну підтримку прийнятих управлінських рішень у співвідношенні із 
запропонованою стратегією розвитку підприємства.

Òàáëèöÿ 5.4.5. Характеристика основних видів стратегічного контролювання 

Áàçîâ³
õàðàêòåðèñòèêè

Âèäè ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîëþâàííÿ

Ïîïåðåäæó-
âàëüíèé 
êîíòðîëü

Ñòðàòåã³÷íèé 
ìîí³òîðèíã

Êîíòðîëü 
ðåàë³çàö³¿ 

ïëàí³â

Ñïåö³àëüíèé 
êîíòðîëü

Цілі контролювання Виявлення 
критеріїв та 
показників 

контролювання

Ідентифікація 
потенційних 

загроз і можли-
востей

Аналізування 
відхилень

Виявлення рапто-
вих небажаних 

подій, які вимага-
ють термінового 
перегляду стратегії

Ступінь фокусування високий високий низький високий

Потреба у збиранні 
даних:
— формалізованих
— централізованих

середня
низька

висока
середня

низька
низька

висока
висока

Використання:
— чинників зовніш-
нього середовища

— галузевих чинників
— чинників щодо спе-
цифіки стратегії

— чинників щодо спе-
цифіки компанії

так
так

ні

ні

рідко
рідко

так

так

так
так

рідко

рідко

так
так

так

рідко

Побудови BSC має наступні принципи:
— забезпечення зв’язку стратегії та операційної діяльності;
— залучення всіх сфер діяльності компанії;
— встановлення відповідальності керівників підрозділів за досягнення постав-
лених перед ними цілей;

— забезпечення інформаційного обміну між керівниками підрозділів підпри-
ємства, зокрема у досягненні стратегічних цілей.

Вчасна реакція на погіршення будь-яких із вибраних показників дає змогу 
запобігти погіршенню саме фінансових показників і не дає підприємству відійти 
від головної фінансової цілі. Цьому існує логічне пояснення: якщо аналізувати 
діяльність підприємства лише за допомогою фінансових показників, то у контро-
люванні при виявленні негативних тенденцій можлива така ситуація, коли буде 
пізно вносити зміни.
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За своїм призначенням BSC транслює місію і загальну стратегію організації в 
систему взаємопов’язаних показників. Ключовими аспектами системи управління 
на основі BSC є:

— до системи входять показники, які належать до всіх стратегічно важливих 
аспектів діяльності підприємства (фінанси, клієнти, бізнес-процеси, навчан-
ня та зростання персоналу);

— всі показники системи повинні бути взаємопов’язаними між собою причин-
но-наслідковим зв’язками;

— показники повинні бути пов’язаними зі стратегічними завданнями підпри-
ємства;

— результуючі показники мають бути пов’язані з факторами, які визначають ус-
пішність підприємства, або ж із ключовими факторами успішності (КФУ);

— всі показники повинні бути пов’язані з фінансовими результатами діяль-
ності підприємства.

Головна цінність BSC полягає в тому, що вона не обмежується тільки фінансо-
вими показниками для оцінки результатів діяльності і ступеня досягнення страте-
гічних цілей. Зберігаючи фокус на покращення фінансових результатів діяльності, 
система дозволяє оцінити ефективність роботи підприємства на ринку, оптималь-
ність внутрішніх процесів компанії і стан людських ресурсів. Система показників, 
розроблена на базі BSC, розділена на чотири напрями: фінансовий, клієнтський, 
напрям внутрішніх процесів, напрям навчання і зростання (рис. 5.4.11).

BSC пов’язує в єдину систему (рис. 5.4.12) сукупність усіх факторів, на яких 
базується управління підприємством. Конструктивна логіка такого підходу полягає 
в тому, що «випереджальними» факторами є не фінансові показники BSC. 

Ðèñ. 5.4.12. Взаємозв’язок місії, стратегії і ключових показників оцінювання 
і контролювання діяльності підприємства
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5.4.6. Îñîáëèâîñò³ òàêòè÷íîãî êîíòðîëþâàííÿ

Тактичний контроль забезпечує систематичні спостереження за виконанням 
поточних завдань, програм, планів. У часовому діапазоні тактичне контролювання 
орієнтовано на короткий період часу, зазвичай на термін від кварталу до одного 
року. Оперативний контроль зорієнтовано, як правило, на правильність виконан-
ня окремих робіт, функцій і операцій. У табл. 5.4.6 наведено ключові показники 
та напрями моніторингу й оцінювання відхилень діяльності підприємства за рік. 
Контролювання діяльності у більш тривалому часовому діапазоні, зокрема понад 
один рік і більше, передбачає здійснення стратегічного контролювання.

Тактичне контролювання оперує насамперед даними з внутрішнього середо-
вища організації, які стосуються основних типових характеристик (чинників) 
внутрішнього середовища, зокрема: 

— щодо виробництва: розміри і потужності виробництва, тип і вік обладнання, 
джерела постачання, тенденції продуктивності, інноваційні можливості, 
нормування робіт, рівень браку, витрати на одиницю продукції, рентабель-
ність продукції; 

— щодо маркетингу (збуту і постачання): номенклатура продукції, розміри і 
частка ринку, якість маркетингових досліджень, ефективність використання 
реклами, організація продажу і сервісу, рентабельність продажу, ефектив-
ність експорту; 

— фінансів (фінансового стану підприємства): активи, валові нагромадження, 
дохідність, джерела грошових надходжень, показники балансу тощо; 

— щодо конкурентоспроможності продукції (конкурентний потенціал): фон-
довіддача, продуктивність праці, ефективність технології виробництва, ефек-
тивність інформаційних ресурсів; 

— щодо екологічності виробництва: охорона водних ресурсів, охорона земель, 
охорона повітряного середовища; 

— щодо соціальної сфери та управління персоналом: процедури залучення і 
добору кадрів, системи стимулювання, професійно-кваліфікаційна структу-
ра кадрів, плинність кадрів, поліпшення умов праці та охорони здоров’я; 

— щодо іміджу підприємства: імідж керівника підприємства, імідж персоналу, 
якість обслуговування, досконалість офісу тощо.

Основні завдання тактичного контролювання такі:
1) контролювання всіх тактичних показників відповідно до встановлених по-

казників;
2) контролювання поточного й оперативного планування;
3) порівняльне аналізування планових і фактичних показників тактичного уп-

равління;
4) контролювання виконання поточних планів за відхиленнями;
5) виявлення «вузьких місць» тактичного управління.
Тактичний контроль використовує широкий спектр інструментарію, який сис-

тематизовано у табл. 5.4.4 і детально описано у параграфі 5.4.4 «Методи контро-
лювання».

5.4.7. Êîíòðîëþâàííÿ òà çâîðîòíèé çâ’ÿçîê 
ó ìåíåäæìåíò³

Роль та значення контролювання визначається тим, що воно є способом ор-
ганізації зворотних зв’язків, завдяки яким орган управління одержує інформацію 
про хід виконання його рішень. Ось чому у менеджменті особливого значення 
набуває принцип управління за відхиленнями: мета контролювання полягає у 
виявленні таких відхилень. Якщо все йде відповідно до поставлених завдань та 
відповідно до вимог стандартів, жодного втручання не потрібно. Для вчасного 
виявлення цих відхилень слід мати чітке уявлення про основну мету підприємства, 
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його завдання, методи стандартизації та масштаб допустимих відхилень. Без чіт-
кого їх визначення і без наявності достовірних стандартів неможливо сказати, що 
є відхиленням від плану, а що — ні. Зв’язок між плануванням та контролем — 
критичний, оскільки він сприяє визначенню розривів стосовно встановлених у 
процесі планування стандартів.

Òàáëèöÿ 5.4.6. Моніторинг і оцінювання відхилень діяльності підприємства за рік

Êëþ÷îâ³
ïîêàçíèêè

Ïîêàçíèê, 
çàêëàäå-

íèé ó 
áþäæåò

Ïðîãíîç 
ä³ÿëüíîñò³ 

(ïëàí)

Ðåçóëüòàò 
ôàêòè÷íî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ 

(ôàêò)

Â³äõèëåí-
íÿ ôàêòó 
â³ä ïëàíó

Íàïðÿìêè 
àíàë³çóâàííÿ

Контролювання 
витрат: співвідношен-
ня між непрямими 
накладними витрата-
ми і прямими 
витратами на матеріа-
ли, оплату праці

10 % 15 % 12 % + 3 %

Чи не рухаємося ми 
зашвидко? Чи не витра-
чаємо замало накладних 
витрат?

Рентабельність 
продажу за рік 39 % 40 % 40 % 0 %

Обслуговування 
споживачів: цикл 
встановлення 
інсталяції в днях

2,5 днів 3,2 дня 2,7 дня + 0,5 дня Чи ми в змозі утримати 
це випередження?

Якість товару: 
відсоток поверненого 
товару 1,0 % 2,0 % 2,1 % – 0,1 %

Чому показник нижчий 
за норму? У якій сфері 
операційної діяльності 
криється проблема?

Маркетинг: місячний 
обсяг продажу на 
одного працівника $12500 $11 500 $12 100 + 8600

Позитивна динаміка. 
Чи не може вона викли-
кати певні проблеми для 
підтримки?

Розширення товарно-
го асортименту 6 позицій 3 позиції 5 позицій + 2

Чи товари вже готові? 
Чи вони відповідають 
стандартам якості?

Кадри:

Чому така висока 
плинність? Як це 
зупинити?

частка невиходу на 
роботу

2,5 % 3,0 % 3,0 % 0 %

плинність кадрів 5 % 10 % 15 % – 5 %

Конкуренція: виве-
дення нового товару 
на ринок (середнє 
число)

6 місяців 3 місяці 6 місяців – 3

Чи ми не переоцінили 
час? Які наслідки на 
ринку? Якою є наша 
частка ринку?

Якщо справи йдуть добре, тоді контроль дає змогу підтримувати хід справ. 
Якщо результати діяльності з тих чи інших причин не відповідають стандартам, 
то на цьому етапі здійснюються ті чи інші коригувальні дії, які можуть полягати 
або у внесенні змін у саму діяльність організації, або в переоцінці стандартів.

Поведінка менеджера проявляється через реактивний і активний підходи. При-
йняття необхідних коригувальних дій передбачає вибір однієї з трьох альтернатив: 
нічого не змінювати, усунути відхилення або переглянути стандарт.

1. Àëüòåðíàòèâà «í³÷îãî íå çì³íþâàòè». Використання альтернативи «нічого не 
змінювати» доцільно за умови, коли результати реального виконання відповідають 



301

Ðèñ. 5.4.13. Усунення відхилення при: 
а) традиційному; б) децентралізованому зворотному зв’язку

стандартам або коли відхилення від стандартів знаходяться в межах масштабу 
допустимих відхилень. Якщо порівняння фактичних результатів зі стандартами 
свідчить про те, що визначені цілі досягаються, не слід застосовувати жодних 
поправок.

2. Àëüòåðíàòèâà «ïåðåãëÿäàòè ñòàíäàðòè ÷è íîðìàòèâè ä³ÿëüíîñò³». Сутність 
коригування полягає в тому, щоб зрозуміти причини відхилень і повернути діяль-
ність організації у правильний напрямок. Якщо відхилення перевищують допусти-
мі межі, тоді здійснюється коригування діяльності організації в цілому чи окремих 
підлеглих. При цьому спочатку слід з’ясувати причини надмірного відхилення від 
стандартів; можлива ситуація, коли відхилення від стандартів з’являються внаслідок 
нереалістичності самих стандартів. Тобто встановлений стандарт може бути або 
завищеним, або заниженим. У таких випадках необхідно коригувати самі стандар-
ти, а не діяльність, пов’язану з їх досягненням. Найбільш складною тут є пробле-
ма зниження стандарту. Якщо результати діяльності підлеглих значно відхиляють-
ся від нього, то це може демотивувати робітників. Разом з тим, коли менеджер 
упевнений у реалістичності стандарту, його необхідно відстоювати, коригуючи дії 
підлеглих.

3. Àëüòåðíàòèâà «êîðèãóâàòè ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåãëèõ». Якщо причиною відхилень 
були недоліки у діяльності підлеглого, менеджер має скоригувати його діяльність. 
Прикладом таких коригувальних дій може бути: зміна програм навчання; пере-
проектування робіт; перестановка співробітників. Ще до початку коригувальних 
дій менеджер має вирішити:

а) чи будуть це оперативні коригувальні дії, спрямовані на негайне виправлен-
ня ситуації;

б) чи будуть це «базові» коригувальні дії, спрямовані на усунення причин та 
джерел виникнення відхилень.

Реалізація цих принципів спрямована на пристосування процесу контролю 
під менеджера, який несе встановлену керівництвом відповідальність за досяг-
нення мети і реалізацію планів підприємства. Ось чому необхідна певна мо-
дифікація контуру усунення відхилень при традиційному зворотному зв’язку 
(рис. 5.4.13 à) до контуру усунення відхилень, конкретизованого під менеджера 
(рис. 5.4.13 á).
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Чим більше менеджер орієнтований на досягнення кінцевих результатів, тим 
більше він потребує зворотного зв’язку, що дає інформацію про ефективність його 
роботи. 

Адже менеджер повинен оперувати мінімальним обсягом даних, однак систе-
матизованих так, щоб вони містили інформацію, на основі якої керівництво може 
приймати необхідні рішення. Менеджери часто не мають часу на базові коригу-
вальні дії і тому продовжують постійно «гасити пожежі». Ефективні менеджери, 
навпаки, аналізують відхилення, з’ясовують причини, оцінюють шляхи їх ліквіда-
ції і мають можливість заздалегідь відкоригувати дії підлеглих. Перехід до більш 
ефективного контуру управління скорочує не тільки кількість етапів при усуненні 
відхилення, але й втрати у часі, що виникають, коли менеджер чекає вказівки від 
керівництва щодо коригувальної дії. Тісний взаємозв’язок контролювання з пла-
нуванням, а також з управлінським обліком та економічним аналізом спричинив 
потребу в інтегруванні функцій і завдань. З’явилася нова концепція — кон-
тролінг.

Êîíòðîë³íã (англ. — ñontrolling) — це функціонально відособлений напрямок 
економічної діяльності організації, пов’язаний з реалізацією функцій управління. 

У сучасних зарубіжних контролюючих системах уже використані принципи 
контролінгу, але база, на якій ґрунтується контролювання, залишається тою 
самою.

5.4.8. Ëþäñüêèé ôàêòîð ó êîíòðîëþâàíí³

Люди є невід’ємним елементом контролювання. Саме тому при розробленні 
системи контролювання менеджери повинні враховувати поведінку та реакцію 
працівників на проведення та результати контролювання їх діяльності. Контро-
лювання стосується інтересів конкретних людей, що може спричинити зміну їх 
виробничої та соціальної поведінки. У кожному окремому випадку вона виявля-
тиметься по-різному. 

Певні працівники, які перебувають у сфері дії контролю, будуть працювати 
якнайкраще, інші, щоб уникнути неприємностей, намагатимуться приховувати 
об’єктивну інформацію, вдаючись до її фальсифікації. Іноді контроль спричинює 
стресовий стан у людей, породжує конфліктні ситуації, за яких можливі відхилен-
ня у психіці втягнутих у конфлікт людей. Ось чому контроль потребує вивіреного, 
делікатного використання з урахуванням усього спектру чинників, що впливають 
на його реалізацію.

У процесі створення і використання системи контролю в будь-якій організації 
слід пам’ятати про виникнення так званого дисфункціонального ефекту системи 
контролю, який знаходить своє відображення:

а) у намаганні підлеглих «виглядати краще» за критерієм, що контролюється;
б) у маніпулюванні даними контролю.
У більшості випадків основною причиною намагання підлеглих виглядати кра-

ще за критерієм, що контролюється, є некомплексна оцінка їх діяльності. Якщо, 
наприклад, система контролювання оцінює лише кількісні результати роботи під-
леглих, то слід очікувати зниження якісних параметрів їх діяльності. Коли систе-
ма контролю оцінює процес, а не результати діяльності, робітники тільки імітують 
активну діяльність, а не намагаються досягти цілей організації.

Процес контролю повинен проходити гармонійно. Покладання в організації 
на того чи іншого працівника функцій контролювання вимагає не лише здійс-
нення ним формального контролю в службовій ієрархії, але й особистих якостей, 
схильності, ставлення до нього колег і підлеглих. Переконання в тому, що кон-
тролер однаково зацікавлений у пошуку як негативних, так і позитивних сторін 
діяльності, сприятиме тому, що кожний працівник намагатиметься допомогти 
йому проникнути в ці сторони діяльності. При здійсненні контролю необхідно 
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уникати помилок, про які згадують німецькі спеціалісти в області менеджменту 
В. Зіґерт і Л. Ланґ:

1. Êîíòðîëü íå ïîâèíåí çâîäèòèñÿ äî ³íöèäåíò³â. Ефективний контроль — це 
неперервний процес ділового спілкування з працівниками. Він не повинен при-
урочуватися до яких-небудь випадків. Необхідно допомагати співробітникам пе-
реборювати недоліки, входити з ними в контакт. 

2. Êîíòðîëþéòå íå ò³ëüêè óëþáëåíó ä³ëüíèöþ. Не слід настирливо контролюва-
ти своїх заступників, яким ви делегували свої колишні повноваження.

3. Êîíòðîëü — íå ïðîôîðìà. Керівник-демократ часто так задовольняється ро-
ботою своїх підлеглих, що соромиться їх контролювати. Хто ухиляється від конт-
ролю, той нехтує інтересами своїх підлеглих. 

4. Íå êîíòðîëþéòå ÷åðåç íåäîâ³ðó. Підозрілість свідчить про невпевненість у 
собі. 

5. Íå òðèìàéòå ñâî¿õ âèñíîâê³â ïðè ñîá³. Слід не зволікаючи доводити отриману 
негативну інформацію до співробітника. Так можна встановити з ним ділові сто-
сунки й покращити справу. 

З метою розуміння завдань управлінської відповідальності вчені запроваджу-
ють поняття «керуюча п’ятірня» та пояснюють його. Один (указівний) палець 
показує на того, кого ви бажаєте в чомусь звинуватити. Три пальці показують 
назад на себе, запитуючи: «Хто обрав цю людину для виконання завдання, яке 
вирішене незадовільно? хто її інструктував? як це зроблено? чи був відповідний 
контроль за його роботою?» Тільки впевнившись, що на відповіді з усіх трьох 
пунктів одержані позитивні оцінки, можна розігнути «звинувачувальний» па-
лець. 

Завдяки усуненню виявлених недоліків у роботі й об’єктивній оцінці діяльності 
працівників, ефективний контроль сприяє успішному досягненню цілей органі-
зації, породжує почуття впевненості і задоволення роботою у працівників.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ 
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Дайте визначення поняттям «Контролювання», «Технологія контролюван-
ня», «Система контролювання».

2. З якою метою розроблюються стандарти і нормативи виконуваних 
робіт?

3. Наведіть приклади контрольованих показників, за допомогою яких про-
мислові та торговельні підприємства оцінюють і контролюють свою фінан-
сово-господарську діяльність.

4. Назвіть основні етапи процесу контролювання в організації.
5. Наведіть основні подібності та відмінності між ревізією та аудитом.
6. Поясніть, чим відрізняється стратегічний контроль від тактичного. Наведіть 
приклади з практики відомих вам підприємств.

7. Поясніть, чому на сучасному етапі виявляють і потім контролюють «вузькі 
місця» не лише у виробничо-збутовій діяльності окремого підприємства, а 
навіть у цілому ланцюгу поставок?

8. У чому полягає сутність збалансованої системи показників? Назвіть основні 
принципи її побудови.

9. У чому полягає принцип управління за відхиленнями? 
10. За яких умов виникає потреба коригувати не діяльність підлеглих, а пере-

глядати стандарти чи нормативи діяльності?
11. Охарактеризуйте реактивний і активний підходи до усунення відхилень від 

плану у контролюванні.
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ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Яке з наведених нижче тверджень є неправильним?
à) êîíòðîëþâàííÿ º îäí³ºþ ³ç çàãàëüíèõ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó; 
á) êîíòðîëþâàííÿ º ïî÷àòêîâîþ ñòàä³ºþ óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó;
â) êîíòðîëþâàííÿ â³ä³ãðàº ðîëü ëàíêè, ùî ïîâ’ÿçóº êåðóþ÷ó ³ êåðîâàíó ñèñòå-

ìè;
ã) ó êîíòðîëþâàíí³ ïðèñóòíÿ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íà ñêëàäîâà, ÿêó íà ïðàêòèö³ 

ñêëàäíî ê³ëüê³ñíî âèì³ðÿòè.
2. Яке з наведених нижче тверджень є неправильним?

à) êîíòðîëþâàííÿ — öå âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç âèÿâëåííÿ ìîæëèâèõ 
â³äõèëåíü çàïëàíîâàíèõ ïîêàçíèê³â;

á) êîíòðîëþâàííÿ — öå âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç³ âñòàíîâëåííÿ ïðè÷èí 
â³äõèëåíü â³ä çàïëàíîâàíèõ ö³ëåé;

â) êîíòðîëþâàííÿ — öå âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ç ðîçðîáëåííÿ çàõîä³â ùîäî 
óñóíåííÿ â³äõèëåíü;

ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.
3. Що вважається основною метою контролювання?

à) ï³äâèùåííÿ éìîâ³ðíîñò³ äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ö³ëåé òà çàáåçïå÷åííÿ 
âñòàíîâëåíèõ ïëàí³â;

á) çàáåçïå÷åííÿ íàéâèùî¿ ïðèáóòêîâîñò³ îðãàí³çàö³¿;
â) çàáåçïå÷åííÿ íàéâèùî¿ êàï³òàë³çàö³¿ îðãàí³çàö³¿;
ã) çàáåçïå÷åííÿ íàéâèùî¿ ÷àñòêè ðèíêó.

4. Чим обумовлюється потреба організації у контролюванні?
à) íåîáõ³äí³ñòþ ñêëàäàòè áþäæåòè ³ ïëàíóâàòè ä³ÿëüí³ñòü;
á) ïîòðåáîþ ó ôîðìàëüí³é ñèñòåì³ êîíòðîëþâàííÿ; 
â) ïîòðåáîþ â çàáåçïå÷åíí³ äîòðèìàííÿ ïëàíîâî¿, ô³íàíñîâî¿, âèêîíàâ÷î¿ ³ òðó-

äîâî¿ äèñöèïë³í;
ã) ïðàâèëüí³ â³äïîâ³ä³ á) ³ â).

5. Які елементи включає система контролювання?
à) îá’ºêòè êîíòðîëþâàííÿ;
á) ³íñòðóìåíòè êîíòðîëþâàííÿ;
â) êîíòðîëüîâàí³ ïîêàçíèêè;
ã) âñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

6. Що не пояснює потребу організації у контролюванні?
à) ïîòðåáà ó çàáåçïå÷åíí³ çáåðåæåííÿ âëàñíîñò³, åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ 

ðåñóðñ³â; 
á) ïîòðåáà ó ôîðìàëüí³é ñèñòåì³ êîíòðîëþâàííÿ;
â) íåîáõ³äí³ñòü ñêëàäàòè áþäæåòè ³ ïëàíóâàòè ä³ÿëüí³ñòü;
ã) ïîòðåáà ó çàáåçïå÷åíí³ äîòðèìàííÿ ïëàíîâî¿, ô³íàíñîâî¿, âèêîíàâ÷î¿ ³ òðóäî-

âî¿ äèñöèïë³í.
7. З якою метою при контролюванні запроваджують масштаб допустимих від-

хилень?
à) ñèñòåìà êîíòðîëþ ìàº ñïðàöüîâóâàòè çà íàÿâíîñò³ íàâ³òü íåâåëèêèõ â³äõè-

ëåíü â³ä ñòàíäàðò³â;
á) ñèñòåìà êîíòðîëþ ìàº ñïðàöüîâóâàòè çà óìîâè åôåêòó ìàñøòàáó;
â) ñèñòåìà êîíòðîëþ ìàº ñïðàöüîâóâàòè çà íàÿâíîñò³ êîíòðîëåðà â îðãàí³çà-

ö³¿;
ã) ñèñòåìà êîíòðîëþ ìàº áóòè åêîíîì³÷íî îá´ðóíòîâàíà.

8. Що забезпечує тактичне контролювання в організації?
à) ñèñòåìàòè÷íå ñïîñòåðåæåííÿ çà âèêîíàííÿì ïîòî÷íèõ çàâäàíü, ð³÷íèõ ïðî-

ãðàì ³ ïëàí³â;
á) îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ âïðîâàäæóâàíî¿ ñòðàòåã³¿; 
â) óðàõóâàííÿ âïëèâó çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ùî ïîñò³éíî çì³íþºòüñÿ; 
ã) óðàõóâàííÿ äîâãîñòðîêîâèõ íàñë³äê³â ïðèéíÿòèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. 
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9. Як поділяється контролювання за рівнем управління?
à) ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå;
á) ô³íàíñîâå, âèðîáíè÷å, ìàðêåòèíãîâå, ëîã³ñòè÷íå;
â) ïîïåðåäíº, ïîòî÷íå ³ çàâåðøàëüíå;
ã) âíóòð³øíº ³ çîâí³øíº.

10. Як поділяється контролювання за функціональним призначенням?
à) ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå;
á) ô³íàíñîâå, âèðîáíè÷å, ìàðêåòèíãîâå, ëîã³ñòè÷íå;
â) ïîïåðåäíº, ïîòî÷íå ³ çàâåðøàëüíå;
ã) âíóòð³øíº ³ çîâí³øíº.

11. Як поділяється контролювання в часовому вимірі?
à) ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå;
á) ô³íàíñîâå, âèðîáíè÷å, ìàðêåòèíãîâå, ëîã³ñòè÷íå;
â) ïîïåðåäíº, ïîòî÷íå ³ çàâåðøàëüíå;
ã) âíóòð³øíº ³ çîâí³øíº.

12. Як поділяється контролювання за ступенем охоплення?
à) ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå;
á) ô³íàíñîâå, âèðîáíè÷å, ìàðêåòèíãîâå, ëîã³ñòè÷íå;
â) ïîïåðåäíº, ïîòî÷íå ³ çàâåðøàëüíå;
ã) âíóòð³øíº ³ çîâí³øíº.

13. Як поділяється контролювання за належністю суб’єкта контролю до органі-
зації:

à) ñòðàòåã³÷íå ³ òàêòè÷íå;
á) ô³íàíñîâå, âèðîáíè÷å, ìàðêåòèíãîâå, ëîã³ñòè÷íå;
â) ïîïåðåäíº, ïîòî÷íå ³ çàâåðøàëüíå;
ã) âíóòð³øíº ³ çîâí³øíº.

14. Який з наведених інструментів контролювання не використовується в уп-
равлінні проектами?

à) ìåðåæåâ³ ãðàô³êè;
á) ãðàô³êè Ã. ¥àíòòà;
â) ìåòîä êðèòè÷íîãî øëÿõó (CPM);
ã) ÿê³ñíî-âàðò³ñíèé ÕZW-àíàë³ç.

15. Який з наведених інструментів контролювання використовується у фінан-
совому контролі?

à) áþäæåòóâàííÿ;
á) ãðàô³êè Ã. ¥àíòòà;
â) ìåòîä êðèòè÷íîãî øëÿõó (CPM);
ã) ÕYZ-àíàë³ç.

16. Який з наведених інструментів контролювання використовується у логістич-
ному контролі?

à) áþäæåòóâàííÿ;
á) ãðàô³êè Ã. ¥àíòòà;
â) ìåòîä êðèòè÷íîãî øëÿõó (CPM);
ã) ÕYZ-àíàë³ç.

17. До якого виду інструментів можна включити бюджетування?
à) äî òàêòè÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³ êîíòðîëþâàííÿ;
á) äî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³ êîíòðîëþâàííÿ;
â) äî ëîã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³ êîíòðîëþâàííÿ;
ã) äî ÿê³ñíîãî ïëàíóâàííÿ ³ êîíòðîëþâàííÿ.

18. Які з нижчезазначених підходів використовуються до контролювання по-
ведінки працівників в організації?

à) îö³íþâàííÿ çà àáñîëþòíèìè ñòàíäàðòàìè; 
á) îö³íþâàííÿ çà â³äíîñíèìè ñòàíäàðòàìè; 
â) îö³íþâàííÿ çà êðèòåð³ºì ñòóïåíÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
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19. Які напрямки не включає збалансована система показників?
à) ô³íàíñîâèé;
á) åêîëîã³÷íèé;
â) êë³ºíòñüêèé;
ã) íàïðÿìîê óíóòð³øí³õ ïðîöåñ³â.

20. Що не належить до основних принципів побудови збалансованої системи 
показників?

à) çàáåçïå÷åííÿ çâ’ÿçêó ñòðàòåã³¿ òà îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³;
á) çàëó÷åííÿ âèíÿòêîâî âèùîãî êåð³âíèöòâà äî îö³íþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿;
â) âñòàíîâëåííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ êåð³âíèê³â ï³äðîçä³ë³â çà äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëå-

íèõ ïåðåä íèìè ö³ëåé;
ã) çàáåçïå÷åííÿ ³íôîðìàö³éíîãî îáì³íó ì³æ êåð³âíèêàìè ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºì-

ñòâà, çîêðåìà ó äîñÿãíåíí³ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé.
21. Який із нижченаведених аргументів найбільш вдало свідчить на користь 

застосування збалансованої системи показників?
à) âëàñíèêà çàâæäè ö³êàâëÿòü ïîêàçíèêè ô³íàíñîâî¿ â³ääà÷³ íà âêëàäåí³ êîøòè, 

çàñîáè, ÷àñ;
á) ñèñòåìà îïåðóº ò³ëüêè ô³íàíñîâèìè ïîêàçíèêàìè äëÿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â 

ä³ÿëüíîñò³ ³ ñòóïåíÿ äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé;
â) â÷àñíà ðåàêö³ÿ íà ïîã³ðøåííÿ ïîêàçíèê³â äàº çìîãó çàïîá³ãòè ïîã³ðøåííþ 

ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â; 
ã) ñèñòåìà íå îáìåæóºòüñÿ ò³ëüêè ô³íàíñîâèìè ïîêàçíèêàìè äëÿ îö³íêè ðåçóëü-

òàò³â ä³ÿëüíîñò³ ³ ñòóïåíÿ äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé.
22. Що має бути орієнтиром при проведенні контролю згідно з рекомендаціями 

вчених В. Зіґерта і Л. Ланґа?
à) ñë³ä íåõòóâàòè ³íòåðåñàìè ïðàö³âíèê³â çàäëÿ êîðèñò³ âñ³º¿ îðãàí³çàö³¿;
á) íå ïîòð³áíî ðîçãîëîøóâàòè íåãàòèâíó ³íôîðìàö³þ;
â) ïîòð³áíî çàáåçïå÷óâàòè íåïåðåðâíèé ïðîöåñ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ ç ïðàö³âíè-

êàìè;
ã) ñë³ä òðèìàòè âèñíîâêè ïðè ñîá³.

23. Як проявляється так званий «дисфункціональний ефект» системи контро-
лювання?

à) ó íàìàãàíí³ ï³äëåãëèõ âèãëÿäàòè êðàùå çà êðèòåð³ºì, ùî êîíòðîëþºòüñÿ;
á) ó ïàñèâíîñò³ ñïðèéíÿòòÿ êîíòðîëþ;
â) ó àãðåñèâíîñò³ ñïðèéíÿòòÿ êîíòðîëþþ÷èõ;
ã) ó åñòåòè÷íîìó àñïåêò³ êîíòðîëþâàííÿ.

24. Чого не слід робити менеджерам при проведенні контролю згідно з реко-
мендаціями вчених В. Зіґерта і Л. Ланґа?

à) êîíòðîëþâàòè ïðàö³âíèêà ÷åðåç íåäîâ³ðó;
á) âðàõîâóâàòè ³íòåðåñè ïðàö³âíèê³â;
â) äîâîäèòè íåãàòèâíó ³íôîðìàö³þ äî ïðàö³âíèêà;
ã) çàáåçïå÷óâàòè íåïåðåðâíèé ïðîöåñ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ ç ïðàö³âíèêàìè.

25. Як проявляється так званий «дисфункціональний ефект» системи контро-
лювання?

à) ó àãðåñèâíîñò³ ñïðèéíÿòòÿ êîíòðîëþ;
á) ó ïàñèâíîñò³ ñïðèéíÿòòÿ êîíòðîëþþ÷èõ;
â) ó ìàí³ïóëþâàíí³ äàíèìè êîíòðîëþ;
ã) ó åòè÷íîìó àñïåêò³ êîíòðîëþâàííÿ.

26. У чому полягає принцип управління за відхиленнями?
à) â àëüòåðíàòèâ³ «í³÷îãî íå çì³íþâàòè»;
á) â àëüòåðíàòèâ³ «ïåðåãëÿäàòè ñòàíäàðòè ÷è íîðìàòèâè ä³ÿëüíîñò³»;
â) â àëüòåðíàòèâ³ «êîðèãóâàòè ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåãëèõ»;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
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27. У чому зацікавлений ефективний контролер?
à) ó ïîøóêó íåãàòèâíèõ ñòîð³í ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿; 
á) ó ïîøóêó ïîçèòèâíèõ ñòîð³í îðãàí³çàö³¿;
â) ó ïðîÿâ³ ï³äîçð³ëîñò³;
ã) ïðàâèëüí³ â³äïîâ³ä³ à) ³ á).

28. Що не можна включити до обов’язкових напрямків аудиторської перевірки?
à) ãðîøîâ³ êîøòè (çàëèøêè íà ðàõóíêàõ, àíàë³ç ïðîöåäóð óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè 

ïîòîêàìè);
á) ðèíêîâ³ ïîêàçíèêè (ðèíêîâà ÷àñòêà, ïîêàçíèê ëîÿëüíîñò³ ñïîæèâà÷³â, â³äî-

ì³ñòü ìàðêè);
â) çàïàñè (ïåðåâ³ðêà ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â íà ñêëàäàõ, ïîð³âíÿííÿ îö³íîê ç ïî-

êàçíèêàìè áàëàíñó, îö³íêà ô³çè÷íîãî çíîñó);
ã) îñíîâí³ ôîíäè (îãëÿä òåõí³÷íîãî ñòàíó, îö³íêà çíîñó, ³íòåíñèâíîñò³ âèêî-

ðèñòàííÿ).
29. Що можна включити до обов’язкових напрямків аудиторської перевірки?

à) ðèíêîâ³ ïîêàçíèêè (ðèíêîâà ÷àñòêà, ïîêàçíèê ëîÿëüíîñò³ ñïîæèâà÷³â, â³äî-
ì³ñòü ìàðêè);

á) çàïàñè (ïåðåâ³ðêà ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â íà ñêëàäàõ, ïîð³âíÿííÿ îö³íîê ç ïî-
êàçíèêàìè áàëàíñó, îö³íêà ô³çè÷íîãî çíîñó);

â) îñíîâí³ ôîíäè (îãëÿä òåõí³÷íîãî ñòàíó, îö³íêà çíîñó, ³íòåíñèâíîñò³ âèêî-
ðèñòàííÿ);

ã) ïðàâèëüí³ â³äïîâ³ä³ á) ³ â).
30. Що не є правильною відповіддю, коли йдеться про «вузьке місце» у вироб-

ничо-господарській системі?
à) ðåñóðñ;
á) ïîòóæí³ñòü; 
â) îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà;
ã) ïðîïóñêíà çäàòí³ñòü.

ГЛОСАРІЙ 

Àóäèò (лат. auditore — слухати) — перевірка публічної бухгалтерської звітності, 
обліку, первинних документів та іншої інформації щодо фінансово-господарської 
діяльності суб’єктів господарювання з метою визначення достовірності їх звіт-
ності, обліку, його повноти і відповідності чинному законодавству та встановле-
ним нормативам.

Áþäæåò — план, зібрання правил розподілу ресурсів, які визначаються струк-
турою організації і встановлюють певні обмеження.

Áþäæåòóâàííÿ — процес планування майбутніх операцій підприємства та офор-
млення його результатів у вигляді системи бюджетів.

«Âóçüêå ì³ñöå» — будь-який ресурс, потужність (пропускна здатність) якого 
менша, ніж потреба в ньому.

Çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â (BSC) — концептуальний підхід до організу-
вання та контролювання діяльності підприємства, який здійснює інформаційно-
методологічну підтримку прийнятих управлінських рішень у співвідношенні із 
запропонованою стратегією розвитку підприємства.

Êîíòðîë³íã (англ. — ñontrolling) — функціонально відособлений напрямок еко-
номічної діяльності організації, пов’язаний з реалізацією функцій управління.

Êîíòðîëþâàííÿ — вид управлінської діяльності з виявлення можливих відхи-
лень запланованих показників, установлення причин цих відхилень і розроблення 
заходів щодо їх усунення.

Êîíòðîëü — елемент і чинник управління економічними суб’єктами, процеса-
ми, який полягає у нагляді за ними з метою перевірки відповідності їх стану за-
конодавчим нормам, визначеним стратегіям, програмам розвитку, критеріям, нор-
мативам тощо.
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Êîíòðîëü ïðîåêòó — елемент, який забезпечує відповідність проекту графіку 
виконання та бюджету.

Êîíòðîëüîâàí³ ïîêàçíèêè — абсолютні та відносні величини, за допомогою 
яких можна кількісно представити стан соціально-економічної системи суб’єкта 
підприємства і які є основою для реалізації як контролювання, так і решти за-
гальних управлінських функцій (стратегічне, тактичне, оперативне планування; 
організування; мотивування; регулювання фінансово-господарської діяльності 
підприємства).

Êðèòåð³é — підстава, мірило для оцінювання, наприклад, критерії ефективності 
чи підбору персоналу. 

Ìàñøòàá äîïóñòèìèõ â³äõèëåíü — межі, в яких відхилення досягнутих резуль-
татів від намічених не мають викликати занепокоєння.

Íîðìàòèâ — показник, за яким регулюють роботу організації, ділянки, праців-
ника, продукцію, процес (наприклад, економічні нормативи діяльності банку; 
екологічні нормативи роботи цеху тощо).

Ñèñòåìà êîíòðîëþâàííÿ — множина взаємопов’язаних об’єктів, суб’єктів і про-
цесів, цілей і принципів, використовуваних технологій, методик і методів, показ-
ників та нормативів контролювання, які у взаємозв’язку забезпечують виконання 
цільових контролюючих функцій менеджменту.

Ñòàíäàðò — офіційний державний або нормативно-технічний документ галузі, 
підприємства, що визначає характеристики вимог, яким повинен відповідати 
предмет контролювання.

Òåõíîëîã³ÿ êîíòðîëþâàííÿ — логічно обґрунтована діалектична єдність низки 
етапів, яка ґрунтується на методиках, прийомах та засобах здійснення контролю-
вання у менеджменті.
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5.5. ÐÅÃÓËÞÂÀÍÍß

5.5.1. Регулювання: сутність та місце в системі менеджменту.
5.5.2. Класифікація видів регулювання.
5.5.3. Процес регулювання в організації.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: відхилення, об’єкти регулювання, принцип гомеостазу (стаціо-
нарності) системи організації, принцип динамічної рівноваги, процес регулюван-
ня, регулювання, регулювання активне, регулювання гнучке, регулювання дирек-
тивне, регулювання жорстке, регулювання індикативне, інструменти регулювання, 
регулювання на етапі контролювання, регулювання на етапі мотивування, регу-
лювання на етапі організування, регулювання на етапі планування, регулювання 
неформалізоване, регулювання пасивне, регулювання у внутрішньому середовищі 
організації, регулювання у зовнішньому середовищі організації, регулювання фор-
малізоване, регулювання, спричинене негативними проявами, регулювання, спри-
чинене позитивними проявами, суб’єкти регулювання. 

5.5.1. Ðåãóëþâàííÿ: ñóòí³ñòü òà ì³ñöå â ñèñòåì³ ìåíåäæìåíòó

Регулювання є завершальною функцією в межах технології менеджменту та 
закінчує її цикл. Необхідність у реалізації цієї функції визначається на підставі 
результатів контролювання, коли виявляються відхилення фактичного стану 
речей від очікуваного, бажаного стану, а також коли ці відхилення визнають-
ся істотними та такими, що потребують усунення. Таким чином, регулювання 
теоретично не є обов’язковим видом управлінської діяльності, але, як свідчить 
практика, ця функція є невід’ємною при виконанні будь-якої з конкретних функ-
цій менеджменту. Регулювання базується на коригувальних заходах і по кликане 
повернути систему організації до очікуваного стану або стану рівноваги. Тобто 
ця функція покликана реалізувати принцип динамічної рівноваги в організа-
ціях, забезпечивши своєчасне реагування на зміни внутрішнього і зовнішнього 
середовища функціонування. З функцією регулювання також тісно пов’язаний 
принцип гомео стазу (стаціонарності) системи організації, який передбачає під-
тримання відносної незмінності істотних характеристик, функціонального при-
значення та властиво стей системи за рахунок перманентного коригування су-
провідних елементів.

Ðåãóëþâàííÿ — це вид управлінської діяльності, спрямований на усунення від-
хилень, збоїв, недоліків тощо в керованій системі шляхом розроблення і впро-
вадження керуючою системою відповідних заходів.

Регулювання спрямоване на усунення не лише негативних проявів, виявлених 
у результаті контролювання, але й може бути наслідком розвитку підприємства, 
котрий супроводжується виникненням нових цілей, зміною організаційної струк-
тури управління, зміною методів стимулювання тощо.

Основними ö³ëÿìè функції регулювання є:
— усунення недоліків, відхилень, збоїв, проблем, невідповідностей;
— забезпечення реагування на зміни у внутрішньому та зовнішньому середо-
вищах функціонування з метою досягнення цілей організації;
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— забезпечення динамічної рівноваги організації як системи;
— приведення параметрів функціонування організації до бажаного стану;
— стабілізація діяльності підприємства.
Під час дослідження відхилень в організації доцільно враховувати:
— абсолютний та відносний розмір відхилень;
— повторюваність відхилень;
— контрольованість відхилень (на зовнішні відхилення (зміни цін постачаль-
никами імпортних матеріалів, зміна валютних курсів тощо) підприємство, 
як правило, не може безпосередньо впливати);

— позитивність чи негативність відхилень;
— вартість і корисність дослідження.
Відхилення залежно від причин виникнення поділяють на дві групи:
— відхилення, зумовлені плануванням (пов’язані з помилками та прорахун-

ками під час формування прогнозів, розроблення норм, стандартів, критеріїв, 
інструкцій, кошторисів, бюджетів, недостовірністю чи неповнотою вхідної ін-
формації);

— відхилення, зумовлені діяльністю (пов’язані з непередбачуваними чи мало-
прогнозованими змінами у внутрішньому та зовнішньому середовищах функціо-
нування підприємства).

Ñóá’ºêòàìè ðåãóëþâàííÿ є особи, котрі ініціюють та реалізовують коригувальні 
заходи. Це можуть бути представники внутрішнього середовища (керівники всіх 
рівнів управління, управлінці, власники) та зовнішнього середовища (споживачі, 
постачальники, державні органи влади тощо). Суб’єкти регулювання спрямовують 
коригувальні дії на об’єкти регулювання.

Îá’ºêòàìè ðåãóëþâàííÿ є певні процеси (планування, організування, мотиву-
вання, контролювання), види діяльності (виробнича, фінансова, маркетингова, 
інноваційна та ін.), підрозділи та працівники підприємства, продукція, ресурси, 
технології тощо.

До ³íñòðóìåíò³â ðåãóëþâàííÿ належать: указівки, зауваження, вимоги, пояснен-
ня, доручення, нагадування, резолюції, накази, розпорядження, інструкції, реко-
мендації тощо.

Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
Íà ï³äïðèºìñòâ³ ÒçÎÂ «Ãàëè÷-Àâòî», ÿêå ñïåö³àë³çóºòüñÿ íà ðåìîíò³ ëåãêîâèõ 

àâòîìîá³ë³â í³ìåöüêèõ òà ðîñ³éñüêèõ âèðîáíèê³â, íåìàº ïðîáëåì ³ç êë³ºíòñüêîþ áàçîþ, 
îñê³ëüêè ï³äïðèºìñòâî âîëîä³º ñó÷àñíîþ ä³àãíîñòè÷íîþ òà ðåìîíòíîþ òåõí³êîþ, 4-ìà 
ðåìîíòíèìè öåõàìè ð³çíîãî ïðîô³ëþ òà êâàë³ô³êîâàíèìè ôàõ³âöÿìè. Îêð³ì öüîãî, íà 
ðèíêó Óêðà¿íè ðîñ³éñüê³ òà í³ìåöüê³ àâòî º îäíèìè ç íàéá³ëüø ïîïóëÿðíèìè ñåðåä 
âîä³¿â, òîìó ïîïèò íà îáñëóãîâóâàííÿ ³ñíóº çàâæäè. Îäíàê îñòàíí³ì ÷àñîì óñå á³ëüøå 
êë³ºíò³â çàëèøàþòüñÿ íåçàäîâîëåíèìè ÿê³ñòþ âèêîíóâàíèõ ðîá³ò òà ïîðóøåííÿì 
òåðì³í³â âèêîíàííÿ, à òàêîæ ïîñò³éíèì çðîñòàííÿì ö³í íà çàïàñí³ ÷àñòèíè. Äèðåê-
òîð, äîñë³äæóþ÷è ïðè÷èíè òàêî¿ ñèòóàö³¿, âèÿâèâ, ùî çàïàñí³ ÷àñòèíè ïåðåâàæíî 
íàäõîäÿòü ç ªâðîïè, òîìó çðîñòàííÿ ö³í íà íèõ çóìîâëåíå îá’ºêòèâíèìè ïðè÷èíàìè 
(âàëþòíèìè êîëèâàííÿìè ³ ìèòíèìè àñïåêòàìè). Ñòîñîâíî æ íåâ÷àñíîñò³ âèêîíàí-
íÿ çàìîâëåíü, òî ìàéñòðè ó öåõàõ íàìàãàþòüñÿ áðàòèñÿ çà âñ³ çàìîâëåííÿ, ùîá 
êë³ºíòè íå ïåðåéøëè äî êîíêóðåíò³â, íåçâàæàþ÷è ïðè öüîìó íà âèðîáíè÷³ ìîæëè-
âîñò³. ßê³ñòü ðîá³ò òàêîæ ïîã³ðøèëàñÿ ÷åðåç öåé ôàêòîð, îñê³ëüêè âèêîíàííÿ çàìî-
âëåíü çä³éñíþºòüñÿ ïîñï³õîì.

¥ðóíòîâíî âèâ÷èâøè ñèòóàö³þ, äèðåêòîð óæèâ òàêèõ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â:
— äîðó÷èâ ìåíåäæåðó ç ïîñòà÷àííÿ ñôîðìóâàòè çàïàñè àíàëîã³÷íèõ çàï÷àñòèí, 

ÿê³ âèãîòîâëÿþòüñÿ ó Êèòà¿ òà ³íøèõ êðà¿íàõ çà äåøåâøèìè ö³íàìè;
— äîðó÷èâ ìàéñòðàì ó ðåìîíòíèõ öåõàõ ïðîïîíóâàòè êë³ºíòàì àëüòåðíàòèâí³ 

âàð³àíòè ìàòåð³àë³â òà çàïàñíèõ ÷àñòèí ç óðàõóâàííÿì ô³íàíñîâèõ ìîæëèâî-
ñòåé êë³ºíò³â;
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— âèäàâ íàêàç ïðî äâîçì³ííèé ãðàô³ê ðîáîòè îñíîâíîãî âèðîáíè÷îãî ïåðñîíàëó òà 
íàá³ð äîäàòêîâî¿ íåîáõ³äíî¿ ê³ëüêîñò³ ðîá³òíèê³â;

— äîðó÷èâ ìàéñòðàì ó ðåìîíòíèõ öåõàõ óçãîäæóâàòè òåðì³íè âèêîíàííÿ çàìîâ-
ëåííÿ ³ç áåçïîñåðåäí³ìè âèêîíàâöÿìè. 

Варто зауважити, що в літературі та на практиці часто ототожнюють регулю-
вання та зворотні зв’язки в організації, що не зовсім відповідає дійсності. Зворот-
ний зв’язок покликаний забезпечити інформування керуючої системи з боку ке-
рованої про рівень виконання встановлених завдань, проблеми, які виникли на 
цьому шляху, неможливість виконання завдань через певний перелік причин 
тощо. Таким чином, інформація, отримана каналами зворотного зв’язку, формує 
базу для реалізації регулювальних заходів. Водночас регулювання також можна 
розглядати як елемент зворотного зв’язку в межах менеджменту на підприємстві, 
однак такий зворотний зв’язок характеризується не лише інформативним харак-
тером, але й розпорядчим, дієвим тощо.

Регулювання покликане усунути відхилення, що були виявлені у процесі кон-
тролювання. При цьому регулювальні заходи можуть уживатися на всіх попередніх 
етапах технології менеджменту (плануванні, мотивуванні, організуванні, контро-
люванні). Функції планування, організування та мотивування удосконалюються 
безпосередньо в керуючій системі організації, функції контролювання та регулю-
вання — в керуючій та керованій системах. За допомогою рис. 5.5.1 відображена 
графічна модель процесу регулювання під впливом різних факторів, які вимагають 
здійснення змін у плануванні, організуванні, мотивуванні чи контролюванні. За-
лежно від характеру перешкод чи недоліків, що були виявлені у процесі контро-
лювання у керованій системі, регулювання може скеровуватися на конкретний 
блок (планування, організування, мотивування, контролювання). 

Якщо в блоці «Планування» виявлено проблеми, то розроблені заходи стосу-
ватимуться вдосконалення економічного, соціального чи технологічного плану-
вання; якщо невідповідності виникли, наприклад, в організаційній структурі уп-
равління, то йтиметься про реалізацію заходів у блоці «Організування» з побудови 
організації, комунікаційних систем тощо. Недоліки у матеріальному стимулюван-
ні працівників керуючої та керованої систем будуть усуватися у блоці «Мотиву-
вання» з допомогою вдосконален ня системи преміювання, дивідендної політики 
тощо. Якщо результати контролювання видаються недостатньо адекватними та 
достовірними, виникає необхідність внести корективи у блок «Контролювання», 
замінивши вибірковий контроль на суцільний, використавши точніші методи та 
засоби контролювання.

Ðèñ. 5.5.1. Графічна модель регулювання діяльності організації



313

5.5.2. Êëàñèô³êàö³ÿ âèä³â ðåãóëþâàííÿ

Можна виокремити такі âèäè ðåãóëþâàííÿ:
1. Çà åòàïàìè òåõíîëîã³¿ ìåíåäæìåíòó:
— регулювання на етапі планування: перегляд планів, стандартів, норм, цільо-
вих показників, заходів, бюджетів тощо:

— регулювання на етапі організування: зміна форми, типу організаційної 
структури управління, перерозподіл завдань, функцій, повноважень, відпові-
дальності, усунення дублювання функцій, звільнення працівників;

— регулювання на етапі мотивування: перегляд форм та систем оплати праці 
для різних категорій працівників, призначення премій, доплат, надбавок, 
стягнень за результатами діяльності;

— регулювання на етапі контролювання: зміна форм проведення контролю, 
методів, засобів, інструментів, суб’єктів контролювання тощо.

2. Çà îáîâ’ÿçêîâ³ñòþ:
— директивне регулювання: є обов’язковим, чітко визначає масштаб та харак-
тер коректив;

— індикативне: є рекомендаційним, окреслює можливі варіанти змін, але не 
нав’язує жодної з них. 

3. Çà ïðèíàëåæí³ñòþ äî ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ:
— регулювання у внутрішньому середовищі організації: пов’язане зі змінами 
цілей, завдань, технологій, працівників, структури тощо;

— регулювання у зовнішньому середовищі: пов’язане з переглядом умов спів-
праці з постачальниками, споживачами, фінансово-кредитними установами, 
транспортними, страховими, юридичними організаціями, ліквідацією кон-
фліктних ситуацій із державними органами влади.

4. Çà ïðè÷èíîþ:
— регулювання, спричинене негативними проявами (проблемами, браком, пе-
ревитратами, втратами тощо);

— регулювання, спричинене позитивними проявами (новими можливостями, 
збільшенням попиту на продукцію, покращанням кон’юнктури ринку).

5. Çà ôîðìîþ:
— активне регулювання (реалізується на засадах наказів, указівок, розпоря-
джень, інструкцій, резолюцій);

— пасивне регулювання (реалізується на засадах рекомендацій, побажань, ін-
формування, пропозицій, пояснень, переконань).

6. Çà ð³âíåì ôîðìàë³çàö³¿: 
— регулювання формалізоване: чітко визначає характер, масштаб та параметри 
заходів регулювального характеру в алгоритмічній, інструктивній, розпоряд-
чій формах;

— регулювання неформалізоване: базується на багатоваріантності регулюваль-
них заходів, відсутності їх алгоритмізації.

7. Çà ð³âíåì àäàïòóâàííÿ äî çì³í ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ:
— гнучке регулювання: враховує зміни середовища функціонування та альтер-
нативність варіантів розвитку ситуації;

— жорстке регулювання: розглядає лише єдиний жорсткий варіант регулюваль-
них заходів, які не переглядаються у процесі зміни параметрів середовища 
функціонування.

8. Çà ñôåðîþ ðåãóëþâàííÿ:
— регулювання виробничої сфери;
— регулювання фінансової сфери;
— регулювання сфери постачання;
— регулювання маркетингової сфери;
— регулювання кадрової сфери;
— регулювання інноваційної сфери;
— регулювання інвестиційної сфери тощо.
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Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
Ãîëîâíèé áóõãàëòåð âèðîáíè÷îãî ï³äïðèºìñòâà Ïåòðèíÿê Í. Ë., âèÿâèâøè íåçíà÷-

í³ ïîìèëêè ó ðîáîò³ áóõãàëòåðà ç îáë³êó òîâàðíî-ìàòåð³àëüíèõ ö³ííîñòåé Ëàíä³-
íî¿ Î. Þ., ó äóæå íåãàòèâí³é ôîðì³, ï³äâèùóþ÷è ãîëîñ òà ïðè âñüîìó êîëåêòèâ³ 
áóõãàëòåð³¿, äóæå æîðñòêî âèñëîâèâ íåçàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ, ïðîôåñ³éíèìè òà îñî-
áèñò³ñíèìè ÿêîñòÿìè ï³äëåãëî¿. Ó â³äïîâ³äü áóõãàëòåð Ëàíä³íà Î. Þ. íàïèñàëà çàÿâó 
ïðî çâ³ëüíåííÿ çà âëàñíèì áàæàííÿì, õî÷à âîíà áóëà õîðîøèì ôàõ³âöåì ç âåëèêèì 
äîñâ³äîì ðîáîòè. 

Íàâåäåíèé ïðèêëàä äåìîíñòðóº âèêîðèñòàííÿ ãîëîâíèì áóõãàëòåðîì íåàäåêâàò-
íîãî âèäó ðåãóëþâàííÿ, àäæå çàì³ñòü æîðñòêîãî òà àêòèâíîãî ðåãóëþâàííÿ ìîæíà 
áóëî âèêîðèñòàòè ïàñèâíå íà îñíîâ³ ïîÿñíåíü, ³íôîðìóâàííÿ, ïîáàæàíü, ùî á äîçâî-
ëèëî çáåðåãòè ö³ííîãî ïðàö³âíèêà. 

5.5.3. Ïðîöåñ ðåãóëþâàííÿ â îðãàí³çàö³¿

Процес регулювання залежно від суб’єктів, об’єктів, методів, видів та його 
характеру може тривати дуже швидко або, навпаки, — тривалий період. Незважа-
ючи на тривалість перебігу, ïðîöåñ ðåãóëþâàííÿ охоплює певний перелік етапів 
(рис. 5.5.2).

Розглянемо ретельніше зміст кожного етапу регулювання.
Åòàï 1. Âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè ó ðåãóëþâàíí³. Цей етап частково виконується ще 

при реалізації функції контролювання, коли за отриманими результатами конт-
ролю щодо виявлених відхилень, проблем, збоїв приймається рішення про сут-
тєвість таких відхилень і необхідність їх усунення за допомогою регулювання. 
Таким чином, суб’єкти керуючої системи організації отримують інформацію про 
існування потреби у регулюванні.

Åòàï 2. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó ðåãóëþâàííÿ. Полягає у доборі, систе-
матизуванні, аналізуванні та оцінюванні інформації про характер відхилень, при-

Ðèñ. 5.5.2. Процес регулювання в організації
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чини, що їх зумовили, наслідки для організації тощо. При цьому збір такої інфор-
мації є чітко цільовим відповідно до виявлених проблем, тому й джерела 
інформації суттєво відрізнятимуться у кожній конкретній ситуації, яка потребує 
регулювання.

Åòàï 3. Ðîçðîáëåííÿ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â. Передбачає формування альтернатив 
та вибір оптимальних регулювальних заходів за виявленими відхиленнями. 

Åòàï 4. Óòî÷íåííÿ îá’ºêò³â ðåãóëþâàííÿ. Відповідно до отриманої на поперед-
ньому етапі інформації уточнюється перелік та склад об’єктів регулювання, тобто 
процесів, видів діяльності, сфер, осіб, котрих стосуватимуться регулювальні захо-
ди.

Åòàï 5. Âèá³ð ³íñòðóìåíò³â ðåãóëþâàííÿ. Згідно з розробленими регулювальни-
ми заходами та визначеними об’єктами регулювання обираються відповідні ін-
струменти регулювання, які є найбільш дієвими у конкретній ситуації.

Вибір інструментів регулювання залежить від таких чинників, як:
— вид регулювання, який застосовується керуючою системою організації;
— взаємовідносини між суб’єктами регулювання та виконавцями;
— складність та масштабність проблем, що зумовили потребу в регулюванні;
— обов’язковість виконання регулювальних заходів;
— чіткість та формалізованість регулювальних заходів;
— оперативність регулювання тощо.
Åòàï 6. Äîâåäåííÿ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â çà äîïîìîãîþ îáðàíèõ ³íñòðóìåíò³â äî 

âèêîíàâö³â. Цей етап є одним із найбільш визначальних у процесі регулювання, 
оскільки на практиці поширені випадки, коли розробляються ефективні регулю-
вальні заходи, але надалі вони невчасно доводяться до виконавців або доводяться 
не до уповноважених осіб, що знижує рівень виконання та дієвість таких заходів. 
Ось чому важливо забезпечити адресність реалізації регулювальних заходів, закрі-
пити завдання та відповідальність за конкретними посадовими особами, а не 
колективом загалом.

Åòàï 7. Îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â. Передбачає аналізу-
вання результатів від реалізації регулювальних заходів. Цей етап також частково 
виконується при реалізації функції контролювання, внаслідок чого інформація 
про результати виконання регулювальних заходів формує базу щодо визначення 
їхньої ефективності. 

Ефективність регулювальних заходів залежить від таких чинників:
— кваліфікація розробників регулювальних заходів;
— вчасність, повнота та достовірність інформації, що отримується у результаті 
контролювання;

— ресурсне забезпечення тощо. 
Якщо отримані результаті на етапі 7 визнаються незадовільними, недостатньо 

дієвими чи ефективними, то виникає необхідність у поверненні до етапу 3, тобто 
у перегляді регулювальних заходів.

На практиці в організаціях часто виникає опір серед виконавців під час реалі-
зації регулювальних заходів через такі причини:

— небажання працівників переробляти вже зроблену роботу;
— незгода працівників зі змістом регулювальних заходів;
— небажання працівників визнавати власні помилки та прорахунки;
— виникнення додаткового обсягу робіт без належного мотивування;
— несвоєчасність доведення до виконавців регулювальних заходів;
— нечіткість формулювання регулювальних заходів;
— недостатність досвіду та кваліфікації виконавців у виконанні регулювальних 
заходів;

— виникнення конфліктних ситуацій між суб’єктами регулювання та виконав-
цями стосовно змісту та призначення регулювальних заходів тощо.

У табл. 5.5.1 надано характеристику процесів регулювання на конкретних при-
кладах.
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Òàáëèöÿ 5.5.1. Характеристика процесів регулювання на конкретних прикладах

Óïðàâë³íñüêå 
ð³øåííÿ (ïðèé-

ìàºòüñÿ â êåðóþ-
÷³é ñèñòåì³)

Âèêîíàííÿ óïðàâ-
ë³íñüêîãî ð³øåííÿ â 
êåðîâàí³é ñèñòåì³

Êîíòðîëþâàííÿ 
(âèÿâëåííÿ 
íåäîë³ê³â, 
â³äõèëåíü, 

íåòî÷íîñòåé 
òîùî)

Ðåãóëþâàííÿ (óñóíåííÿ â³äõè-
ëåíü, íåäîë³ê³â, íåòî÷íîñòåé)

1 
Впровадження 
нової технологіч-
ної лінії для 
виробництва 
хлібобулкових 
виробів

Відповідно до  
розробленого в 
керуючій системі 
технологічного 
процесу здійс-
нюється впрова-
дження нової 
технологічної лінії 
та виробництво 
продукції за її 
допомогою

У процесі  
здійснення 
контролю у 
керованій системі 
виявлено високу 
частку браку, 
понаднормове 
використання 
сировини (муки, 
яєць) 

За каналами зворотного 
зв’язку інформація про брак 
та перевикористання сировини 
надходить до керуючої 
системи, де опрацьовується 
й аналізується. На цих засадах 
керуюча система формує нове 
управлінське рішення щодо 
вдосконалення окремих 
технологічних процесів на 
новій технологічній лінії, 
яке спрямовується у керовану 
систему

2 
Укладання угоди 
з новим партне-
ром із Німеччини 
щодо постачання 
необхідних 
матеріальних 
ресурсів

Керована система 
отримує необхідні 
матеріальні ресурси 
для здійснення 
виробничо-
господарської 
діяльності

У процесі 
здійснення 
контролю 
виявлено, що 
отримані ма-
теріальні ресурси 
не відповідають 
установленим 
критеріям якості

Інформація про невідповід-
ність матеріальних ресурсів 
установленим у договорі 
стандартам якості надходить 
за каналами зворотного 
зв’язку до керуючої системи, 
де обробляється, аналізується 
та приймається рішення щодо 
висунення постачальнику 
претензій у правовому порядку 
з метою компенсації втрат

3
Застосування 
нової системи 
матеріального 
стимулювання 
для основних 
робітників 
(впровадження 
премій, надбавок, 
доплат)

Основні робітники 
отримують інфор-
мацію про нову 
систему оплати 
праці та матеріаль-
ного стимулювання 
на підприємстві

Контролюються 
результати 
роботи працівни-
ків, продуктив-
ність їхньої 
праці, відсоток 
виконання 
запланованих 
завдань, кількість 
прогулів тощо. 
Виявлено, що 
продуктивність 
працівників 
зменшилась, а 
планові завдання 
недовиконані

Інформація про зменшення 
продуктивності праці та 
невиконання планових завдань 
надходить за каналами 
зворотного зв’язку до керуючої 
системи, де вона опрацьо-
вується та аналізується. На 
основі результатів аналізу 
приймається оновлене управ-
лінське рішення щодо внесен-
ня окремих змін до системи 
матеріального стимулювання 
основних робітників

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Яку роль виконує функція регулювання в технології менеджменту?
2. Які особливості реалізації функції регулювання?
3. З якими принципами менеджменту пов’язана реалізація функції регулюван-
ня?

4. Як зворотний зв`язок у менеджменті формує основу для регулювання?
5. У чому полягають регулювальні заходи в системі управління підприєм-
ством?

6. У чому полягає необхідність застосування в менеджменті функції регулю-
вання?

7. Яке значення регулювання у реалізації конкретних функцій менеджменту?
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8. Що потрібно враховувати при дослідженні відхилень, які формують базу для 
регулювання?

9. На які основні групи поділяються відхилення в діяльності організації залеж-
но від причин їх виникнення?

10. Які цілі функції регулювання?
11. Які види регулювання виокремлюють за етапами технології менеджменту?
12. У чому полягає регулювання на етапі планування?
13. У чому полягає регулювання на етапі організування?
14. У чому полягає регулювання на етапі мотивування?
15. Які особливості притаманні регулюванню на етапі контролювання?
16. Як відбувається процес формування управлінських рішень на засадах регу-

лювання?
17. У чому полягає сутність директивного регулювання?
18. Які характерні особливості індикативного регулювання?
19. Які приклади регулювання, що стосується внутрішнього середовища органі-

зації, ви можете навести?
20. У чому полягає регулювання, що стосується зовнішнього середовища?
21. Чи виникає потреба у регулюванні лише внаслідок негативних проявів?
22. Які ситуації потребують регулювання внаслідок позитивних проявів?
23. Що таке активне регулювання?
24. Які характерні особливості пасивного регулювання?
25. Які відмінності між формалізованим та неформалізованим регулюванням?
26. У яких ситуаціях доцільно використовувати формалізоване і неформалізова-

не регулювання?
27. Які переваги та недоліки гнучкого регулювання?
28. Які переваги та недоліки жорсткого регулювання?
29. У чому полягає регулювання у виробничій, фінансовій, маркетинговій та 

інвестиційній сферах?
30. Хто належить до основних суб’єктів регулювання?
31. Що можна розуміти під об’єктом контролювання?
32. Що охоплюють інструменти регулювання?
33. Від яких чинників залежить вибір інструментів регулювання?
34. Які етапи передбачає реалізація регулювання?
35. Внаслідок яких причин виникає опір регулювальним заходам серед вико-

навців?
36. У чому полягає інформаційне забезпечення процесу регулювання? 

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Після якого етапу технології менеджменту здійснюється регулювання?
à) ìîòèâóâàííÿ;
á) ïëàíóâàííÿ;
â) êîíòðîëþâàííÿ, ÿêùî ³ñíóº ïîòðåáà â êîðåêòèâàõ;
ã) ïåðåäàííÿ ïîâíîâàæåíü.

2. Що таке регулювання?
à) çàãàëüíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
á) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
â) ñêëàäîâà ôóíêö³¿ êîíòðîëþâàííÿ;
ã) ìåòîä ìåíåäæìåíòó.

3. На що націлене регулювання?
à) íà ë³êâ³äàö³þ ïîðóøåíü, âèÿâëåíèõ ó ïðîöåñ³ ïåðåâ³ðêè ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³â-

íèê³â;
á) íà äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü;
â) íà îö³íþâàííÿ ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â;
ã) íà êîíòðîëþâàííÿ ïðèáóòêó òà éîãî ðîçïîä³ëó.
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4. Із дотриманням яких принципів менеджменту пов’язують виконання функ-
ції регулювання?

à) ïðèíöèï äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè îðãàí³çàö³¿;
á) ïðèíöèï ºäèíîâëàääÿ; 
â) ïðèíöèï ñèñòåìíîñò³;
ã) ïðèíöèï öåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ.

5. На що спрямоване регулювання?
à) íà óñóíåííÿ íåãàòèâíèõ â³äõèëåíü;
á) íà ðîçðîáëåííÿ ñèñòåìè ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â; 
â) íà ôîðìóâàííÿ ïëàí³â ä³ÿëüíîñò³;
ã) íà êîíòðîëþâàííÿ ðåçóëüòàò³â âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

6. Що доцільно враховувати при дослідженні відхилень в організації?
à) êâàë³ô³êàö³þ ïðàö³âíèê³â;
á) ìîòèâîâàí³ñòü â³äõèëåíü; 
â) ñóòòºâ³ñòü â³äõèëåíü;
ã) ïëàíîâ³ñòü â³äõèëåíü.

7. На які види поділяють відхилення залежно від причин виникнення?
à) â³äõèëåííÿ, çóìîâëåí³ ïëàíóâàííÿì;
á) ñèñòåìàòè÷í³ â³äõèëåííÿ; 
â) àêòèâí³ â³äõèëåííÿ;
ã) î÷³êóâàí³ â³äõèëåííÿ.

8. Які основні цілі функції регулювання?
à) ïîáóäîâà îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ;
á) ï³äòðèìàííÿ ñòàíó äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè â îðãàí³çàö³¿; 
â) çàáåçïå÷åííÿ ðîçðîáëåííÿ ÿê³ñíèõ ïëàí³â;
ã) ñòâîðåííÿ ñèñòåìè ñòèìóë³â.

9. Що відбувається під час реалізації регулювання на етапі планування?
à) ïåðåãëÿä ïëàí³â;
á) ïåðåðîçïîä³ë ôóíêö³é ïðàö³âíèê³â; 
â) ïåðåðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü;
ã) ïåðåãëÿä ôîðì òà ñèñòåì îïëàòè ïðàö³.

10. Що відбувається під час реалізації регулювання на етапі організування?
à) çì³íà êðèòåð³¿â;
á) óñóíåííÿ äóáëþâàííÿ ïîâíîâàæåíü ïðàö³âíèê³â; 
â) êîðèãóâàííÿ áþäæåò³â;
ã) çì³íà ôîðìè ïðîâåäåííÿ êîíòðîëþ.

11. Що відбувається під час реалізації регулювання на етапі мотивування?
à) ïåðåðîçïîä³ë ïîâíîâàæåíü òà â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â;
á) ïåðåãëÿä êðèòåð³¿â ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ; 
â) âíåñåííÿ çì³í ó á³çíåñ-ïëàí ï³äïðèºìñòâà;
ã) çâ³ëüíåííÿ ïðàö³âíèêà çà íåâèêîíàííÿ íèì ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â.

12. Що відбувається під час реалізації регулювання на етапі контролювання?
à) ïåðåãëÿä ïëàíîâèõ ö³ëüîâèõ ïîêàçíèê³â;
á) çì³íà ôîðìè ïåðåâ³ðêè; 
â) âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â äëÿ çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â;
ã) ïåðåãëÿä ³íñòðóìåíò³â ðåãóëþâàííÿ.

13. На якому етапі технології менеджменту відбувається звільнення на підпри-
ємстві працівника за результатами службового розслідування внаслідок реалізації 
регулювання?

à) ïëàíóâàííÿ;
á) îðãàí³çóâàííÿ; 
â) ìîòèâóâàííÿ;
ã) êîíòðîëþâàííÿ.
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14. На якому етапі технології менеджменту здійснюється внесення коректив до 
бюджету доходів і витрат унаслідок реалізації регулювання?

à) ïëàíóâàííÿ ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³;
á) îðãàí³çóâàííÿ ðîáîòè âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â; 
â) ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â â³ää³ëó ïðàö³ ³ çàðîá³òíî¿ ïëàòè;
ã) êîíòðîëþâàííÿ áðàêó íà âèðîáíèöòâ³.

15. Якщо виявлені відхилення у результаті контролювання викликають сумнів, 
то на якому етапі регулювання реалізовуватиметься?

à) ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³;
á) ïîáóäîâè îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ; 
â) ñòèìóëþâàííÿ êåðîâàíî¿ ñèñòåìè;
ã) êîíòðîëþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

16. Що передбачає директивне регулювання?
à) àëãîðèòì³÷í³ñòü òà ³íñòðóêòèâí³ñòü ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â;
á) áàãàòîâàð³àíòí³ñòü êîðåêòèâ; 
â) ðåêîìåíäîâàí³, àëå íå îáîâ’ÿçêîâ³ äî âèêîíàííÿ êîðèãóâàííÿ;
ã) îêðåñëåííÿ âàð³àíò³â ìîæëèâèõ êîðåêòèâ.

17. Якими особливостями характеризується індикативне регулювання?
à) ÷³òêî âèçíà÷åíèìè, æîðñòêèìè ðåãóëþâàëüíèìè çàõîäàìè;
á) îáîâ’ÿçêîâ³ñòþ âèêîíàííÿ êîðåêòèâ; 
â) ðåêîìåíäàö³éíèì õàðàêòåðîì;
ã) áåçàëüòåðíàòèâí³ñòþ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â.

18. З якими змінами пов’язане регулювання у внутрішньому середовищі органі-
зації?

à) çì³íàìè ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;
á) ïåðåãëÿäîì óìîâ îïëàòè ç ïîñòà÷àëüíèêàìè; 
â) çì³íîþ áàíêó;
ã) çì³íîþ ïîñåðåäíèöüêî¿ îðãàí³çàö³¿.

19. З якими змінами пов’язане регулювання у зовнішньому середовищі органі-
зації?

à) ïðèéíÿòòÿì ð³øåííÿ ïðî ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïåðñîíàëó;
á) ïåðåðîçïîä³ëîì ïîâíîâàæåíü ïðàö³âíèê³â; 
â) çì³íîþ ïîñòà÷àëüíèêà ñèðîâèíè;
ã) ìîäåðí³çàö³ºþ îñíîâíèõ çàñîá³â ï³äïðèºìñòâà.

20. Які різновиди регулювання виокремлюють за причиною формування?
à) äèðåêòèâíå;
á) àêòèâíå; 
â) ³íàêòèâíå;
ã) ñïðè÷èíåíå ïîçèòèâíèìè ïðîÿâàìè ó ñåðåäîâèù³ ôóíêö³îíóâàííÿ.

21. На чому ґрунтується активне регулювання в організації?
à) íà ðåêîìåíäàö³ÿõ;
á) íà ïîÿñíåííÿõ; 
â) íà ïîáàæàííÿõ;
ã) íà ³íñòðóêö³ÿõ.

22. На яких засадах реалізується пасивне регулювання в організації?
à) ³íôîðìóâàííÿ;
á) íàêàçè; 
â) ðîçïîðÿäæåííÿ;
ã) âêàç³âêè.

23. Якими особливостями характеризується формалізоване регулювання?
à) ðåêîìåíäàö³éíèì õàðàêòåðîì;
á) ³íñòðóêòèâí³ñòþ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â; 
â) àëüòåðíàòèâí³ñòþ âàð³àíò³â ðîçâèòêó ïîä³é;
ã) ³íôîðìàòèâíèì õàðàêòåðîì.
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24. На чому ґрунтується неформалізоване регулювання?
à) ðîçïîðÿä÷³é ôîðì³;
á) àëãîðèòì³÷í³é ôîðì³; 
â) áàãàòîâàð³àíòíîñò³ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â;
ã) ³íñòðóêòèâí³é ôîðì³.

25. Якими особливостями характеризується гнучке регулювання?
à) íåàäàïòèâíå;
á) íå ïåðåäáà÷àº ïåðåãëÿäó ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â ó çâ’ÿçêó ç³ çì³íàìè ñåðåäîâè-

ùà ôóíêö³îíóâàííÿ; 
â) áàãàòîâàð³àíòíå;
ã) îäíîâàð³àíòíå.

26. На чому ґрунтується жорстке регулювання?
à) ðîçðîáëåíí³ àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â;
á) àäàïòóâàíí³ äî çì³í ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ; 
â) íåóõèëüíîìó âèêîíàíí³ ºäèíîãî âàð³àíòà êîðåêòèâ;
ã) àäàïòóâàíí³ äî çì³í ó ñåðåäîâèù³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³ä ÷àñ âèêîíàííÿ ðåãóëþ-

âàëüíèõ çàõîä³â.
27. Що з нижченаведеного переліку належить до інструментів регулювання?

à) âêàç³âêè;
á) ìîòèâóâàííÿ; 
â) êîíòðîëþâàííÿ âèêîíàííÿ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â;
ã) ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó.

28. Які інструменти регулювання може використовувати начальник цеху при 
виявленні браку у виготовленій продукції?

à) ðîçïîðÿäæåííÿ ïðî ñòÿãíåííÿ ³ç çàðîá³òíî¿ ïëàòè âèííèõ ðîá³òíèê³â;
á) ïëàíóâàííÿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè ï³äïðèºìñòâà; 
â) âêàç³âêó ïðî ìîòèâóâàííÿ ðîá³òíèê³â;
ã) êîíòðîëü íàä ïðîöåñîì âèðîáíèöòâà.

29. Які етапи охоплює процес регулювання?
à) ï³äá³ð êðèòåð³¿â òà ñòàíäàðò³â;
á) ³íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ ðîçðîáëåííÿ ïëàí³â; 
â) âèá³ð îá’ºêòà êîíòðîëþ;
ã) âèçíà÷åííÿ çàâäàíü êîíòðîëþ.

30. Від яких чинників залежить вибір інструментів регулювання?
à) ìåòîäè ³ çàñîáè êîíòðîëþ;
á) ñêëàäí³ñòü ïðîáëåì, ùî çóìîâèëè ïîòðåáó â ðåãóëþâàíí³; 
â) êðèòåð³¿ ³ ñòàíäàðòè êîíòðîëþ;
ã) êîíòðîëüí³ íîðìè ³ íîðìàòèâè.

31. Які етапи процесу регулювання частково виконуються паралельно з контро-
люванням?

à) ïëàíóâàííÿ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
á) óòî÷íåííÿ ñóá’ºêò³â ðåãóëþâàííÿ; 
â) ðîçðîáëåííÿ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â;
ã) îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ðåãóëþâàëüíèõ çàõîä³â.

32. Де реалізовується функція регулювання в системі менеджменту підприєм-
ства?

à) ëèøå â êåðóþ÷³é ñèñòåì³ îðãàí³çàö³¿;
á) ëèøå â êåðîâàí³é ñèñòåì³ îðãàí³çàö³¿; 
â) â êåðóþ÷³é ³ êåðîâàí³é ñèñòåì³ îðãàí³çàö³¿;
ã) âèêëþ÷íî â óïðàâë³íñüêèõ ï³äðîçä³ëàõ.

33. Що таке регулювання у менеджменті?
à) åëåìåíò òåõíîëîã³¿ ìåíåäæìåíòó;
á) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó; 
â) ìåòîä ìåíåäæìåíòó;
ã) ïðèíöèï ìåíåäæìåíòó.
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34. Як можна тлумачити регулювання в контексті функцій менеджменту?
à) çàãàëüíèé âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
á) ñïîñ³á âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ íà êåðîâàíó; 
â) âèõ³äí³ çàñàäè äëÿ ðåàë³çàö³¿ ìåíåäæìåíòó;
ã) êîíêðåòíèé âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

35. Що забезпечує регулювання в межах технології менеджменту?
à) ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â;
á) ïîáóäîâó îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ; 
â) óñóíåííÿ äóáëþâàííÿ ôóíêö³é ïðàö³âíèê³â;
ã) ñóö³ëüíå êîíòðîëþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äðîçä³ë³â.

37. На якому етапі реалізується регулювання в межах процесу менеджменту?
à) âèêîíàííÿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó;
á) ñòâîðåííÿ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó; 
â) òðàíñôîðìóâàííÿ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó â óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ;
ã) çàáåçïå÷åííÿ âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ íà êåðîâàíó íà çàñàäàõ 

êåð³âíèöòâà.
38. На яких діях ґрунтуються регулювальні заходи в організації?

à) âñòàíîâëåíí³ ñòàíäàðò³â òà êðèòåð³¿â;
á) âèêîðèñòàíí³ ñó÷àñíèõ ìåòîä³â ìàòåð³àëüíîãî ³ ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ 

ïðàö³âíèê³â; 
â) óñóíåíí³ âèÿâëåíèõ ï³ä ÷àñ êîíòðîëþ â³äõèëåíü;
ã) ðîçðîáëåíí³ îïåðàòèâíèõ ïëàí³â.

39. Які види регулювання виокремлюють за сферою?
à) ðåãóëþâàííÿ ó âíóòð³øíüîìó ñåðåäîâèù³ ï³äïðèºìñòâà;
á) äèðåêòèâíå ðåãóëþâàííÿ; 
â) ðåãóëþâàííÿ ó ô³íàíñîâ³é ñôåð³;
ã) ïàñèâíå ðåãóëþâàííÿ.

40. Кого можна включати до суб’єктів регулювання?
à) îñ³á, ÿê³ ðîçðîáëÿþòü ðåãóëþâàëüí³ çàõîäè;
á) îñ³á, ÿê³ âèêîíóþòü ðåãóëþâàëüí³ çàõîäè; 
â) çîâí³øí³õ ³íâåñòîð³â;
ã) îñíîâíèõ òà äîïîì³æíèõ ðîá³òíèê³â ï³äïðèºìñòâà.

41. Від чого залежить ефективність регулювальних заходів?
à) êâàë³ô³êàö³¿ ñóá’ºêò³â ðåãóëþâàííÿ;
á) ôîðì òà ìåòîä³â êîíòðîëþ; 
â) ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³;
ã) îá’ºêò³â áþäæåòóâàííÿ.

ГЛОСАРІЙ 

Àêòèâíå ðåãóëþâàííÿ — реалізується на засадах наказів, указівок, розпоряджень, 
інструкцій, резолюцій.

Â³äõèëåííÿ — невідповідність між очікуваним та дійсним станом речей.
Ãíó÷êå ðåãóëþâàííÿ — враховує зміни середовища функціонування та альтер-

нативніть варіантів розвитку ситуації.
Äèðåêòèâíå ðåãóëþâàííÿ — є обов’язковим, чітко визначає масштаб та характер 

коректив.
Æîðñòêå ðåãóëþâàííÿ — розглядає лише єдиний жорсткий варіант регулюваль-

них заходів, які не переглядаються у процесі зміни параметрів середовища функ-
ціонування.

²íäèêàòèâíå ðåãóëþâàííÿ — є рекомендаційним, окреслює можливі варіанти 
змін, але не нав’язує жодного з них. 

²íñòðóìåíòè ðåãóëþâàííÿ — способи, методи, прийоми, засоби, за допомогою 
яких реалізуються регулювальні заходи (вказівки, доручення, зауваження, вимоги, 
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пояснення, доручення, нагадування, резолюції, накази, розпорядження, інструк-
ції, рекомендації тощо).

Îá’ºêòè ðåãóëþâàííÿ — певні процеси (планування, організування, мотивуван-
ня, контролювання), види діяльності (виробнича, фінансова, маркетингова, інно-
ваційна та ін.), підрозділи та працівники підприємства, продукція, ресурси, тех-
нології тощо.

Ïàñèâíå ðåãóëþâàííÿ — реалізується на засадах рекомендацій, побажань, ін-
формування, пропозицій, пояснень, переконань.

Ïðèíöèï ãîìåîñòàçó (ñòàö³îíàðíîñò³) ñèñòåìè îðãàí³çàö³¿ — передбачає підтри-
мання відносної незмінності істотних характеристик, функціонального призна-
чення та властивостей системи за рахунок перманентного коригування супровід-
них елементів.

Ïðèíöèï äèíàì³÷íî¿ ð³âíîâàãè — забезпечує своєчасне реагування на зміни 
внутрішнього і зовнішнього середовища функціонування.

Ïðîöåñ ðåãóëþâàííÿ — послідовність етапів, що забезпечують формування та 
реалізацію регулювальних заходів.

Ðåãóëþâàííÿ — вид управлінської діяльності, спрямований на усунення відхи-
лень, збоїв, недоліків тощо в керованій системі шляхом розроблення і впрова-
дження керуючою системою відповідних заходів.

Ðåãóëþâàííÿ íà åòàï³ êîíòðîëþâàííÿ — передбачає зміну форм проведення кон-
тролю, методів, засобів, інструментів, суб’єктів контролювання тощо.

Ðåãóëþâàííÿ íà åòàï³ ìîòèâóâàííÿ — передбачає перегляд форм та систем оп-
лати праці для різних категорій працівників, призначення премій, доплат, надба-
вок, стягнень за результатами діяльності.

Ðåãóëþâàííÿ íà åòàï³ îðãàí³çóâàííÿ — передбачає зміну форми, типу організа-
ційної структури управління, перерозподіл завдань, функцій, повноважень, від-
повідальності, усунення дублювання функцій, звільнення працівників.

Ðåãóëþâàííÿ íà åòàï³ ïëàíóâàííÿ — передбачає перегляд планів, стандартів, 
норм, цільових показників, заходів, бюджетів тощо.

Ðåãóëþâàííÿ íåôîðìàë³çîâàíå — базується на багатоваріантності регулювальних 
заходів, відсутності їх алгоритмізації.

Ðåãóëþâàííÿ ó âíóòð³øíüîìó ñåðåäîâèù³ îðãàí³çàö³¿ — пов’язане зі змінами цілей, 
завдань, технологій, працівників, структури тощо.

Ðåãóëþâàííÿ ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³ îðãàí³çàö³¿ — пов’язане з переглядом 
умов співпраці з постачальниками, споживачами, фінансово-кредитними устано-
вами, транспортними, страховими, юридичними організаціями, ліквідацією кон-
фліктних ситуацій із державними органами влади.

Ðåãóëþâàííÿ ôîðìàë³çîâàíå — чітко визначає характер, масштаб та параметри 
заходів регулювального характеру в алгоритмічній, інструктивній, розпорядчій 
формах.

Ðåãóëþâàííÿ, ñïðè÷èíåíå íåãàòèâíèìè ïðîÿâàìè, — зумовлене проблемами, бра-
ком, перевитратами, втратами тощо.

Ðåãóëþâàííÿ, ñïðè÷èíåíå ïîçèòèâíèìè ïðîÿâàìè, — зумовлене новими можливо-
стями, збільшенням попиту на продукцію, покращанням кон’юнктури ринку.

Ñóá’ºêòè ðåãóëþâàííÿ — особи, котрі ініціюють та реалізовують коректуючи 
заходи.
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Ðîçä³ë 6

ÊÎÍÊÐÅÒÍ² ÔÓÍÊÖ²¯ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

6.1. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÂÈÐÎÁÍÈÖÒÂÎÌ

6.1.1. Операційна система організації: поняття, склад та види.
6.1.1.1. Операційний менеджмент як складова менеджменту організації.
6.1.1.2. Структура операційної системи.
6.1.1.3. Типологія операційних систем.

6.1.2. Організаційні основи виробництва.
6.1.3. Виробничі системи.

6.1.3.1. Виробництво як відкрита система.
6.1.3.2. Оточення виробничої системи.
6.1.3.3. Структура виробничої системи.

6.1.4. Виробничий процес і організаційні типи виробництва.
6.1.4.1. Сутність виробничого процесу.
6.1.4.2. Класифікація виробничих процесів.
6.1.4.3. Виробнича операція та організаційні типи виробництва.

6.1.5. Організація трудових процесів і робочих місць.
6.1.5.1. Загальна характеристика трудових процесів.
6.1.5.2. Сучасні концепції проектування праці.
6.1.5.3. Організація робочих місць.

6.1.6. Організаційне проектування виробничих систем.
6.1.6.1. Загальні положення формування організаційного проекту вироб-

ництва.
6.1.6.2. Процес організаційного проектування та раціоналізації виробничих 

систем.
6.1.7. Ефективність операційної діяльності: підходи, показники, фактори.

Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.
Додатки.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: операційний менеджмент, операційна система організації, опе-
раційний цикл, організація виробництва, виробничі системи, оточення виробни-
чої системи, структура виробничої системи, виробничий процес, типи виробниц-
тва, трудовий процес, робоче місце, організаційний проект, результативність та 
ефективність організації виробництва.

6.1.1. Îïåðàö³éíà ñèñòåìà îðãàí³çàö³¿: ïîíÿòòÿ, ñêëàä òà âèäè

6.1.1.1. Îïåðàö³éíèé ìåíåäæìåíò ÿê ñêëàäîâà ìåíåäæìåíòó îðãàí³çàö³¿

Îïåðàö³éíèé (âèðîáíè÷èé) ìåíåäæìåíò — це:
— діяльність, пов’язана з розробленням, використанням і вдосконаленням 
операційних систем, на основі яких виробляється основна продукція або 
надаються послуги підприємством;

— управління системами або процесами, що створюють товари та/або по-
слуги;
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— діяльність з управління процесом придбання матеріалів, їхнього перетворен-
ня на готову продукцію і постачанням цієї продукції покупцеві;

— цілеспрямована діяльність із керування операціями придбання потрібних 
ресурсів, їхньої трансформації на готовий продукт (послугу) з постачанням 
останнього (останніх) споживачу (на ринок);

— діяльність, що належить до створення товарів та послуг шляхом перетворен-
ня входів (необхідних ресурсів усіх видів) у виходи (товари, послуги).

Поняття îïåðàö³éíèé ìåíåäæìåíò можна розглядати як:
— управлінські дії, спрямовані на забезпечення ефективного функціонування 
операційної системи організації та досягнення цілей, поставлених перед 
нею;

— управління здійснюваними у межах конкретної організації процесами ви-
робництва визначених обсягів продукції чи послуг;

— прийняття та контроль реалізації управлінських рішень, що забезпечують 
успішне здійснення операційної функції.

Îñíîâíå çàâäàííÿ îïåðàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó — побудова систем управління, що 
забезпечують виконання необхідних дій і процедур для одержання ринкового ре-
зультату від функціонування операційної системи організації.

Ïðåäìåòîì äèñöèïë³íè є закономірності планування, створення та ефективно-
го використання операційної системи організації.

Îá’ºêò âèâ÷åííÿ êóðñó — операції у різних сферах людської діяльності. Вони 
уособлюють будь-яку діяльність у виробництві, науці, освіті, медицині, економіці 
тощо, яка пов’язана з творчим процесом.

Îñíîâó îïåðàö³éíîãî ìåíåäæìåíòó складають чотири головних компоненти — 
економіка, математичні основи дослідження операцій, технологія й організація, 
що взаємопов’язані і забезпечують успішну діяльність і розвиток організації.

Ñóá’ºêòîì операційного менеджменту є виконавець, керівник цієї діяльності 
(виробничої чи сервісної) на рівні виконання окремих операцій, що забезпечують 
ефективне та раціональне ведення всієї роботи. Ось чому всі менеджери є, власне, 
операційними менеджерами.

Îñíîâíèìè ôóíêö³ÿìè операційного менеджменту є: планування, організування, 
мотивування, контролювання, координування.

Управління операціями базується на методах раціонального розподілу обмеже-
них ресурсів так само, як і будь-яка господарська діяльність, проте водночас опе-
раційний менеджмент допускає те, що, як прямі обмеження, розглядаються дефі-
цит інформації, дефіцит систематизованих уявлень про об’єкт і дефіцит часу на 
прийняття рішень.

Якщо під концепцією операційного менеджменту розуміти систему поглядів, 
спрямовану на раціоналізацію і підвищення ефективності операційних систем 
через оптимізацію і раціоналізацію операцій, то доцільно виокремити такі кон-
цепції:

— àíàë³òè÷íà êîíöåïö³ÿ — первісний класичний підхід до операційного ме-
неджменту як до теоретичної науки, об’єктом вивчення якої є управління 
операціями й операційними системами;

— òåõíîëîã³÷íà êîíöåïö³ÿ — базується на основах системотехніки і системо-
аналізу, що використовуються як для моделювання операцій і операційних 
систем, так і для їхнього синтезу; автоматизація операцій поєднується з ви-
користанням сучасних інформаційних технологій для вирішення складних 
проблем управління операціями й операційними системами;

— ³íòåãðàëüíà êîíöåïö³ÿ — відображає нове розуміння бізнесу, коли окремі 
операції розглядаються як деякі центри бізнес-активності або аналогічні 
структури, об’єднані в інтегральні процеси управління операційними систе-
мами для більш повного і якісного задоволення споживачів відповідно до їх 
специфічних потреб.
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Типове підприємство має три основні напрямки діяльності: фінанси, маркетинг, 
виробництво. Ці три функції, а також інші допоміжні, виконують різні, але 
пов’язані один з одним дії, що необхідні для успішної роботи підприємства. Ча сто 
успіх підприємства залежить не лише від того, як ефективно працює кожен на-
прямок окремо, але й від того, як ефективно дані напрямки взаємодіють один з 
одним.

Розрізняють шість окремих видів діяльності в операційному менеджменті, які 
можна описати як операції. По цих шести категоріях рішень операційні менедже-
ри спеціалізуються в організаціях.

Операційна функція підприємства включає дії, що безпосередньо пов’язані з 
виробництвом товарів та послуг. Ця функція існує не лише на промислових під-
приємствах, але й на підприємствах, що пов’язані з охороною здоров’я, транспор-
туванням, громадським харчуванням, торгівлею, які орієнтовані здебільшого на 
обслуговування.

Сутність îïåðàö³éíî¿ ôóíêö³¿ полягає в процесі перетворення, тобто в послідов-
ному наборі дій, завдяки яким входи операційної системи перетворюються на 
певні кінцеві результати, що можуть набувати вигляду матеріальної продукції чи 
послуги.

Óçàãàëüíåíà ìåòà операційної функції полягає у створенні будь-якої корисності, 
зокрема корисної форми, місця придбання, стану та часу.

Îïåðàö³éíó ñèñòåìó можна визначити як одну з підсистем організації, в межах 
якої здійснюється реалізація операційної функції, що включає в себе дії, в резуль-
таті яких виробляються товари, надаються послуги, виконуються роботи для за-
доволення потреб зовнішніх щодо цієї організації споживачів.

Îïåðàö³éíà ñèñòåìà організації належить до класу економічних систем, яким 
притаманна низка загальних характеристик: відкритість і гомеостатичність; склад-
ність і поліструктурність; нестаціонарність окремих параметрів системи; унікаль-
ність поведінки системи в конкретних умовах; здатність змінювати свою структу-
ру і формувати варіанти поведінки; здатність протистояти ентропійним тенденціям; 
здатність пристосовуватися до змін зовнішнього середовища; здатність та праг-
нення до встановлення цілей.

Îïåðàö³éíà ñèñòåìà — це система, що використовує ресурси підприємства для 
перетворення вхідного фактору виробництва («входу») у продукцію або послугу 
(«вихід»).

Ïåðåòâîðþâàëüí³ ïðîöåñè можуть бути такими:
— фізичне перетворення як результат виробничого процесу;
— зміна місцерозташування як результат транспортування;
— обмін як результат торгової операції;
— складське зберігання як результат складського обслуговування;
— фізіологічне перетворення як результат медичного обслуговування;
— інформаційне перетворення як послуга телекомунікації.

6.1.1.2. Ñòðóêòóðà îïåðàö³éíî¿ ñèñòåìè

Ñòðóêòóðà îïåðàö³éíî¿ ñèñòåìè — це сукупність елементів і зв’язків між ними, 
що забезпечують цілісність системи, тобто збереження основних властивостей 
системи при різних зовнішніх і внутрішніх змінах.

Структура операційної системи визначається складом і взаємозв’язками її еле-
ментів і підсистем, а також зв’язками із зовнішнім середовищем. Розрізняють 
ïðîñòîðîâó (розташування елементів системи у просторі) і ÷àñîâó (послідовність 
змін стану елементів і системи в цілому) структури операційних систем. Вони 
тісно взаємопов’язані і взаємозалежні.

На найзагальнішому рівні у складі îïåðàö³éíî¿ ñèñòåìè вирізняють три ï³äñè-
ñòåìè:
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— ïåðåðîáêè, що працює продуктивно і безпосередньо пов’язана з перетворен-
ням вхідних величин у вихідні результати;

— çàáåçïå÷åííÿ з функціями задоволення переробної підсистеми і не пов’язаної 
безпосередньо з виробництвом виходу;

— óïðàâë³ííÿ (ïëàíóâàííÿ ³ êîíòðîëþ), що отримує інформацію із зовнішнього 
і внутрішнього середовища про стан переробної підсистеми і підсистеми 
забезпечення для переробки.

Îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ операційних процесів є: пропор-
ційність, прямоточність, паралельність, ритмічність, безперервність.

Îïåðàö³éíèé öèêë — відносно завершена з точки зору результату послідовність 
операційних дій і процедур, у межах якої можна вести мову про управляючу й 
оцінювану операційну дії.

Принципи побудови операційних систем:
— ôóíêö³îíàëüíèé — на основі виокремлення та формалізованого опису по-
слідовних чи рівнобіжних функцій, необхідних для одержання результату. 
Елемент, що забезпечує виконання основних функцій, називається проце-
сом. Підхід дає можливість у наочній формі реалізувати методику «вхід—
вихід»;

— ãàëóçåâèé — операційні системи будуються на підставі максимального об-
ліку і відображення галузевої специфіки діяльності. Головний критерій — 
керованість основною технологією. Система на основі такого принципу 
максимально прив’язана до конкретних технологій та операцій, дуже ефек-
тивна, але не допускає змін, не є адаптивною, вимагає зовнішніх опера-
ційних демпферів;

— îðãàí³çàö³éíèé — управління операціями будується за інформаційними кри-
теріями ефективності управління при безумовному врахуванні операційних 
констант; система адекватна і гнучка.

Підходи не є альтернативними, раціональне операційне управління передбачає 
послідовне застосування цих підходів.

6.1.1.3. Òèïîëîã³ÿ îïåðàö³éíèõ ñèñòåì

Òèïîëîã³ÿ — класифікація об’єктів за спільністю ознак.
Наявні класифікації операційних систем здебільшого засновані на характері та 

типі використовуваного процесу переробки ресурсів. Такий підхід не є толерант-
ним, тому в основу класифікації необхідно включити також інші критерії.

Класифікувати операційні системи можна за такими ознаками:
1. Òèï ñåðåäîâèùà: промислові (охоплюють підприємства з випуску продукції і 

надання послуг); технічні (складаються з комплектуючих частин, з’єднаних між 
собою, і призначені для самостійного виконання заданих функцій); інформаційні 
(призначені для збору, перероблення інформації і видачі її для прийняття рішень); 
обчислювальні; фінансові; освітні; транспортні тощо.

2. Ð³âåíü íåâèçíà÷åíîñò³ ñåðåäîâèùà:
— однорідні (жорсткі, однозначні) — перелік необхідних ресурсів є кінцевим і 
завершеним; системи здатні протистояти несприятливим змінам середови-
ща; їхнє завдання — включитися в роботу у разі істотних змін, коли деякі з 
наявних функцій стануть неефективними, зайвими чи шкідливими;

— гетерогенні (багатоваріантні, гнучкі) — допускають наявність кількох аль-
тернативних комбінацій вихідних ресурсів і кількох альтернативних основ-
них технологій; характеристика взаємодії із зовнішнім середовищем перед-
бачає істотну диференціацію зв’язків і функцій за рівнем їхньої поточної 
необхідності й ефективності.

3. Ìàñøòàáí³ñòü (ê³ëüê³ñòü çíà÷óùèõ çì³ííèõ): сублокальні (1—3 змінні); ло-
кальні (4—14 змінних); субглобальні (15—35 змінних); глобальні (36—100 змін-
них); суперглобальні (понад 100 змінних).
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4. Ñòóï³íü ñêëàäíîñò³ çâ’ÿçêó: надпрості (здійснення взаємозв’язку); прості (на-
явність парних параметрів); складні (наявність взаємозв’язку і взаємовпливу); 
надскладні (необхідність обліку взаємозв’язку).

5. Ñòóï³íü äåòåðì³íîâàíîñò³: детерміновані; стохастичні; змішані.
6. ²íôîðìàö³éíà çàáåçïå÷åí³ñòü: із повним кількісним забезпеченням; із непов-

ним кількісним забезпеченням; із наявністю якісної інформації.
7. Õàðàêòåð ðîçâèòêó òðåíäó: дискретні (будівництво, твори письменника); 

аперіодичні (столярна майстерня, друкарня); періодичні (швейна майстерня, ма-
сове виробництво автоскладального заводу); неперервні (нафтопереробка, добу-
вання вугілля).

8. Ñòðóêòóðà:
— радіальні — кожен з елементів Ì³ï будь-якої підсистеми Si′ безпосередньо 
зв’язаний із системою;

— радіально-вузлові — зв’язок кожного елемента із системою S відбувається 
через визначену підсистему Si′;

— деревоподібні — найзагальніші, передбачають зв’язок елемента із системою 
через велику кількість підсистем і зв’язків, при цьому кожен елемент безпо-
середньо зв’язаний тільки з однією з підсистем.

Існує класифікація операційних систем, яка передбачає вирізнення тих чи 
інших їх різновидів за обраною класифікаційною ознакою, наприклад:

— тип кінцевого результату операційної діяльності;
— ступінь гнучкості операційної системи;
— ступінь дискретності перебігу операційного процесу;
— метод організації виробництва;
— спосіб управління запасами сировини або готової продукції;
— підхід до встановлення рівня виробничої потужності.
Õàðàêòåðí³ ðèñè îïåðàö³éíèõ ñèñòåì:
1. Операційні системи складаються з великої кількості підсистем і елементів, 

тому їхній узагальнений аналіз вимагає врахування стану і зв’язків усіх їхніх скла-
дових (особливо людського фактора) та стратегії функціонування і розвитку в 
заданому сегменті ринку.

2. Операційні системи виконують комплекс різних функціональних завдань: 
управління підготовкою виробництва; техніко-економічне постачання; опера-
тивне управління виробництвом; управління кадрами, управління фінансами 
тощо.

3. Операційні системи, залежно від типу і структури побудови, мають складну 
мережу передання інформації: проста кільцева, радіально-кільцева, проста гра-
тчаста, складна гратчаста, місткова, з перехресними зв’язками.

4. Схема підпорядкованості ланок операційних систем, як правило, ієрархічна, 
тобто в системі існують верхні, нижні та проміжні ланки.

5. Операційні системи мають загальну мету: створення продукту з одночасним 
наданням послуг на ринку споживачів.

6. Для кожної операційної системи існує «зона обслуговування» або сегмент 
ринку: симетрична, асиметрична, з переходом через ранг.

Крім того, існує залежність показників функціональної ефективності та цін-
ності від структури, топології операційної системи і технології її функціонування 
при одночасному глибокому взаємозв’язку всіх характеристик.

6.1.2. Îðãàí³çàö³éí³ îñíîâè âèðîáíèöòâà

Îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà — сукупність принципів, форм і методів, що забезпе-
чують найдоцільніше поєднання в часі та просторі й використання трьох складо-
вих процесу виробництва — засобів праці, предметів праці та самої праці з метою 
отримання певного кінцевого результату: випуску продукції, використання робіт, 
надання послуг.
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Управління виробництвом є однією із спеціальних функцій управління, яка 
полягає в плануванні, організації, мотивації й контролі виробничої діяльності 
підприємства.

Таким чином, організація виробництва — це одна із функцій виробничого 
менеджменту, яка здійснюється спеціалістами виробничих підрозділів в апараті 
управління і забезпечує впорядкування процесів створення, освоєння та випуску 
продукції.

Виробничий менеджмент — сукупність принципів, методів, засобів і форм 
управління виробництвом, яке має на меті підвищення його ефективності і збіль-
шення прибутку.

6.1.3. Âèðîáíè÷³ ñèñòåìè

6.1.3.1. Âèðîáíèöòâî ÿê â³äêðèòà ñèñòåìà

Надзвичайно цікаве і чітко сформульоване визначення виробничої системи 
надав у 1992 р. І. Дурлік: «Виробнича система є доцільно спроектованим і органі-
зованим укладом матеріальним, енергетичним та інформаційним, експлуатованим 
через людину і таким, що слугує виробленню визначених продуктів (виробів або 
послуг з метою задоволення різноманітних потреб споживачів)».

Виробнича система складається з таких основних елементів:
— вектора входу, до складу якого входять усі чинники продукції;
— вектора виходу, до складу якого входять вироби, послуги, а також шкідливі 
виробничі відходи, що засмічують середовище;

— процесу перероблення вектора входу у вектор виходу, названий виробничим 
процесом;

— процесу управління системою — матеріальний, енергетичний та інформа-
ційний обмін між вищезазначеними складовими елементами виробничої 
системи.

Економічна сутність виробничої системи полягає у створенні (у процесі пере-
творення) доданої вартості як різниці між вартістю вкладень та вартістю або ціною 
кінцевого продукту. Аналіз складових процесу перетворень дає змогу усунути чи 
перепроектувати збиткові операції, збільшуючи тим самим додану вартість.

Система підприємства складається з визначеної кількості підсистем. Можемо 
відокремити їх за принципом аналізу їхніх функцій і мети. Модель виробничої 
си стеми має бути комплексом дійсних елементів, функцій, процесів і подій, що 
впливають на діяльність підприємства. Модель виробничої системи з урахуванням 
основних підсистем зображено на рис. 6.1.1.

Âèðîáíè÷³ ñèñòåìè (ÂÑ) — це особливий клас систем, що об’єднують працю-
ючих, знаряддя і предмети праці та інші елементи, які необхідні для функціону-
вання системи, у процесі якого створюється продукція або послуги. 

Елементами виробничої системи є люди і матеріальні об’єкти — праця, зна-
ряддя, предмети, продукти праці, а також технологія, організація виробництва.

Виробнича система на первинному рівні може розглядатися ÿê ãðóïà ìåõàí³çì³â 
(устаткування, апарати тощо), що обслуговуються робітником (оператором, ма-
шиністом). Кожний механізм і робітник, що обслуговує його, — це два взаємодію-
чі та взаємозалежні елементи, які складають систему «людина — машина». Під 
елементом виробничої системи розуміється складова частина системи, яка не 
розчленовується на дрібніші складові. Елементами виробничої системи нижчого 
рівня (дільниці, цеху, відділу) є робочі місця (частина виробничої площі з розта-
шованими на ній верстатами або агрегатами та робітниками, які їх обслуговують), 
які оснащені приладдям та інструментом, партією деталей (можливий інший вимір 
предметів праці) та ін.

Сукупність груп людей певного професійного складу, які узгоджено взає-
модіють у процесі виконання заздалегідь передбачених функцій на технологічно-
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му устаткуванні для досягнення поставленої мети, становить соціальну структуру 
виробничої системи.

З екологічної точки зору виробнича система складається з таких основних еле-
ментів, як:

— вектор входу, до складу якого входять усі чинники продукції, у тому числі 
ті, які походять з екологічної системи (запаси, сировина, вода, енергія);

— вектор виходу, до складу якого однаково належать як заплановані вироби 
(послуги), так і так звані незаплановані вироби, тобто різноманітні викиди 
в середовище (пил, гази, стоки, відходи — часто дуже токсичні), а також 
нематеріальні викиди: шум і електромагнітне випромінювання;

— підсистема виробництва, названа виробничим процесом, в якому настає 
перетворення вектора входу у вектор виходу;

— підсистема рециклінгу, що однаково охоплює відшкодування вторинної си-
ровини й енергії, а також керування потоком первинних відходів;

— підсистема менеджменту, до складу якої входять екоконтролінг, порівняль-
ний аналіз ризику, екологічна характеристика технології;

— інформаційна підсистема з відокремленою інформаційною системою, що 
дозволяє управлінському персоналу мати доступ до інформації середо вища.

6.1.3.2. Îòî÷åííÿ âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè

Кожна виробнича система функціонує у визначеному оточенні, яке впливає на 
нього, в той час як система впливає на характер цього оточення. Вважатимемо, 
що підприємство (виробнича система) функціонує в двоступеневому оточенні, що 
графічно зображено на рис. 6.1.2.

І. Дурлік сформулював твердження: функціонування виробничої системи є 
дуже залежним від дворівневого системного оточення.

Оточенням рівня І (функціональне оточення) є саме підприємство і його інф-
раструктура, тобто все те, що йому належить або закріплене за ним. Оточення 
ступеня II (економічно-правове оточення) — це сфера, де підприємство функ-
ціонує (найчастіше це автономний з господарської точки зору регіон, країна або 
співдружність держав, наприклад ЄС). Чинники з оточення першого і другого 
ступеня мають істотний вплив на ефективність функціонування виробничої си-

Ðèñ. 6.1.1. Основні підсистеми підприємства
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стеми. До найістотніших чинників оточення першого ступеня, тобто функціональ-
ного, зазвичай належать: працюючий персонал (кваліфікація, освіта, стиль ме-
неджменту), здійснювані дослідні і розвиткові роботи, рівень техніки виробництва, 
доступні технології, методи і форми управління виробничими системами, методи 
контролю і забезпечення якості, організація постачання і збуту, пасиви й активи 
підприємства, ресурси і маркетингові техніки, а також функціонування економіч-
них служб, бухгалтерії.

На чинники оточення другого ступеня виробнича система не має такого вели-
кого впливу, як на чинники оточення першого ступеня. Виробнича система, що 
функціонує в межах регіону, країни або співдружності, мусить підпорядковуватися 
певним правилам і схемам, які призначені адміністративними органами влади.

Чинниками оточення другого ступеня, які протягом останніх років мали і ма-
ють вирішальне значення при виборі розміщення інвестицій закордонного капі-
талу на просторі Центральної Європи, є передусім: фіскальна політика держави 
(рівень податків), трудові витрати, діапазон цін, установлених державою, дієвість 
функціонування правосуддя, роль політичних партій і професійних зв’язків. Крім 
того, слід враховувати функціонування банківської системи, рівень техніки вироб-
ництва, дистрибуції, якість і рівень ресурсів переробки і трансляції (передання) 
інформації, функціонування зв’язку і комунікації (телекомунікація, пошта, авто-
бани, залізниця, повітряний, водний транспорт та ін.), можливості отримання 
сировини, матеріалів, палива, енергії, економічні характеристики країни (ціни 
продуктів харчування, житла, рівень інфляції, стабільність грошей тощо).

6.1.3.3. Ñòðóêòóðà âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè

Виробнича система визначається поведінкою, еволюцією і набором структур. 
Ñòðóêòóðà âèðîáíè÷î¿ ñèñòåìè — це сукупність елементів і стійких зв’язків між 
ними, що забезпечують цілісність системи і її тотожність самій собі, тобто збере-

Ðèñ. 6.1.2. Оточення виробничої системи
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ження основних властивостей системи під час різноманітних зовнішніх і внутріш-
ніх змін.

Структура виробничої системи визначається складом і взаємозв’язками її еле-
ментів і підсистем, а також зв’язками із зовнішнім середовищем. Розрізняють 
ïðîñòîðîâó (розташування елементів системи в просторі) і ÷àñîâó (послідовність 
змін у часі стану елементів і системи в цілому) структури виробничих систем. Вони 
тісно взаємопов’язані і взаємозалежні.

Цілісність виробничої структури є однією з основних властивостей. Усі еле-
менти ВС функціонують з єдиною загальною метою — розроблення, проектуван-
ня, виготовлення необхідної продукції. Будь-яка ВС має «вхід», «процес», «вихід» 
і «зворотний зв’язок».

Через «вхід» у систему надходять вихідні ресурси (сировина, матеріали, паливо, 
пальне, енергія, праця та інше), що забезпечують функціонування системи. Цей 
«процес» є центральним основним компонентом системи, завдяки якому ресурси 
«входу» перетворюються і набувають зовсім інших нових властивостей, які вони 
отримують на «виході». «Вихід» системи є результатом функціонування системи, 
може бути окремо виробом, послугою, інформацією чи всім одночасно залежно 
від спеціалізації виробничої системи.

Характерна особливість елемента виробничої системи — тісний взаємозв’язок 
та взаємодія з іншими частинами або елементами системи шляхом:

— або послідовного здійснення частини функцій над предметом праці, що 
виконуються системою в цілому до отримання готового продукту;

— або комплексного перероблення однорідної сировини й отримання з неї 
різноманітних продуктів;

— або паралельного виконання однорідних, але не однакових функцій з об-
роблення багатьох видів матеріалів і отримання з них частин готового про-
дукту.

6.1.4. Âèðîáíè÷èé ïðîöåñ ³ îðãàí³çàö³éí³ òèïè âèðîáíèöòâà

6.1.4.1. Ñóòí³ñòü âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó

Основне завдання будь-якої виробничої системи полягає в тому, щоб сприй-
няти «на вході» всі вкладення — затрати (чинники виробництва), перетворити їх 
і «на виході» видати результат — готову продукцію. Така трансформація визна-
чається як виробництво, метою якого є надання сукупності ресурсів нових власти-
востей, що здатні задовольнити виникаючі потреби. 

Сукупність операцій з добування, перероблення сировини і матеріалів у напів-
фабрикати та виготовлення готової продукції (технологічний процес) становить 
основу виробничого процесу.

Âèðîáíè÷èé ïðîöåñ — це сполучення предметів, знарядь праці та живої праці в 
просторі і часі, що функціонують для задоволення потреб виробництва.

Виробничий процес пов’язаний з відтворенням матеріальних благ і виробничих 
відносин. Матеріальні блага відтворюються через сукупність взаємопов’язаних 
процесів праці і природних процесів, завдяки яким вхідні сировина, матеріали і 
напівфабрикати перетворюються за певною технологією в готову продукцію по-
трібного виду.

Визначальним у виробничому процесі є процес праці — цілеспрямована діяль-
ність людини, яка за допомогою засобів праці (устаткування, інструменту, осна-
щення) видозмінює предмети праці (вхідну сировину, матеріали, напівфабрикати), 
перетворюючи їх у готову продукцію.

Природні процеси здійснюються без участі людини під впливом сил приро-
ди (охолодження, сушіння тощо), але можуть бути інтенсифіковані за допомо-
гою штучних умов, створених спеціальними пристроями (наприклад, камери 
сушіння). 
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Основними елементами, що визначають процес праці і відповідно виробни-
чий процес, є доцільна діяльність (або сама праця), предмети праці і засоби 
праці. Доцільна діяльність (або сама праця) здійснюється людиною, яка витра-
чає нервово-м’язову енергію для виконання різних механічних рухів, спостере-
ження і контролю за впливом знарядь праці на предмети праці. Предмети пра-
ці визначаються конструкцією продукції, що випускається виробничою 
системою. 

Основною продукцією на виробничому підприємстві є виріб — будь-який 
предмет праці або набір предметів праці, які підлягають виготовленню. Залежно 
від призначення, розрізняють вироби основного і допоміжного виробництва. До 
виробів основного виробництва належать ті, що призначені до реалізації. Вироби, 
які виготовляються для власних потреб підприємства (спеціальний інструмент, 
оснащення), належать до виробів допоміжного виробництва.

Усі вироби класифікуються за певними ознаками за такими видами: деталі, 
складальні одиниці, комплекси, комплекти, специфіковані та неспецифіковані.

Äåòàëü — предмет, який не може бути розділений на частини без його руйна-
ції. Деталь може складатися з кількох частин (предметів), приведених у постійний 
неподільний стан яким-небудь способом (наприклад, зварюванням).

Ñêëàäàëüíà îäèíèöÿ (âóçîë) — рознімне або нерознімне сполучення кількох 
деталей.

Комплекси і комплекти можуть складатися зі сполучених між собою складаль-
них одиниць і деталей. 

До неспецифікованих належать вироби, які не мають складових частин (дета-
лей). Якщо виріб має дві і більше складових, то вважається специфікованим (скла-
дальні одиниці, комплекси, комплекти).

Вироби характеризуються кількісно-якісними параметрами, серед яких виріз-
няються кон структивна складність, розміри і маса, види, марки і типорозміри 
матеріалів, що застосовуються, трудомісткість обробки деталей, ступінь точності 
обробки деталей, кількість виробів, що виготовляються. 

Елементи процесу праці і часткові виробничі процеси поєднуються за якісни-
ми і кількісними ознаками в кілька видів організації виробництва: функціональ-
ний, просторовий і тимчасовий.

6.1.4.2. Êëàñèô³êàö³ÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â

Виробничий процес об’єднує множину часткових процесів, що спрямовані 
на виготовлення готового продукту, які можна класифікувати за певними озна-
ками:

1. Залежно від ролі у загальному процесі виготовлення готової продукції розріз-
няють основні, допоміжні та обслуговуючі виробничі процеси (рис. 6.1.3).

Основні процеси спрямовані на зміну основних предметів праці і надання їм 
властивостей готових продуктів. У цьому випадку частковий виробничий процес 
пов’язаний або з реалізацією якоїсь стадії обробки предмета праці, або з виготов-
ленням деталі готового виробу. Залежно від стадії (фази) виготовлення готового 
виробу, основні виробничі процеси поділяють на:

— çàãîò³âåëüí³, які здійснюються на стадії створення поковок, відливок, заго-
товок (наприклад, на машинобудівному заводі вони охоплюють розкрій та 
порізку матеріалу, ливарні, ковальські і пресові операції; на швейній фаб-
риці — декатирування і розкрій тканини; на хімічному комбінаті — очищен-
ня сировини, доведення її до потрібної концентрації). Продукція заготівель-
них процесів використовується в різних обробних підрозділах;

— îáðîáí³, що відбуваються на стадії перетворення заготовки або матеріалу в 
готові деталі шляхом механічної, термічної обробки, а також обробки із 
застосуванням електричних, фізико-хімічних та інших методів (наприклад, 
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у машинобудуванні обробка здійснюється на металообробних дільницях і 
в цехах; у швейній промисловості — у пошивних; у металургії — доменних, 
прокатних цехах; у хімічному виробництві — за допомогою крекінгу, елек-
тролізу та ін.);

— ñêëàäàëüí³, які характеризують стадію отримання складальних одиниць або 
готових виробів та процесів регулювання, доведення, обкатки (у машинобу-
дуванні — складання і фарбування; у текстильній промисловості — фарбу-
вально-оздоблювальні роботи; у швейній — оздоблення та ін.).

Допоміжні процеси створюють умови для нормального перебігу основного 
процесу виробництва. Допоміжні процеси спрямовані на виготовлення або від-
творення виробів, що використовуються в основному процесі, але не входять до 
складу готового продукту (наприклад, виробництво і передавання енергії, пари, 
стиснутого повітря для свого виробництва; виготовлення і ремонт інструменту, 
оснащення для власних потреб; виробництво запасних частин для власного устат-
кування і його ремонт тощо).

Îáñëóãîâóþ÷³ ïðîöåñè спрямовані лише на забезпечення належного здійснення 
основних і допоміжних процесів на своєму підприємстві. Вони призначені для 
переміщення (транспортні процеси), збереження для подальшого оброблення 
(складування), контролю (контрольні операції), забезпечення матеріально-техніч-
ними та енергетичними ресурсами тощо.

Основними тенденціями організації обслуговуючих процесів є максимальне 
суміщення з основними процесами і підвищення рівня їх механізації та автома-
тизації. Такий підхід уможливлює автоматичний контроль процесу основної об-
робки, безперервне переміщення предметів праці за технологічним процесом, 
автоматизоване подавання предметів праці до робочих місць та ін.

Óïðàâë³íñüê³ ïðîöåñè переплітаються з виробничими, вони пов’язані з розроб-
ленням і ухваленням рішення, регулюванням і координацією виробництва, кон-
тролем за точністю реалізації програми, аналізом та обліком проведеної роботи. 
Ось чому деякі фахівці зараховують управлінські процеси до специфічних вироб-
ничих процесів. Така думка зумовлена тим, що сучасні знаряддя праці оснащені 

Ðèñ. 6.1.3. Структура виробничих процесів
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керуючо-контрольними механізмами, які органічно інтегруються з робочими, ру-
хомими і передатними механізмами (наприклад, автоматизовані потокові лінії, 
верстати з числовим програмним управлінням, автоматизовані системи управлін-
ня технологічним процесом, мікропроцесорна техніка тощо). Одним із напрямків 
підвищення гнучкості та надійності основних виробничих процесів є широке ви-
користання робототехніки, автоматизації виробництва поряд з високою універ-
салізацією операторів автоматизованих комплексів.

2. За характером впливу на предмет праці виробничі процеси поділяються на 
технологічні та природні.

3. За формами взаємозв’язку із суміжними процесами розрізняють аналітичні 
виробничі процеси, синтетичні, прямі.

4. За ступенем безперервності виробничі процеси поділяють на безперервні та 
дискретні (перервні) процеси.

5. За характером устаткування, що використовується, розрізняють апаратурні 
(замкнені) виробничі процеси, відкриті (локальні) процеси.

6. За рівнем механізації виробничі процеси групуються на ручні, машинно-
ручні, машинні, автоматизовані, комплексно-автоматизовані.

7. За масштабами виробництва однорідної продукції розрізняють виробничі 
процеси: масові, серійні, індивідуальні. 

8. За характером об’єкта виробництва виробничі процеси поділяються на про-
сті й складні. 

6.1.4.3. Âèðîáíè÷à îïåðàö³ÿ òà îðãàí³çàö³éí³ òèïè âèðîáíèöòâà

Основні виробничі процеси розбиваються на часткові процеси, основною 
структурною одиницею яких є операція.

Âèðîáíè÷îþ îïåðàö³ºþ називається частина основного виробничого процесу, що 
виконується безперервно на одному робочому місці без переналагодження устат-
кування над одним або кількома виробами одним робітником або групою робіт-
ників. 

В умовах автоматичного виробництва виробнича операція виконується під 
спостереженням і контролем робітника-оператора.

Íàëàãîäæåííÿ — це підготовка технологічного устаткування та оснащення до 
виконання певної виробничої операції.

Усі виробничі операції поділяються на основні та допоміжні. Операція, внаслі-
док якої змінюються форма, розміри або взаємне сполучення виробів, називаєть-
ся основною виробничою операцією, або технологічною.

Операції, що пов’язані зі зміною просторового розташування (транспортуван-
ня-складування) або контролем якості продукції, називаються допоміжними ви-
робничими операціями. 

Взаємозв’язок технології з виробничим процесом, їх структурні складові свід-
чать про необхідність забезпечення системної єдності основних елементів: робочої 
сили, предметів і засобів праці для досягнення результатів, що впливають на кон-
курентоспроможність підприємства, його фінансовий стан.

Виробничий процес має будуватися на певних принципах, які сприяють поліп-
шенню економічних показників роботи виробничої системи підприємства.

Можливості розвитку виробничої системи, удосконалення процесів виробниц-
тва, їх спеціалізація та кооперування, ефективність використання живої праці та 
устаткування значною мірою залежать від структури та обсягів продукції, що ви-
пускається, широти та сталості її номенклатури. Залежно від цих чинників робочі 
місця, дільниці, цехи та промислові підприємства поділяються на кілька органі-
заційних типів. Основоположною ознакою поділу виробництва на організаційні 
типи є рівень спеціалізації робочих місць, який кількісно вимірюється за допомо-
гою коефіцієнта закріплення операцій.
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Êîåô³ö³ºíò çàêð³ïëåííÿ — відношення кількості всіх різноманітних технологіч-
них операцій, що виконуються або мають виконуватися протягом місяця на да-
ному робочому місці, до кількості робочих місць.

Організаційний тип виробництва може визначатися показником рівня серій-
ності, для масового виробництва його розмір становить 0,8...1, для серійного — 
0,2...0,8 і для одиничного — < 0,2.

Організаційний тип виробництва може визначатися через коефіцієнти серій-
ності та масовості.

Òèï âèðîáíèöòâà — це класифікаційна категорія комплексної характеристики 
організаційно-технічного рівня виробництва, яка зумовлена широтою номенкла-
тури, регулярністю, стабільністю та обсягом випуску продукції, а також формою 
руху виробів робочими місцями.

Тип виробництва визначає структуру підприємства і цехів, характер заванта-
ження робочих місць та руху предметів праці у процесі виробництва. Кожний тип 
виробництва має свої особливості організації виробництва, праці, технологічних 
процесів і устаткування, що застосовуються, складу і кваліфікації кадрів, а також 
матеріально-технічного забезпечення. Конкретний організаційний тип виробниц-
тва визначає особливості формування системи планування, обліку та оперативно-
го управління процесами.

Розрізняють три основні типи виробництва: одиничне, серійне, масове.
Îäèíè÷íå âèðîáíèöòâî характеризується широкою номенклатурою виробів, ма-

лим обсягом їх випуску на робочих місцях, які не мають певної спеціалізації.
Ñåð³éíîìó âèðîáíèöòâó властива обмежена номенклатура виробів, що виго-

товляються періодично повторюваними партіями, і порівняно великий обсяг 
випуску.

Ìàñîâå âèðîáíèöòâî характеризується вузькою номенклатурою і великим об-
сягом випуску виробів, що виготовляються безперервно протягом тривалого 
часу.

Порівняльну техніко-економічну характеристику організаційних типів вироб-
ництва наведено у дод. А.

Для одиничного типу виробництва характерне розроблення укрупнених техно-
логічних процесів і нормативів, у яких зазначаються міжцеховий технологічний 
маршрут та необхідне устаткування. Уточнення і доопрацювання технологічних 
процесів здійснюється в цехах і на робочих місцях, що потребує високої універ-
сальної кваліфікації робітників. Устаткування, інструмент і пристосування пере-
важно універсальні. Його габарити і кінематичні можливості мають забезпечувати 
виконання різноманітних робіт даного профілю. Устаткування розташовується за 
однотипними групами. Робочі місця, де не здійснюються закріплені за ними опе-
рації, завантажуються різноманітними операціями без певної черговості. Ко-
ефіцієнт закріплення операцій не регламентується і може бути більше 40.

У серійному виробництві досить детально розроблюється технологічний про-
цес, що дає змогу знижувати допуски на оброблення, підвищувати точність заго-
товок.

Для масового виробництва характерними є обмежена номенклатура продукції і 
масштабність її вироблення (телевізори, холодильники, пральні машини, трактори, 
автомобілі, годинники тощо). Використовується спеціальне устаткування, інстру-
мент і технологічне оснащення. Широко застосовуються верстати-автомати, мані-
пулятори, автоматичні лінії. Технологічний процес розроблюється докладно на 
кожну операцію із зазначенням інструменту, режимів роботи устаткування, норм 
затрат часу, матеріалів. Робітники виконують обмежене коло операцій і мають вузь-
ку спеціалізацію, що зумовлює коефіцієнт закріплення операцій, який дорівнює Êçî 
= 1. Устаткування розташовується за ходом технологічного процесу, застосовується 
паралельний метод сполучення операцій, що сприяє значному скороченню трива-
лості виробничого циклу, зменшенню незавершеного виробництва, підвищенню 
продуктивності праці та зниженню витрат на виготовлення продукції.
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Тип виробництва істотно впливає на особливості діяльності підприємства, його 
економічні показники, виробничу структуру, характер технологічних процесів, їх 
оснащення, форми організації виробництва і праці, систему планування, контро-
лю та оперативного управління.

Зростання конкуренції потребує від менеджерів усіх рівнів пошуку нових мож-
ливостей гнучкого пристосування виробничих процесів до зміни попиту на про-
дукцію, швидкої реакції на замовлені властивості товарів, що їх бажають придба-
ти споживачі різних груп. Організація сучасного виробництва має сталу тенденцію 
переходу на серійний тип виробництва з випуском товарів невеликими партіями, 
що дає змогу найоптимальніше використовувати ресурси в умовах ринкової від-
носної невизначеності.

6.1.5. Îðãàí³çàö³ÿ òðóäîâèõ ïðîöåñ³â ³ ðîáî÷èõ ì³ñöü

6.1.5.1. Çàãàëüíà õàðàêòåðèñòèêà òðóäîâèõ ïðîöåñ³â

Усі види технологічних та виробничих процесів на підприємстві можуть здій-
снюватися лише завдяки праці робітників. Праця є доцільною діяльністю людей, 
яка спрямована на видозміну і пристосування предметів природи до їх потреб.

Òðóäîâèé ïðîöåñ — це сукупність дій виконавців під час операційного процесу. 
Зміст трудового процесу визначається технологічним процесом і включає не лише 
безпосередній (або за допомогою устаткування та інструменту) вплив виконавця 
на предмет праці, але й спостереження за роботою устаткування, управління і 
контроль за ходом технологічного процесу. 

Трудові процеси розрізняються за такими ознаками: характером предмета пра-
ці (речово-енергетичні, інформаційні, віртуальні), функціями працівників (основ-
ні, допоміжні, обслуговуючі), ступенем участі людини у впливі на предмет праці 
(ручні, машинно-ручні, машинні, автоматизовані), важкістю праці.

Процес праці як доцільна діяльність реалізується в певній послідовності логіч-
но пов’язаних раціональних прийомів, дій та рухів, які поєднуються в такі загаль-
ні етапи:

а) аналіз ситуації (проблема, план робіт, програма, технологія, задум тощо);
б) уявлення про технологію виконання роботи, можливі впливи чинників зов-

нішнього середовища, прогнозування результатів процесу;
в) підготовка робочого місця та забезпечення його всім необхідним (ма-

теріально-енергетичними ресурсами, робочою силою, інформацією, технологією 
тощо);

г) виконання роботи — безпосередній трудовий процес;
´) оформлення результатів роботи;
д) здавання і впровадження (реалізація) роботи;
е) стимулювання результатів належно виконаної роботи.
Під змістом праці розуміють найменування конкретних завдань та опис про-

цесів виконання конкретних операцій. На зміст праці істотно впливають продук-
ція або послуги, засоби праці, технологія, організація виробництва, кваліфікація 
працівників.

Структуру формування трудового процесу зображено на рис. 6.1.4.
Автоматизація виробництва сприяє підвищенню інтелектуалізації трудової 

діяльності, яка викликає динамічні зміни в змісті праці. Рутинні операції і проце-
си передаються техніці, а функції людини у виробничому процесі концентрують-
ся на контролі, регулюванні, переналагодженні та прийнятті рішень у нестандар-
тних ситуаціях.

Інженерна психологія розглядає конструкцію машини сукупно з її операто-
ром, який керує процесом. Проектування системи «людина — машина» здій-
снюється з урахуванням можливостей машини і людини. З ускладненням кон-
струкцій машин підвищуються антропометричні, фізіологічні, гігієнічні та 
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психологічні вимоги при їх використанні людиною. Психофізіологічні процеси 
принципово відрізняють трудову діяльність оператора від роботи машин. 

Технологічний прогрес змінює умови середовища, у яких оператору доводить-
ся працювати (температура, атмосферний тиск, великі прискорення, вібрація, 
вологість, випромінювання тощо). Саме тому на сучасному етапі проектується 
системний комплекс «людина — машина — середовище», де головна роль відво-
диться людині.

Такий комплекс забезпечує кращу сумісність усіх елементів, підвищує можли-
вості оператора шляхом приведення елементів у відповідність з умовами середо-
вища та конструкції машини в усіх аспектах: технічному, психологічному, біофі-
зичному, антропометричному, естетичному та ін.

Оптимізація предметного змісту, знарядь, умов і процесів праці — сфера вив-
чення ергономіки, яка синтезує досягнення соціально-економічних, природних і 
технічних наук з метою створення нормальних умов праці та підвищення її ефек-
тивності.

Організація трудового процесу полягає у доцільній інтеграції в просторі і часі 
за кількістю та якістю предмета праці, знаряддя праці та живої праці.

6.1.5.2. Ñó÷àñí³ êîíöåïö³¿ ïðîåêòóâàííÿ ïðàö³

Існуюча практика проектування виробничого процесу містить елементи двох 
наукових шкіл: ефективності та поведінкової (біхевіористичної). Перша ґрунтуєть-
ся на систематизованому, логічному, формалізованому підходах до опису процесу. 
Друга виникла у 1950-х роках і надалі розвивається, відкриваючи нові аспекти 
людського чинника у виробництві та методи вирішення деяких проблем, що вла-
стиві виробничим системам. Серед таких проблем вирізняється незадоволеність 
працівників роботою у зв’язку з утратою інтересу до неї; жорстким контролем; 
вузькою спеціалізацією, яка супроводжується монотонністю і рутинністю дрібних 
операцій; обмеженістю навчання і професійного просування.

Для підвищення інтересу до праці проектувальники стали аналізувати можли-
вості й застосовувати комплексний підхід до її організації. Такий підхід, що поєд-
нує досягнення шкіл ефективності та поведінкової, отримав назву «організація 
організації праці».

Ðèñ. 6.1.4. Структура формування трудового процесу
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Îðãàí³çàö³ÿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ — це структуризація праці, що передбачає форму-
вання змісту праці і часового зв’язку людини з трудовим процесом з метою підви-
щення дохідності підприємства й одночасно привабливості робочих місць, а також 
ступеня задоволення працею.

Структуризація праці спирається на висновки психології щодо поведінки і 
динаміки груп. Поведінка людей значною мірою визначається можливістю задо-
вольнити важливі для кожного потреби. Можливості розширюються з активіза-
цією мотивацією людини відповідним формуванням змісту праці.

До принципів структуризації праці належать: розширення завдань (спеціалі-
зації), збагачення змісту завдань (трудового процесу), зміна роботи, групова 
робота.

Первинним осередком підприємства, у якому здійснюється процес перетво-
рення «входу» (ресурсів, укладень) у «вихід» (продукт, послуга), є робоча систе-
ма — робоче місце, яке може функціонувати відносно самостійно за своєю спе-
ціалізацією.

Ðîáî÷å ì³ñöå — це частина виробничої площі, яка оснащена всім необхідним 
устаткуванням, інструментом, пристроями і призначена для виконання трудових 
операцій певної частини виробничого процесу. Робочі місця класифікують за 
параметрами, наведеними у табл. 6.1.1.

Òàáëèöÿ 6.1.1. Класифікація типів робочих місць

Êëàñèô³êàö³éí³ ãðóïè Òèïè ðîáî÷èõ ì³ñöü

За типом виробництва Одиничне (універсальне), серійне (спеціалізо-
ване), масове (спеціальне)

За числом виконавців Індивідуальне, колективне (бригадне)

За рівнем механізації та автоматизації Ручне, механізоване, напівмеханізоване, 
автоматизоване

За місцем розташування У приміщенні, на відкритій місцевості, на 
висоті, під землею

За кількістю змін Однозмінне, багатозмінне

За часом функціонування Постійне, тимчасове

За кількістю обладнання, що обслуговується Одноверстатне, багатоверстатне

За видом операцій Основне, допоміжне

За ступенем спеціалізації Універсальне, спеціалізоване, спеціальне

За ступенем рухомості Рухоме, стаціонарне

За основною робочою позою Сидячи, стоячи, змінна поза

Організація й облаштування робочих місць мають відповідати вимогам до ін-
дивідуальних та колективних форм праці. Основні напрямки в організації робочих 
місць такі: раціональна спеціалізація; ефективне розміщення устаткування, осна-
щення, предметів праці; освітлення робочої площі; обслуговування; умови без-
печної і високопродуктивної праці.

Залежно від спеціалізації робочого місця здійснюється відповідне його елемен-
тне оснащення, що передбачає повне укомплектування і постійне забезпечення 
всіма необхідними знаряддями і предметами праці для виконання закріплених 
операцій процесу праці.

З огляду на роботу, яка виконується, тип і характер виробництва, технологіч-
ного процесу робоче місце комплектується основним технологічним устаткуван-
ням; предметами праці, допоміжним устаткуванням та оснащенням, організацій-
ним оснащенням.
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Серед обов’язкових умов раціональної організації трудового процесу передба-
чається певний порядок розташування всіх необхідних компонентів для виконан-
ня виробничих операцій, який чітко накреслюється в технологічних плануваннях 
робочого місця. Кожне робоче місце має зовнішнє (робочий і допоміжний про-
стір) і внутрішнє (параметри і порядок розташування інструменту, пристроїв, ма-
теріалів, джерел світла, документації) технологічне планування.

Важливе значення має своєчасне і достатнє обслуговування робочого місця, 
тобто регламентація обсягів, термінів і методів виконання допоміжних робіт із 
забезпечення робочих місць усім необхідним.

Завдання обслуговування полягає в скороченні або усуненні затрат праці ос-
новних робітників, у забезпеченні вільного під’їзду міжопераційного і внутрішньо-
цехового транспорту безпосередньо до робочого місця для доставки необхідних 
компонентів.

6.1.5.3. Îðãàí³çàö³ÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü

У сучасних умовах господарювання дедалі більшого значення набуває пробле-
ма поліпшення умов праці не за рахунок компенсаційних виплат, а шляхом упро-
вадження нової техніки, технології, оздоровлення виробничого середовища, ура-
хування вимог естетики, безпеки і привабливості праці. 

Óìîâè ïðàö³ — це сукупність взаємопов’язаних виробничих, санітарно-гігієніч-
них, психофізіологічних, естетичних і соціальних чинників конкретної праці, які 
визначають стан виробничого середовища та впливають на здоров’я і працездат-
ність людини.

Працездатність визначається здатністю людини виконувати певну роботу про-
тягом заданого часу і залежить від чинників як суб’єктивного (настрій, ставлення 
до праці), так і об’єктивного (стать, вік, стан здоров’я, рівень кваліфікації, умови, 
за яких відбувається праця, тощо) характеру.

Щоб оцінити техніко-організаційний рівень робочих місць, використовують 
такі показники:

— для робочих місць з устаткуванням: продуктивність обладнання, що засто-
совується; відповідність його вимогам щодо якості продукції; використання 
технічних особливостей устаткування; прогресивність технологічного про-
цесу, що застосовується; технологічна оснащеність робочого місця;

— для робочих місць без устаткування: виправданість використання ручної 
праці; технічний рівень і якість інструменту, що використовується; забезпе-
ченість виконавців інструментом (комплектність, технічний стан, наявність 
необхідного резерву);

— організаційний рівень робочого місця: раціональність планування; органі-
заційна оснащеність, кількість і трудомісткість постійно закріплених робіт, 
змінність та ін.;

— умови праці та техніка безпеки: відповідність санітарно-гігієнічних умов 
нормативним вимогам; дотримання норм безпеки праці; забезпечення спе-
цодягом та взуттям відповідно до встановлених стандартів.

Робоче місце за умовами праці оцінюється з урахуванням впливу всіх чинників 
виробничого середовища і трудового процесу на працюючих.

6.1.6. Îðãàí³çàö³éíå ïðîåêòóâàííÿ âèðîáíè÷èõ ñèñòåì

6.1.6.1. Çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíîãî ïðîåêòó âèðîáíèöòâà

У сучасних умовах загострення конкурентної боротьби зарубіжні компанії здій-
снюють регулярні реорганізаційні заходи з метою надання виробничим системам 
більшої гнучкості та мобільності зі створення та освоєння нової продукції з ура-
хуванням усіх потреб і побажань споживачів. При цьому проектування продукції 
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та виробництв з її виготовлення здійснюється паралельно. За допомогою сучасних 
комп’ютерних технологій спеціалізовані підрозділи компанії або фірми моделю-
ють усі можливі комплексні конструктивно-технологічні й організаційно-вироб-
ничі рішення, у тому числі з дизайну, ергономіки, екології, безпеки, експлуата-
ційної привабливості виробів, архітектурно-будівельних і комунікативних 
характеристик виробничих споруд і приміщень, порівнюють отримані варіанти і 
вибирають для реалізації конкурентоспроможні.

Організаційне проектування є економічно доцільним під час технічного пере-
озброєння, реконструкції і розширення виробництва, розроблення нових вироб-
ничих процесів або їх частин, дільниць, цехів, підприємств промисловості, їх функ-
ціональних підрозділів (служб, господарств), а також реалізації довгострокових і 
поточних програм реорганізації та вдосконалювання діючого виробництва.

Îðãàí³çàö³éíèé ïðîåêò — сукупність остаточних комплексних проектних рішень 
з організації праці, виробництва та управління, що спрямовані на забезпечення 
умов ефективного функціонування підприємства і призначені для впровадження 
та подальшого вдосконалення.

Ãîëîâíà ìåòà організаційного проектування полягає у побудові раціональних 
схем поєднання в просторі і часі всіх складових виробничого процесу — праці, 
предметів праці і засобів праці — у заданих виробничих умовах із найкращими 
техніко-економічними показниками вирішення завдань, поставлених перед сис-
темою, що проектується.

Ö³ë³ îðãàí³çàö³éíîãî ïðîåêòóâàííÿ полягають у забезпеченні виробництву, що 
проектується, максимально можливої ефективності на стадії його експлуатації, 
використовуючи для цього засоби організації. 

Реалізація мети оргпроектування потребує вирішення êîìïëåêñó ïðîåêòíèõ çà-
âäàíü організації виробництва, праці та управління, що спрямовані на надання 
виробництву сукупності властивостей, які зумовлені вимогами зовнішнього сере-
довища.

Îá’ºêòàìè îðãïðîåêòóâàííÿ є промислові виробничі системи з повним техно-
логічним циклом та реалізовані в них виробничі процеси, а також їх детерміновані 
елементи (технологічні процеси, їх стадії, операції і переходи, включаючи допо-
міжні); адміністративно-виробничі підрозділи різноманітного організаційного рів-
ня (підприємство як сукупність робочих центрів, цех, дільниця, робоче місце, а 
також їх функціональні підсистеми).

Ïðåäìåòîì îðãïðîåêòóâàííÿ є зв’язки та взаємовідносини, які визначають 
особливості процесу виробництва, його організацію та інтеграцію складових еле-
ментів виробничої системи, праці й управління, у тому числі в умовах комплекс-
ної автоматизації виробництва.

Çì³ñò îðãïðîåêòó складають організаційно-технічні та інші рішення, а також 
заходи щодо їх реалізації, які спрямовані на раціональну організацію й оптиміза-
цію структури та процесу функціонування ВС.

Залежно від розмірів підприємства, масштабу та типу виробництва, номенкла-
тури та асортименту продукції, термінів освоєння виробничих потужностей, жит-
тєвого циклу виробів, а також ринкової ситуації проектування організації вироб-
ництва в загальному вигляді може проходити такі етапи:

а) передпроектна підготовка; 
б) технічний проект; 
в) робочий проект; 
г) освоєння (впровадження) проекту та коригування за його результатами.
Комплексний характер завдань системної організації виробництва визначає 

необхідність розроблення оргпроекту з позиції ñèñòåìíîãî ï³äõîäó (аналогії з ком-
плексним проектом ВС). Комплексний характер оргпроекту та етапність його 
розроблення зумовлюють тісний взаємозв’язок розділів і етапів, зміст яких має 
формувати систему проектних рішень.
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Оргпроектування здійснюється групою (групами) фахівців — системних органі-
заторів виробництва (економістів-менеджерів з інжинірингу, виробничих/опера-
ційних менеджерів), які працюють у тісному контакті з інженерами-технологами, 
системотехніками, програмістами та іншими спеціалістами.

Слід зазначити, що важливу (якщо не визначальну) роль під час розроблення 
та реалізації організаційних проектів відіграє персонал підприємства. Його актив-
ність, зацікавленість, готовність до змін та професійна підготовка до розв’язання 
нових завдань, здатність працювати в єдиній команді дає можливість проводити 
швидко та ефективно проектні заходи з реформування, реорганізації та реструк-
туризації. Умовою успішної роботи та розвитку будь-якого підприємства в конку-
рентному середовищі вважається здійснення програм безперервної підготовки і 
перепідготовки всіх керівників, спеціалістів та робітників.

6.1.6.2. Ïðîöåñ îðãàí³çàö³éíîãî ïðîåêòóâàííÿ 
òà ðàö³îíàë³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ñèñòåì

Мета створення підприємства (виробничої системи) пов’язана з вибором еле-
ментів, масштабом, організаційним типом виробництва та іншими чинниками.

Цілі та підцілі створення і функціонування виробничої системи різноманітні 
й численні. Ось чому використовують системне формулювання цілей і підцілей 
для забезпечення побудови дерева цілей. Дерево цілей дає змогу оцінити ймовір-
ність досягнення цілей вищого та нижчого рівня відповідно до ресурсів, а також 
встановити пріоритет цілей.

Головною метою оргпроектування на ранніх стадіях є побудова структури ВС 
і визначення основних параметрів її функціонування, що розглядається як зов-
нішнє проектування.

Çîâí³øíº ïðîåêòóâàííÿ передбачає: а) проведення комплексного техніко-еко-
номічного обстеження виробництва; б) розроблення технічного завдання.

Вибір форми організації виробництва передбачає виконання таких завдань: 
обґрунтування типу виробництва, складу підрозділів та їх спеціалізації, форм ор-
ганізації підрозділів, побудова організаційної структури виробництва. 

З урахуванням прийнятих технологічних процесів перетворення матеріальних 
та інформаційних потоків виконується процедура синтезу функціональної струк-
тури ВС як основної робочої структури проектування, призначеної для визна-
чення складу структуроутворювальних елементів ВС і взаємозв’язків між ними 
на віртуальному рівні. На її основі здійснюється вибір технологічного й інфор-
маційно-керуючого устаткування, а також розроблення алгоритмів її функ-
ціонування.

Мета оргпроектування на етапі робочого проекту полягає в тому, щоб деталь-
но опрацювати в робочій документації схеми функціонування всіх елементів (під-
систем) ВС та їх взаємодії між собою і з зовнішнім середовищем.

Проектні рішення призначені для постановлення завдань інформаційно-уп-
равлінської системи (ІУС) та використання як вихідних матеріалів для розроб-
лення посадових і робочих інструкцій персоналу ВС при проектуванні організації 
праці.

Спільною ознакою всіх методів проектування є прагнення до таких формулю-
вань, які б стосувалися потенційно можливих ситуацій. Нині література подає три 
основні цілі будови і функціонування виробничих систем:

— зростання якості й актуальності продуктів і матеріальних послуг;
— зниження собівартості виробництва;
— зростання продуктивності.
Вища продуктивність дає можливість знизити витрати виробництва і збіль-

шити прибуток. Слід пам’ятати, що проектант має так організувати виробничу 
систему, щоб при обмеженні власних коштів забезпечити на виході з виробни-
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чої системи зростаючу вартість доходів з продажу. Проектуючи виробничу сис-
тему потрібно врахувати, що визначений виріб або матеріальна послуга вимагає 
кількох видів витрат: енергетичних і матеріальних. У виробничому процесі вони 
разом із заробітною платою становлять більшість змінних витрат на продукцію. 
До змінних витрат слід також зарахувати витрати з процентування капіталу, 
замороженого у виробничих запасах. З цього випливає, що одним з чинників, 
які впливають на змінні витрати продукції, є час обігу капіталу, який називаєть-
ся îáîðîòíèì öèêëîì.

В умовах ринкової системи господарювання для кожного товаровиробника 
надзвичайно важливе значення має підвищення ефективності виробництва, його 
гнучкості, забезпечення якості виробничих процесів і продукції, зміцнення кон-
курентоспроможності підприємства в цілому. На виконання цих завдань і спря-
моване організаційне проектування як інструмент реінжинірингу.

6.1.7. Åôåêòèâí³ñòü îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³: 
ï³äõîäè, ïîêàçíèêè, ôàêòîðè

Широкого розповсюдження і вивчення в економічній теорії та практиці уп-
равління поняття «ефективність» одержало в ХХ ст. Ефективність — головна 
проблема науки управління, всі дослідження якої спрямовані на її рішення. При 
цьому в центрі уваги перебувають проблеми ефективності виробництва, ефек-
тивності функціонування підприємств і соціально-економічних систем на всіх 
рівнях ієрархії. 

Вітчизняна інтерпретація категорії «економічної ефективності» відрізняється 
від аналогічного терміна, що використовується у зарубіжних країнах. У вітчиз-
няній практиці найчастіше термін «ефективність» пов’язують із економічністю, 
тобто з мінімальним обсягом ресурсів, що витрачаються на досягнення необхід-
ного результату. На Заході відзначають існування таких термінів як «efficiency», 
«effectiveness» і «effictuality», «performance», які всі перекладаються як «ефектив-
ність», однак мають різне значення. 

Економічне значення термінів «effісіеnсу» та «effесtіvеnеss» означає відповідно 
як продуктивність, так і ефективність. Ефективність у цьому випадку означає 
певну цінність, а продуктивність — здатність створити її з мінімальними витрата-
ми. При цьому «effесtіvеnеss» визначається частіше як ринкова ефективність під-
приємства, яка оцінюється з урахуванням потреб ринку у продукції та послугах, 
рівня задоволеності клієнтів, займаної частини ринку, якості продукції, а «effісіеn-
су» (оптимальне співвідношення витрачених ресурсів і отриманих результатів не-
залежно від того, чи було досягнуто поставленої мети, чи ні) як внутрішня ефек-
тивність, яка залежить від характеру виробничих процесів.

Термін «effictuality» безпосередньо перекладається як ефективність, однак не є 
таким. Він є своєрідним синтезом термінів «efficiency», «effectiveness». Зовсім ін-
шим є термін «performance» — характеристика, яка визначає загальний стан під-
приємства, включаючи як економічні, так і неекономічні параметри, що характе-
ризують досягнутий рівень розвитку і його перспективи.

Перераховані вище інтерпретації ефективності відображають різний рівень 
якісного стану процесу або явища як на макро-, так і на мікрорівні, а використан-
ня того або іншого визначення терміну залежить від об’єкта оцінювання ефектив-
ності та конкретних цілей дослідження.

Слід відзначити, що не існує єдиного визначення поняття ефективності. У су-
часних економічних словниках наводяться кілька класичних формулювань, які 
розкривають зміст ефективності як економічної категорії. У Великому еконо-
мічному словнику ефективність визначається, як «здатність приносити ефект, 
здійснювати вплив», а економічна ефективність як «результативність економіч-
ної діяльності, що характеризується відношенням отриманого економічного 
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ефекту, результату до витрат факторів, які обумовили отримання результату, 
досягнення найбільшого обсягу виробництва з використанням ресурсів певної 
вартості». 

В англомовній економічній літературі замість терміна «effісіеnсу» досить часто 
використовується термін «productivity», який перекладається як «продуктивність». 
Економічний зміст цього поняття схожий з вітчизняним визначенням технологіч-
ної ефективності, тобто відношенням деяких отриманих кінцевих результатів у 
натуральному вираженні до витрачених ресурсів. Саме цьому поняттю у вітчиз-
няній економічній науці відповідає поняття «економічна ефективність», під якою 
розуміється співвідношення сукупних витрат ресурсів і результатів діяльності. 
Концепція сукупної факторної продуктивності (total factor productivity, TFP) ба-
зується на теорії факторів виробництва, у рамках якої продуктивними вважають-
ся не лише праця, але й капітал, земля, накопичені знання.

На сьогодні категорія «продуктивність» (productivity) розглядається як співвід-
ношення витрат усіх (у випадку сукупної факторної продуктивності TFP) або 
деяких (у випадку приватної продуктивності — «partial productivity») ресурсів, ви-
користаних у виробництві як факторів виробництва («inputs»), та отриманих ре-
зультатів (обсяг випуску продукції/послуг — «outputs»).

Слід особливо підкреслити, що продуктивність («productivity») як відношення 
між обсягом виробництва продукту та витраченими для цього ресурсами має для 
підприємства особливу корисність, оскільки дозволяє йому встановити конкурен-
тну перевагу перед іншими виробниками. Таким чином, продуктивність, що ак-
центує увагу на формуванні конкурентних переваг підприємств, є однією з форм 
ефективності.

Поняття забезпечення економічної ефективності нерідко ототожнюється з ре-
зультатами виробництва — виробленою продукцією. Однак це визначення є не 
зовсім правильним, оскільки при визначенні економічної ефективності діяльності 
варто враховувати тільки той продукт, який найбільше відповідає суспільним по-
требам за кількісними, якісними та вартісними критеріями. Одночасно при від-
носній обмеженості ресурсів суспільство цікавить не тільки результат, але й зу-
силля, з якими він досягнутий. Таким чином, серед економістів переважає думка, 
що досягнення ефективності діяльності вимагає по стійного порівняння (зістав-
лення) результатів із витратами. Ці порівняння можуть стосуватися як існуючих, 
так і потенційних можливостей. Саме тому можна вести мову про:

— ретроспективну оцінку ефективності як порівняння досягнутих результатів 
із витратами, які здійснені для їх досягнення;

— перспективну оцінку ефективності як порівняння очікуваних результатів із 
прогнозними витратами ресурсів, необхідними для їх досягнення.

Традиційно під ефективністю розуміють одержання максимальних результатів 
на одиницю витрат, пов’язаних з виробництвом, або забезпечення мінімізації 
витрат на одиницю результату, тобто поняття ефективності пов’язують із еконо-
мічністю (можливістю одержання найбільшого результату з наявних ресурсів) і 
ототожнюють із показниками, які співвідносять ефект від економічної діяльності 
з ресурсами (витратами). На відміну від ефекту, який відображає результат окре-
мих заходів разового або періодичного характеру, економічна ефективність роз-
глядається як результативність економічної діяльності, характеризує відношення 
отриманого економічного ефекту, результату до витрат факторів виробництва, 
ресурсів, що зумовили одержання цього результату.

Загальноприйнятою логікою визначення ефективності є порівняння резуль-
татів та витрат:

 
Ðåçóëüòàòè

Åôåêòèâí³ñòü= ,
Âèòðàòè

  (6.1.1)

 Åôåêòèâí³ñòü=Ðåçóëüòàòè Âèòðàòè   (6.1.2)
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Такий підхід до визначення сутності економічної ефективності, що заснова-
ний на співвідношенні результату діяльності до витрат на його здійснення, за-
стосовується в роботах багатьох сучасних дослідників, як вітчизняних, так і 
зарубіжних.

В ефективному управлінні діяльністю підприємств головний вектор управ-
лінських впливів, на думку багатьох економістів, спрямований на підвищення 
ефективності виробництва. Сутність кожної економічної категорії визначається 
засобом виробництва, системою взаємодії продуктивних сил і виробничих від-
носин в об’єктивних цілях розвитку, які стоять перед підприємством. Від харак-
теру цілей розвитку виробництва залежить суспільна форма, у якій виступають 
результати виробництва, витрати та відношення між ними. Категорія ефектив-
ності виробництва не вичерпується характеристикою рівня розвитку продуктив-
них сил, рівнем використання виробничих ресурсів, вона виражає умови існу-
вання певного суспільства, тобто певні сторони цієї системи виробничих 
відносин. Ця категорія відображає результат взаємодії виробничих відносин з 
виробничими силами. У зв’язку з динамічною взаємодією виробничих сил і 
виробничих відносин, ефективність виробництва інтегрує виробничу та соціаль-
ну результативність і є соціально-економічною категорією для кожного засобу 
виробництва.

Взагалі теорія ефективності виробництва охоплює не лише фазу виробництва, 
але й усі інші фази відтворення, а також невиробничу сферу. Ось чому необхідно 
розрізняти такі форми ефективності, як ефективність відтворення окремих фаз: 
ефективність виробництва, розподілу, обміну і споживання, які чинять істотний 
вплив на вищу форму ефективності — соціально-економічну ефективність. Пере-
вірка товарів стосовно суспільної споживчої вартості здійснюється тільки у фазах 
відтворення, які настають за стадією виробництва. Ефектом безпосередньо вироб-
ництва є весь створений обсяг споживчих вартостей, а ефектом відтворення — 
фактично використовуваний обсяг цих вартостей. 

Як у зарубіжній, так і у вітчизняній практиці застосовується схоже формулю-
вання ефективності щодо макро- і мікроекономіки. Ефективність можна розуміти 
як у вузькому, так і в широкому значенні (окрема операція, група операцій, діяль-
ність у цілому), а також стосовно різних сфер діяльності — фінанси, виробництво, 
персонал, клієнти, бізнес-процеси. Макроекономічне формулювання терміну 
«ефективність» означає ступінь використання ресурсів для одержання продуктів і 
послуг такої якості та обсягів, які необхідні суспільству в тривалій перспективі. 
З погляду мікроекономіки економічно ефективний спосіб виробництва якого-не-
будь заданого обсягу продукції — це спосіб з мінімальною вартістю використаних 
у процесі виробництва витрат.

Вирішення проблеми об’єктивної оцінки економічної ефективності діяльності 
підприємств нерозривно пов’язане з встановленням якісних і кількісних ознак 
економічної ефективності, підвищенням темпів зростання ефективності вироб-
ництва, тобто із системою критеріїв і показників ефективності. 

Оцінювання та вимірювання ефективності дозволяє досліджувати механізм 
процесу управління діяльністю підприємства, допомагає встановити рівень від-
повідності системи управління зовнішньому середовищу й об’єкту, а також спри-
яє виявленню відхилень у функціонуванні самої системи. 

Під час діагностування виробничих систем з метою підвищення їх продуктив-
ності використовується комплекс техніко-економічних показників, які відобража-
ють стан тих чи інших сторін організації виробництва:

1. Ïîêàçíèêè, ùî â³äîáðàæàþòü ðåçóëüòàòèâí³ñòü (åôåêòèâí³ñòü) îðãàí³çàö³¿ 
âèðîáíèöòâà: коефіцієнт виконання планових завдань; коефіцієнт ритмічності; 
коефіцієнт виконання планів-графіків постачань; коефіцієнт роботи устаткування; 
коефіцієнт завантаження устаткування; коефіцієнт використання робочого часу 
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устаткування; коефіцієнт використання виробничої потужності; коефіцієнт спо-
лученості агрегатів, дільниць, цехів; коефіцієнт пропускної спроможності устат-
кування.

2. Ïîêàçíèêè, ùî õàðàêòåðèçóþòü ñòóï³íü ðåàë³çàö³¿ íàóêîâèõ ïðèíöèï³â îð-
ãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â: коефіцієнт безперервності виробничого процесу; 
коефіцієнт паралельності; коефіцієнт пропорційності; коефіцієнт спеціалізації 
робочих місць; коефіцієнт предметної, подетальної і технологічної спеціалі-
зації.

3. Ïîêàçíèêè, ùî â³äîáðàæàþòü ñòàí îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà çà ï³äñèñòåìàìè:
à) â åëåìåíòíîìó âèì³ð³: коефіцієнт організації робочих місць; коефіцієнт про-
гресивних методів організації роботи; коефіцієнт використання робітників 
за кваліфікацією; коефіцієнти, що характеризують організацію функціону-
вання знарядь праці та організацію руху предметів праці; 

á) ó ôóíêö³îíàëüíîìó âèì³ð³: коефіцієнти, що характеризують організацію тех-
нічної підготовки виробництва (комплектності, суміщення), основного ви-
робництва, інфраструктури тощо.

Просторове сполучення елементів виробничого процесу знаходить своє відоб-
раження в різних варіантах і формах побудови виробничої структури підприєм-
ства, цеху, дільниці. Часове сполучення всіх елементів виробничого процесу по-
лягає в організації узгодженого у часі руху деталей і виробів за рахунок 
раціонального вирішення складного комплексу завдань системи оперативно-ви-
робничого планування та управління.

З позицій системного підходу оцінювання та аналіз виробничої структури здій-
снюються в трьох взаємопо в’язаних аспектах: функціональному, елементному, 
організаційному.

Ó ôóíêö³îíàëüíîìó àñïåêò³ вивчається та визначається коло функцій, які вико-
нує робоча система (підрозділ), що дає змогу оцінити правильність функціональ-
ної побудови виробничої системи, оптимізувати потужності та річну виробничу 
програму.

Åëåìåíòíèé àñïåêò передбачає дослідження та оцінку ступеня повноти і раціо-
нальності використання елементного складу того або іншого підрозділу підпри-
ємства, визначення рівня завантаження устаткування та виявлення кількості над-
лишкового устаткування.

Àíàë³ç îðãàí³çàö³éíîãî àñïåêòó ÂÑ встановлює структуру системи, зрозумілу і 
точну мету для кожної її структурної частини і дає можливість оцінити раціональ-
ність та ефективність організаційної побудови підрозділу, визначити рівень коо-
перації та пропускної спроможності.

Формування істотних зв’язків елементів, упорядкування розподілу їх у просторі 
і часі характеризує виникнення організованості у виробничій системі.

У сучасних умовах оцінювання ефективності діяльності є тим «імпульсом зво-
ротного зв’язку», на підставі якого визначається зміст стратегії і тактики розвитку 
підприємства в майбутньому. Відсутність об’єктивної, своєчасної оцінки вимірю-
вання неминуче призводить до погіршення ефективності управління підприєм-
ством. Отже, оцінювання ефективності діяльності підприємств є одним з найваж-
ливіших завдань менеджменту. Ця обставина особливо актуальна нині, оскільки 
досягнення відповідного рівня економічної ефективності підприємства забезпе-
чить його виживання та функціонування на ринку.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ 
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Як можна описати структуру операційної системи?
2. У чому полягають характерні риси операційної системи?
3. Як ви охарактеризуєте виробничий процес, його сутність та склад?
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4. Які існують елементи виробничої системи з екологічної точки зору?
5. Які існують види виробничих систем і чим вони відрізняються?
6. Що таке елементи виробничої системи та її структура?
7. Яка змістовна характеристика структури формування трудового процесу?
8. Що таке робоче місце і його структура?
9. Визначте поняття «умови праці» та перелічіть основні їх параметри?

10. У чому полягає сутність і цілі проектування виробничих систем?
11. У чому є різниця в поняттях «ефективність» і «продуктивність» операційної 

організації?
12. Що таке операційна система?
13. З яких основних елементів складається операційна система? Як вони взає-

модіють?
14. Які характерні особливості покладено в основу класифікації операційних 

систем? Назвіть типи операційних систем.
15. Які можна навести приклади сфери діяльності, де застосовуються різні типи 

операційних систем? Обґрунтуйте свою точку зору.
16. У чому полягають сутність, роль та стадії операційного процесу?
17. Як ви охарактеризуєте загальні принципи організації операційного про-

цесу?
18. Як ви розумієте класифікаційні підходи до операційних процесів?
19. Що таке організація операційного процесу в просторі?
20. Що таке організація операційного процесу в часі (операційний цикл)? 
21. Чому провідна роль в організації виробництва належить технології?
22. Які напрямки повинна включати організація виробництва і чому?
23. Дайте визначення поняття «виробнича система». У чому полягає її особ-

ливість? 
24. Які існують елементи виробничої системи? Охарактеризуйте її структуру.
25. З яких структурних елементів складається виробничий процес? 
26. Які є види виробничих систем і чим вони відрізняються?
27. У чому полягає сутність основних виробничих процесів?
28. Які існують основні принципи організації виробничих процесів?
29. З якою метою і на підставі яких критеріїв здійснюється класифікація вироб-

ничих процесів на організаційні типи?
30. Чи впливає зовнішнє середовище на ступінь організації виробничого проце-

су на підприємствах? 
31. Що таке трудовий процес? Які його особливості?
32. У чому проявляється суть організації праці на підприємстві?
33. Що є критерієм оцінки ефективної організації праці?
34. Які фактори впливають на формування робочих місць?
35. За якими ознаками класифікують робочі місця на підприємствах?
36. Для чого проводять планування праці?
37. Яке практичне значення класифікації затрат робочого часу?
38. У чому проявляється стимулююча роль нормування праці?
39. Як співвідносяться норма часу і норма виробітку?
40. Які складові розрізняють у структурі норми часу?
41. У чому полягає актуальність організаційного проектування виробництва та 

які його перспективи?
42. Які існують тенденції та особливості сучасного проектування виробництва?
43. У чому полягає сутність проектування організації виробництва? Які цілі, 

завдання, об’єкти та предмет оргпроектування?
44. Назвіть основні вимоги до розроблення та оформлення організаційного про-

екту виробництва.
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45. Які методичні підходи використовуються при оргпроектуванні? Розкрийте їх 
сутність.

46. У чому сутність структурно-логічної схеми оргпроекту виробничої си-
стеми?

47. Якою є найбільш доцільна система організації робіт з оргпроектування вироб-
ництва?

48. Що є причиною системного аналізу і які основні етапи діагностування орга-
нізації виробництва?

49. Чому виробнича структура аналізується з функціональної, елементної, орга-
нізаційної позицій? Доведіть це на прикладі.

50. У чому полягає схема оцінювання рівня системи організації виробництва?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ 
КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Чим є операційна система в операційному менеджменті?
à) ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³ííÿ;
á) ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ;
â) îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ;
ã) ôóíêö³îíàëüíèì ïîëåì.

2. Які підсистеми розрізняють у складі операційної системи?
à) ëèøå ï³äñèñòåìó ïëàíóâàííÿ òà êîíòðîëþ;
á) ï³äñèñòåìó çàáåçïå÷åííÿ, òðàíñôîðìóþ÷ó ï³äñèñòåìó òà ï³äñèñòåìó ïëàíó-

âàííÿ é êîíòðîëþ;
â) ëèøå òðàíñôîðìóþ÷ó ï³äñèñòåìó;
ã) ï³äñèñòåìó ðåñóðñ³â, ï³äñèñòåìó çàáåçïå÷åííÿ, òðàíñôîðìóþ÷ó ï³äñèñòåìó, 

ï³äñèñòåìó ïëàíóâàííÿ é êîíòðîëþ, ï³äñèñòåìó òîâàð³â (ïîñëóã).
3. За якої операційної системи використовується праця висококваліфікованих 

працівників?
à) ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà;
á) ñåð³éíî¿;
â) îäèíè÷íî¿;
ã) ³ç áåçïåðåðâíèì ïðîöåñîì.

4. За якої операційної системи досягається найвищий рівень продуктивності 
праці?

à) âèøòîâõóâàëüíî¿;
á) îäèíè÷íî¿;
â) âèòÿãóâàëüíî¿;
ã) ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà.

5. За якої операційної системи виникає потреба у централізації всіх функцій 
управління?

à) ñåð³éíî¿;
á) îäèíè÷íî¿;
â) ìàñîâîãî âèðîáíèöòâà;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³. 

6. Які з прикладів стосуються принципів організації операційних процесів?
à) ñèñòåìí³ñòü, êîìïëåêñí³ñòü, ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, äèíàì³÷íà ð³âíîâàãà, áåçïåðå-

ðâí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, îïòèìàëüí³ñòü, ðèòì³÷í³ñòü, ñïîëó÷åííÿ ïðàâ, îáîâ’ÿçê³â ³ â³ä-
ïîâ³äàëüíîñò³;

á) ïðîïîðö³éí³ñòü, ïàðàëåëüí³ñòü, ïðÿìîòî÷í³ñòü, áåçïåðåðâí³ñòü;
â) ñïåö³àë³çàö³ÿ, ïðîïîðö³éí³ñòü, ïàðàëåëüí³ñòü, ðèòì³÷í³ñòü, ïðÿìîòî÷í³ñòü, 

áåçïåðåðâí³ñòü;
ã) îïòèìàëüí³ñòü, îïåðàòèâí³ñòü, åêîíîì³÷í³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, ñò³éê³ñòü.



350

7. За якими напрямами спеціалізації відбувається формування операційного 
процесу в просторі?

à) âèðîáíè÷èì ³ òîâàðíèì;
á) âèñîêèì ³ íèçüêèì ð³âíåì ñïåö³àë³çàö³¿;
â) òåõíîëîã³÷íèì ³ ïðåäìåòíèì;
ã) öåõîâèì ³ ä³ëüíè÷íèì.

8. За якого напряму спеціалізації функціональні ділянки формуються у певні 
групи технологічно однорідних робочих місць, які виконують частину технологіч-
ного процесу?

à) òåõíîëîã³÷íîãî;
á) ïðåäìåòíîãî;
â) öåõîâîãî;
ã) ä³ëüíè÷íîãî.

9. Яке положення відповідає характеристиці операційного циклу?
à) îðãàí³çàö³ÿ îïåðàö³éíîãî ïðîöåñó â ÷àñ³;
á) êàëåíäàðíèé ïåð³îä ÷àñó, ïðîòÿãîì ÿêîãî ðåñóðñè íà «âõîä³» îïåðàö³éíî¿ ñèñ-

òåìè ïðîõîäÿòü óñ³ îïåðàö³¿ îïåðàö³éíîãî öèêëó é òðàíñôîðìóþòüñÿ â ðå-
çóëüòàòè íà ¿¿ «âèõîä³»;

â) â³í ñêëàäàºòüñÿ ç òðèâàëîñò³ ðîáî÷èõ îïåðàö³é òà ïåðåðâ, çóìîâëåíèõ ñòâî-
ðåííÿì çàïàñ³â, íåð³âíîì³ðí³ñòþ îïåðàö³éíîãî ïðîöåñó òîùî;

ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
10. Які види операцій розрізняють за ознакою рівня механізації?

à) ðó÷í³, ìåõàí³çîâàí³ òà àâòîìàòèçîâàí³;
á) àâòîìàòèçîâàí³ òà íåàâòîìàòèçîâàí³;
â) íåìåõàí³çîâàí³, ñëàáîìåõàí³çîâàí³ òà âèñîêîìåõàí³çîâàí³;
ã) ðó÷í³, ìåõàí³çîâàí³, ìàøèííî-ðó÷í³ òà àâòîìàòèçîâàí³. 

11. У чому полягає організація виробництва?
à) ôóíêö³ÿ, ïîâ’ÿçàíà ç îðãàí³çàö³ºþ òà óïðàâë³ííÿì ëþäüìè, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ 

ñïðÿìîâàíà íà ð³øåííÿ çàâäàíü á³çíåñó;
á) êîîðäèíàö³ÿ òà îïòèì³çàö³ÿ ó ÷àñ³ ³ ïðîñòîð³ âñ³õ ìàòåð³àëüíèõ òà òðóäîâèõ 

åëåìåíò³â âèðîáíèöòâà ç ìåòîþ îòðèìàííÿ íàéêðàùîãî ãîñïîäàðñüêîãî ðå-
çóëüòàòó;

â) íàóêà, îá’ºêòîì ÿêî¿ º çì³ñò ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
ã) ö³ëåñïðÿìîâàíèé âïëèâ íà êîëåêòèâ ëþäåé ç ìåòîþ îðãàí³çàö³¿ òà êîîðäèíà-

ö³¿ ¿õí³õ ä³é ó ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà.
12. У підвищенні яких показників полягає завдання технології виробництва?

à) ïðîäóêòèâíîñò³;
á) ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿;
â) åêîíîì³¿ ðåñóðñ³â;
ã) îáñÿã³â âèðîáíèöòâà.

13. Завдяки чому здійснюється процес виробництва на підприємстві?
à) çàñîáàì ïðàö³;
á) ïðåäìåòàì ïðàö³, ïåðñîíàëó òà çàñîáàì ïðàö³;
â) ïðîäóêòèâí³é ñèñòåì³, çàñîáàì ïðàö³ òà ðîáî÷³é ñèë³;
ã) çóñèëëÿì ïåðñîíàëó.

14. Як визначається ефективність виробництва?
à) ì³ðîþ ðàö³îíàëüíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ñóêóïíîñò³ åëåìåíò³â âèðîáíèöòâà;
á) ïðîäóêòèâí³ñòþ ñèñòåìè;
â) ïðèáóòêîâîþ ä³ÿëüí³ñòþ;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

15. Що за Ф. Тейлором є головним елементом будь-якої виробничої системи?
à) çàñîáè âèðîáíèöòâà;
á) ïðåäìåòè ïðàö³;
â) ëþäèíà;
ã) êàï³òàë.



351

16. Як поділяють виробничий процес залежно від призначення?
à) àâòîìàòè÷íèé;
á) îñíîâíèé;
â) îáñëóãîâóþ÷èé;
ã) äîïîì³æíèé.

17. Які з перелічених виробничих процесів є допоміжними?
à) Çàãîò³âåëüí³, îáðîáëþâàëüí³, ñêëàäàëüí³;
á) åíåðãîçàáåçïå÷åííÿ, âèãîòîâëåííÿ òåõíîëîã³÷íîãî îñíàùåííÿ, ðåìîíòíå çàáåç-

ïå÷åííÿ;
â) çàãîò³âåëüí³, îáðîáëþâàëüí³, ñêëàäàëüí³, êîíòðîëü òà âèïðîáóâàííÿ;
ã) åíåðãîçàáåçïå÷åííÿ, âèãîòîâëåííÿ òåõíîëîã³÷íîãî îñíàùåííÿ, ðåìîíòíå çàáåç-

ïå÷åííÿ, òðàíñïîðòóâàííÿ.
18. Що включає в себе виробнича структура підприємства?

à) ñóêóïí³ñòü âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â;
á) ñóêóïí³ñòü ðå÷îâèõ åëåìåíò³â âèðîáíèöòâà;
â) ñêëàä ï³äðîçä³ë³â òà ¿õ âçàºìîçâ’ÿçîê; 
ã) ñóêóïí³ñòü òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â.

19. Яку номенклатуру деталей передбачає технологічний процес організації ви-
робничих дільниць?

à) îáìåæåíó;
á) íåîáìåæåíó;
â) îáìåæåíó ïàðò³ÿìè;
ã) íå îáìåæåíó ïàðò³ÿìè.

20. Що є основою виробничого циклу?
à) òåõíîëîã³÷íèé öèêë;
á) òðàíñïîðòíî-ñêëàäñüê³ îïåðàö³¿;
â) ì³æîïåðàö³éí³ ïåðåðâè;
ã) êîíòðîëüí³ îïåðàö³¿.

21. Що включає в себе технологічний цикл?
à) ÷àñ âèêîíàííÿ îäí³º¿ îïåðàö³¿ é âèðîáëåííÿ îäí³º¿ äåòàë³;
á) ÷àñ âèêîíàííÿ òåõíîëîã³÷íèõ îïåðàö³é ³ ì³æîïåðàö³éíèõ ïåðåðâ;
â) ÷àñ âèêîíàííÿ òåõíîëîã³÷íèõ îïåðàö³é;
ã) ÷àñ ðîáî÷îãî ïåð³îäó, ïðèðîäíèõ ïðîöåñ³â ³ ðåãëàìåíòîâàíèõ ïåðåðâ íåçàëåæíî 

â³ä ê³ëüêîñò³ äåòàëåé.
22. Що визначають на основі нормативної величини виробничого циклу?

à) ôîíäîâ³ääà÷ó;
á) íîðìàòèâ íåçàâåðøåíîãî âèðîáíèöòâà;
â) ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³;
ã) òðèâàë³ñòü âèðîáíè÷îãî öèêëó.

23. Коли тривалість технологічного циклу є найкоротшою?
à) ïðè ïîñë³äîâíîìó âèä³ ðóõó äåòàëåé;
á) ïðè ïàðàëåëüíîìó âèä³ ðóõó äåòàëåé;
â) ïðè ïîñë³äîâíî-ïàðàëåëüíîìó âèä³ ðóõó äåòàëåé;
ã) ³íøå.

24. Які показники використовують для визначення тривалості технологічного 
циклу при послідовному виді руху деталей?

à) âåëè÷èíó ïàðò³¿ äåòàëåé;
á) âåëè÷èíó ïåðåäàâàëüíî¿ ïàðò³¿;
â) íîðìó ÷àñó íà âèêîíàííÿ îïåðàö³¿;
ã) ÷èñëî ðîáî÷èõ ì³ñöü.

25. Що таке організація праці?
à) ñóêóïí³ñòü ôóíêö³é, ñïðÿìîâàíèõ íà çíèæåííÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà;
á) ïåâíèé ïîðÿäîê ïîáóäîâè ³ çä³éñíåííÿ òðóäîâîãî ïðîöåñó;



352

â) ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ô³íàíñîâèìè ³ ìàòåð³àëüíèìè ðåñóðñàìè;
ã) ñóêóïí³ñòü îïåðàö³é ç ïåðåðîáëåííÿ ñèðîâèíè.

26. Що включають у себе головні завдання організації праці?
à) åêîíîì³÷í³ çàâäàííÿ;
á) ô³íàíñîâ³ çàâäàííÿ;
â) ñîö³àëüí³ çàâäàííÿ;
ã) ïñèõîô³ç³îëîã³÷í³ çàâäàííÿ.

27. Що є основною одиницею поділу праці на підприємстві?
à) òðóäîâèé ïðîöåñ;
á) îïåðàö³ÿ;
â) âèðîáíè÷èé ïðîöåñ;
ã) âèðîáíè÷èé öèêë.

28. Які фактори впливають на формування робочих місць?
à) òèï âèðîáíèöòâà;
á) ð³âåíü êîîïåðóâàííÿ ïðàö³;
â) ñòóï³íü ìåõàí³çàö³¿ é àâòîìàòèçàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â;
ã) ñèñòåìà òðóäîâîãî çàêîíîäàâñòâà.

29. Що є визначальним фактором організації робочого місця?
à) çíàðÿääÿ ïðàö³;
á) ïðåäìåò ïðàö³;
â) âëàñíå ïðàöÿ;
ã) òåõíîëîã³ÿ.

30. Розмістіть робочі місця за часом функціонування.
à) ïîñò³éí³;
á) ðóõëèâ³;
â) òèì÷àñîâ³;
ã) ô³êñîâàí³.

31. Які розрізняють форми кооперування праці?
à) ì³æöåõîâà;
á) ãîðèçîíòàëüíà;
â) âíóòð³øíüîöåõîâà;
ã) âåðòèêàëüíà.

32. Які принципи не належать до принципів нормування праці?
à) ïðîãðåñèâíîñò³;
á) äèíàì³÷íîñò³;
â) ðèòì³÷íîñò³;
ã) îïòèìàëüíîñò³.

33. У яких типах виробництва встановлюють норми прибутку?
à) îäèíè÷íîìó;
á) äð³áíîñåð³éíîìó;
â) ìàñîâîìó;
ã) âåëèêîñåð³éíîìó.

ГЛОСАРІЙ 

Âèðîáíè÷³ ñèñòåìè (ÂÑ) — особливий клас систем, що об’єднують працюючих, 
знаряддя і предмети праці та інші елементи, які необхідні для функціонування 
системи, у процесі якого створюється продукція або послуги. 

Âèðîáíè÷èé ïðîöåñ — сполучення предметів, знарядь праці та живої праці в 
просторі й часі, що функціонують для задоволення потреб виробництва.

Äåòàëü — предмет, який не може бути розділений на частини без його руйнації.
Åôåêò — результат, åôåêòèâí³ñòü — результативність.
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Åôåêòèâí³ñòü îïåðàö³é — це в найзагальнішому вигляді ринкова вартість вироб-
лених «виходів», поділена на загальну величину витрат організації на використані 
«входи».

Êîåô³ö³ºíò çàêð³ïëåííÿ — відношення кількості всіх різноманітних технологіч-
них операцій, що виконуються або мають виконуватися протягом місяця на да-
ному робочому місці, до кількості робочих місць.

Íàëàãîäæåííÿ — підготовка технологічного устаткування та оснащення до ви-
конання певної виробничої операції.

Îïåðàö³éíà ñèñòåìà — система, що використовує ресурси підприємства для 
перетворення вхідного фактора виробництва («входу») на продукцію або послугу 
(«вихід»).

Îðãàí³çàö³éíèé ïðîåêò — сукупність остаточних комплексних проектних рішень 
з організації праці, виробництва та управління, що спрямовані на забезпечення 
умов ефективного функціонування підприємства і призначені для впровадження 
та подальшого вдосконалення.

Îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ — структуризація праці, що передбачає формування змісту 
праці й часового зв’язку людини з трудовим процесом з метою підвищення дохід-
ності підприємства й одночасно привабливості робочих місць, а також ступеня 
задоволення працею.

Ðîáî÷å ì³ñöå — частина виробничої площі, яка оснащена всім необхідним ус-
таткуванням, інструментом, пристроями і призначена для виконання трудових 
операцій певної частини виробничого процесу.

Ñòðóêòóðà îïåðàö³éíî¿ ñèñòåìè — сукупність елементів і зв’язків між ними, що 
забезпечують цілісність системи, тобто збереження основних властивостей систе-
ми під час різних зовнішніх і внутрішніх змін.

Òðóäîâèé ïðîöåñ — сукупність дій виконавців зі здійснення операційного про-
цесу. Зміст трудового процесу визначається технологічним процесом і включає не 
тільки безпосередній вплив виконавця (або за допомогою устаткування та інстру-
менту) на предмет праці, але й спостереження за роботою устаткування, управ-
ління і контроль за ходом технологічного процесу. 

Òèï âèðîáíèöòâà — класифікаційна категорія комплексної характеристики ор-
ганізаційно-технічного рівня виробництва, яка зумовлена широтою номенклатури, 
регулярністю, стабільністю та обсягом випуску продукції, а також формою руху 
виробів по робочих місцях.

Óìîâè ïðàö³ — сукупність взаємопов’язаних виробничих, санітарно-гігієнічних, 
психофізіологічних, естетичних і соціальних чинників конкретної праці, які виз-
начають стан виробничого середовища та впливають на здоров’я і працездатність 
людини.
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ДОДАТКИ

Äîäàòîê À. Характеристика організаційних типів виробництва

Ïàðàìåòðè
Âèðîáíèöòâî

Îäèíè÷íå Ñåð³éíå Ìàñîâå

Спеціалізація 
робочих місць

За кожним робочим 
місцем не закріплені 
певні операції

За кожним робочим 
місцем закріплено від 
3 до 20 періодично 
повторюваних операцій

За кожним робочим 
місцем закріплені 
1—2 постійні 
операції

Постійність 
номенклатури

Неповторювана Повторюється періо-
дично

Постійний випуск 
однакової продукції

Номенклатура 
продукції

Широка, різноманітна, 
неповторювана

Малостійка, обмежена 
серіями — періодично 
повторюється випуск 
виробів

Вузька, постійна, 
один або кілька 
однотипних виробів

Тип устаткування Універсальне Спеціалізоване Спеціальне

Розташування 
устаткування

Технологічний при-
нцип (за групами)

Предметно-замкнений 
принцип

Предметний 
принцип

Оснащення Універсальне Уніфіковане Спеціальне

Рівень використан-
ня устаткування

Низький Середній Високий

Методи організації 
виробництва

Групові, одиночні Поточні, партіонні, 
групові

Поточні

Частка ручної праці Висока Середня Низька

Кваліфікація 
персоналу

Висока Середня Низька

Коефіцієнт закріп-
лення операцій

Кзо ≥ 40 20 ≤ Кзо ≤ 40
10 ≤ Кзо ≤ 20
1 ≤ Кзо ≤ 10

Кзо = 1

Характер вироб-
ництва

Постійно змінюється Змінюється періодично Сталий, незмінний

Вид руху предметів 
праці між опера-
ціями

Послідовний Паралельно-послідов-
ний

Паралельний

Тривалість вироб-
ничого циклу

Велика Середня Мала

Продуктивність 
праці

Низька Середня Висока

Собівартість 
продукції

Висока Середня Низька
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6.2. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß Ô²ÍÀÍÑÀÌÈ

6.2.1. Теоретичні та організаційні основи фінансового менеджменту.
6.2.1.1. Визначення та функції фінансового менеджменту.
6.2.1.2. Принципи фінансового менеджменту.

6.2.2. Фінансовий ринок. Характеристики та інструменти фінансового ринку.
6.2.2.1. Фінансовий ринок.
6.2.2.2. Учасники фінансового ринку.

6.2.3. Система забезпечення фінансового менеджменту.
6.2.3.1. Організаційне забезпечення фінансового менеджменту.
6.2.3.2. Інформаційне забезпечення фінансового менеджменту.
6.2.3.3. Моделі грошових потоків та оцінка їх вартості.

6.2.4. Управління активами підприємства.
6.2.4.1. Визначення та класифікація активів.
6.2.4.2. Управління необоротними та оборотними активами.
6.2.4.3. Операційний, виробничий та фінансовий цикли підприємства.
6.2.4.4. Моделі управління поточними активами.

6.2.5. Управління джерелами фінансування активів.
6.2.5.1. Принципи формування та основні характеристики капіталу.
6.2.5.2. Власний капітал та методи його оцінки.
6.2.5.3. Формування позикового капіталу.
6.2.5.4. Вплив боргового фінансування на рентабельність власного капіталу.
6.2.5.5. Управління витратами і прибутком.
6.2.5.6. Управління інвестиціями та визначення ефективності вкладання ін-

вестицій.
6.2.6. Управління грошовими потоками на підприємстві.

6.2.6.1. Визначення та класифікація грошових потоків.
6.2.6.2. Управління грошовими потоками та визначення їх вартості.

6.2.7. Фінансовий аналіз і планування.
6.2.7.1. Методи фінансового аналізу.
6.2.7.2. Фінансове прогнозування та планування.
6.2.7.3. Процес бюджетування на підприємстві.

6.2.8. Управління фінансовими ризиками.
6.2.9. Антикризове фінансове управління підприємством.

6.2.9.1. Мета та завдання антикризового управління.
6.2.9.2. Методи діагностики банкрутства.

Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Предметний покажчик.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.
Додатки.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: антикризове управління, активи, бюджет, бюджетування, влас-
ний капітал, інвестори, інструменти фінансового ринку, грошові потоки, капітал, 
емітенти, криза, фінансовий менеджмент, фінансові ринки, фінансове забезпе-
чення, фінансова політика, фінансове планування, фінансові стратегії, фінансові 
ризики, фінансовий аналіз. 

6.2.1. Òåîðåòè÷í³ òà îðãàí³çàö³éí³ îñíîâè ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

В умовах посилення ринкової конкуренції фінансове забезпечення діяльності 
підприємств набуває все більшого значення. Питання управління фінансовою 
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діяльністю виникає не лише на рівні фінансових менеджерів або фінансових 
аналітиків підприємств, але також стає частиною повсякденної роботи керівників 
середньої та вищої управлінської ланки. 

6.2.1.1. Âèçíà÷åííÿ òà ôóíêö³¿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Ô³íàíñîâèé ìåíåäæìåíò є системою принципів і методів розроблення і реалі-
зації управлінських рішень, пов’язаних з формуванням, розподілом та використан-
ням фінансових ресурсів для забезпечення необхідного обсягу та структури активів 
згідно з цілями та завданнями підприємства.

У широкому розумінні фінансовий менеджмент — це стратегія і тактика фі-
нансового забезпечення підприємницької діяльності, що дає змогу ефективно уп-
равляти рухом грошових коштів і знаходити оптимальні фінансові рішення.

Головною ìåòîþ фінансового менеджменту є забезпечення максимізації рин-
кової вартості організації.

У фінансовому менеджменті визначають об’єкт та суб’єкт управління. Îá’ºêòîì 
óïðàâë³ííÿ є фінанси підприємства або сукупність умов здійснення грошового 
обігу, кругообігу вартості, руху фінансових ресурсів та фінансових відносин між 
підприємствами та їх структурними підрозділами в результаті здійснення госпо-
дарської діяльності. 

Ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ є група спеціалістів, яка шляхом різноманітних форм 
управлінського впливу забезпечує цілеспрямоване функціонування об’єкта — фі-
нансів підприємства.

Основним змістом фінансового менеджменту є цілеспрямований процес впли-
ву суб’єкта на об’єкт управління. Ефективність такого впливу визначають методи 
та функції фінансового менеджменту. 

До методів фінансового менеджменту належать прогнозування, планування, 
страхування, самофінансування та кредитування, фінансовий аналіз, фінансові 
розрахунки, фінансова допомога, фінансові санкції та заохочення та інші. 

Суб’єктами фінансового менеджменту здійснюються чотири загальні ôóíêö³¿ 
òðàäèö³éíîãî ìåíåäæìåíòó — організація, планування, мотивація і контроль. Ці 
функції можна розглядати як конкретні види управлінської діяльності, що спря-
мовані на реалізацію цілей і завдань управління фінансами підприємства. 

Ïëàíóâàííÿ забезпечує обґрунтування фінансових рішень та вибір найефектив-
нішої альтернативи, що визначають поточний стан та перспективу можливих на-
прямків фінансової діяльності, зміни фінансового стану підприємств.

Îðãàí³çàö³ÿ полягає у створенні підрозділів фінансової служби, визначенні їх 
повноважень і відповідальності, встановленні вертикальних і горизонтальних 
зв’язків та налагоджуванні комунікацій між окремими структурними підрозділами 
і виконавцями, координації їх дій.

Ìîòèâàö³ÿ передбачає стимулювання до виконання поставлених завдань. 
Êîíòðîëü полягає у виявленні відхилень від плану і своєчасному внесенні ко-

ректив. 
На підставі визначених функцій фінансів — регулювання грошових потоків, 

формування та використання капіталу, грошових доходів та фондів — визначають 
три ñïåöèô³÷í³ ôóíêö³¿ фінансового менеджменту як функції об’єкта: відтворюваль-
ну, розподільчу та контрольну.

Â³äòâîðþâàëüíà ôóíêö³ÿ фінансового менеджменту полягає в забезпеченні зба-
лансування матеріальних і фінансових ресурсів на всіх стадіях кругообігу капіталу 
в процесі простого і розширеного відтворення. Реалізація цієї функції спрямована 
на пошук оптимальної пропорції між авансованими грошовими коштами, які 
відшкодовуються протягом одного кругообігу, та інвестиційними грошовими кош-
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тами, які вибувають із обігу на декілька виробничих циклів та повертаються ча-
стинами.

Ðîçïîä³ëü÷à ôóíêö³ÿ фінансового менеджменту забезпечує формування й вико-
ристання грошових фондів, підтримання ефективної структури капіталу підпри-
ємств. Результатом розподільчих процесів є створення фондів грошових коштів 
(фонду відшкодування, фонду споживання, фонду нагромадження), які забезпе-
чують фінансування прийнятих до реалізації програм, підтримку оптимальної 
структури капіталу, зведення до мінімуму ризику банкрутства.

Êîíòðîëüíà ôóíêö³ÿ полягає в контролі за реальним грошовим обігом. Вико-
нання контрольної функції базується на використанні нормативів. При цьому 
виокремлюють дві основні форми контролю залежно від його спрямованості:

— контроль за зміною фінансових показників, станом платежів і розрахунків;
— контроль за реалізацією стратегії фінансування, тобто передбачення змін 
умов діяльності та своєчасне пристосування до них.

6.2.1.2. Ïðèíöèïè ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Основними ïðèíöèïàìè фінансового менеджменту є: плановість і системність; 
цільова спрямованість; диверсифікованість; стратегічна орієнтованість. Проте пе-
релік принципів фінансового менеджменту можна розширити і охарактеризувати 
їх так:

1. Ïëàíîâ³ñòü òà ñèñòåìí³ñòü проявляється через забезпечення збалансовано сті 
матеріальних та трудових ресурсів фінансовими потоками. 

2. Ö³ëüîâà ñïðÿìîâàí³ñòü реалізується через спрямованість на стратегічний роз-
виток, цілі та завдання. Всі фінансові рішення повинні узгоджуватися із місією 
підприємства.

3. Äèâåðñèô³êîâàí³ñòü забезпечує зменшення ризиків та оптимізацію дохідності. 
У фінансовій діяльності диверсифікованість проявляється через два напрями: фор-
мування диверсифікованих портфелів цінних паперів, які відрізняються ступенем 
ризику і розміром віддачі; диверсифікація діяльності підприємства шляхом ство-
рення відповідного асортиментного портфеля.

4. ²íòåãðîâàí³ñòü реалізується через органічну єдність із загальною системою 
управління. Будь-яке управлінське рішення здійснює вплив на формування гро-
шових потоків підприємства та його фінансовий стан. Будь-яке фінансове рішен-
ня безпосередньо пов’язане із виробничим, кадровим, інноваційним та іншими 
видами функціонального менеджменту.

5. Îïòèìàëüí³ñòü передбачає прийняття фінансових рішень на альтернативній 
основі з урахуванням системи критеріїв, які визначені фінансовою політикою 
підприємства.

6. Êîìïëåêñí³ñòü реалізується через розуміння фінансового менеджменту як 
комплексної системи, яка забезпечує розроблення взаємозалежних управлін-
ських рішень, що визначають сукупний внесок у результативність діяльності 
підприємства. 

7. Àäàïòèâí³ñòü передбачає швидку адаптацію фінансових рішень до зміни 
кон’юнктури фінансового ринку, чинників зовнішнього середовища, умов госпо-
дарювання. 

8. Ñòðàòåã³÷íà îð³ºíòîâàí³ñòü — орієнтація на стратегію довгострокового роз-
витку підприємства, знання та урахування стратегічних настанов конкурентів, 
випереджувальне управління фінансами підприємства. Стратегічна орієнтованість 
проявляється у формуванні оптимальної структури пасивів, визначенні термінів 
окупності вкладених коштів та рівня їх віддачі, обранні методів та джерел фінансу-
вання стратегій розвитку підприємства.
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Фінансовий менеджер відповідає за прийняття важливих тактичних та страте-
гічних фінансових рішень у трьох площинах (рис. 6.2.1): поточна та перспективна 
оцінка майнового та фінансового стану, управління активами, управління джере-
лами фінвнсування.

Вищезазначені ключові сфери фінансового менеджменту визначають завдання 
діяльності фінансового менеджера на підприємствах.

6.2.2. Ô³íàíñîâèé ðèíîê. Õàðàêòåðèñòèêè òà ³íñòðóìåíòè ô³íàíñîâîãî ðèíêó

Значна частина фінансових відносин реалізується на фінансових ринках, тому 
фінансова діяльність підприємств нерозривно пов’язана із функціонуванням фі-
нансового ринку, станом його кон’юнктури. 

6.2.2.1. Ô³íàíñîâèé ðèíîê

Ô³íàíñîâèé ðèíîê — це сукупність усіх фінансових ресурсів у їх русі. Фінансо-
вий ринок об’єднує ринок грошових ресурсів та ринок капіталів. Механізм функ-
ціонування фінансового ринку зображено на рис. 6.2.2.

Ðèñ. 6.2.1. Ключові сфери фінансового менеджменту

Ðèñ. 6.2.2. Механізм функціонування фінансових ринків
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Фінансові ринки відрізняються від інших ринків об’єктом ринкових відносин. 
Òîâàðîì íà ô³íàíñîâèõ ðèíêàõ є готівкові кошти, у тому числі внутрішня та зов-
нішня валюта, банківські кредити, цінні папери.

У залежності від того, що є об’єктом ринкової діяльності, ô³íàíñîâèé ðèíîê 
ðîçïîä³ëÿþòü на грошовий ринок (ринки внутрішньої та іноземної валюти) та 
ринок капіталу (кредитний та фондовий ринок). Сегментацію фінансового ринку 
надано на рис. 6.2.3.

Рух товарів на фінансових ринках здійснюється таким же чином, як і на будь-
яких інших. Залежно від наявності посередників у ланцюгу товароруху êàíàëè ðóõó 
òîâàð³â íà ô³íàíñîâîìó ðèíêó можна поділити на два види: канали прямого фінансу-
вання (нульові канали) і канали непрямого фінансування (багаторівневі).

Êàíàëè ïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ — це канали, за якими кошти надходять безпо-
середньо від власників заощаджень до позичальників: êàï³òàëüíå ô³íàíñóâàííÿ — 
підприємство отримує грошові кошти для інвестування в обмін на надання права 
пайової участі у власності; ô³íàíñóâàííÿ øëÿõîì îäåðæàííÿ ïîçèê — на основі уго-
ди кредитора з позичальником, за яким підприємство в обмін на одержання кош-
тів для здійснення інвестицій зобов’язується виплатити ці кошти у визначений 
термін із встановленим відсотком без права власності кредитора на майно підпри-
ємства. 

Êàíàëè íåïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ — це канали, за якими кошти переміщуються 
від власників заощаджень до підприємств через фінансових посередників, якими 
є банки, взаємні та пенсійні фонди, страхові компанії та ін.

6.2.2.2. Ó÷àñíèêè ô³íàíñîâîãî ðèíêó

Взаємодію із фінансовими ринками фінансові менеджери здійснюють за допо-
могою фінансових інструментів — цінних паперів, строкових контрактів 
(ф’ючерсів), інструментів грошового обігу, відсоткових строкових контрактів 
(форвардів), строкових контрактів на обмін (на певну дату в майбутньому) у разі 
залежності ціни від відсоткової ставки, валютного курсу чи фондового індексу 
(відсоткових, курсових чи індексних свопів), опціонів, що дають право на купівлю 
або продаж будь-якого із зазначених фінансових інструментів, у тому числі й тих, 
що передбачають грошову форму оплати (курсові та відсоткові опціони).

Фінансовий ринок представлений трьома суб’єктами: емітентами, інвесторами 
і посередниками. Кожний із учасників фінансового ринку має право вільно оби-

Ðèñ. 6.2.3. Сегментація фінансового ринку
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рати альтернативи заощаджень внесків, залучення різних видів інвестицій і вико-
нує певні функції та забезпечує ефективний рух коштів.

Åì³òåíòè — це суб’єкти фінансового ринку, що залучають необхідні фінансові 
ресурси за рахунок випуску (емісії) цінних паперів. Емітентами цінних паперів є 
держава, органи місцевого самоуправління та юридичні особи.

²íâåñòîðè — це суб’єкти фінансового ринку, що вкладають свої грошові ко шти 
у різноманітні види цінних паперів з метою отримання доходу. Цей дохід фор-
мується за рахунок отримання інвесторами відсотків, дивідендів та приросту кур-
сової вартості цінних паперів. Інвестори поділяються за різними ознаками:

— за статусом — індивідуальні та інституціональні;
— за цілями інвестування — стратегічні та портфельні;
— за належністю до резидентів на національному фінансовому ринку — віт-
чизняні та іноземні.

Ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè — одні з основних учасників фінансового ринку, що 
забезпечують зв’язок між продавцями (інвесторами) фінансових інструментів та 
покупцями (реципієнтами).

Фінансових посередників можна поділити на фінансових посередників, що 
здійснюють виключно брокерську діяльність, та фінансових посередників, що 
здійснюють дилерську діяльність.

Ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè, ùî çä³éñíþþòü áðîêåðñüêó ä³ÿëüí³ñòü, беруть участь в 
укладанні угоди як повірені (фінансовий посередник діє від імені клієнта та за 
його рахунок) або як комісіонери (фінансовий посередник діє від свого імені, але 
за рахунок клієнта). Основу доходів фінансових брокерів складають комісійні 
виплати від суми угоди.

Основною функцією ô³íàíñîâèõ ïîñåðåäíèê³â, ùî çä³éñíþþòü äèëåðñüêó ä³ÿëü-
í³ñòü, є купівля-продаж фінансових інструментів від свого імені та за свій рахунок 
з метою отримання прибутку від різниці в цінах.

Фінансові посередники, що здійснюють дилерську діяльність, можуть за наяв-
ності відповідної ліцензії здійснювати і брокерську діяльність, а також діяти як 
емітенти, інституціональні інвестори тощо. До цієї групи фінансових посередників 
можна віднести комерційні банки, інвестиційні компанії, інвестиційні фонди, які 
можуть бути відкритими та закритими, інвестиційних дилерів чи андерайтерів, 
трастові компанії, фінансово-промислові групи чи фінансові холдингові ком-
панії.

Згідно із Законом України «Про цінні папери та фондовий ринок», ôîíäîâèé 
ðèíîê (ринок цінних паперів) — це сукупність учасників фондового ринку та пра-
вовідносин між ними щодо розміщення, обігу та обліку цінних паперів і похідних 
(деривативів). Учасниками фондового ринку є емітенти, інвестори, саморегульо-
вані організації та професійні учасники фондового ринку. 

6.2.3. Ñèñòåìà çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Ефективність фінансового менеджменту значною мірою визначається рівнем 
його організаційного та інформаційного забезпечення. 

6.2.3.1. Îðãàí³çàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Ñèñòåìà îðãàí³çàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó є взаємо-
пов’язаною сукупністю внутрішніх структурних служб і підрозділів підприємства, 
які забезпечують розроблення і прийняття управлінських рішень щодо окремих 
напрямів його фінансової діяльності і несуть відповідальність за результати цих 
рішень. 

Загальні принципи формування організаційної структури управління під-
приємством передбачають можливість використання двох підходів за ієрархіч-
ною і функціональною ознаками. Отже, ієрархічна будова центрів управління 
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підприємством передбачає виокремлення вертикальних рівнів управління. На 
сьогодні найпоширенішими є дво- або трирівневі системи управління, де до 
першого рівня належить апарат управління підприємством у цілому, а до на-
ступних — управлінські служби його окремих структурних одиниць та підроз-
ділів (рис. 6.2.4).

Функціональна будова організаційної структури підприємства ґрунтується на 
диференціації діяльності за видами (виробництво, маркетинг, фінанси). 

Найбільшого розповсюдження набула функціональна побудова фінансових 
служб на підприємствах (рис. 6.2.5), оскільки вона дає можливість сконцентрува-
ти прийняття фінансових рішень в умовах забезпечення більш повної відповід-
ності інтересів організації в цілому. 

При функціональній побудові знімаються проблеми розпорошеності коштів, 
внутрішньофірмової конкуренції при розподілі фінансових ресурсів, відбувається 
дотримання принципу доцільності при визначенні обсягів фінансування. 

Ðèñ. 6.2.4. Ієрархічна побудова фінансової служби

Ðèñ. 6.2.5. Функціональна побудова фінансової служби
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6.2.3.2. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Ñèñòåìà ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ (інформаційна система) фінансового ме-
неджменту є неперервним і цілеспрямованим відбором відповідних інформацій-
них показників, які необхідні для здійснення аналізу, планування і підготовки 
ефективних управлінських рішень за всіма напрямами фінансової діяльності під-
приємства.

²íôîðìàö³éíà ñèñòåìà ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó призначена забезпечувати не-
обхідною інформацією не лише управлінський персонал та власників підприєм-
ства, але й задовольняти інтереси широкого кола зовнішніх її користувачів.

Усю інформацію для обґрунтування та прийняття фінансових рішень можна 
поділити на чотири групи показників. Показники, що характеризують загально-
економічний стан країни — необхідні для прогнозування змін зовнішніх умов 
діяльності підприємств; показники, що характеризують стан галузі — необхідні 
для оперативної фінансової діяльності та аналізу діяльності конкурентів; 
кон’юнктуру фінансового ринку — необхідні для прийняття рішень по інвести-
ційних проектах, довго- та короткострокових фінансових операціях; фінансову та 
бухгалтерську звітність підприємств — необхідні для визначення фінансового ста-
ну підприємства для прийняття обґрунтованих фінансових рішень.

Інформація, яка використовується при прийнятті рішень у фінансовому ме-
неджменті, повинна відповідати таким критеріям: значущість, повнота, достовір-
ність, своєчасність, зрозумілість, зіставність, ефективність.

При плануванні грошових надходжень у розрахунках за операціями на фінан-
совому ринку необхідно враховувати фактор часу. Ð³çíèöÿ ó âàðòîñò³ ãðîøåé зумо-
влена дією кількох факторів, серед яких, зокрема, знецінення грошей під впливом 
інфляції. Теоретично будь-яка сума грошей може бути інвестована і приносити 
дохід. Ось чому не отримані сьогодні гроші слід враховувати як невикористані 
можливості отримання доходу в майбутньому. Крім того, при ви значенні вартості 
грошей необхідно враховувати фактор ризику, адже невизначеність майбутнього 
зменшує вартість грошей, які можуть бути отримані через певний час.

6.2.3.3. Ìîäåë³ ãðîøîâèõ ïîòîê³â òà îö³íêà ¿õ âàðòîñò³ 

Врахування фактору часу у фінансових розрахунках здійснюється шляхом виз-
начення майбутньої вартості доходу (капіталу) або теперішньої вартості майбутніх 
доходів.

Âèçíà÷åííÿ ìàéáóòíüî¿ âàðòîñò³ ãðîøåé пов’язане з процесом нарощування 
вартості за рахунок відсотків, нарахованих на неї. Відсоток, який нараховується, 
є вимірювачем дохідності операцій на фінансовому ринку. Процес визначення 
майбутньої вартості називається íàðîùóâàííÿì àáî êîìïàóíäóâàííÿì.

Òåïåð³øíÿ âàðò³ñòü — сума майбутніх грошових надходжень, приведених до 
теперішнього періоду з урахуванням певної ставки відсотку, яка називається дис-
контною ставкою. Процес приведення суми майбутніх грошових надходжень до 
теперішньої вартості називається äèñêîíòóâàííÿì. Він є операцією, зворотною 
нарощуванню, за умови відомого кінцевого розміру грошових коштів.

Визначення теперішньої та майбутньої вартості може відбуватися як çà ïðîñòè-
ìè â³äñîòêàìè (ставка відсотка застосовується до початкової суми протягом усьо-
го строку позики), так і çà ñêëàäíèìè (ставка відсотка встановлюється до суми, що 
включає обсяг позики та нараховані відсотки на неї за попередній період). Під 
відсотками розуміють абсолютну величину доходу від надання грошей у борг у 
будь-якій формі. 

Â³äñîòêîâà ñòàâêà — це відношення суми доходу, виплаченого за фіксований 
інтервал часу, до величини позики. Інтервал, до якого приурочена відсоткова 
ставка, називається періодом нарахування, який визначається як рік, півріччя, 
квартал, місяць.
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Відсотки, які нараховуються в кінці періоду нарахування, називаються декурсив-
ними, відсотки, які нараховуються на початку періоду, — антисипативними.

Декурсивний метод нарахування відсотків є основним і найбільш розповсю-
дженим. Антисипативний метод використовується в періоди високої інфляції або, 
наприклад, під час обліку векселів у банку.

У методику визначення вартості грошей у часі покладено метод нарахування 
відсотків.

Визначення ìàéáóòíüî¿ âàðòîñò³ ãðîøåé çà ïðîñòèìè â³äñîòêàìè здійснюється 
за формулою:

 (1 ),FV PV i n      (6.2.1)

де FV — майбутня вартість грошей; PV — теперішня вартість грошей; i — річна 
ставка відсотка, частки одиниці; n — термін вкладу (в роках).

Для розрахунку ñóìè ïðîñòîãî â³äñîòêó в процесі нарощування вартості вико-
ристовується формула:

    ,I PV i n   (6.2.2)

де ³ — сума відсотків за обумовлений період часу.
Визначення òåïåð³øíüî¿ âàðòîñò³ ãðîøåé ç âèêîðèñòàííÿì ïðîñòèõ â³äñîòê³â 

можна здійснити за допомогою формули:

   / (1 ),PV FV i n   (6.2.3)

Визначення майбутньої вартості грошей за допомогою ñêëàäíèõ â³äñîòê³â має 
такий вигляд:

   (1 ) ,nFV PV i   (6.2.4)

Відповідно сума нарахованих відсотків у такому випадку визначатиметься за 
формулою:

  I FV PV   (6.2.5)

За умовами складний відсоток може нараховуватися кілька разів у межах од-
ного року. Відповідно, чим частіше здійснюється капіталізація відсотків, тим біль-
шою буде майбутня вартість вкладу. У разі нарахування відсотків частіше, ніж 
один раз на рік, формула матиме такий вигляд:

   (1 / ) ,n mFV PV i m   (6.2.6)

де m — кількість разів нарахування складного відсотка протягом року.
Ефективна ставка відсотків відображає реальний відносний дохід, який отри-

мують у цілому за рік. Ефективна ставка відсотку визначається за формулою:

   (1 / ) 1,m
åôi i m   (6.2.7)

де ³åô — ефективна річна відсоткова ставка; ò — кількість разів нарахування від-
сотків за рік (капіталізація відсотків); i — номінальна відсоткова ставка.

6.2.4. Óïðàâë³ííÿ àêòèâàìè ï³äïðèºìñòâà

Одним із основних завдань фінансового менеджменту є управління активами, 
що дозволяє підвищувати ефективність діяльності підприємства, зменшувати по-
требу в зовнішньому фінансуванні, знижувати собівартість продукції. 

6.2.4.1. Âèçíà÷åííÿ òà êëàñèô³êàö³ÿ àêòèâ³â

До активів включають усі види майна підприємства, що належать йому на 
правах власності й використовуються для здійснення статутної діяльності. Класи-
фікація активів за різними ознаками має такий вигляд: 

— за об’єктом фінансового управління: необоротні, оборотні;
— за речовою формою об’єкта інвестування: реальні, фінансові;
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— за терміном отримання грошового потоку: короткострокові, довгострокові;
— за формою отримання доходу: з доходом у явній формі, з доходом у прихо-
ваній формі;

— за регулярністю отримання доходу: з одноразовим доходом, з періодичним 
доходом, з регулярним доходом;

— за ступенем ризику: з гарантованим грошовим потоком (безризикові акти-
ви), з негарантованим грошовим потоком (ризикові активи);

— за оборотністю: високооборотні, з нормальною оборотністю, з низькою обо-
ротністю, необоротні;

— за рівнем ліквідності: абсолютно ліквідні, високоліквідні, середньоліквідні, 
низьколіквідні, неліквідні;

— за характером участі у різних видах діяльності: операційні, інвестиційні;
— за формами функціонування: матеріальні, нематеріальні, фінансові;
— за характером фінансових джерел формування: валові, чисті;
— за характером володіння: власні, активи в оренді, безплатне володіння;
— за використанням у поточній діяльності: активи, що використовуються, ак-
тиви, що не використовуються.

Активи не є однорідними за своїми характеристиками. Залежно від швидкості 
обертання та способу перенесення вартості на новий продукт капітал можна поді-
лити на основний (необоротний) та оборотний. Обидві форми капіталу відобра-
жають виробничі відносини. Основний капітал бере участь у процесі виробництва 
неодноразово, тоді як оборотний капітал переносить свою вартість на продукцію 
за один виробничий цикл.

Необоротні активи характеризують сукупність майнових цінностей підприєм-
ства і є найменш мобільною частиною майна, основна відмінність якої полягає 
в багаторазовому використанні у процесі господарської діяльності та частковій 
амортизації протягом кожного операційного циклу. Якість необоротних активів 
визначає конкурентні переваги підприємства на ринку, оскільки вони знахо-
дяться під впливом науково-технічного прогресу та визначають характеристики 
товарів. За основними функціональними видами необоротні активи поділяють-
ся на основні засоби та нематеріальні активи. Необротні активи експлуатують-
ся протягом визначеного нормативного терміну, а їх оновлення пов’язане із 
суттєвими витратами. Крім того, необоротним активам властиве моральне зно-
шування. З огляду на це особливості управління необоротними активами під-
приємств полягають як у використанні необоротних активів, так і в їх оновлен-
ні та фінансуванні.

Оцінювання необоротних активів здійснюється за групами показників: аналіз 
зносу необортних активів, аналіз інтенсивності оновлення необоротних активів, 
аналіз ефективності необоротних активів. 

Îáîðîòíèé êàï³òàë — це грошові кошти та інше майно підприємства, яке воно 
використовує для своєї діяльності і яке безперервно бере участь у всіх стадіях 
кругообігу капіталу одночасно.

До оборотних активів підприємства належать ті види майнових цінностей, які 
повністю споживаються за один виробничий цикл. Елементи оборотного капіталу, 
вкладеного в поточні активи підприємства, переходять зі сфери виробництва до 
сфери обігу і знову повертаються у виробництво. 

6.2.4.2. Óïðàâë³ííÿ íåîáîðîòíèìè òà îáîðîòíèìè àêòèâàìè

Îñíîâíå çàâäàííÿ óïðàâë³ííÿ íåîáîðîòíèìè àêòèâàìè полягає в забезпеченні 
високої ефективності використання основних виробничих фондів та своєчасного 
їх оновлення. Можливості оперативного управління необоротними активами не-
значні. Проте ефективне управління необоротними активами може суттєво впли-
вати на ефективність діяльності підприємства в цілому.
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Основними етапами при управлінні необоротними активами є: аналіз необо-
ротних активів підприємства у попередньому періоді; оптимізація загального об-
сягу і складу необоротних активів; визначення амортизаційної політики; забезпе-
чення правильного нарахування амортизації необоротних активів; забезпечення 
ефективного використання необоротних активів; забезпечення якісного та своє-
часного оновлення необоротних активів відповідно до вимог науково-технічного 
прогресу; обґрунтування та оптимізація джерел фінансування оновлення необо-
ротних активів.

Враховуючи високу вартість необоротних активів, основною проблемою при 
управлінні необоротними активами є обґрунтування політики фінансування їх 
придбання. Можливі три варіанти фінансування: за рахунок власних джерел фі-
нансування; за рахунок зовнішніх джерел фінансування; використання змішаного 
(комбінованого) фінансування. Вибір джерел фінансування залежить від дії бага-
тьох чинників, серед яких найвпливовішими є: достатність власних фінансових 
ресурсів для забезпечення необхідних темпів та пропорцій відтворення; вартість 
та доступність зовнішнього фінансування; припустимий рівень ризику при здій-
сненні фінансування. 

Частина оборотного капіталу, яка постійно перебуває у сфері виробництва, 
називається îáîðîòíèìè ôîíäàìè. До складу оборотних фондів належать виробни-
чі запаси, незавершене виробництво, напівфабрикати власного виробництва, ви-
трати майбутніх періодів.

Частина оборотного капіталу, яка перебуває у сфері обігу, називається фондами 
обігу (готова продукція на складі, відвантажені товари, грошові кошти, дебіторська 
заборгованість, поточні фінансові інвестиції та інші оборотні активи).

Залежно від рівня контролю за процесом формування і використання оборотні 
активи підприємства можуть бути нормовані (всі оборотні виробничі фонди, а 
також та частина фондів обігу, що представлена залишками нереалізованої про-
дукції на складі) та ненормовані (всі інші елементи фондів обігу, крім залишків 
нереалізованої продукції).

Політика управління оборотними активами має відзначатися маневреністю, 
можливістю активного впливу на їх розмір, склад, структуру, оборотність, ліквід-
ність та прибутковість. 

До основних завдань управління оборотними активами належать:
1. Забезпечення безперебійності виробничого процесу. 
2. Формування достатнього обсягу та необхідного складу активів для забезпе-

чення необхідних темпів розвитку операційної діяльності.
3. Прискорення оборотності загальної суми оборотних активів. 
4. Забезпечення ліквідності оборотних активів, достатньої для підтримки пла-

тоспроможності підприємства за поточними фінансовими зобов’язаннями. 
5. Забезпечення підвищення рентабельності оборотних активів. 
6. Мінімізація ризиків і втрат, пов’язаних з формуванням і використанням 

оборотних активів.
Управління оборотними активами передбачає наступні послідовні етапи: аналіз 

оборотних активів підприємства у попередньому періоді; вибір політики форму-
вання оборотних активів; оптимізація обсягу оборотних активів; оптимізація спів-
відношення постійної та змінної частини оборотних активів; забезпечення необ-
хідної ліквідності оборотних активів; забезпечення необхідної рентабельності 
оборотних активів; вибір форм та джерел фінансування оборотних активів. 

6.2.4.3. Îïåðàö³éíèé, âèðîáíè÷èé òà ô³íàíñîâèé öèêëè ï³äïðèºìñòâà

У процесі виробництва грошові кошти уречевлюються у різних формах, почи-
наючи з придбання сировини і закінчуючи процесом одержання оплати за готову 
продукцію. 
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Період часу з моменту надходження сировини до одержання оплати від покуп-
ців за готову продукцію називається операційним циклом, тобто операційний 
цикл можна розглядати, як час обороту загальної суми оборотних коштів.

Період від моменту надходження сировини до моменту продажу продукції 
називають виробничим циклом. Цей цикл дорівнює періоду обороту оборотного 
капіталу, уречевленого у виробничій формі.

Період від моменту оплати сировини підприємством до моменту повернення 
грошових коштів у вигляді оплати за реалізовану продукцію називається фінансо-
вим циклом (рис. 6.2.6). З точки зору підвищення ефективності фінансового уп-
равління на підприємстві тривалість операційного, виробничого та фінансового 
циклів має бути найкоротшою.

Скорочення термінів виробничого циклу може бути досягнуте за рахунок уп-
ровадження прогресивних техніки та технологій. Скорочення термінів операцій-
ного циклу можливе як за рахунок зменшення виробничого циклу, так і за рахунок 
скорочення термінів оберненості дебіторської заборгованості. Зменшення трива-
лості фінансового циклу досягається шляхом зменшення тривалості виробничого 
циклу, скорочення терміну обороту дебіторської заборгованості або за рахунок 
продовження терміну обороту кредиторської заборгованості.

6.2.4.4. Ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ ïîòî÷íèìè àêòèâàìè

Залежно від вибору фінансовим менеджером джерел покриття змінної частини 
оборотних активів, розрізняють чотири моделі фінансування оборотних активів: 
ідеальну, агресивну, консервативну та компромісну.

²äåàëüíà ìîäåëü — поточні активи фінансуються за рахунок поточних зобов’язань, 
а довгострокові пасиви (капітал) — за рахунок необоротних активів. Чистий обо-
ротний капітал дорівнює нулю. З позицій ліквідності ця модель є найбільш ризи-
кованою, оскільки у випадку одночасного пред’явлення кредиторами всіх 
зобов’язань підприємство буде змушене розпродавати частину своїх засобів.

Àãðåñèâíà ìîäåëü передбачає фінансування на довгостроковій основі необорот-
них активів і постійної частини оборотних активів. Змінна частина оборотних 
активів повністю покривається за рахунок короткострокової заборгованості. Дов-
гострокові пасиви фінансуються за рахунок необоротних активів та постійної ча-
стини оборотних активів. Чистий оборотний капітал дорівнює постійній частині 
оборотних активів.

Ризик, пов’язаний із використанням агресивної моделі, є досить високим. Таку 
стратегію може дозволити собі лише підприємство, яке не має проблем з понов-

Ðèñ. 6.2.6. Співвідношення між операційним, виробничим та фінансовим циклами
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ленням короткострокових кредитів або з отриманням комерційних кредитів від 
постачальників.

Êîíñåðâàòèâíà ìîäåëü передбачає фінансування майже всіх активів за рахунок 
довгострокових джерел. Довгострокові пасиви фінансуються за рахунок необорот-
них активів та оборотних активів. Консервативна модель застосовується на почат-
кових стадіях існування підприємства за умови достатньої величини капіталу влас-
ників підприємства і доступності довгострокових кредитів для інвестиційного 
фінансування.

Êîìïðîì³ñíà ìîäåëü полягає у фінансуванні необоротних активів, постійної 
частини оборотних активів і майже половини змінної частини оборотних активів 
за рахунок довгострокових джерел. Інша частина оборотних активів фінансується 
на короткостроковій основі. Чистий оборотний капітал визначається як постійна 
частина оборотних активів та половина змінної частини оборотних активів. 

Управління оборотними активами вітчизняних підприємств має включати 
обґрунтування відповідних управлінських рішень щодо трьох основних напрямів: 
а) управління дебіторською заборгованістю; б) управління грошовими коштами і 
поточними фінансовими інвестиціями; в) управління запасами.

Ефективна політика фінансування оборотного капіталу дозволяє вирішувати 
проблеми, пов’язані з поточним фінансуванням діяльності підприємства і є одним 
із основних інструментів оперативного планування у фінансовому менеджменті.

6.2.5. Óïðàâë³ííÿ äæåðåëàìè ô³íàíñóâàííÿ àêòèâ³â

Створення, підтримання та модернізація активів здійснюється за рахунок ка-
піталу, при формуванні якого можуть бути використані різноманітні джерела фі-
нансування. Підприємства потенційно мають доступ до широкого спектру джерел 
фінансування, серед яких власний капітал та різноманітні форми позикового ка-
піталу. 

Фінансування активів можна розглядати з двох позицій: фінансування поточ-
ної діяльності та фінансування розвитку підприємства. 

Під êàï³òàëîì розуміють матеріальні засоби і грошові кошти, вкладені у під-
приємство з метою здійснення підприємницької діяльності. Êàï³òàë — це запас 
економічних благ, накопичених у формі грошових коштів і реальних капітальних 
товарів, що залучаються його власниками як інвестиційний ресурс та фактор ви-
робництва з метою отримання доходу, функціонування яких в економічній сис-
темі базується на ринкових принципах і пов’язане із факторами часу, ризику і 
ліквідності. 

6.2.5.1. Ïðèíöèïè ôîðìóâàííÿ òà îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè êàï³òàëó

Як сума фінансових зобов’язань підприємства перед власниками і кредиторами, 
капітал відображається в пасиві балансу підприємства. Уречевленням (еквівален-
том) капіталу виступає майно підприємства, що є потенціалом підприємства або 
конкретною формою використання капіталу.

Îñíîâíîþ ìåòîþ ôîðìóâàííÿ êàï³òàëó підприємства є задоволення потреби у 
формуванні необхідних активів, оптимізації їх структури з позиції забезпечення 
умов ефективного використання. 

У процесі формування капіталу підприємство повинно дотримуватися наступ-
них îñíîâíèõ ïðèíöèï³â:

1. Урахування перспектив розвитку господарської діяльності підприємства 
(формування капіталу доцільно пов’язувати із завданнями забезпечення госпо-
дарської діяльності не тільки на початковій стадії функціонування підприємства, 
але й у найближчій перспективі).

2. Забезпечення відповідності капіталу обсягам оборотних і необоротних ак-
тивів підприємства (загальна потреба в капіталі складає капітал, який пов’язаний 
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із початковими витратами, та стартовий капітал, призначенням якого є безпосе-
реднє формування активів підприємства).

3. Забезпечення оптимальної структури капіталу з позиції ефективного його 
функціонування (структура капіталу є співвідношенням власних і позикових кош-
тів, які підприємство використовує у процесі своєї господарської діяльності).

4. Забезпечення мінімізації витрат із формування капіталу з різних джерел 
(мінімізація здійснюється у процесі управління вартістю і структурою капі-
талу).

5. Забезпечення високоефективного використання капіталу в процесі госпо-
дарської діяльності (реалізація цього принципу забезпечується шляхом максимі-
зації показника рентабельності власного капіталу за прийнятного для підприєм-
ства рівня фінансового ризику).

В основу формування капіталу покладено його класифікаційні ознаки, які 
дозволяють спростити процедуру формування капіталу та управління ним:

— за належністю підприємству: власний капітал (частка активів/майна підпри-
ємства, яка формується за рахунок внесків засновників та власних коштів 
суб’єктів господарювання), позиковий капітал (кошти, які залучаються для 
фінансування господарської діяльності підприємства на принципах строко-
вості, повернення та платності);

— за джерелами формування капіталу: внутрішній капітал, зовнішній ка-
пітал;

— за національною належністю власників капіталу: вітчизняний капітал, іно-
земний капітал;

— за формою власності (формування статутного капіталу): приватний капітал, 
державний капітал;

— за організаційно-правовою формою залучення капіталу: акціонерний капітал 
(формується при створенні акціонерних товариств), пайовий капітал (фор-
мується при створенні товариств з обмеженою відповідальністю), індивіду-
альний капітал (формується під час створення індивідуальних (сімейних) 
підприємств);

— за терміном залучення капіталу: довгостроковий капітал, короткостроковий 
капітал;

— за формою перебування в процесі кругообігу: грошовий капітал, виробничий 
капітал, товарний капітал;

— за об’єктом інвестування: основний капітал (сукупність майнових цінностей 
підприємства, які багаторазово беруть участь у процесі господарської діяль-
ності та переносять свою вартість на вартість виготовленої продукції части-
нами); оборотний капітал (сукупність майнових цінностей підприємства, які 
обслуговують господарський процес і повністю використовуються протягом 
одного виробничого циклу);

— за рівнем ризику: безризиковий капітал, середньоризиковий капітал, висо-
коризиковий капітал;

— за правовою формою функціонування: легальний капітал, тіньовий капі-
тал;

— за використанням у виробничому процесі: працюючий капітал (характеризує 
ту частину капіталу, який бере безпосередню участь у формуванні доходів і 
забезпеченні операційної, фінансової чи інвестиційної діяльності підприєм-
ства), непрацюючий капітал (характеризує ту частину капіталу, яка авансо-
вана в активи, що не беруть безпосередньої участі у здійсненні різних видів 
діяльності підприємства й у формуванні його доходів);

— за цілями використання: продуктивний капітал (кошти, які інвестовані в 
операційні активи підприємства для здійснення оперативної діяльності), по-
зичковий капітал (частина капіталу, що використовується в процесі інве-
стування в грошові документи (депозити банків, боргові цінні папери — об-
лігації, векселі, депозитні сертифікати), спекулятивний капітал (частина 
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капіталу, що використовується в процесі здійснення спекулятивних фінан-
сових операцій, в основу яких покладено різницю в цінах);

— за натурально-речовою формою залучення капіталу: у грошовій формі, у 
фінансовій формі, у матеріальній формі, у нематеріальній формі;

— за особливостями використання в інвестиційному процесі: первісно інве-
стований капітал (вкладання в об’єкт інвестування), реінвестований капітал 
(повторне вкладання в об’єкт інвестування); деінвестований капітал (вилу-
чення з об’єкта інвестування).

Óïðàâë³ííÿ êàï³òàëîì ï³äïðèºìñòâà передбачає забезпечення: обсягу капіталу, 
достатнього для досягнення оперативних та стратегічних цілей; максимальної від-
дачі капіталу при допустимому рівні ризику; мінімального ризику для отримання 
визначеного рівня віддачі капіталу; виробничої та фінансової гнучкості підпри-
ємства; необхідного рівня контролю для власників; необхідного рівня прибутко-
вості, визначеного власниками; оптимального обігу капіталу; своєчасного онов-
лення; структури капіталу, безпечної для власників при максимально можливій 
віддачі на вкладений капітал. 

6.2.5.2. Âëàñíèé êàï³òàë òà ìåòîäè éîãî îö³íêè

Основу капіталу підприємства складає âëàñíèé êàï³òàë, сума якого в балансі 
визначає облікову, а не ринкову вартість прав власників підприємства. Ринкова 
вартість власного капіталу формується під дією багатьох чинників і залежить від 
методів оцінки активів та зобов’язань підприємства.

Âëàñíèé êàï³òàë є основним стартовим та безстроковим джерелом фінансування 
господарської діяльності підприємства; джерелом погашення збитків підприєм-
ства; показником, що використовується для оцінки фінансового стану та інве сти-
ційної привабливості підприємства; ступенем кредитоспроможності під при-
ємства.

Збереження та нарощування вартості власного капіталу є одним із основних 
показників якості фінансового управління підприємством. 

Ìåõàí³çì îö³íþâàííÿ âàðòîñò³ âëàñíîãî êàï³òàëó підприємства зводиться до 
оцінювання вартості функціонуючого власного капіталу, додатково залученого 
акціонерного (пайового) капіталу та нерозподіленого прибутку.

Оцінка вартості функціонуючого капіталу здійснюється на підставі звітних да-
них підприємства за формулою:

  . . 100 / ,Ô ÇÂÊ ×Ï ÂÊ   (6.2.8)

де ÂÊÔ.Ç. — вартість функціонуючого власного капіталу підприємства за звітний 
період, %; ×Ï — сума чистого прибутку, яка сплачена акціонерам; ÂÊ  — серед-
ня сума власного капіталу підприємства за звітний період.

Вартість залучення додаткового капіталу розраховується за привілейованими і 
простими акціями. Вартість залучення додаткового капіталу за рахунок емісії при-
вілейованих акцій визначається з урахуванням фіксованого розміру дивідендів. 
Дивідендні виплати за привілейованими акціями здійснюються за рахунок чисто-
го прибутку. Крім виплати дивідендів, до витрат підприємства належать емісійні 
витрати. Вартість залучення додаткового капіталу за рахунок емісії привілейованих 
акцій (ÂÊïð. àêö.) розраховується за формулою: 
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де Äïð.àêö — сума дивідендів до виплати згідно з контрактними зобов’язаннями 
акціонерного товариства; ∑ÂÊïð.àêö. — сума власного капіталу, отриманого в ре-
зультаті емісії привілейованих акцій; ÅÂïð.àêö. — емісійні витрати за привілейова-
ними акціями відносно загальної суми емісії.
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При формуванні додаткового капіталу за рахунок емісії звичайних (простих) 
акцій розрахунок вартості залучення додаткового капіталу (ÂÊçâ.àêö.) розраховуєть-
ся за формулою:
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де Êçâ.àêö. — кількість додаткових звичайних акцій, шт.; Äçâ.àêö. — сума дивідендів на 
одну звичайну акцію за звітний період; ²Δïë. — індекс зростання дивідендів за 
плановий період; ∑ÂÊçâ.àêö. — сума власного капіталу, отриманого в результаті емісії 
звичайних акцій; ÅÂçâ.àêö.— емісійні витрати за простими акціями відносно загаль-
ної суми емісії.

Ще одним джерелом може виступати капітал, який виникає як результат при-
росту вартості необоротних активів після їх переоцінення, емісійний дохід від 
продажу акцій додаткової емісії, безкоштовного одержання майна і грошових 
коштів, нарахування зносу із застосуванням індексів-дефляторів при реалізації 
основних засобів. Це варіант додаткового капіталу. 

Зростання вартості капіталу за рахунок нерозподіленого прибутку (Âí.  ï.) ви-
значається за тією ж формулою, за якою визначається зростання вартості капіта-
лу за рахунок емісії звичайних акцій:

 . . . .í ï çâ àêöÂ ÂÊ   (6.2.11)

Íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê — це внутрішнє джерело фінансування діяльності під-
приємства, однак формування власного капіталу відбувається за рахунок лише 
частини нерозподіленого прибутку, яка реінвестується.

6.2.5.3. Ôîðìóâàííÿ ïîçèêîâîãî êàï³òàëó

Для здійснення поточної діяльності та забезпечення оновлення основних за-
собів підприємства залучають позиковий капітал. Âèêîðèñòàííÿ ïîçèêîâîãî êàï³-
òàëó дозволяє суттєво розширити обсяг господарської діяльності підприємства, 
забезпечити більш ефективне використання власного капіталу, суттєво розшири-
ти інвестиційні можливості підприємства. Позиковий капітал підприємства має 
дві складові: довгострокову та короткострокову. Довгострокове фінансування за-
безпечується довгостроковими кредитами банків та інших кредитних установ, за 
рахунок середньострокових та довгострокових облігаційних позик, довгострокових 
позик, які надаються іншими юридичними особами, за рахунок бюджетних цільо-
вих коштів. Äî äîâãîñòðîêîâîãî ïîçèêîâîãî êàï³òàëó (довгострокові зобов’язання) 
також належать відстрочені податкові зобов’язання, інші довгострокові 
зобов’язання.

Îñíîâíèìè äæåðåëàìè ô³íàíñóâàííÿ îáîðîòíèõ àêòèâ³â є короткострокові бан-
ківські та комерційні кредити, цінні папери, інші короткострокові боргові 
зобов’язання підприємства.

Крім банківських кредитів та корпоративних облігацій, специфічними джере-
лами фінансування є лізингове та факторингове кредитування. Усі ці джерела 
фінансування формують позиковий капітал підприємства.

Короткостроковий позиковий капітал (поточні зобов’язання) включає корот-
кострокові кредити банків, одноразові кредити, поточну заборгованість за довго-
строковими зобов’язаннями, непоновлювану кредитну лінію, овердрафт, факто-
ринг та форфейтинг, рамкову кредитну лінію, короткострокові векселі та інші 
короткострокові боргові зобов’язання, емітовані підприємством, комерційні кре-
дити та кредиторську заборгованість за товари, роботи, послуги, поточну забор-
гованість за розрахунками з одержаних авансів, з бюджетом, з позабюджетних 
платежів, зі страхування, з оплати праці, з учасниками, інші поточні зобов’язання, 
вексельний кредит.
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6.2.5.4. Âïëèâ áîðãîâîãî ô³íàíñóâàííÿ íà ðåíòàáåëüí³ñòü âëàñíîãî êàï³òàëó

У складі поточних зобов’язань підприємства частина коштів отримується на 
умовах позики (короткострокові банківські та комерційні кредити, боргові цінні 
папери), а частина — на безплатній основі (кредиторська заборгованість за товари, 
роботи, послуги, поточна заборгованість за розрахунками з одержаних авансів, з 
бюджетом, з позабюджетних платежів, з оплати праці, з учасниками тощо).

Îö³íþâàííÿ îêðåìèõ åëåìåíò³â âàðòîñò³ ïîçèêîâîãî êàï³òàëó підприємства зво-
диться до оцінювання вартості фінансового кредиту (банківського кредиту, фінан-
сового лізингу); капіталу, залученого за рахунок емісії облігацій; товарного (ко-
мерційного) кредиту; внутрішньої кредиторської заборгованості.

Âàðò³ñòü ïîçèêîâîãî êàï³òàëó у формі банківського кредиту (ÂÁÊ) визначаєть-
ся за формулою:
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де Ïá.ê. — ставка процента за банківський кредит, %; ÑÏÏ — ставка податку на 
прибуток, виражена десятковим дробом; ÐÂá.ê. — частка витрат за банківський 
кредит у його сумі, виражена десятковим дробом.

Âàðò³ñòü ô³íàíñîâîãî ë³çèíãó (ÂÔË) визначається на основі ставки лізингових 
платежів та розраховується за формулою:
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де ËÑ — річна лізингова ставка, %; ÍÀ — річна норма амортизації активу, залу-
ченого на умовах фінансового лізингу, %; ÐÂô.ë. — частка витрат із залучення ак-
тиву на умовах фінансового лізингу у вартості цього активу, виражена десятковим 
дробом.

Âàðò³ñòü çàëó÷åíîãî êàï³òàëó за рахунок емісії корпоративних облігацій (ÂÎ) 
визначається на основі ставки купонного процента, за якою формується сума 
періодичних купонних виплат. Якщо облігація продається на інших умовах, то 
базою оцінки є загальна сума дисконту по ній, що виплачується при погашенні.

У першому випадку оцінка здійснюється за формулою:
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де ÐÂÎ — частка емісійних витрат у обсязі емісії, виражена десятковим дробом.
У другому випадку вартість розраховується за формулою:
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де Äð. — середньорічна сума дисконту по облігації; Íî. — номінал облігації, що 
підлягає погашенню.

Залучення для фінансування діяльності підприємства зовнішніх джерел, крім 
того, що розширює можливості підприємства, дозволяє збільшити рентабельність 
власного капіталу. Визначення збільшення ефективності власного капіталу за ра-
хунок зовнішніх позик можливе за допомогою ефекту фінансового важеля. 

Дія åôåêòó ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ полягає в тому, що підприємство, яке викори-
стовує позиковий капітал, змінює чисту рентабельність власного капіталу та свої 
дивідендні можливості.

Існує дві основні концепції ефекту фінансового важеля. 
Ïåðøà êîíöåïö³ÿ. Західноєвропейські фінансисти визначають ефект фінансо-

вого важеля як додаток до чистої рентабельності власного капіталу, що одержу-
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ються підприємством завдяки використанню позикових коштів. Ефект фінансо-
вого важеля (ÅÔÂ) розраховується за формулою:

        (1 ) (1 ) ( ) ,
ÏÊ

ÅÔÂ ÑÏÏ Äèôåðåíö³àë Ïëå÷å ÑÏÏ ÅÐÀ ÑÑÏÊ
ÂÊ

 (6.2.16)

де ÑÏÏ — ставка податку на прибуток, виражена в частках одиниці; ÅÐÀ — еко-
номічна рентабельність активів, %; ÑÑÏÊ — середньорозрахункова ставка по 
позикових коштах, %; ÏÊ — сума позикового капіталу; ÂÊ — сума власного ка-
піталу, 
де
  100%,ÎÏ

ÅÐÀ
À

  (6.2.17)

де ÏÎ — операційний прибуток підприємства; À — сума активів підприємства, 
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де ÔÂ — фінансові витрати підприємства (сума сплачених відсотків за користу-
вання позиковим капіталом).

Äèôåðåíö³àë — це різниця між економічною рентабельністю активів та серед-
ньою розрахунковою ставкою відсотка по позикових коштах, скоригована на став-
ку податку на прибуток. 

Ïëå÷å ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ характеризує відношення між позиковими і власни-
ми коштами.

Існує кілька правил застосування ефекту фінансового важеля.
Ïðàâèëî 1. Якщо нова позика дає підприємству збільшення рівня ефекту фі-

нансового важеля, така позика вигідна для підприємства, однак при збільшенні 
плеча компенсація ризику відбувається за рахунок збільшення ціни позики (збіль-
шення відсотків за користування кредитом).

Ïðàâèëî 2. Ризик кредитора виражається розміром диференціалу: чим більший 
диференціал, тим менший ризик, і навпаки. 

Ïðàâèëî 3. Диференціал не повинен бути менше нуля. Адже тоді ефект фінан-
сового важеля буде негативно впливати на рентабельність власного капіталу, змен-
шуючи її.

Більшість економістів вважають, що ефект фінансового важеля має дорівню-
вати 30—50 % рівня економічної рентабельності активів.

Äðóãà êîíöåïö³ÿ. Американські вчені трактують ефект фінансового важеля як 
зміну відсотка чистого прибутку на акцію, яка відбулась завдяки зміні прибутку до 
сплати відсотків за кредит та податку на прибуток (НРЕІ — нетто результат експлу-
атації інвестицій).

Підприємству, що користується кредитом, кожний відсоток зміни НРЕІ при-
носить більший відсоток зміни чистого прибутку на акцію, ніж підприємству, що 
використовує лише власні кошти, але має менший фінансовий ризик.

Ñèëà ä³¿ ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ (ÑÄÔÂ) — це відсоткова зміна чистого прибутку 
на акцію в результаті відсоткової зміни операційного прибутку підприємства:
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де Δ×Ïà — темп зміни чистого прибутку на акцію; ΔÏî — темп зміни операційно-
го прибутку.

Визначення відсоткової зміни чистого прибутку на акцію при зміні НРЕІ на 
один відсоток розраховується за формулою:
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Чим більший розмір відсотків за кредит, тим більшою буде сила дії фінансо-
вого важеля. Проте, чим більша сила дії фінансового важеля, тим більший фінан-
совий ризик, пов’язаний з підприємством, що викликано зростанням ризику не-
повернення тіла кредиту і відсотків для кредитора та зростанням ризику падіння 
суми виплати дивідендів і курсу акцій для інвестора.

Серед теоретичних основ управління формуванням капіталу однією з базових 
є теорія його структури. Всі зарубіжні та вітчизняні економісти характеризують 
ñòðóêòóðó êàï³òàëó як відношення власного та позикового капіталу підприємства. 
При цьому під îïòèìàëüíîþ ñòðóêòóðîþ êàï³òàëó розуміють таке співвідношення 
між власним і позиковим капіталом, за якого одночасно забезпечується висока 
фінансова рентабельність і не втрачається фінансова стійкість підприємства.

Одним із головних завдань фінансового менеджменту є забезпечення такої 
структури капіталу, яка б відповідала цільовим настановам власників, забезпечу-
ючи мінімальний фінансовий ризик при достатньо високій ринковій вартості.

Методи обґрунтування фінансових рішень про зміну величини і структури 
капіталу залежать від обраних критеріїв оцінювання. Êðèòåð³ÿìè îïòèì³çàö³¿ 
ñòðóêòóðè êàï³òàëó можуть бути мінімізація середньозваженої вартості капіталу, 
максимізація рентабельності власного капіталу за одночасної мінімізації ризику, 
максимізація чистого прибутку на одну акцію.

Якщо за критерій оцінювання взяти мінімізацію середньозваженої вартості 
капіталу, то оптимальним вважатиметься такий варіант структури капіталу, який 
забезпечує найменшу середньозважену вартість капіталу або найменшу його гра-
ничну вартість у випадку додаткового залучення коштів.

Ñåðåäíüîçâàæåíà âàðò³ñòü êàï³òàëó характеризує середній рівень витрат для 
підтримки економічного потенціалу підприємства за наявної структури джерел 
коштів, вимог інвесторів і кредиторів та прийнятої дивідендної політики. Серед-
ньозважена вартість капіталу (ÑÇÂÊ) розраховується за формулою:

 


  ,
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i iÂÊ ×
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де ÑÇÂÊ — середньозважена вартість капіталу; ÂÊ³ — вартість капіталу, залучено-
го за рахунок ³-го джерела; ×³ — частка ³-го джерела у загальній сумі капіталу.

За критерієм максимізації рентабельності власного капіталу оптимальним вва-
жається таке поєднання власного і позикового капіталу, за якого забезпечується 
найбільше зростання рентабельності власного капіталу за рахунок ефекту фінан-
сового важеля і при цьому диференціал плеча не перетворюватиметься на від’ємну 
величину.

Критерій максимізації чистого прибутку на одну акцію використовується, коли 
необхідно вибрати альтернативне джерело фінансування активів підприємства — 
випуск акцій чи випуск облігацій. Розмір чистого прибутку на одну акцію можна 
визначити за формулою:
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де Êà — кількість звичайних акцій в обігу.

6.2.5.5. Óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè ³ ïðèáóòêîì

Для успішної діяльності підприємства необхідно створити систему управління 
витратами. Óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè — це динамічний процес управлінських дій, 
спрямованих на оптимізацію витрат з метою підвищення ефективності роботи 
підприємства та отримання переваг перед конкурентами.

Для ефективного управління витратами підприємства розроблена відповідна їх 
класифікація, яка використовується у процесі обліку, аналізу, калькулювання, 
планування, контролю операційних витрат: 



376

— за ступенем еластичності до обсягу: змінні, постійні; 
— за змістом операційного процесу: виробничі, загальновиробничі, адміністра-
тивні, збутові; 

— за можливістю віднесення на конкретні вироби: прямі, непрямі (опосеред-
ковані); 

— за економічним змістом: матеріальні, на оплату праці, відрахування на со-
ціальні заходи, амортизація, інші витрати. 

Ãîëîâíîþ ìåòîþ óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè є їх оптимізація за сумою та структурою 
й забезпечення запланованих обсягів прибутку. Процес управління витратами 
пов’язаний із дією чинників, що впливають на їх формування. Ці фактори поді-
ляють на дві групи: ті, що залежать від діяльності підприємства і на які можна 
безпосередньо впливати (внутрішні фактори); ті, що не залежать від діяльності 
підприємства (зовнішні фактори), і дія яких не піддається управлінському впливу. 
Врахування дії цих факторів дозволяє ефективніше управляти витратами підпри-
ємства та забезпечувати оптимальний рівень прибутковості.

Äî ïåðøî¿ ãðóïè ôàêòîð³â слід включити обсяг виробництва та реалізації про-
дукції, структуру виробленої та реалізованої продукції, тривалість операційного 
циклу, рівень продуктивності праці, стан основних засобів, рівень використання 
потужностей, якість технологій, організацію виробничого процесу, забезпеченість 
власними оборотними активами.

Äî äðóãî¿ ãðóïè ôàêòîð³â належать чинники, які визначають стан економіки 
країни, її правове поле: темпи інфляції в країні, рівень розвитку окремих сегмен-
тів товарного ринку, зміна рівня державних (муніципальних) орендних ставок, 
зміна видів і ставок податкових платежів, що входять до складу витрат.

Одним із основних показників, що характеризують ефективність діяльності 
підприємства, є прибуток. Ïðèáóòîê — це частина виручки, що залишається 
після відшкодування всіх витрат на виробничу і комерційну діяльність підпри-
ємства. Прибуток забезпечує фінансування розширеного відтворення, виступає 
джерелом соціально-економічного розвитку та матеріального заохочення пра-
цівників, визначає інвестиційну привабливість підприємства. Ïðèáóòîê — це 
виражений у грошовій формі дохід підприємця на вкладений капітал, який ха-
рактеризує його винагороду за ризик здійснення підприємницької діяльності і 
є різницею між сукупним доходом та сукупними витратами у процесі здійснен-
ня цієї діяльності.

Управління прибутком є одним із основних напрямів фінансового менеджмен-
ту, оскільки прибуток визначає виробничі, інвестиційні, інноваційні можливості 
розвитку підприємства. Система управління прибутком дає змогу вирішувати такі 
завдання щодо забезпечення: максимізації розміру прибутку, що формується від-
повідно до ресурсного потенціалу підприємства; оптимальної пропорційності між 
рівнем прибутку і допустимим рівнем ризику; високої якості прибутку, що фор-
мується; виплат необхідного рівня доходу на інвестований капітал власникам під-
приємства; формування відповідного обсягу фінансових ресурсів за рахунок при-
бутку відповідно до завдань розвитку підприємства на майбутній період; 
постійного зростання ринкової вартості підприємства; ефективності програм 
участі персоналу у розподілі прибутку.

Óïðàâë³ííÿ ïðèáóòêîì — складна система, яка включає як мінімум три підсис-
теми: формування, розподіл, використання. Для кожної з цих підсистем прита-
манні свої конкретні цілі, завдання, інструменти реалізації процесу управління. 
Разом із тим кожна з цих підсистем знаходиться у взаємозв’язку та взаємозалеж-
ності з іншими.

Мінімальний рівень ціни на товари та послуги визначають за допомогою аналі-
зу беззбитковості, який побудований на основі розподілу витрат на змінні та 
постійні, а також на розрахунку точки беззбитковості, що визначає критичний 
обсяг реалізації.



377

Òî÷êà áåççáèòêîâîñò³ — це обсяг реалізації, за якого доходи підприємства дорів-
нюють його витратам, а прибуток відповідно дорівнює нулю. Тобто це обсяг про-
дукції, за яким маржинальний дохід дорівнює його постійним витратам. Цей ме-
тод дозволяє знайти мінімальний обсяг виробництва продукції, який необхідний 
для покриття постійних витрат, що не залежать від обсягів виробництва:
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де ÒÁ — точка беззбитковості; ÏÂ — постійні витрати підприємства на весь обсяг 
виробництва продукції; ÌÄîä. — маржинальний дохід на одиницю продукції.

Маржинальний дохід підприємства визначається за формулою:

     ,ÌÄ ÂÐ ÇÌ Ï ÏÂ   (6.2.24)

де ÂÐ — виручка (дохід) від реалізації продукції; ÇÌ — змінні витрати на вироб-
ництво продукції; ÏÂ — постійні витрати на виробництва продукції; Ï — прибу-
ток підприємства. 

Крім точки беззбитковості, яка виражає обсяг реалізації у натуральних оди-
ницях, розраховують поріг рентабельності у вартісному вираженні. Поріг рента-
бельності демонструє необхідний обсяг реалізації продукції, який дозволяє під-
приємству працювати з нульовими результатами (без прибутку, але й без 
збитку).
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де ÏÐ — поріг рентабельності.
За допомогою аналізу беззбитковості визначають необхідний обсяг реалізації 

продукції, що забезпечує досягнення запланованої суми валового операційного 
прибутку. Це завдання може мати і зворотну постановку: визначення планової 
суми валового операційного прибутку при заданому плановому обсязі реалізації 
продукції. Цей обсяг реалізації продукції може бути визначений на підприємстві 
за такими формулами:

    .áàæÂÐ ÇÂ ÏÂ Ï   (6.2.26)
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Відповідно обсяг реалізації у натуральних одиницях може бути визначений за 
формулою: 

 


 .

.

,áàæ

îä

ÏÂ Ï
ÎÐ

ÌÄ
  (6.2.28)

де ÎÐ — обсяг реалізації продукції для отримання бажаного прибутку.
Для аналізу беззбитковості важливим є визначення çàïàñó ô³íàíñîâî¿ ì³öíîñò³ 

(ìåæ³ áåçïåêè) ï³äïðèºìñòâà — розміру можливого зниження обсягу реалізації 
продукції у вартісному вираженні при несприятливій кон’юнктурі товарного рин-
ку, що дозволяє йому здійснювати прибуткову операційну діяльність. Çàïàñ ô³íàí-
ñîâî¿ ì³öíîñò³ визначає можливі межі маневру підприємства як у ціновій політиці, 
так і у зниженні натурального обсягу виробництва та реалізації продукції у процесі 
здійснення операційної діяльності при несприятливих ринкових умовах (знижен-
ня попиту, посилення конкуренції тощо). Запас фінансової міцності підприємства 
розраховується за такою формулою:

   ,ÇÔÌ ÂÐ ÏÐ   (6.2.29)

де ÇÔÌ — запас фінансової міцності.
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Запас фінансової міцності може бути виражений не тільки абсолютною, але й 
відносною величиною — його рівнем (коефіцієнтом безпеки). Розрахунок цього 
показника здійснюється за формулою:

  ,ÇÔÌ

ÇÔÌ
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ÂÐ
  (6.2.30)

де ÇÔÌÊ  — коефіцієнт запасу фінансової міцності.

Коефіцієнт запасу міцності є виміром ризику нерентабельної роботи підпри-
ємства. Значення цього показника знаходиться у межах від –∞ до 1. Чим більше 
значення має коефіцієнт запасу міцності, тим менша ймовірність того, що ком-
панія матиме збитки при зменшенні обсягу реалізації.

Аналіз беззбитковості покладено в основу розрахунку ефекту виробничого ва-
желя. Дія åôåêòó âèðîáíè÷îãî âàæåëÿ заснована на тому, що при зміні обсягу ре-
алізації продукції сума операційного прибутку змінюється більш високими темпа-
ми. Однак ступінь чутливості операційного прибутку до зміни обсягу реалізації 
продукції є неоднозначним для підприємств, що мають різне співвідношення по-
стійних і змінних операційних витрат. Чим вища частка постійних витрат у загаль-
ній сумі операційних витрат підприємства, тим у більшому ступені змінюється сума 
операційного прибутку відносно темпів зміни обсягу реалізації продукції.

Сила впливу виробничого важеля розраховується за формулою:
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де ÑÂÂÂ — сила впливу виробничого важеля; ∆Ï — темп зміни операційного 
прибутку підприємства; ∆ÂÐ— темп зміни виручки від реалізації.

Прояв механізму виробничого важеля має ряд особливостей, які необхідно 
враховувати у процесі його використання для управління прибутком:

1. Позитивний вплив операційного важеля починає проявлятися лише після 
того, як підприємство подолало точку беззбитковості своєї операційної діяль-
ності. 

2. Після подолання точки беззбитковості чим вищим є коефіцієнт виробничо-
го важеля, тим більшою силою впливу на приріст прибутку володітиме підпри-
ємство, нарощуючи обсяг реалізації продукції.

3. Найбільший позитивний вплив виробничого важеля досягається в місці, 
максимально наближеному до точки беззбитковості (після її подолання). 

4. Механізм виробничого важеля має і зворотну спрямованість — при будь-
якому зниженні обсягу реалізації продукції у ще більшому ступені зменшувати-
меться розмір операційного прибутку.

5. Дія ефекту виробничого важеля проявляється лише у короткостроковому 
періоді. 

6. Ефект фінансового важеля можна використовувати в управлінні прибутком.

6.2.5.6. Óïðàâë³ííÿ ³íâåñòèö³ÿìè òà âèçíà÷åííÿ 
åôåêòèâíîñò³ âêëàäàííÿ ³íâåñòèö³é

Реалізація функцій фінансового менеджменту передбачає управління інвести-
ціями. Розширення діяльності підприємства, його виробничих потужностей пере-
дбачає додаткове фінансування. Поява тимчасово вільних грошових коштів також 
передбачає їх вкладання з метою отримання прибутку. Цілеспрямоване вкладання 
капіталу в будь-якій його формі, яке здійснюється з метою отримання економіч-
ного або соціального ефекту, називається ³íâåñòóâàííÿì.
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Для здійснення управління інвестиціями їх класифікують за такими класифі-
каційними ознаками:

— за формою одержання доходу: інвестиції, що приносять матеріальні вигоди; 
інвестиції, що забезпечують соціальні вигоди;

— за напрямом вкладень: реальні і фінансові;
— за характером участі у процесі інвестування: прямі, стратегічні, портфельні 

(опосередковані, непрямі);
— за періодом інвестування: короткострокові та довгострокові;
— за формами власності: державні, приватні, спільні, іноземні;
— за регіональною ознакою: внутрішні, зовнішні;
— за величиною ризику: неризикові, середньоризикові, ризикові, високоризи-
кові;

— за цілями відтворювального процесу: початкові або нетто-інвестиції, ін-
вестиції на розширення діючого виробництва, реінвестиції, брутто-інве-
стиції;

— за характером використання капіталу в інвестиційному процесі: первинні, 
реінвестиції, деінвестиції;

— за формою власності інвестованого капіталу: приватні, державні, змішані;
— за сумісністю здійснення: незалежні, взаємозалежні, виключаючі.
Для оцінки ефективності реальних інвестицій використовуються такі показни-

ки, як чиста приведена вартість, внутрішня норма дохідності, індекс дохідності, 
індекс прибутковості, які визначають ефективність інвестиційного проекту.

×èñòà ïðèâåäåíà âàðò³ñòü (×ÏÂ) характеризує загальний прибуток від реаліза-
ції інвестиційного проекту і визначається за формулою:

   ,×ÏÂ ×ÃÏ IÂ   (6.2.33)

де ×ÏÂ — сума чистої приведеної вартості за інвестиційним проектом; ²Â — за-
гальна теперішня вартість інвестиційних витрат за проектом; ×ÃÏ — загальна сума 
наведеного чистого грошового потоку за проектом.

Чистий грошовий потік у наведеній вартості розраховується за формулою:
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де ×ÃÏ — загальна сума приведеного чистого грошового потоку за інвестиційним 
проектом; ×ÃÏi — номінальна сума чистого грошового потоку за інвестиційним 
проектом в окремі інтервали часу його реалізації; d — ставка дисконту, обрана для 
даного інвестиційного проекту (у вигляді десяткового дробу); ³ — інтервал часу 
реалізації проекту; t — термін життя інвестиційного проекту.

Позитивне значення показника чистої приведеної вартості означає, що сума 
теперішньої вартості чистого грошового потоку за інвестиційним проектом пере-
вищує поточну вартість інвестиційних витрат за ним. 

Показник âíóòð³øíüî¿ íîðìè äîõ³äíîñò³ характеризує ставку дисконту, за якої 
дисконтована вартість чистого грошового потоку за інвестиційним проектом дорів-
нює теперішній вартості інвестиційних витрат за ним. Отже, внутрішня норма 
дохідності — це така ставка дисконту, за якої показник чистої приведеної вартості 
за інвестиційним проектом набирає нульового значення.

Визначення показника внутрішньої норми дохідності здійснюється за спеціаль-
ними фінансовими таблицями та комп’ютерними програмами, які дають змогу 
автоматично визначати показник внутрішньої норми дохідності за різних значен-
нях грошових потоків за інвестиційними проектами. Позитивне інвестиційне рі-
шення про реалізацію проекту на основі показника внутрішньої норми дохідності 
може бути прийнято за умови, що значення цього показника перевищує ставку 
дисконту, яка дорівнює мінімальному рівню норми прибутку на ринку капіталу з 
урахуванням відповідного рівня інвестиційного ризику. 
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Показник ³íäåêñó äîõ³äíîñò³ ³íâåñòèö³é розраховується за формулою: 

  ,
×ÃÏ
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  (6.2.35)

де ²Ä² — індекс дохідності за інвестиційним проектом; ×ÃÏ — загальна сума дис-
контованого чистого грошового потоку за інвестиційним проектом; ²Â — загальна 
теперішня вартість інвестиційних витрат за проектом.

Якщо значення цього показника перевищує одиницю, інвестиційний проект 
може бути прийнятий до реалізації, і навпаки. 

Показник ³íäåêñó ïðèáóòêîâîñò³ ³íâåñòèö³é розраховується за формулою:

  ð×Ï
²Ï²
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  (6.2.36)

де ²Ï² — індекс прибутковості за інвестиційним проектом, %; ×Ïð — річна сума 
дисконтованого чистого прибутку у фазі експлуатації інвестиційного проекту; 
²Â — загальна теперішня вартість інвестиційних витрат за проектом.

Позитивне інвестиційне рішення щодо реалізації інвестиційного проекту при-
ймається, якщо цей показник перевищує фактичний рівень прибутковості влас-
ного капіталу за операційною діяльністю підприємства. 

Показник ïåð³îäó îêóïíîñò³ ³íâåñòèö³é характеризує час, необхідний для пов-
ного повернення інвестиційних витрат, пов’язаних із реалізацією проекту, і розра-
ховується за формулою:
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де ÏÎ — період окупності інвестицій за проектом; ²Â — загальна теперішня вар-
тість інвестиційних витрат за проектом; ×ÃÏð — середньорічна сума дисконтова-
ного чистого грошового потоку за інвестиційним проектом.

Ô³íàíñîâ³ ³íâåñòèö³¿ є формою ефективного використання тимчасово вільного 
капіталу. Основними інструментами фінансових інвестицій виступають акції і 
облігації. Вартість, що визначається сумою доходів, які цінні папери можуть при-
нести їх власникові, розраховується різними методами. 

Êóðñ àêö³é — ціна, за якою акції котируються і продаються на фондовому рин-
ку. Виражається в їх абсолютній грошовій вартості або відношенням вартості 
реалізації до номінальної вартості. Курс акцій прямо залежить від розмірів отри-
муваних за ними дивідендів і обернено — від норми позикового проценту.

Äîõ³äí³ñòü àêö³¿ визначається двома факторами: одержанням частини розподі-
леного прибутку акціонерного товариства (дивідендом) і можливістю продати ак-
цію на фондовій біржі за ціною, вищою за ціну придбання.

Оцінка ефективності того чи іншого фінансового інструменту інвестування 
зводиться до оцінки його реальної вартості, яка забезпечує отримання норми ін-
вестиційного прибутку. Такими нормами прибутку є проценти за внесками у 
статутний капітал, проценти на депозитні вклади в комерційних банках, процен-
ти за облігаціями й іншими борговими цінними паперами, дивіденди за акціями 
та іншими пайовими цінними паперами.

Забезпечення найвищої дохідності при оптимізації ризику є можливим при 
формуванні інвестиційного портфеля підприємства, який об’єднує в собі різні 
типи цінних паперів, диверсифікуючи вкладання підприємства. До основних типів 
фінансових портфелів належать портфель доходу, портфель зростання, агресивний 
портфель, компромісний портфель, консервативний портфель.

Основним принципом оптимізації портфеля цінних паперів є принцип дивер-
сифікації вкладень, тобто вкладання коштів у різні за інвестиційними якостями 
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цінні папери з метою зниження ризику загальних утрат і підвищення сукупної 
прибутковості.

Диверсифікація заснована на коливаннях рівня доходів об’єктів інвестування. 

6.2.6. Óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè ïîòîêàìè íà ï³äïðèºìñòâ³

При здійсненні поточної діяльності на підприємствах відбувається постійний 
кругообіг коштів у вигляді грошових надходжень і грошових витрат. Грошовий 
обіг відображає відносини між учасниками процесу виробництва, розподілу та 
споживання. В основу кругообігу коштів покладено грошові потоки. 

6.2.6.1. Âèçíà÷åííÿ òà êëàñèô³êàö³ÿ ãðîøîâèõ ïîòîê³â

Ãðîøîâèé ïîò³ê підприємства — це сукупність розподілених надходжень і 
виплат грошових коштів за окремими інтервалами періоду часу, що розглядається, 
генерованих його господарською діяльністю, рух яких пов’язаний із факторами 
часу, ризику й ліквідності.

Ефективність управління грошовими потоками визначає платоспроможність і 
фінансову стійкість підприємства, швидкість обороту обігового капіталу, обсяги 
залучених коштів у кредиторській заборгованості, обсяги коштів, що акумульовані 
у дебіторській заборгованості тощо. 

В економічній літературі наводиться класифікація грошових потоків, узагаль-
нення якої має такий вигляд:

— за масштабами обслуговування господарського процесу виділяються такі 
грошові потоки: по підприємству, по структурних підрозділах, по окремих 
господарських операціях;

— за видами господарської діяльності існує грошовий потік від операційної 
діяльності, інвестиційної діяльності, фінансової діяльності;

— за напрямами руху грошових коштів: додатній, від’ємний;
— за методом визначення обсягу: валовий, чистий;
— за рівнем достатності обсягу: збалансований, надлишковий, дефіцитний;
— за методом оцінки в часі: теперішній, майбутній;
— за безперервністю формування: регулярний, дискретний.

6.2.6.2. Óïðàâë³ííÿ ãðîøîâèìè ïîòîêàìè òà âèçíà÷åííÿ ¿õ âàðòîñò³

Основною метою управління грошовими потоками є забезпечення фінансової 
рівноваги, яка досягається через балансування та синхронізацію в часі вхідних та 
вихідних грошових потоків. При здійсненні управління грошовими потоками до-
тримуються принципів вірогідної інформативності, ліквідності, ефективності, зба-
лансованості. Розраховують грошові потоки від операційної, інвестиційної діяль-
ності та активів. Методику розрахунку грошових потоків надано у дод. А.

Ефективність управління грошовими потоками визначається станом синхроні-
зації надходжень і виплат, підтримкою платоспроможності підприємства і харак-
теризується:

— мінімальним обсягом грошових коштів, достатнім для обслуговування по-
точної господарської діяльності підприємства; 

— своєчасним надходженням грошових коштів від реалізації продукції та на-
дання послуг; 

— забезпеченням відповідності в обсягах надходжень і виплат грошових коштів 
для уникнення платіжної кризи в періоди сезонних коливань попиту та над-
ходження сировини; 

— обґрунтованою політикою надання комерційних кредитів і отримання від-
строчок платежів; 

— ефективним використанням тимчасово вільних грошових коштів;
— прискоренням оборотності грошових коштів.
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6.2.7. Ô³íàíñîâèé àíàë³ç ³ ïëàíóâàííÿ

Перспективи розвитку підприємства залежать від його фінансових можливо-
стей, достатності фінансових ресурсів для забезпечення поточної діяльності та 
перспектив розвитку. Отримати об’єктивну оцінку фінансового стану підприєм-
ства та виявити фактори і резерви зміцнення його фінансової стійкості можна за 
допомогою фінансового аналізу. 

Ô³íàíñîâèé ñòàí характеризує рівень збалансованості окремих структурних 
елементів активів і капіталу підприємства, а також рівень ефективності їх вико-
ристання.

6.2.7.1. Ìåòîäè ô³íàíñîâîãî àíàë³çó

Îñíîâíèìè äæåðåëàìè ³íôîðìàö³¿ для аналізу фінансового стану підприємства є 
звітний бухгалтерський баланс (форма № 1), звіт про фінансові результати (фор-
ма № 2), звіт про власний капітал (форма № 3), звіт про рух грошових коштів 
(форма № 4), дані первинного й аналітичного бухгалтерського обліку, які деталі-
зують окремі статті балансу.

При аналізі фінансових звітів використовуються різні методи та прийоми. Äî 
ïðèéîì³â àíàë³çó належать горизонтальний (часовий) аналіз, вертикальний (струк-
турний) аналіз, трендовий аналіз, аналіз відносних показників (коефіцієнтів), 
порівняльний аналіз, факторний аналіз.

Ìåòîäè àíàë³çó ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ можна об’єднати у дві основні групи: не-
формалізовані (експертних оцінок, порівняльні, побудови системи показників, 
побудови системи аналітичних таблиць та ін.); формалізовані (ланцюгових підста-
новок, арифметичних різниць, балансовий, відсоткових чисел, простих і складних 
процентів, дисконтування).

Для здійснення аналізу фінансового стану використовують розрахунок фінан-
сових коефіцієнтів, які дозволяють відстежити можливі зміни фінансового стану в 
динаміці. Фінансові коефіцієнти зазвичай поділяють на певні групи (дод. Б).

Îñíîâíèìè çàâäàííÿìè àíàë³çó ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ є оцінка динаміки та плато-
спроможності підприємства; аналіз і оцінка оборотності капіталу та його окремих 
елементів; аналіз ділової активності та дохідності; оцінка ефективності вико-
ристання ресурсів; комплексна оцінка фінансової стійкості підприємства.

6.2.7.2. Ô³íàíñîâå ïðîãíîçóâàííÿ òà ïëàíóâàííÿ

В умовах динамічного розвитку економіки при зміні кон’юнктури ринку, умов 
та методів господарювання виникає об’єктивна потреба у фінансовому плануван-
ні. Ñèñòåìà ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ на підприємстві включає в себе три основні 
підсистеми: перспективне фінансове планування, поточне фінансове планування, 
оперативне фінансове планування. Кожний вид планів, які притаманні підсистемі, 
характеризуються певним змістом, горизонтом планування та формалізується у 
вигляді конкретних документів. 

Ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ спрямоване на фінансове забезпечення виконання стра-
тегічних і поточних планів підприємства та окремих структурних підрозділів; воно 
забезпечує кругообіг виробничих засобів у визначених темпах та пропорціях, спря-
моване на досягнення високої результативності виробничо-господарської діяль-
ності та створення умов, які б забезпечили платоспроможність та фінансову стій-
кість підприємства. 

Головною ìåòîþ ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ є обґрунтування можливостей фі-
нансування запланованих економічних, технічних і соціальних проектів, визна-
чення їх доцільності та оцінка ефективності з урахуванням кінцевих фінансових 
результатів. Фінансове планування спрямоване на збалансування планових витрат 
підприємства з його фінансовими можливостями. 
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Цілі фінансового планування полягають у визначенні джерел грошових коштів, 
здійсненні оцінки плати за ці джерела, забезпеченні використання грошових кош-
тів з урахуванням можливості виплат за використання. Однак при цьому фінан-
сове планування є базою забезпечення основної мети існування підприємств — 
максимізації його вартості. 

Ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ має орієнтуватися на ринкову кон’юнктуру, враховувати 
ймовірність настання певних подій і мати кілька варіантів фінансової моделі по-
ведінки підприємства для забезпечення фінансування потреб підприємства за 
будь-яких умов. Отже, ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ — це процес визначення обсягу фі-
нансових ресурсів за джерелами формування і напрямами їх цільового використан-
ня згідно з виробничими та маркетинговими показниками підприємства у плано-
вому періоді. 

Îñíîâíèìè çàâäàííÿìè ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ на підприємстві є забезпечення 
необхідними фінансовими ресурсами виробничої, інвестиційної і фінансової 
діяльності; врахування інтересів підприємства, акціонерів та інших інвесторів при 
розподілі прибутку; визначення ефективних напрямів вкладення капіталу, оцінка 
раціональності його використання; встановлення раціональних фінансових відно-
син із суб’єктами господарювання — банками, інвестиційними фондами, страхо-
вими компаніями; забезпечення виконання зобов’язань підприємств перед бюдже-
том і державними цільовими фондами, банками та іншими кредиторами; 
виявлення внутрішньогосподарських резервів та мобілізація всіх видів ресурсів з 
метою збільшення прибутку від звичайної діяльності, зростання інших доходів, 
включаючи і позареалізаційні; забезпечення контролю за фінансовим станом, пла-
тоспроможністю і кредитоспроможністю підприємства.

У процесі фінансового планування використовуються балансовий, норматив-
ний, розрахунково-аналітичний, коефіцієнтний методи та методи економіко-ма-
тематичного моделювання.

Перспективне планування включає розроблення ô³íàíñîâî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðè-
ºìñòâà та прогнозування його фінансової діяльності. Ô³íàíñîâà ñòðàòåã³ÿ є 
визначенням довгострокової мети фінансової діяльності підприємства, вибором 
най ефективніших способів і шляхів їх досягнення. 

Завданнями фінансової стратегії є визначення способів проведення успішної 
фінансової стратегії та використання фінансових можливостей; визначення пер-
спективних фінансових взаємовідносин із суб’єктами господарювання, бюджетом, 
банками та іншими фінансовими інститутами; фінансове забезпечення операцій-
ної та інвестиційної діяльності на перспективу; вивчення економічних та фінан-
сових можливостей імовірних конкурентів, розроблення та здійснення заходів 
щодо забезпечення фінансової стійкості; розроблення способів виходу із кризо-
вого стану та методів управління за умов кризового стану підприємств.

Всебічно враховуючи фінансові можливості підприємств, об’єктивно оцінюю-
чи характер внутрішніх та зовнішніх факторів, ô³íàíñîâà ñòðàòåã³ÿ çàáåçïå÷óº â³ä-
ïîâ³äí³ñòü фінансово-економічних можливостей підприємства умовам, які скла-
лися на ринку товарів та фінансовому ринку. 

Фінансова стратегія передбачає визначення довгострокових цілей фінансової 
діяльності та вибір найефективніших способів їх досягнення. Цілі фінансової стра-
тегії мають підпорядковуватися загальній стратегії економічного розвитку та спря-
мовуватися на максимізацію прибутку та ринкової вартості підприємства. Під час 
розроблення фінансової стратегії слід враховувати динаміку макроекономічних 
процесів, тенденції розвитку вітчизняних фінансових ринків, можливості дивер-
сифікації діяльності підприємства.

Процес стратегічного фінансового планування може бути формалізований і 
включати такі основні етапи: визначення періоду реалізації стратегії; аналіз фак-
торів зовнішнього фінансового середовища підприємства; формулювання страте-
гічної мети фінансової діяльності; розроблення фінансової політики підприємства; 
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розроблення системи заходів із забезпечення реалізації фінансової стратегії; оцін-
ку розробленої фінансової стратегії.

На базі фінансової стратегії визначається фінансова політика підприємства за 
основними напрямами фінансової діяльності: податкова, цінова, амортизаційна, 
дивідендна. 

Ô³íàíñîâà ïîë³òèêà ï³äïðèºìñòâà — це сукупність методів фінансового ме-
неджменту, яка здійснюється в короткостроковому періоді і враховує фактори, які 
діють у цей час. Підприємство формує фінансову політику під впливом трьох груп 
факторів: ì³êðîåêîíîì³÷íîãî õàðàêòåðó — споживчий попит на продукцію (товари, 
послуги), які реалізовує підприємство, та товарна пропозиція; рівень цін на това-
ри; конкурентне середовище підприємства; ринкова частка підприємства та його 
конкурентоспроможність; ìàêðîåêîíîì³÷íîãî õàðàêòåðó — податкова політика; оп-
лата праці; регулювання доходів та цін; кредитно-грошова політика; кон’юнктура 
ринків ресурсів та капіталів; ñïåöèô³÷í³ ô³íàíñîâ³ ôàêòîðè — фактори часу, інф-
ляція, ризики.

Урахування факторів ризику має важливе значення для формування фінансової 
стратегії. Фінансова стратегія розробляється з урахуванням ризику неплатежів, 
інфляційних коливань, фінансової кризи та інших непередбачуваних обставин.

Åôåêòèâí³ñòü ô³íàíñîâî¿ ñòðàòåã³¿ досягається за рахунок відповідності розроб-
леної фінансової стратегії загальній стратегії підприємства — ступеню узгоджено-
сті цілей, напрямів та етапів реалізації цих стратегій; узгодженості фінансової 
стратегії підприємства з прогнозованими змінами у зовнішньому підприємниць-
кому середовищі; реалізації розробленої підприємством фінансової стратегії щодо 
формування власних і залучених зовнішніх фінансових ресурсів тощо.

Фінансова стратегія підприємства забезпечує формування та ефективне вико-
ристання фінансових ресурсів, виявлення найефективніших напрямів інвестуван-
ня та зосередження фінансових ресурсів на цих напрямах, відповідність фінансо-
вих дій економічному стану та матеріальним можливостям підприємства, 
визначення головної загрози з боку конкурентів, правильний вибір напрямів фі-
нансових дій та маневрування для досягнення вирішальної переваги над конку-
рентами.

Âèõ³äíèì åòàïîì ïëàíóâàííÿ є прогнозування основних напрямів фінансової 
діяльності підприємства, що здійснюється у процесі перспективного планування. 
Під фінансовим прогнозуванням розуміють процес оцінки певних майбутніх фі-
нансових подій або умов функціонування. 

Îñíîâó ïåðñïåêòèâíîãî ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ становить прогнозування, яке є 
втіленням стратегії підприємства на ринку. Фінансове прогнозування полягає у 
визначенні можливого фінансового стану підприємства на перспективу. На відмі-
ну від планування прогнозування передбачає розроблення альтернативних фінан-
сових показників та параметрів, використання яких, відповідно до тенденцій змі-
ни ситуації на ринку, дає змогу визначити один із варіантів розвитку фінансового 
стану підприємства.

Основою фінансового прогнозування є узагальнення та аналіз наявної інфор-
мації з подальшим моделюванням і врахуванням факторів можливих варіантів 
розвитку ситуації та фінансових показників. 

Система поточного планування фінансової діяльності підприємства заснована 
на розробленій ним фінансовій стратегії і фінансовій політиці. Ïîòî÷íå ô³íàíñîâå 
ïëàíóâàííÿ полягає в розробленні конкретних фінансових планів. Останні дають 
можливість підприємству визначити всі джерела фінансування його розвитку на 
поточний період, сформувати структуру доходів і витрат, забезпечити постійну 
платоспроможність, визначити структуру активів і капітал підприємства на кінець 
планового періоду.

Під бюджетуванням можна розуміти процес розрахунку та узагальнення фінан-
сових показників, які деталізують фінансові плани підприємства у грошовому та 
натуральному виразах на конкретний період часу.
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Складання бюджету орієнтовано на три основні функції: планування — розроб-
лення фінансового плану у вигляді конкретних показників; координування — фор-
малізація взаємозв’язків між окремими структурними підрозділами; контроль — 
визначення орієнтирів для здійснення порівняння, встановлення стандартів.

Áþäæåò — це оперативний фінансовий план на короткостроковий період, що 
розробляється, як правило, в рамках наступного кварталу з розбивкою по місяцях 
(і менших періодах) і який відображає надходження і витрачання грошових кош-
тів у процесі здійснення конкретних видів фінансово-господарської діяльності 
підприємства. 

Підприємство самостійно вибирає види та структуру бюджетів. Êîíñîë³äîâàíèé 
(çâåäåíèé) áþäæåò складається з інтегрованих індивідуальних бюджетів, що харак-
теризують прогнозовані обсяги продажу, витрат, інших фінансових операцій у 
наступному періоді.

Зведений (консолідований) бюджет включає операційний і фінансовий бюд-
жети. До îïåðàö³éíîãî áþäæåòó входять: бюджет продажу, бюджет виробництва, 
бюджет виробничих запасів, бюджет прямих витрат на матеріали, бюджет прямих 
витрат на оплату праці, бюджет загальновиробничих накладних витрат, бюджет 
виробничої собівартості реалізованої продукції, бюджет витрат на управління і 
збут, бюджетний звіт про фінансові результати.

Фінансові бюджети демонструють, як на виробничу діяльність підприємства 
впливають фінансові та інвестиційні рішення. Äî ô³íàíñîâîãî áþäæåòó включа-
ються бюджет грошових коштів, бюджет капітальних інвестицій, прогнозний бух-
галтерський баланс.

Бюджет є інструментом як планування, так і контролю. На початку періоду 
діяльності áþäæåò — це план або норматив; у кінці цього періоду він є засобом 
контролю, за допомогою якого фінансові менеджери можуть оцінити ефективність 
діяльності і прийняти управлінські рішення щодо вдосконалення роботи підпри-
ємства в майбутньому.

Розроблення бюджетів на підприємстві характеризується терміном «áþäæåòó-
âàííÿ» і спрямоване на вирішення двох основних завдань:

а) визначення обсягу і видатків, що пов’язані з діяльністю окремих структур-
них одиниць і підрозділів підприємства;

б) забезпечення покриття цих видатків фінансовими ресурсами з різних дже-
рел.

Áþäæåòóâàííÿ — це відповідно стандартизований процес, самостійно розроб-
лених підприємством та загальновизнаних вимог і процедур, до яких належать:

а) розроблення бюджетів за всіма підрозділами, що сприяє поліпшенню коор-
динації дій усередині підприємства;

б) забезпечення єдиного процесу щодо підготовки, аналізу і затвердження бю-
джетів;

в) дотримання скоординованої діяльності між підрозділами підприємства при 
розробленні бюджетів;

г) структурованість бюджетів;
´) обґрунтованість показників бюджетів на основі досягнутих результатів, тен-

денцій, економічних чинників та заданих темпів розвитку підприємства;
д) відкритість бюджетів до змін (надання менеджерам прав коригування показ-

ників бюджету, виявлення та розв’язання потенційних проблем з метою постій-
ного відстеження змін в обсягах виробництва і продажу);

е) участь у бюджетуванні менеджерів підрозділів, що відповідають за виконан-
ня бюджету.

6.2.7.3. Ïðîöåñ áþäæåòóâàííÿ íà ï³äïðèºìñòâ³

Процес бюджетування на підприємстві включає складання оперативного, фі-
нансового і зведеного (консолідованого) бюджетів, управління і контроль за ви-
конанням бюджетних показників.
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Ñêëàäàííÿ áþäæåòó âêëþ÷àº òàê³ åòàïè:
а) підготовка прогнозу і бюджету продажів;
б) визначення очікуваного обсягу виробництва;
в) розрахунок витрат, пов’язаних з виробництвом і реалізацією продукції;
г) розрахунок і аналіз грошових потоків;
´) складання планових фінансових звітів.
Кінцевою метою операційного бюджету є складання зведеного плану прибутків 

і збитків. 
Відправним етапом процесу бюджетування є складання бюджету продажів. 

Áþäæåò ïðîäàæ³â — це найважливіший розрахунок, який є основою бюджетуван-
ня, що враховує конкурентну позицію підприємства та напрями її поліпшення. 
Бюджет продажів і його товарна структура визначають рівень і загальний характер 
усієї діяльності підприємства, впливають на ряд інших бюджетів, які побудовані 
на інформації, визначеної в бюджеті продажів. Прогноз продажів — основа пла-
нування виробництва, а бюджет продажів — бюджету виробництва.

Ó áþäæåò³ âèðîáíèöòâà розраховується, скільки одиниць продукції необхідно 
виготовити (надати послуг), щоб забезпечити запланований обсяг продажів і не-
обхідний рівень запасів. Він включає аналіз виробничих потужностей, план ви-
робництва, розрахунок виробничого персоналу; розрахунок виробничих витрат. 
На основі бюджету виробництва складають бюджети закупівлі і використання 
матеріалів, трудових і загальновиробничих, адміністративних витрат і витрат на 
збут.

Áþäæåò ïðÿìèõ âèòðàò íà ìàòåð³àëè. У бюджеті визначаються терміни за-
купівлі і кількість сировини, матеріалів і напівфабрикатів, які необхідно придбати 
для виконання виробничих планів. Використання матеріалів визначається бюдже-
том виробництва і пропонованими змінами у рівні матеріальних запасів. Бюджет 
закупівлі матеріалів визначається як добуток кількості одиниць матеріалів на їх 
закупівельні ціни. Планові потреби закупівлі і використання матеріалів можуть 
бути представлені одним документом або окремими самостійними бюджетами. 
Більшість підприємств складає єдиний бюджет.

Áþäæåò ïðÿìèõ âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³ визначає необхідний робочий час у 
годинах, що потрібні для виконання плану виробництва. Він розраховується як 
добуток кількості одиниць продуктів (послуг) на норму витрат праці в годинах на 
одиницю продукції. У цьому бюджеті чи в окремому визначаються витрати праці 
в грошовому вираженні як добуток необхідного робочого часу на різні часові 
ставки оплати праці.

Áþäæåò çàãàëüíîâèðîáíè÷èõ íàêëàäíèõ âèòðàò є деталізованим планом вироб-
ничих витрат, відмітних від прямих, необхідних для виконання плану виробниц-
тва. Метою складання цього бюджету є інтеграція всіх бюджетів загальновироб-
ничих витрат, розроблених менеджерами з виробництва і обслуговування і 
обслуговування, та формування інформації для обчислення нормативів цих витрат 
на плановий період.

Áþäæåò âèòðàò íà óïðàâë³ííÿ ³ çáóò є деталізованим планом поточних опера-
ційних витрат, пов’язаних з виробництвом і збутом продукції чи послуг та витрат, 
необхідних для підтримки діяльності підприємства загалом. Окремі з витрат є 
змінними, проте значну частину цього бюджету складають постійні витрати.

Áþäæåòíèé çâ³ò ïðî ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè — це документ, який містить уза-
гальнюючу інформацію про отримані доходи підприємства, витрати та прибуток. 
Цей бюджетний документ повністю відповідає формі № 2 фінансової звітності — 
«Звіт про фінансові результати».

Ïðîãíîç ãðîøîâèõ ïîòîê³â дає змогу визначити майбутні грошові надходження 
підприємства та його видатки. Такий прогноз дозволяє забезпечити у майбутньо-
му контроль за грошовими потоками. 

Áþäæåò ðóõó ãðîøîâèõ êîøò³â — це план грошових надходжень і платежів. 
Принципово важливим у бюджетуванні руху грошових коштів є визначення часу 
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(терміну) фактичних надходжень і платежів. Бюджет грошових коштів підпри-
ємства складає фінансовий відділ. Бюджет складається на місяць, декаду, що 
дає можливість врахувати сезонні коливання у грошових надходженнях. Гро-
шові потоки підприємства забезпечують його ліквідність. Для підтримки ліквід-
ності підприємство може залучати зовнішні джерела фінансування (банківський 
кредит).

Покрити дефіцит коштів підприємство може також іншими способами — від-
строчити капітальні витрати або продати частину активів. За надмірних сум за-
лишків грошових коштів і сприятливої ситуації на фондовому ринку їх можна 
спрямовувати на купівлю цінних паперів, які у разі потреби в подальшому можуть 
бути реалізовані. Планування бюджету грошових надходжень і витрат підприєм-
ства в тому й полягає, що бюджет допомагає запобігти можливим неплатежам 
покупців продукції.

Варіанти прогнозів враховують зниження або зростання продажів, скорочення 
або продовження терміну між пред’явленням рахунку до сплати та його опла-
тою. 

Áþäæåò êàï³òàëüíèõ ³íâåñòèö³é. Бюджетування капітальних інвестицій відоб-
ражає планові витрати, вибір проектів та джерела фінансування. Бюджетування 
капітальних інвестицій визначає розвиток підприємства та ефективність діяль-
ності.

Ïðîãíîçíèé áóõãàëòåðñüêèé áàëàíñ характеризує зміни фінансового і майнового 
стану підприємства за умови виконання в інших бюджетах господарських і фінан-
сових операцій.

Важливим елементом бюджетування є контроль. Êîíòðîëü — це зворотний бік 
бюджетування. Ієрархічна система бюджетів підприємства дозволяє встановити 
жорсткий контроль за надходженням і витрачанням коштів, створити реальні 
умови для вироблення ефективної фінансової стратегії.

Бюджети постійно повинні переглядатися і у разі потреби коригуватися з тим, 
щоб зберегти їхню контрольну роль. Бюджет на рік уточнюється кожного кварта-
лу. Чим менш стабільні умови діяльності підрозділу підприємства, тим частіше 
коригується бюджет. 

Çàâäàííÿì êîíòðîëþ є зменшення витрат, що досягається за рахунок поліпшен-
ня методів і технологій виробництва, підвищення відповідальності працівників за 
якість товарів (послуг).

6.2.8. Óïðàâë³ííÿ ô³íàíñîâèìè ðèçèêàìè

Підприємницька діяльність завжди пов’язана з ризиком. Як правило, найбіль-
ший прибуток приносять операції з підвищеним рівнем ризику. У той же час зі 
збільшенням ризику зростає загроза втрати фінансової стійкості й банкрутства 
підприємства.

Як економічна категорія ðèçèê означає ймовірність виникнення непередбачу-
ваних втрат (зменшення або повна втрата прибутку, недоотримання запланованих 
доходів, виникнення непередбачуваних витрат тощо) в ситуації невизначеності 
умов фінансово-господарської діяльності.

Ризики класифікуються за різними ознаками:
1. Залежно від рівня прийняття рішень: глобальні та локальні.
2. Залежно від тривалості впливу негативних факторів на фінансові результати 

підприємства: довгострокові ризики та короткострокові ризики.
3. Залежно від причини виникнення: систематичні, які не залежать від фі-

нансово-господарської діяльності підприємства, а існують об’єктивно на загаль-
нодержавному рівні (інфляційний, процентний, валютний, податковий, інве-
стиційний тощо) і несистематичні, які залежать від фінансово-господарської 
діяльності підприємства і виникають при допущенні помилок суб’єктами гос-
подарювання.
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4. Çà âèäàìè підприємницької діяльності: виробничий ризик, який виникає в 
процесі виробничої діяльності у випадку виникнення перебоїв і зменшення об-
сягів виробництва, збільшення матеріаломісткості й трудомісткості; комерційний 
ризик, який пов’язаний з реалізацією продукції, закупівлею сировини, матеріалів 
тощо; фінансовий ризик, який виникає у випадку, коли підприємства вступають 
у відносини з різними фінансовими інститутами.

До основних фінансових ризиків належать: ризик зменшення фінансової стій-
кості; ризик неплатоспроможності; інфляційний ризик; процентний ризик; інве-
стиційний ризик; депозитний ризик; кредитний ризик; валютний ризик.

Ðèçèê çìåíøåííÿ ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³ — зумовлений нераціональною структу-
рою капіталу підприємства, завищеною часткою позикових коштів, що в умовах 
падіння попиту на продукцію і зниження рентабельності діяльності може приз-
вести до фінансової кризи і навіть банкрутства. Цей ризик є найнебезпечнішим з 
погляду можливих руйнівних наслідків для власників капіталу.

Ðèçèê íåïëàòîñïðîìîæíîñò³ — це ймовірність того, що підприємство через 
недостатній обсяг ліквідних активів не зможе розрахуватися в строк зі своїми 
кредиторами. Цей ризик не менш небезпечний, оскільки у випадку, коли техніч-
на неплатоспроможність є не епізодичною, а постійною, підприємство може 
швидко втратити свою фінансову стійкість.

²íôëÿö³éíèé ðèçèê — це ризик зменшення реальної вартості капіталу у формі 
грошових активів, а також знецінення доходів і прибутків у зв’язку зі зростанням 
рівня інфляції.

Ïðîöåíòíèé ðèçèê — це ймовірність втрат через зміни процентної ставки (кре-
дитної та депозитної) на фінансовому ринку. До негативних наслідків цього ри-
зику можна включити:

1. ²íâåñòèö³éíèé ðèçèê — ймовірність збільшення витрат, зменшення доходів 
і прибутків від інвестиційної діяльності, а також можливість утрати всього інве-
стованого капіталу. Залежно від форм інвестування розрізняють ризики реального 
і фінансового інвестування. Ризики реального інвестування пов’язані з невдалим 
вибором місця інвестиційного об’єкта, перебоями у процесі доставки будівель-
них матеріалів, обладнання, сировини, значним підвищенням цін на будівельно-
монтажні роботи, будівельні матеріали, обладнання, сировину, невдалим вибором 
підрядчика та ін. Ризики фінансового інвестування пов’язані з невдалим вибором 
фінансових інструментів для інвестування, фінансовими ускладненнями або банк-
рутством емітентів, змінами умов інвестування, прямим обманом інвесторів та ін.

2. Äåïîçèòíèé ðèçèê, що є одним із різновидів ризику фінансового інвестуван-
ня і пов’язаний з імовірністю неповернення депозитних вкладів при невдалому 
виборі комерційного банку для здійснення депозитних операцій.

3. Êðåäèòíèé ðèçèê, що виникає у підприємства у випадку надання покупцям 
комерційного (товарного) кредиту та існування загрози його повного або частко-
вого неповернення.

4. Âàëþòíèé ðèçèê, який характерний для зовнішньоекономічної діяльності 
підприємств і має дві основні форми: ризик вибору валюти і зміни її курсу. Ризик 
вибору валюти виникає у випадку, коли починає зменшуватися реальна вартість 
обраної для розрахунків твердої валюти у зв’язку з інфляцією в країні її обігу. 
Ризик коливання курсу валюти зумовлений постійною зміною кон’юнктури ва-
лютного ринку й означає ймовірність виникнення фінансових втрат в експортерів 
при зменшенні курсу відповідної валюти і, навпаки, імовірність фінансових втрат 
у імпортерів — при його підвищенні.

Оцінка фінансових ризиків проводиться з метою визначення ймовірності та 
розміру втрат, що характеризують величину (або ступінь) ризику. Оцінка може 
здійснюватися з використанням різних методів аналізу: кількісного, якісного або 
комплексного. 

Якісний аналіз передбачає ідентифікацію ризиків, виявлення джерел і причин 
їх виникнення, встановлення потенційних зон ризику, виявлення можливих вигод 
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та негативних наслідків від реалізації ризикового рішення. До найважливіших 
методів якісного аналізу належать метод аналогій та експертний метод.

Під час кількісного аналізу розміри окремих ризиків визначаються математико-
статистичними методами: оцінки ймовірності очікуваного збитку; мінімізації 
втрат; використання дерева рішень; аналізу фінансових показників діяльності під-
приємства.

У системі управління фінансовими ризиками головну роль відіграють внутріш-
ні механізми їх нейтралізації. Âíóòð³øí³ ìåõàí³çìè íåéòðàë³çàö³¿ ô³íàíñîâèõ ðèçè-
ê³â — це система методів мінімізації їх негативних наслідків, що здійснюються й 
обираються в рамках самого підприємства.

Система внутрішніх механізмів нейтралізації фінансових ризиків передбачає 
використання таких ìåòîä³â:

— óíèêíåííÿ ðèçèêó (відмова від здійснення фінансових операцій, рівень ризи-
ку за якими надто високий; від використання у високих обсягах позикового 
капіталу; від надмірного використання оборотних активів у низьколіквідних 
формах; від використання тимчасово вільних грошових активів у коротко-
строкових фінансових вкладеннях);

— ë³ì³òóâàííÿ êîíöåíòðàö³¿ ðèçèêó (граничний розмір позикових коштів; міні-
мальний розмір активів у високоліквідній формі; максимальний розмір то-
варного/комерційного або споживчого кредиту; максимальний розмір депо-
зитного вкладу, розміщеного в одному банку; максимальний період 
відволікання коштів у дебіторську заборгованість);

— õåäæóâàííÿ (хеджування з використанням ф’ючерсних контрактів, хеджу-
вання з використанням опціонів, хеджування з використанням операції 
«своп»);

— äèâåðñèô³êàö³ÿ (диверсифікація видів фінансової діяльності; диверсифікація 
валютного портфеля; диверсифікація депозитного портфеля; диверсифікація 
кредитного портфеля; диверсифікація портфеля цінних паперів; диверсифі-
кація програми реального інвестування);

— ðîçïîä³ë ðèçèêó (розподіл ризику між учасниками інвестиційного проекту; 
розподіл ризику між підприємством та постачальниками сировини і ма-
теріалів; розподіл ризику між учасниками лізингової операції; розподіл ри-
зику між учасниками факторингової/форфейтингової операції);

— ñàìîñòðàõóâàííÿ (формування резервного/страхового фонду; формування 
цільових резервних фондів; формування резервних сум фінансових ресурсів 
у системі бюджетів; формування системи страхових запасів матеріальних і 
фінансових ресурсів за окремими елементами оборотних активів підприєм-
ства);

— ³íø³ ìåòîäè (забезпечення вимоги від контрагента по фінансовій операції 
додаткового рівня премії за ризик; отримання від контрагентів визначених 
гарантій; скорочення переліку форс-мажорних умов у контрактах з контра-
гентами; забезпечення компенсації можливих фінансових утрат за ризиками 
за рахунок передбаченої системи штрафних санкцій).

Найбільш складні та небезпечні за своїми наслідками ризики, які неможливо 
нейтралізувати за рахунок внутрішніх механізмів, підлягають страхуванню.

Ñòðàõóâàííÿ ô³íàíñîâèõ ðèçèê³â — це захист майнових інтересів підприємства 
спеціальними страховими компаніями при настанні страхового випадку за рахунок 
грошових фондів, що формуються ними шляхом отримання від страхувальників 
страхових внесків. 

6.2.9. Àíòèêðèçîâå ô³íàíñîâå óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì

Àíòèêðèçîâèé ô³íàíñîâèé ìåíåäæìåíò — це система своєчасних методів і 
прийомів, здатних запобігти фінансовій кризі й уникнути банкрутства. Зміст 
антикризового фінансового управління полягає в розробленні комплексу заходів 
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щодо профілактики фінансової кризи та її подолання. Фінансова криза — це 
фаза розбалансованої діяльності підприємства, яка характеризується обмежени-
ми можливостями впливу на його фінансові відносини. Проявом кризових явищ 
у фінансовій діяльності підприємств є суттєве погіршення структури капіталу, 
платоспроможності і ліквідності під впливом зовнішніх та внутрішніх фак-
торів.

Можливе настання банкрутства є такою стадією фінансової кризи, на якій 
підприємство вже не здатне здійснювати фінансове забезпечення своєї госпо-
дарської діяльності. При цьому непрогнозований процес утрати потенціалу роз-
витку підприємства стає загрозою для його подальшого існування. 

6.2.9.1. Ìåòà òà çàâäàííÿ àíòèêðèçîâîãî óïðàâë³ííÿ 

Основною метою антикризового фінансового управління є розроблення і ре-
алізація заходів, спрямованих на швидке відновлення платоспроможності та за-
безпечення достатнього рівня фінансової стійкості підприємства для виходу з 
кризового стану. 

Основними завданнями антикризової політики на рівні підприємства є опера-
тивне виявлення ознак кризового стану, недопущення банкрутства підприєм ства, 
локалізація кризових явищ, фінансова стабілізація підприємства, запобігання по-
вторенню кризи. 

Конкретний зміст управлінських рішень залежить від глибини фінансової кри-
зи. З цих позицій антикризове фінансове управління можна розглядати як:

— систему профілактичних заходів, спрямованих на попередження фінансової 
кризи; 

— систему конструктивних та дійових заходів, спрямованих на виведення під-
приємства з фінансової кризи. 

Антикризове управління будується на таких підходах: запобіжне управління 
(розроблення попереджувальних заходів); використання превентивних заходів; 
диференціація управлінських рішень залежно від глибини кризи; мобілізація внут-
рішніх резервів для виходу із кризи; фінансова санація з метою уникнення банк-
рутства. 

Відповідно до зазначених принципів обов’язковими етапами формування і ре-
алізації політики антикризового фінансового управління є:

а) постійний моніторинг фінансового стану підприємства з метою своєчасного 
виявлення ознак кризових явищ;

б) ідентифікація основних факторів, що зумовили кризовий стан підприєм-
ства;

в) виявлення масштабів фінансової кризи;
г) формування мети антикризової політики;
´) вибір адекватних інструментів антикризового управління і розроблення ком-

плексу антикризових заходів;
д) контроль за своєчасністю та ефективністю впроваджених заходів;
е) внесення коректив до антикризової політики з урахуванням досягнутих ре-

зультатів та зміни факторів зовнішнього і внутрішнього середовища.
Дотримання послідовності проходження етапів формування та реалізації полі-

тики антикризового фінансового управління дозволить оптимізувати процес ви-
ходу підприємства із кризи.

6.2.9.2. Ìåòîäè ä³àãíîñòèêè áàíêðóòñòâà

Своєчасна реакція на кризу або її попередження залежить від діагностики 
банкрутства, під якою розуміють використання сукупності методів фінансового 
аналізу для своєчасного розпізнавання симптомів фінансової кризи на підприєм-
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стві й оперативного реагування на неї на початкових стадіях з метою зменшення 
імовірності повної фінансової неспроможності суб’єктів господарювання.

Найбільшого розповсюдження набула модель прогнозування банкрутства, 
розроблена американським економістом Е. Альтманом, яка має такий вигляд:

     1 2 3 4 50,012 0,014 0,033 0,006 0,999Z X X X X X  (6.2.38)

Це п’ятифакторна модель, де факторами є окремі показники фінансового ста-
ну підприємства. Окремі змінні дискримінантної функції, адаптовані до вітчизня-
них стандартів фінансової звітності, мають такий вигляд:

X1 — робочий капітал/валюта балансу;
X2 — сума нерозподіленого прибутку (непокритого збитку) та резервного капі-

талу/валюта балансу;
X3 — звичайний прибуток до оподаткування + проценти за кредит/валюта ба-

лансу;
X4 — ринкова вартість підприємств (ринкова вартість корпоративних прав)/по-

зичковий капітал;
X5 — чиста виручка від реалізації продукції/валюта балансу. 
При отриманні значення Z-показника до 1,8 імовірність банкрутства висока, 

при значенні в діапазоні 1,81—2,67 — імовірність настання банкрутства не можна 
однозначно визначити, при значенні 2,67 — імовірність банкрутства низька.

Одним з інструментів, за допомогою якого можна уникнути банкрутства та 
ліквідації, є фінансова санація. 

Ñàíàö³ÿ — це комплекс заходів, спрямованих на вихід підприємства з кризи, 
відновлення його прибутковості та конкурентоспроможності. Ìåòîþ ô³íàíñîâî¿ 
ñàíàö³¿ є покриття поточних збитків та усунення причин їх виникнення, понов-
лення або збереження ліквідності та платоспроможності підприємств, скорочення 
всіх видів заборгованості, покращення структури капіталу та формування фондів 
фінансових ресурсів, необхідних для проведення санаційних заходів виробничо-
технічного характеру.

Здійснення санації передбачає доволі широкий діапазон заходів з оздоровлен-
ня фінансового стану підприємства, а саме: реструктуризацію підприємства; пе-
репрофілювання виробництва; закриття нерентабельних виробництв; відстрочку, 
розстрочку або прощення частини боргів згідно з мировою угодою; ліквідація 
дебіторської заборгованості; продаж частини майна боржника тощо.

Можливість виходу підприємства з кризи визначають за санаційною спромож-
ністю. Ñàíàö³éíà ñïðîìîæí³ñòü — це наявність у підприємства, що знаходиться у 
фінансовій кризі, фінансових, організаційно-технічних та правових можливостей, 
які визначають його здатність до успішного проведення фінансової санації. До 
загальних передумов санаційної спроможності належать наявність у підприємства 
ефективної санаційної концепції та потенціалу для майбутньої успішної діяль-
ності, а саме: стійких позицій на ринку та реальних можливостей збільшення 
обсягів реалізації; конкурентних переваг; виробничого та кадрового потенціалу; 
реальної та дієвої санаційної концепції.

Åêîíîì³÷íèìè êðèòåð³ÿìè ñò³éêî¿ ñàíàö³éíî¿ ñïðîìîæíîñò³ підприємства є його 
здатність до забезпечення ліквідності, відновлення прибутковості та одержання 
конкурентних переваг. 

Здійснення санаційних заходів пов’язано з обґрунтуванням джерел фінансу-
вання. Інвесторами цього процесу можуть бути як фізичні, так і юридичні особи. 
Джерелами погашення непокритих збитків підприємства-боржника є резервні, 
страхові фонди, фонди цільового призначення, нерозподілений прибуток, сана-
ційний прибуток.

Внутрішні джерела санації пов’язані зі зниженням витрат і збільшенням гро-
шових надходжень підприємства. До зовнішніх джерел фінансування санації 
належать безповоротна фінансова допомога, зменшення або списання заборго-
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ваності, надання санаційних кредитів, випуск облігацій конверсійної позики, 
дотації та субвенції за рахунок бюджетних коштів, державне пільгове кредиту-
вання.

Реалізація комплексу заходів щодо санації підприємства-боржника в разі успі-
ху виводить його з фінансової кризи і створює умови для провадження підприєм-
ницької діяльності в майбутньому. Якщо мети фінансової санації не досягнуто, 
підприємство оголошується банкрутом і розпочинається ліквідаційна процедура.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Визначте сутність фінансового менеджменту та охарактеризуйте його основ-
ні функції.

2. Охарактеризуйте основні принципи фінансового менеджменту.
3. Наведіть основні характеристики системи організаційного забезпечення фі-
нансового менеджменту. 

4. Охарактеризуйте ієрархічну та функціональну будову центрів управління. 
5. Визначте класифікаційні ознаки та наведіть класифікацію фінансових рин-
ків.

6. Дайте визначення фінансових ринків та визначте суб’єкти фінансових рин-
ків. 

7. Охарактеризуйте основні інструменти фінансових ринків. 
8. Дайте визначення грошових потоків підприємства та наведіть класифікацію 
грошових потоків. 

9. Визначте методи управління грошовими потоками підприємства. 
10. Охарактеризуйте чинники, якими зумовлюється зміна вартості грошей у 

часі. 
11. Дайте визначення управління прибутком та охарактеризуйте кожну зі скла-

дових системи управління прибутком. 
12. Визначте випадки, за яких необхідний розрахунок точки беззбитковості.
13. Дайте визначення ефекту виробничого важеля та запасу фінансової міц-

ності. 
14. Визначте випадки використання ефекту виробничого важеля на підприєм-

стві. 
15. Дайте визначення активів підприємства та наведіть класифікаційні ознаки 

при здійсненні класифікації активів. 
16. Визначте основні завдання управління оборотними активами підприєм-

ства.
17. Охарактеризуйте відомі вам моделі політики фінансування оборотного капі-

талу. 
18. Дайте визначення капіталу та охарактеризуйте його економічну сутність. 
19. Охарактеризуйте принципи формування капіталу.
20. Наведіть класифікаційні ознаки та визначте види капіталу відповідно до 

них. 
21. Розкрийте роль капіталу в діяльності підприємства відповідно до класифіка-

ційних ознак.
22. Охарактеризуйте власний капітал підприємства та його складові. 
23. Визначте напрями використання коротко- та довгострокового позикового 

капіталу.
24. Дайте визначення концепцій фінансового важеля і визначте особливість 

кожної з них.
25. Наведіть критерії, які визначають оптимальність структури капіталу.
26. Назвіть основі критерії оптимізації структури капіталу.
27. Наведіть класифікаційні ознаки інвестицій.
28. Охарактеризуйте принципи оцінювання ефективності інвестиційних проектів.
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29. Дайте визначення ризику та назвіть класифікаційні ознаки класифікації ри-
зиків. 

30. Визначте основні фінансові ризики та охарактеризуйте напрями їх впливу 
на діяльність підприємства.

31. Визначте мету та завдання аналізу фінансової звітності підприємства. 
32. Дайте визначення системи фінансового планування та визначте її основні 

завдання. 
33. Дайте визначення фінансового планування та мету його здійснення.
34. Охарактеризуйте завдання та методи фінансового планування.
35. Дайте визначення фінансової стратегії та визначте основні завдання страте-

гічного планування. 
36. Дайте визначення поточного фінансового планування та охарактеризуйте 

його завдання. 
37. Дайте визначення бюджету та визначте роль бюджетів у фінансовому плану-

ванні.
38. Визначте мету антикризового фінансового управління та його завдання.
39. Визначте управлінські заходи при здійсненні антикризового управління.
40. Охарактеризуйте політику антикризового управління та принципи її здійс-

нення.

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Що є об’єктом фінансового менеджменту?
à) ô³íàíñîâ³ ³íñòðóìåíòè;
á) ô³íàíñîâ³ ìåòîäè;
â) ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè;
ã) ô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ.

2. Якою є функція об’єкта фінансового менеджменту?
à) ïëàíóâàííÿ;
á) îðãàí³çàö³¿;
â) â³äòâîðþâàëüíà;
ã) ìîòèâàö³¿.

3. Якою є функція суб’єкта фінансового менеджменту? 
à) ïëàíóâàííÿ;
á) ðîçïîä³ëü÷à;
â) â³äòâîðþâàëüíà;
ã) àâàíñóâàííÿ.

4. Що передбачає дотримання принципу плановості і системності?
à) îð³ºíòàö³þ íà ö³ë³ é çàâäàííÿ, ÿê³ íà öåé ìîìåíò ñòàâèòü ïåðåä ñîáîþ ï³ä-

ïðèºìñòâî;
á) îð³ºíòàö³þ íà ñòðàòåã³þ äîâãîñòðîêîâîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çíàííÿ ³ 

âðàõóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ íàñòàíîâ êîíêóðåíò³â, âèïåðåäæàëüíå óïðàâë³ííÿ 
ô³íàíñàìè ï³äïðèºìñòâà;

â) ïëàíóâàííÿ ìàòåð³àëüíèõ, òðóäîâèõ ³ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ç ìåòîþ çàáåçïå-
÷åííÿ ¿õ çáàëàíñîâàíîñò³;

ã) âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ³ ïîêàçíèê³â, ùî ¿ì â³äïîâ³äàþòü.
5. Що передбачає дотримання принципу цільової спрямованості?

à) îð³ºíòàö³þ íà ö³ë³ é çàâäàííÿ, ÿê³ íà öåé ìîìåíò ñòàâèòü ïåðåä ñîáîþ ï³ä-
ïðèºìñòâî;

á) îð³ºíòàö³þ íà ñòðàòåã³þ äîâãîñòðîêîâîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çíàííÿ ³ 
âðàõóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ íàñòàíîâ êîíêóðåíò³â, âèïåðåäæàëüíå óïðàâë³ííÿ 
ô³íàíñàìè ï³äïðèºìñòâà;

â) ïëàíóâàííÿ ìàòåð³àëüíèõ, òðóäîâèõ ³ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ç ìåòîþ çàáåçïå-
÷åííÿ ¿õ çáàëàíñîâàíîñò³;

ã) âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ³ ïîêàçíèê³â, ùî ¿ì â³äïîâ³äàþòü.
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6. Які з наведених принципів належать до принципів фінансового менедж-
менту?

à) àâàíñóâàííÿ òà ³íâåñòóâàííÿ;
á) ïëàíîâ³ñòü òà ñèñòåìí³ñòü;
â) áþäæåòóâàííÿ;
ã) ïîñë³äîâí³ñòü.

7. Які з цих видів цінних паперів належать до пайових?
à) îáë³ãàö³¿;
á) àêö³¿;
â) âåêñåë³;
ã) îáë³ãàö³¿ òà àêö³¿.

8. Яка характеристика дозволяє цінним паперам бути засобом збереження і 
нагромадження багатства?

à) íàä³éí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
á) âèçíà÷åí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
â) äîõ³äí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
ã) ë³êâ³äí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â.

9. Яка характеристика дозволяє цінним паперам бути засобом перетворення в 
гроші?

à) íàä³éí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
á) âèçíà÷åí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
â) äîõ³äí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â;
ã) ë³êâ³äí³ñòü ö³ííèõ ïàïåð³â.

10. Прибуток від операційної діяльності визначається, як різниця між:
à) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ;
á) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ, âèòðàòàìè íà çáóò, àäì³í³ñòðàòèâíè-

ìè âèòðàòàìè;
â) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ ³ âèòðàòàìè íà çáóò;
ã) âèðó÷êîþ â³ä ðåàë³çàö³¿ òà ïîäàòêîì íà äîäàíó âàðò³ñòü.

11. Валовий прибуток від операційної діяльності визначається, як різниця між:
à) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ;
á) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ, âèòðàòàìè íà çáóò, àäì³í³ñòðàòèâíè-

ìè âèòðàòàìè;
â) ÷èñòîþ âèðó÷êîþ òà ñîá³âàðò³ñòþ ³ âèòðàòàìè íà çáóò;
ã) âèðó÷êîþ â³ä ðåàë³çàö³¿ òà ïîäàòêîì íà äîäàíó âàðò³ñòü.

12. Як поділяються витрати залежно від змісту операційного процесу?
à) ïðÿì³, íåïðÿì³;
á) âèðîáíè÷à ñîá³âàðò³ñòü, çàãàëüíîâèðîáíè÷³ âèòðàòè, àäì³í³ñòðàòèâí³ âèò-

ðàòè, âèòðàòè íà çáóò, ³íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè;
â) çì³íí³, ïîñò³éí³;
ã) ìàòåð³àëüí³ âèòðàòè, âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³, â³äðàõóâàííÿ íà ñîö³àëüí³ 

çàõîäè, àìîðòèçàö³ÿ, ³íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè.
13. Як змінюватиметься частка змінних витрат у складі виручки від реалізації 

при збільшенні виручки за рахунок збільшення ціни?
à) áóäå çá³ëüøóâàòèñÿ;
á) áóäå çìåíøóâàòèñÿ;
â) çàëèøèòüñÿ áåç çì³í;
ã) ÷àñòêîâî çá³ëüøóâàòèìåòüñÿ, à äàë³ çìåíøóâàòèìåòüñÿ.

14. Для якої моделі підходить стратегія «Поточні активи фінансуються за раху-
нок поточних активів»?

à) ³äåàëüíî¿ ìîäåë³ ô³íàíñóâàííÿ àêòèâ³â;
á) àãðåñèâíî¿ ìîäåë³ ô³íàíñóâàííÿ àêòèâ³â;
â) êîíñåðâàòèâíî¿ ìîäåë³ ô³íàíñóâàííÿ àêòèâ³â;
ã) êîìïðîì³ñíî¿ ìîäåë³ ô³íàíñóâàííÿ àêòèâ³â.
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15. Як відрізняється тривалість операційного циклу порівняно з фінансовим?
à) á³ëüøà íà ÷àñ îáîðîòíîñò³ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
á) á³ëüøà íà ÷àñ îáîðîòíîñò³ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
â) ìåíøà íà ÷àñ îáîðîòíîñò³ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
ã) ìåíøà íà ÷àñ îáîðîòíîñò³ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³.

16. Що необхідно зробити для зменшення тривалості фінансового циклу під-
приємства?

à) óïîâ³ëüíèòè âèðîáíè÷èé ïðîöåñ;
á) çàáåçïå÷èòè íåêðèòè÷íå óïîâ³ëüíåííÿ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
â) çàáåçïå÷èòè íåêðèòè÷íå óïîâ³ëüíåííÿ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
ã) óïîâ³ëüíèòè îáîðîò òîâàðíî-ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â.

17. Що необхідно зробити для зменшення тривалості операційного циклу під-
приємства?

à) óïîâ³ëüíèòè âèðîáíè÷èé ïðîöåñ;
á) çàáåçïå÷èòè íåêðèòè÷íå óïîâ³ëüíåííÿ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
â) çàáåçïå÷èòè íåêðèòè÷íå óïîâ³ëüíåííÿ äåá³òîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³;
ã) óïîâ³ëüíèòè îáîðîò òîâàðíî-ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â.

18. До чого призводить наявність зайвих поточних активів?
à) ïåðåáî¿â ó âèðîáíè÷îìó ïðîöåñ³;
á) íåäîîòðèìàííÿ ÷àñòèíè äîõîäó ç ïðè÷èíè ³ììîá³ë³çàö³¿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â;
â) íåäîñòàòíîñò³ âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â;
ã) í³÷îãî íå â³äáóâàºòüñÿ. 

19. Які з нижчезазначених джерел не належать до позикових джерел фінансу-
вання?

à) åì³ñ³ÿ îáë³ãàö³é;
á) åì³ñ³ÿ âåêñåë³â;
â) åì³ñ³ÿ àêö³é;
ã) ë³çèíã.

20. Який із фінансових інструментів не належить до позикового капіталу?
à) êðåäèòè áàíê³â;
á) äîâãîñòðîêîâ³ ïîçèêè;
â) íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê;
ã) ïîäàòêîâ³ êðåäèòè.

21. Який із елементів пасиву не належить до власного капіталу?
à) ñòàòóòíèé êàï³òàë;
á) ðåçåðâíèé êàï³òàë;
â) íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê;
ã) äîõîäè ìàéáóòí³õ ïåð³îä³â.

22. Яку з визначених характеристик можна включити до переваг позикового 
капіталу?

à) çá³ëüøåííÿ ðåíòàáåëüíîñò³ âëàñíîãî êàï³òàëó;
á) çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
â) çàáåçïå÷åííÿ ïðàâà íà ó÷àñòü â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâîì;
ã) ïåðåâàãè â³äñóòí³.

23. Як розраховується диференціал в ефекті фінансового важеля?
à) ðåíòàáåëüí³ñòü âëàñíîãî êàï³òàëó;
á) ñåðåäíÿ ñòàâêà çà ïîçèêîâèì êàï³òàëîì; 
â) âëàñíèé êàï³òàë/ïîçèêîâèé êàï³òàë;
ã) ïîçèêîâèé êàï³òàë/âëàñíèé êàï³òàë;

24. Як зміниться рентабельність власного капіталу при зростанні операційного 
прибутку на 10 %, якщо сила дії фінансового важеля —1,4?

à) çá³ëüøèòüñÿ íà 1,4 %;
á) çá³ëüøèòüñÿ íà 10 %;
â) íå çì³íèòüñÿ; 
ã) çá³ëüøèòüñÿ íà 14 %.
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25. Що показує плече фінансового важеля?
à) ÷àñòêó ïîçèêîâèõ êîøò³â ó ñòðóêòóð³ êàï³òàëó;
á) ÷àñòêó äîâãîñòðîêîâèõ ïàñèâ³â ó ñòðóêòóð³ êàï³òàëó;
â) ñï³ââ³äíîøåííÿ âëàñíèõ ³ ïîçèêîâèõ êîøò³â;
ã) ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîçèêîâèõ ³ âëàñíèõ êîøò³â.

26. Що показує сила дії фінансового важеля?
à) òåìï çì³íè ïðèáóòêó çàëåæíî â³ä òåìïó çì³íè âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿;
á) òåìï çì³íè ïðèáóòêó íà àêö³þ çàëåæíî â³ä òåìïó çì³íè îïåðàö³éíîãî ïðè-

áóòêó;
â) òåìï çì³íè ïðèáóòêó íà àêö³þ â òåìï³ çì³íè âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿;
ã) òåìï çðîñòàííÿ âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿.

27. Які вкладення не включають до реальних інвестицій?
à) âêëàäåííÿ â íîó-õàó;
á) âêëàäåííÿ â êîðïîðàòèâí³ ïðàâà ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ;
â) âêëàäåííÿ â ïðèð³ñò ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â;
ã) âêëàäåííÿ â çàì³íó îáëàäíàííÿ.

28. Які вкладення здійснюють під час прямих інвестицій?
à) çà äîðó÷åííÿì;
á) áåç ñâ³äê³â;
â) áåç ïîñåðåäíèêà;
ã) áåç óêëàäàííÿ äîãîâîð³â êóï³âë³-ïðîäàæó.

29. Якою має бути внутрішня норма прибутковості для того, щоб інвестиційний 
проект було доцільно реалізувати?

à) > 1;
á) > 0;
â) á³ëüøîþ çà ñåðåäíüîçâàæåíó âàðò³ñòü ³íâåñòèö³éíèõ ðåñóðñ³â;
ã) á³ëüøîþ çà ð³âåíü ðåíòàáåëüíîñò³ âëàñíîãî êàï³òàëó.

30. Який вид ризику належить до систематичних?
à) ðèçèê çìåíøåííÿ ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³;
á) ³íôëÿö³éíèé ðèçèê;
â) ïîäàòêîâèé ðèçèê;
ã) ðèçèê óïóùåíî¿ âèãîäè.

31. Які інвестиційні ризики є несистематичними?
à) ñêàñóâàííÿ ïîäàòêîâèõ ï³ëüã;
á) íåâäàëèé âèá³ð ï³äðÿäíèêà;
â) çì³íà êîí’þíêòóðè òîâàðíîãî ðèíêó;
ã) ï³äâèùåííÿ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê çà êðåäèò.

32. Які з перерахованих методів належать до методів кількісного аналізу?
à) àíàëîãîâ³ ìåòîäè; 
á) åêñïåðòí³ ìåòîäè;
â) åêîíîì³êî-ñòàòèñòè÷í³ ìåòîäè;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

33. За якою із формул розраховується коефіцієнт швидкої ліквідності?
à) ãðîøîâ³ êîøòè òà ô³íàíñîâ³ ³íâåñòèö³¿/ïîòî÷í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
á) ïîòî÷í³ àêòèâè/ïîòî÷í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
â) (äåá³òîðñüêà çàáîðãîâàí³ñòü + ãðîøîâ³ êîøòè + ô³íàíñîâ³ ³íâåñòèö³¿)/ïîòî÷-

í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
ã) ïîòî÷í³ àêòèâè/äåá³òîðñüêà çàáîðãîâàí³ñòü.

34. Як розраховується коефіцієнт поточної ліквідності?
à) ãðîøîâ³ êîøòè òà ô³íàíñîâ³ ³íâåñòèö³¿/ïîòî÷í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
á) ïîòî÷í³ àêòèâè/ïîòî÷í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
â) (äåá³òîðñüêà çàáîðãîâàí³ñòü + ãðîøîâ³ êîøòè + ô³íàíñîâ³ ³íâåñòèö³¿)/ïîòî÷-

í³ çîáîâ’ÿçàííÿ;
ã) ïîòî÷í³ àêòèâè/äåá³òîðñüêà çàáîðãîâàí³ñòü.
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35. Які сфери охоплює система фінансового планування?
à) ô³íàíñîâå ïðîãíîçóâàííÿ òà áþäæåòóâàííÿ;
á) ïîòî÷íå ïëàíóâàííÿ òà îïåðàòèâíå ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ;
â) ô³íàíñîâå ïðîãíîçóâàííÿ, ïîòî÷íå ïëàíóâàííÿ, áþäæåòóâàííÿ òà îïåðàòèâ-

íå ô³íàíñîâå ïëàíóâàííÿ;
ã) ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ.

36. Яке з визначень характеризує бюджетування?
à) åôåêòèâíèé ñïîñ³á ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, çà äîïî-

ìîãîþ ÿêîãî äîâîäÿòüñÿ ïîêàçíèêè âèòðàò òà äæåðåë ¿õ ïîêðèòòÿ;
á) ðîçðîáëåííÿ éìîâ³ðíèõ øëÿõ³â ðîçâèòêó ô³íàíñ³â ï³äïðèºìñòâà;
â) ïðîöåñ ñèíõðîí³çàö³¿ â ÷àñ³ ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü ³ âèòðàò, âèçíà÷åííÿ ïîñë³-

äîâíîñò³ çä³éñíåííÿ âñ³õ ðîçðàõóíê³â òà çàáåçïå÷åííÿ ïëàòîñïðîìîæíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà;

ã) ïðîöåñ ïîáóäîâè òàêòè÷íèõ ïëàí³â.
37. Яке з визначень характеризує фінансове планування?

à) åôåêòèâíèé ñïîñ³á ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêîãî äîâîäÿòüñÿ ïîêàçíèêè âèòðàò òà äæåðåë ¿õ ïîêðèòòÿ;

á) ðîçðîáëåííÿ éìîâ³ðíèõ øëÿõ³â ðîçâèòêó ô³íàíñ³â ï³äïðèºìñòâà;
â) ïðîöåñ ñèíõðîí³çàö³¿ â ÷àñ³ ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü ³ âèòðàò, âèçíà÷åííÿ ïîñë³-

äîâíîñò³ çä³éñíåííÿ âñ³õ ðîçðàõóíê³â òà çàáåçïå÷åííÿ ïëàòîñïðîìîæíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà;

ã) ïðîöåñ ïîáóäîâè òàêòè÷íèõ ïëàí³â.
38. Яке з визначень характеризує фінансове прогнозування?

à) åôåêòèâíèé ñïîñ³á ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêîãî äîâîäÿòüñÿ ïîêàçíèêè âèòðàò òà äæåðåë ¿õ ïîêðèòòÿ;

á) ðîçðîáëåííÿ éìîâ³ðíèõ øëÿõ³â ðîçâèòêó ô³íàíñ³â ï³äïðèºìñòâà;
â) ïðîöåñ ñèíõðîí³çàö³¿ â ÷àñ³ ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü ³ âèòðàò, âèçíà÷åííÿ ïîñë³-

äîâíîñò³ çä³éñíåííÿ âñ³õ ðîçðàõóíê³â òà çàáåçïå÷åííÿ ïëàòîñïðîìîæíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâà;

ã) ïðîöåñ ïîáóäîâè ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â.
39. Що можна включити до внутрішніх джерел фінансування санації підприєм-

ства?
à) áåçïîâîðîòíó ô³íàíñîâó äîïîìîãó;
á) äåðæàâíå ï³ëüãîâå êðåäèòóâàííÿ;
â) ðîçïðîäàæ íåðåàë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿;
ã) íàäàííÿ ñàíàö³éíèõ êðåäèò³â.

ГЛОСАРІЙ 

Àêòèâè — всі види майна підприємства, що належать йому на правах власності 
й використовуються для здійснення статутної діяльності.

Àíòèêðèçîâèé ô³íàíñîâèé ìåíåäæìåíò — система своєчасних методів і прийомів, 
здатних запобігти фінансовій кризі й уникнути банкрутства.

Áþäæåò — оперативний фінансовий план на короткостроковий період.
Áþäæåòóâàííÿ — стандартизований процес відповідно самостійно розроблених 

підприємством та загальновизнаних вимог і процедур.
Âàëþòíèé ðèçèê — характерний для зовнішньоекономічної діяльності підпри-

ємств і має дві основні форми: ризик вибору валюти і зміни її курсу.
Âèðîáíè÷èé öèêë — період від моменту надходження сировини до моменту 

продажу продукції. 
Â³äñîòêîâà ñòàâêà — відношення суми доходу, виплаченого за фіксований ін-

тервал часу, до величини позики.
Â³äòâîðþâàëüíà ôóíêö³ÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó — полягає в забезпеченні 

збалансування матеріальних і фінансових ресурсів на всіх стадіях кругообігу капі-
талу в процесі простого і розширеного відтворення.
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Âëàñíèé êàï³òàë — основне стартове та безстрокове джерело фінансування 
господарської діяльності підприємства, джерело погашення збитків підприємства, 
показник, що використовується для оцінки фінансового стану та інвестиційної 
привабливості підприємства. 

Âíóòð³øíÿ íîðìà äîõ³äíîñò³ — така ставка дисконту, за якої показник чистої 
наведеної вартості за інвестиційним проектом набирає нульового значення.

Ãðîøîâèé ïîò³ê ï³äïðèºìñòâà — сукупність розподілених надходжень і виплат 
грошових коштів за окремими інтервалами періоду часу, що розглядається, гене-
рованих його господарською діяльністю, рух яких пов’язаний із факторами часу, 
ризику і ліквідності.

Äåïîçèòíèé ðèçèê — один із різновидів ризику фінансового інвестування, 
пов’язаний з імовірністю неповернення депозитних вкладів при невдалому виборі 
комерційного банку для здійснення депозитних операцій.

Äèôåðåíö³àë ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ — різниця між економічною рентабельністю 
активів та середньою розрахунковою ставкою відсотка по позикових коштах, ско-
ригована на ставку податку на прибуток. 

Ä³àãíîñòèêà áàíêðóòñòâà — використання сукупності методів фінансового аналі-
зу для своєчасного розпізнавання симптомів фінансової кризи на підприємстві й 
оперативного реагування на неї на початкових стадіях з метою зменшення ймовір-
ності повної фінансової неспроможності суб’єктів господарювання.

Åì³òåíòè — суб’єкти фінансового ринку, що залучають необхідні фінансові 
ресурси за рахунок випуску (емісії) цінних паперів. 

²íâåñòèö³éíèé ðèçèê — імовірність збільшення витрат, зменшення доходів і 
прибутків від інвестиційної діяльності, а також можливість утрати всього інвесто-
ваного капіталу.

²íâåñòîðè — суб’єкти фінансового ринку, що вкладають свої кошти в різно-
манітні види цінних паперів з метою отримання доходу.

²íâåñòóâàííÿ — цілеспрямоване вкладання капіталу в будь-якій його формі, яке 
здійснюється з метою отримання економічного або соціального ефекту. 

²íôëÿö³éíèé ðèçèê — ризик зменшення реальної вартості капіталу у формі гро-
шових активів, а також знецінення доходів і прибутків у зв’язку зі зростанням рів-
ня інфляції.

Êàíàëè íåïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ — канали, за якими кошти переміщаються від 
власників заощаджень до підприємств через фінансових посередників.

Êàíàëè ïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ — канали, за якими кошти надходять безпосеред-
ньо від власників заощаджень до позичальників.

Êàï³òàë — запас економічних благ, накопичених у формі грошових коштів і 
реальних капітальних товарів, що залучаються його власниками як інвестиційний 
ресурс та фактор виробництва з метою отримання доходу, функціонування яких 
в економічній системі базується на ринкових принципах і пов’язане з факторами 
часу, ризику і ліквідності.

Êîíòðîëüíà ôóíêö³ÿ — контроль за реальним грошовим обігом. 
Êðåäèòíèé ðèçèê — виникає у підприємства у випадку надання покупцям ко-

мерційного (товарного) кредиту та існування загрози його повного або частково-
го неповернення.

Êóðñ àêö³é — ціна, за якою акції котируються і продаються на фондовому ринку.
Îáîðîòí³ àêòèâè ï³äïðèºìñòâà — види майнових цінностей, які повністю спо-

живаються за один виробничий цикл.
Îáîðîòí³ ôîíäè — частина оборотного капіталу, яка постійно перебуває у сфері 

виробництва.
Îïåðàö³éíèé öèêë — період часу з моменту надходження сировини до одержан-

ня оплати від покупців за готову продукцію. 
Îïòèìàëüíà ñòðóêòóðà êàï³òàëó — співвідношення між власним і позиковим 

капіталом, за якого одночасно забезпечується висока фінансова рентабельність і 
не втрачається фінансова стійкість підприємства.
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Ïëå÷å ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ — відношення позикового капіталу до власного. 
Ïðîöåíòíèé ðèçèê — імовірність утрат через зміни процентної ставки (кредит-

ної та депозитної) на фінансовому ринку.
Ðèçèê çìåíøåííÿ ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³ — ризик, зумовлений нераціональною 

структурою капіталу підприємства, завищеною часткою позикових коштів, що в 
умовах падіння попиту на продукцію і зниження рентабельності діяльності може 
призвести до фінансової кризи і навіть банкрутства.

Ðèçèê íåïëàòîñïðîìîæíîñò³ — імовірність того, що підприємство через недо-
статній обсяг ліквідних активів не зможе розрахуватися в строк зі своїми креди-
торами.

Ðîçïîä³ëü÷à ôóíêö³ÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó — забезпечує формування й ви-
користання грошових фондів, підтримання ефективної структури капіталу підпри-
ємств.

Ñàíàö³éíà ñïðîìîæí³ñòü — наявність у підприємства, що знаходиться у фінан-
совій кризі, фінансових, організаційно-технічних та правових можливостей, які 
визначають його здатність до успішного проведення фінансової санації.

Ñàíàö³ÿ — комплекс заходів, спрямованих на вихід підприємства з кризи, від-
новлення його прибутковості та конкурентоспроможності. Характеризує середній 
рівень витрат для підтримки економічного потенціалу підприємства за наявної 
структури джерел коштів, вимог інвесторів і кредиторів та прийнятої дивідендної 
політики.

Ñèëà ä³¿ ô³íàíñîâîãî âàæåëÿ — відсоткова зміна чистого прибутку на акцію в 
результаті відсоткової зміни операційного прибутку підприємства.

Ñèñòåìà ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ (³íôîðìàö³éíà ñèñòåìà) ô³íàíñîâîãî ìå-
íåäæìåíòó — неперервний і цілеспрямований відбір відповідних інформаційних 
показників, які необхідні для здійснення аналізу, планування і підготовки ефек-
тивних управлінських рішень за всіма напрямками фінансової діяльності підпри-
ємства.

Ñèñòåìà îðãàí³çàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó — взаємопов’язана 
сукупність внутрішніх структурних служб і підрозділів підприємства, які забезпе-
чують розроблення і прийняття управлінських рішень щодо окремих напрямків 
його фінансової діяльності і несуть відповідальність за результати цих рішень. 

Òåïåð³øíÿ âàðò³ñòü — сума майбутніх грошових надходжень, приведених до 
теперішнього періоду з урахуванням певної ставки відсотку, яка називається дис-
контною ставкою.

Ô³íàíñîâà ïîë³òèêà ï³äïðèºìñòâà — сукупність методів фінансового менеджмен-
ту, яка здійснюється в короткостроковому періоді і враховує фактори, які діють у 
цей час.

Ô³íàíñîâà ñòðàòåã³ÿ — визначення довгострокової мети фінансової діяльності 
підприємства, вибір найефективніших способів і шляхів їх досягнення. 

Ô³íàíñîâèé ìåíåäæìåíò — система принципів і методів розроблення і реаліза-
ції управлінських рішень, пов’язаних із формуванням, розподілом та використан-
ням фінансових ресурсів для забезпечення необхідного обсягу та структури активів 
відповідно з цілями та завданнями підприємства.

Ô³íàíñîâèé ðèíîê — сукупність усіх фінансових ресурсів у їх русі.
Ô³íàíñîâèé ñòàí — рівень збалансованості окремих структурних елементів ак-

тивів і капіталу підприємства, а також рівень ефективності їх використання.
Ô³íàíñîâèé öèêë — період від моменту оплати сировини підприємством до 

моменту повернення грошових коштів у вигляді оплати за реалізовану продук-
цію. 

Ô³íàíñîâ³ ïîñåðåäíèêè — основні учасники фінансового ринку, що забезпечу-
ють посередницький зв’язок між покупцями та продавцями фінансових інстру-
ментів.

Ôîíäîâèé ðèíîê (ðèíîê ö³ííèõ ïàïåð³â) — сукупність учасників фондового рин-
ку та правовідносин між ними щодо розміщення, обігу та обліку цінних паперів і 
похідних (деривативів).
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ДОДАТКИ

Äîäàòîê À. Методика розрахунку грошових потоків підприємства

Грошовий потік від основної діяльності (ÃÏÎÄ) розраховують за формулою:

    –ÎÃÏÎÄ Ï Àìîðòèçàö³ÿ Ïîäàòêè,  (1)

де ÏÎ — операційний прибуток.
Грошовий потік від інвестиційної діяльності (ÃÏ²Ä) розраховують за формулою:

   1 0ÃÏ²Ä ÎÇ ÎÇ Àìîðòèçàö³ÿ,  (2)

де ÎÇ1 — основні засоби на кінець періоду; ÎÇ0 — основні засоби на початок пе-
ріоду.

Грошовий потік від активів (ÃÏÀ) розраховують за формулою:

   ÀCF OCF ICF NWC,  (3)

де OCF — грошовий потік від основної діяльності; ICF — грошовий потік від ін-
вестиційної діяльності; ΔNWC — зміна чистого оборотного капіталу.

Приріст грошових коштів та їх еквівалентів за певний період характеризує 
показник ÷èñòîãî ãðîøîâîãî ïîòîêó, який розраховується, як арифметична сума 
чистих грошових потоків від усіх видів діяльності: операційної, інвестиційної та 
фінансової. 

Чистий грошовий потік від операційної діяльності визначається за формулою:

          î ÎÇ ÍÀ ÒÌ×ÃÏ ×Ï À À ÄÇ Ç ÊÇ Ð ,  (4)

де ×ÃÏî — сума чистого грошового потоку підприємства від операційної діяль-
ності; ×Ï — чистий прибуток; ÀÎÇ — сума амортизації основних засобів; ÀÍÀ — 
сума амортизації нематеріальних активів; ΔÄÇ — приріст (зниження) суми дебі-
торської заборгованості; ΔÇÒÌ — приріст (зниження) суми товарно-матеріальних 
запасів; ΔÊÇ — приріст (зниження) суми кредиторської заборгованості; ΔÐ — при-
ріст (зниження) суми резервного та інших страхових фондів.

Чистий грошовий потік від інвестиційної діяльності розраховують за формулою:

          ³ ÎÑ ÍÀ ÄÔ² ÂÀ Ï ÎÑ ÍÀ ÄÔ² ÑÀ×ÃÏ Ð Ð Ð Ð Ä Ï ÍÊÁ Ï Ï Â ,  (5)

де ×ÃÏ³ — сума чистого грошового потоку підприємства від інвестиційної діяльності; 
ÐÎÑ — сума реалізації основних засобів, що вибули; ÐÍÀ — сума реалізації нема-
теріальних активів, що вибули; ÐÄÔ² — сума реалізації довгострокових фінансових 
інструментів інвестиційного портфелю підприємства; ÐÂÀ — сума повторної реаліза-
ції раніше викуплених власних акцій підприємства; ÄÏ — сума дивідендів, отриманих 
підприємством за довгостроковими фінансовими інструментами інвестиційного порт-
феля; ÏÎÑ — сума придбаних основних засобів; ΔÍÊÁ — сума приросту незаверше-
ного капітального будівництва; ÏÍÀ — сума придбання нематеріальних активів; 
ÏÄÔ — сума придбання довгострокових фінансових інструментів інвестиційного порт-
феля підприємства; ÂÑÀ — сума викуплених власних акцій підприємства.

Чистий грошовий потік за результатами фінансової діяльності визначається за 
формулою:

       Ô ÑÊ ÄÊ ÊÊ ÄÊ ÊÊ×ÄÏ Ï Ï Ï ÁÖÔ Â Â Ä ,  (6)

де ×ÄÏÔ — сума чистого грошового потоку підприємства від фінансової діяльності; 
ÏÂÊ — сума додатково залученого із зовнішніх джерел власного акціонерного чи па-
йового капіталу; ÏÄÊ — сума додатково залучених довгострокових кредитів і позик; 
ÏÊÊ — сума додатково залучених короткострокових кредитів і позик; ÁÖÔ — сума 
засобів, що надійшли в порядку безоплатного цільового фінансування; ÂÄÊ — сума 
виплат основного боргу за довгостроковими кредитами і позиками; ÂÊÊ — сума виплат 
основного боргу за короткостроковими кредитами і позиками; Ä — сума дивідендів, 
сплачених власникам підприємства на вкладений капітал (акції, паї тощо).
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Äîäàòîê Á. Коефіцієнти фінансового аналізу підприємств

Íàçâà êîåô³ö³ºíòà Õàðàêòåðèñòèêà Ôîðìóëà ðîçðàõóíêó

Êîåô³ö³ºíòè àíàë³çó ë³êâ³äíîñò³ òà ïëàòîñïðîìîæíîñò³

Êîåô³ö³ºíò 
ïîêðèòòÿ 
(загальної 
ліквідності)

Частина поточних зобов’язань, які 
підприємство спроможне погасити, 
якщо воно реалізує всі свої оборотні 
активи


. .ï ë

ÎÀ ÂÌÏ
Ê

ÏÇ

Êîåô³ö³ºíò 
øâèäêî¿ ë³êâ³ä-
íîñò³

Частина поточних зобов’язань, які 
підприємство спроможне погасити за 
рахунок найбільш ліквідних оборотних 
активів — грошових коштів та їх 
еквівалентів, фінансових інвестицій та 
дебіторської заборгованості

 
. .ø ë

ÎÀ Ç ÂÌÏ
Ê

ÏÇ

Êîåô³ö³ºíò 
àáñîëþòíî¿ ë³êâ³ä-
íîñò³

Частина короткострокових зобов’язань, 
яка може бути погашена негайно 

. . .à ë

ÃÊ ÏÔ²
Ê

ÏÇ
 

Êîåô³ö³ºíòè, ÿê³ âèçíà÷àþòü ô³íàíñîâó ñò³éê³ñòü ï³äïðèºìñòâà

Êîåô³ö³ºíò 
àâòîíîì³¿

Фінансова незалежність підприємства 
від зовнішніх джерел фінансування його 
діяльності

.àâò

ÂÊ
Ê

Á
 

Êîåô³ö³ºíò 
áîðãîâîãî íàâàí-
òàæåííÿ

Здатність підприємства залучати 
зовнішні джерела фінансування . .á ê

ÏÊ
Ê

Á

Êîåô³ö³ºíò 
ô³íàíñîâî¿ 
ñò³éêîñò³

Співвідношення власних і залучених 
коштів, вкладених у діяльність підпри-
ємства

. .ô ñ

ÂÊ
Ê

ÏÊ

Êîåô³ö³ºíò 
ô³íàíñîâî¿ 
çàëåæíîñò³

Співвідношення боргу та власного 
капіталу в структурі пасивів . .ô ç

Á
Ê

ÂÊ

Êîåô³ö³ºíò 
ñòðóêòóðè 
ïîçèêîâîãî 
êàï³òàëó

Частка, яку в позиковому капіталі 
підприємства становлять довгострокові 
пасиви

. . .ñ ï ê

ÄÏ
Ê

ÏÊ

Êîåô³ö³ºíò 
ñòðóêòóðè 
äîâãîñòðîêîâèõ 
âêëàäåíü

Частка основних засобів та інших 
необоротних активів, що фінансується 
зовнішніми інвесторами

. . .ñ ä â

ÄÏ
Ê

ÍÀ

Êîåô³ö³ºíò 
ìàíåâðåíîñò³ 
âëàñíîãî êàï³òàëó

Показує, яка частина власного капіталу 
використовується для фінансування 
поточної діяльності, тобто вкладена в 
оборотні кошти, а яка частина капіталі-
зована. Значення цього показника може 
змінюватися залежно від структури 
капіталу і галузевої приналежності 
підприємства (норматив — 0,4—0,6)


. . .ì â ê

ÂÊ ÍÀ
Ê

ÂÊ

Êîåô³ö³ºíòè, ùî âèçíà÷àþòü ä³ëîâó àêòèâí³ñòü

Êîåô³ö³ºíò 
îáåðíåíîñò³ 
äåá³òîðñüêî¿ 
çàáîðãîâàíîñò³

Швидкість одержання підприємством 
платежів за рахунками дебіторів . . .î ä ç

ÂÐ
Ê

ÑÄÇ
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Òåðì³í îáåðíåíî-
ñò³ äåá³òîðñüêî¿ 
çàáîðãîâàíîñò³

Термін погашення на підприємстві 
дебіторської заборгованості . . .

. . .

360
î ä ç

î ä ç

Ò
Ê

Êîåô³ö³ºíò 
îáåðíåíîñò³ 
çàïàñ³â

Швидкість повернення коштів, вкладе-
них у товарно-матеріальні запаси . .

.
î ç

ñåð

ÑÐÏ
Ê

Ç

Òåðì³í îáåðíåíîñ-
ò³ çàïàñ³â

Термін повернення коштів, вкладених у 
товарно-матеріальні запаси . .

. .

360
î ç

î ç

Ò
Ê

Òðèâàë³ñòü 
âèðîáíè÷îãî 
(îïåðàö³éíîãî) 
öèêëó

Час повернення грошей, вкладених у 
товарно-матеріальні запаси та готову 
продукцію

 . . . . . . .â ö î ä ç î çÒ Ò Ò

Êîåô³ö³ºíò 
îáåðíåíîñò³ 
êðåäèòîðñüêî¿ 
çàáîðãîâàíîñò³

Швидкість повернення підприємством 
платежів за рахунками кредиторів . . .î ê ç

ÑÐÏ
Ê

ÑÊÇ

Òåðì³í îáåðíåíîñ-
ò³ êðåäèòîðñüêî¿ 
çàáîðãîâàíîñò³

Термін повернення підприємством 
грошей за рахунками кредиторів . . .

. . .

360
î ê ç

î ê ç

Ò
Ê

Òðèâàë³ñòü 
ô³íàíñîâîãî öèêëó

Показує середній час обороту коштів від 
моменту оплати за сировину і матеріали 
до одержання грошей від покупців

  . . . . . . . . . .ô ö î ä ç î ç î ê çÒ Ò Ò Ò

 . . . . . . .ô ö â ö î ê çÒ Ò Ò

Ïîêàçíèêè ðåçóëüòàòèâíîñò³ òà åêîíîì³÷íî¿ äîö³ëüí³ñòü

Ðåíòàáåëüí³ñòü 
ïðîäóêö³¿

Частка прибутку у витратах 
 

 
100%î

Ï

Ï
Ð

ÑÐÏ ÀÂ ÂÇ

×èñòà ðåíòàáåëü-
í³ñòü ïðîäàæó

Частка чистого прибутку в обсягах 
реалізації  100%Ïð

×Ï
×Ð

ÂÐ

×èñòà ðåíòàáåëü-
í³ñòü àêòèâ³â

Частка чистого прибутку в загальній 
вартості активів  100%À

×Ï
×Ð

Á

×èñòà ðåíòàáåëü-
í³ñòü âëàñíîãî 
êàï³òàëó

Частка чистого прибутку на вкладений 
власний капітал  100%ÂÊ

×Ï
×Ð

ÂÊ

де: ÎÀ — оборотні активи (форма № 1, р. 260);

ÂÌÏ — витрати майбутніх періодів (форма № 1, р. 270);

ÏÇ — поточні зобов’язання (форма № 1, р. 620);

Ç — запаси (форма № 1, р. 100 + р. 110 + р. 120 + р. 130 + р. 140);

ÃÊ — грошові кошти та їх еквіваленти в національній та іноземній валюті (форма № 1, 
р. 230 + р. 240);

ÏÔ² — поточні фінансові інвестиції (форма № 1, р. 220);

ÂÊ — власний капітал (форма № 1, р. 380);

Á — баланс (форма № 1, р. 280 або р. 640);



ÏÊ — позиковий капітал (довгострокові та поточні зобов’язання) (форма № 1, р. 480 + 
р. 620);

ÄÏ — довгострокові пасиви (форма № 1, р. 480);

ÍÀ — необоротні активи (форма № 1, р. 080);

ÑÄÇ — середньорічна сума дебіторської заборгованості (форма № 1, р. р. 160, 170, 180, 
190, 200, 210 (графа 3 + графа 4) / 2);

360 — кількість днів у році, яка прийнята у фінансових розрахунках;

ÑÐÏ — собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг) (форма № 2, р. 040);

Çñåð — середньорічні запаси підприємства (форма № 1, р. 100 + р. 110 + р. 120 + р. 130 + 
р. 140 (графа 3 + графа 4) / 2);

ÑÊÇ — середньорічна сума кредиторської заборгованості (форма № 1, р. р. 500, 510, 520, 
530, 540 (графа 3 + графа 4) / 2);

ÏÎ — операційний прибуток (збиток) (форма № 2, р. 100);

ÑÐÏ — собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг) (форма № 2, р. 040);

ÀÂ — адміністративні витрати (форма № 2, р. 070);

ÂÇ — витрати на збут (форма № 2, р. 080);

×Ï — чистий прибуток (збиток) (форма № 2, р. 220 або р. 225).
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6.3. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ËÞÄÑÜÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

6.3.1. Зміст та основні поняття управління людськими ресурсами.
6.3.2. Політика управління персоналом організації.

6.3.2.1. Кадрова політика.
6.3.2.2. Соціальна політика.

6.3.3. Кадрове забезпечення та оцінювання персоналу організації.
6.3.3.1. Кадрове планування в організаціях.
6.3.3.2. Організація набору та відбору персоналу.
6.3.3.3. Оцінювання персоналу організації.

6.3.4. Управління рухом і розвитком персоналу організації.
6.3.4.1. Управління рухом персоналу.
6.3.4.2. Управління розвитком персоналу.
6.3.4.3. Управління процесом вивільнення персоналу.

6.3.5. Формування та соціальний розвиток колективу.
6.3.5.1. Формування колективу організації.
6.3.5.2. Згуртованість та соціальний розвиток колективу.

6.3.6. Конфлікти в організації.
6.3.6.1. Cутність та класифікація конфліктів.
6.3.6.2. Управління конфліктами.

6.3.7. Соціальне партнерство в організації.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Предметний покажчик.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: управління персоналом, кадрова політика, соціальна політика, 
кадрове планування, організація набору, відбір персоналу, оцінювання персоналу, 
управління розвитком персоналу, управління рухом персоналу, вивільнення пер-
соналу, формування колективу, згуртованість колективу, соціальний розвиток ко-
лективу, соціальне партнерство.

6.3.1. Çì³ñò òà îñíîâí³ ïîíÿòòÿ óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè

Останніми роками управління персоналом вимагає все більших знань, а персо-
нал набуває статусу однієї з найбільш значущих складових внутрішнього середови-
ща, оскільки ефективне функціонування організації, досягнення організаційних 
цілей забезпечує саме персонал. Висококваліфікований персонал є однією з конку-
рентних переваг високого порядку, визначаючи конкурентний статус організації.

Ïåðñîíàë îðãàí³çàö³¿ — це сукупність трудових ресурсів, які знаходяться у роз-
порядженні підприємства і необхідні для виконання певних визначених функцій, 
досягнення поточних цілей діяльності та забезпечують перспективний розвиток 
підприємства, визначений стратегічними цілями.

Óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — це системно організований процес відтворення й ефек-
тивного використання сукупності трудових ресурсів організації, спрямований на 
досягнення поставленої мети. Îñíîâíèìè ö³ëÿìè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì є підвищення 
ефективності функціонування організації та покращення якості трудового життя 
персоналу, які органічно пов’язані між собою. В управлінні персоналом визначають 
об’єкт та суб’єкт управління.

Îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì може виступати організація в цілому, кожен її 
структурний підрозділ незалежно від кількості ієрархічних рівнів управління, первин-
ні трудові колективи і кожний працівник незалежно від статусу в організації.
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Ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì в організації є лінійні й функціональні керів-
ники всіх рівнів управління, працівники виробничих і функціональних підроз-
ділів, які забезпечують керівників необхідною управлінською інформацією або 
виконують обслуговуючі функції.

Основним змістом управління персоналом є цілеспрямований процес впливу 
суб’єкта на об’єкт управління. Ефективність такого впливу визначають методи 
управління людьми на виробництві.

Управління персоналом за формою є складним комунікативним процесом у 
всіх його проявах, що відбувається між суб’єктом і об’єктом, починаючи від роз-
мови з претендентом на вакантну посаду й закінчуючи оцінюванням діяльності 
трудових колективів та окремих працівників.

Як і будь-який управлінський процес, управління персоналом є складним яви-
щем, в якому виконуються певні функції і який складається з послідовних фаз, 
численних завдань тощо. В управлінні персоналом ôóíêö³¿ визначають, як види 
діяльності управлінського апарату організації, які умовно поділяються на загальні 
та специфічні.

Äî çàãàëüíèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì належать планування, організація, 
контроль та мотивація. Ці функції виконують усі керівники в межах своїх функ-
ціональних обов’язків, компетенції, прав і відповідальності.

Ñïåöèô³÷í³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì визначаються функціональним поді-
лом праці між структурними підрозділами організації та між виконавцями. Спе-
цифічні функції можна об’єднати у три великі групи: адміністративні, соціальні 
та психологічні. Адміністративні функції забезпечують адміністративний вплив. 
Соціальні функції спрямовані на створення ефективних комунікацій, орієнтацію 
на певні соціальні цінності. Використання психологічних функцій орієнтоване на 
особистісну значущість працівників та їх дій.

При управлінні персоналом використовують як особистісні характеристики 
людини (інтелект працівників, управлінські здібності персоналу), так і ресурси 
організації (фінансове забезпечення підприємства, матеріальне і технічне осна-
щення робочих місць і службових приміщень). Управління персоналом здій-
снюється у межах нормативно-правового поля країни та нормативно-регламен-
тувальних документів організації. Особливості здійснення управління персоналом 
також залежать від інформаційного забезпечення виробничих процесів та про-
цесів управління, а також технологій управління, які використовуються менедж-
ментом.

Управління персоналом є ефективним засобом забезпечення виконання ор-
ганізацією поточних завдань і досягнення встановлених стратегічних цілей. Îñ-
íîâíèì çàâäàííÿì óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì є забезпечення робочою силою і спеціалі-
стами всіх структурних підрозділів організації, відповідальність за розвиток 
персоналу та ефективну мотивацію його до праці, створення безпечних умов ро-
боти. До завдань служби персоналу належать ділові контакти з навчальними за-
кладами, центрами зайнятості, кадровими службами інших підприємств, стати-
стичними органами тощо.

Для забезпечення високого рівня ефективності управління персоналом вико-
ристовують низку методів. 

Ðèñ. 6.3.1. Функції управління персоналом
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Ìåòîäè — це способи (прийоми) цілеспрямованого впливу суб’єкта на об’єкт 
для досягнення поставленої мети. Методи менеджменту трактуються як спосіб 
пізнання, дослідження об’єкта управління і як прийом, спосіб практичної управ-
лінської діяльності.

Óïðàâë³íñüêèé ìåòîä характеризує зміст процесу управління й означає спосіб 
здійснення управлінської діяльності. На практиці управління персоналом вико-
ристовують методи, що відрізняються за своїм змістом, спрямуванням впливу, 
призначенням, зв’язком із мотивами діяльності, формами застосування та форма-
ми прояву.

Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — це засоби впливу на колективи й окремих 
працівників з метою здійснення координації їх діяльності у процесі виробництва 
для досягнення конкретного результату. Зазвичай у науковій літературі розгляда-
ють адміністративні, економічні та соціально-психологічні методи управління 
персоналом.

Àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ — це засоби впливу на колектив і окремих 
працівників через систему регламентованих організаційних правил шляхом дове-
дення та виконання адміністративних рішень, які не обговорюються і які ґрунту-
ються на вертикальних ієрархічних зв’язках організації. 

За допомогою адміністративних методів здійснюється прямий директивний 
вплив на організацію в цілому та окремих працівників. Вони базуються на 
обов’язковому виконанні положень, інструкцій, наказів, розпоряджень, указівок 
і резолюцій керівника.

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè спрямовані на виконання управлінського рішення через 
систему умов, що робить його економічно вигідним для організації в цілому та 
кожного працівника.

Економічні методи працюють через розроблення економічних стимулів, які 
спрямовані на виробничі колективи та окремих виконавців шляхом визначення 
системи економічних показників, націлених на активізацію діяльності і підвищен-
ня зацікавленості в якісній роботі, економії ресурсів, впровадженні інновацій, 
підвищенні ефективності функціонування як окремих виконавців, так і системи 
в цілому. 

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè — це методи впливу на персонал через задово-
лення соціальних та психологічних потреб працівника.

Ñîö³àëüí³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ґрунтуються на існуванні неформальних груп ор-
ганізацій. Вони спрямовані на забезпечення внутрішнього задоволення від роботи 
та спілкування в колективі. Одним із варіантів використання таких методів управ-
ління є допомога адміністрації у створенні відповідних неформальних груп за 
ознаками: професія, інтереси, спільна творчість тощо.

Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ, ùî áóäóþòüñÿ íà ïñèõîëîã³÷íîìó ñïîíóêàíí³, спрямовані на 
мотивацію праці конкретних людей через визначення та задоволення конкретних 
потреб людини.

А. Шегда в основу класифікації методів управління поклав характер їхньої дії. 
Відповідно А. Шегда розрізняє методи матеріальної, соціальної і владної мотивації 
або економічні, організаційно-розпорядчі та соціально-психологічні методи. 

Ìåòîäè ìàòåð³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ впливають на майнові інтереси організації та 
персоналу. Організація зацікавлена у зростанні добробуту власників через наро-
щування вартості капіталу, зростання віддачі вкладених коштів. Персонал через 
методи матеріальної мотивації задовольняє власні потреби (встановлення спра-
ведливої винагороди за виконану роботу).

Ìåòîäè ñîö³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ орієнтують індивіда та організацію на досягнення 
соціально значущих результатів їхньої діяльності.

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè спрямовані на задоволення потреб кожного чле-
на організації.

Ìåòîäè âëàäíî¿ ìîòèâàö³¿ (організаційно-розпорядчі) ґрунтуються на ад-
міністративній владі і спрямовані на виконання кожним членом організації функ-
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ціональних обов’язків із мінімальними витратами часу за максимальної ефек-
тивності.

О. Є. Кузьмін та О. Г. Мельник пропонують класифікацію методів управління, 
побудовану за такими класифікаційними ознаками (рис. 6.3.2):

— напрямом впливу на керований об’єкт;
— способом врахування інтересів працівників;
— формою впливу;
— характером впливу.
Найбільш ефективною комбінацією методів управління є та, яка орієнтована 

на врахування особистісних характеристик людини та ситуаційний підхід в управ-
лінні організацією. Згідно з таким підходом вирішального значення набувають 
психологічні, соціальні та соціо-психологічні методи впливу. Тут об’єктом управ-
ління є поведінка членів колективу (організації), що відіграють у ній різні ролі, 
мають різний статус і по-різному вступають у міжособистісні і міжгрупові взаєми-
ни, а також конкретна ситуація, яка вимагає управлінського рішення.

6.3.2. Ïîë³òèêà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì îðãàí³çàö³¿

Завдання управління персоналом в організації спрямоване на забезпечення 
створення умов, які дозволяють працівникові найбільшою мірою реалізувати влас-
ні можливості, що досягається за рахунок ідентифікації цілей робітника та цілей 
організації. Це можливо за рахунок поєднання ефективної кадрової та соціальної 
політики в управлінні персоналом. 

6.3.2.1. Êàäðîâà ïîë³òèêà

Êàäðè — основний штатний склад працівників організації, які виконують різні 
виробничо-господарські функції. Кадри мають власні характеристики і методи 
вимірювання. Коротко характеристику поняття «кадри» висвітлено на рис. 6.3.3.

При цьому під ïðîôåñ³éíîþ ïðèäàòí³ñòþ мається на увазі здатність виконувати 
службові обов’язки, передбачені посадою. Êîìïåòåíòí³ñòü — наявність необхід-
них для виконання службових обов’язків знань.

Êàäðîâà ïîë³òèêà — це сукупність правил, норм, цілей та уявлень, які визна-
чають напрямок та зміст роботи з персоналом. О. В. Крушельницька зазначає, що 
кадрова політика — це сукупність принципів, методів, форм організаційного ме-
ханізму з формування, відтворення, розвитку та використання персоналу, ство-
рення оптимальних умов праці, її мотивації та стимулювання. Кадрова політика 

Ðèñ. 6.3.2. Класифікація методів управління персоналом
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визначає генеральну лінію і принципові настанови в роботі з персоналом на пер-
спективу. 

Кадрову політику можна розглядати як систему норм, ідей, вимог, принципів, 
які визначають основні напрямки роботи з персоналом. Кадрова політика реалі-
зується при вирішенні проблем виробничого, соціального та особистісного харак-
теру персоналу організації. Формалізується кадрова політика системою норм та 
правил, які розроблені на підприємстві.

Îñíîâíèìè çàâäàííÿìè êàäðîâî¿ ïîë³òèêè є своєчасне забезпечення організації 
персоналом певної кваліфікації у кількості, необхідній для вирішення по-
ставлених завдань та відповідно до стратегії розвитку організації; створення 
безпечних та привабливих умов праці; дотримання вимог трудового законодав-
ства країни; використання мотиваційного механізму для забезпечення найвищо-
го рівня продуктивності працівників; раціональне використання персоналу; 
спрямування на досягнення організаційних цілей; забезпечення ефективної ро-
боти підприємства.

Формування кадрової політики передбачає дотримання певних ïðèíöèï³â: на-
уковості, комплексності, системності, ефективності, послідовності, цільової орієн-
тованості, плановості, справедливості, рівності, відсутності дискримінації за віком, 
статтю, релігійними переконаннями, законності.

Îñíîâíèìè õàðàêòåðèñòèêàìè êàäðîâî¿ ïîë³òèêè мають бути зв’язок зі страте-
гією, орієнтація на довгострокове планування, орієнтація на потреби колективу 
та конкретної людини, відповідність корпоративній стратегії.

Кадрова політика організації визначається впливом чинників зовнішнього се-
редовища та станом внутрішнього середовища організації. Найефективнішою кад-
рова політика буде тоді, коли вона буде гнучкою та адаптивною, орієнтованою на 
зміни зовнішнього середовища.

Ðèñ. 6.3.3. Характеристика кадрів
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До чинників зовнішнього впливу можна включити законодавче поле країни 
в частині трудового права (рівень мінімальної заробітної плати, права та обов’язки 
громадян); ефективність профспілкового руху (умови підписання тарифних угод: 
генеральної, галузевої, на рівні підприємства); економічний стан у країні (еко-
номіка на підйомі або спаді, рівень інфляції, захист вітчизняного товаровироб-
ника, інвестиційна привабливість країни, галузі); стан ринку праці (рівень без-
робіття, вікова структура населення, вікова структура працівників, структура 
працівників за рівнем освіти, інвестиції держави в науку, освіту), рівень техно-
логій, особливості виробничого процесу, територіальне розташування, рівень 
організаційної культури та її особливості, структура персоналу, конкурентос-
проможність персоналу, фінансові можливості організації щодо стимулювання 
персоналу.

При використанні кадрової політики підприємства можлива орієнтація на один 
з її типів або на їх комбінацію. За рівнем безпосереднього впливу управлінського 
апарату на кадрову ситуацію в організації розрізняють такі типи кадрової політи-
ки: пасивна, реактивна, превентивна, активна, авантюристична.

Ïàñèâíà — тип кадрової політики, коли на підприємстві відсутня чітка програ-
ма дій стосовно персоналу. Кадрова політика зводиться до ліквідації негативних 
наслідків від непрофесійних дій персоналу. В організації відсутній прогноз потре-
би в кадрах. Під час роботи з персоналом не використовуються засоби оцінки 
ефективності праці персоналу. Проблемами кадрового забезпечення не займають-
ся. Процеси формування кадрів не передбачають розвитку персоналу.

Ðåàêòèâíà — тип кадрової політики, за якої керівництво підприємства 
діагностує симптоми невідповідності ситуації в управлінні персоналом вимогам 
організації (виникнення конфліктних ситуацій, невідповідність рівня кваліфікації 
робочої сили стратегічним цілям, відсутність мотивації до високопродуктивної 
праці). Однак дії керівництва спрямовані не на попередження негативних явищ, 
а на ліквідацію наслідків невідповідностей, що проявилися. Мета кадрової полі-
тики — забезпечення робочих місць персоналом без визначення можливості його 
розвитку. 

Ïðåâåíòèâíà — тип кадрової політики, яка має обґрунтовані прогнози розвит-
ку персоналу з урахуванням характеристик працівників та потреб стратегічного 
розвитку організації. Кадрова служба підприємства володіє засобами діагностики 
персоналу. Мета кадрової політики — забезпечення оптимального балансу про-
цесів оновлення і збереження кількісного та якісного складу персоналу, його 
розвитку відповідно до потреб організації, вимог чинного законодавства та стану 
ринку праці.

Àêòèâíà (ðàö³îíàëüíà) — тип кадрової політики, за якої керівництво підпри-
ємства має якісні інструменти діагностування стану кадрового забезпечення ор-
ганізації, володіє методиками обґрунтованого прогнозу розвитку ринку та інстру-
ментами забезпечення відповідності вимог до персоналу вимогам розвитку 
організації. 

Àâàíòþðèñòè÷íà — тип кадрової політики, коли у керівництва підприємства 
відсутній обґрунтований прогноз розвитку ринку та організації, тому управління 
персоналом відбувається доступними методами.

Залежно від орієнтації на власний персонал або на ринок праці при комплек-
туванні штатів розрізняють відкриту та закриту кадрову політики. Â³äêðèòà êàä-
ðîâà ïîë³òèêà характеризується орієнтацією при наборі кадрів на ринок праці. 
Натомість çàêðèòà êàäðîâà ïîë³òèêà орієнтована переважно на внутрішні можли-
вості та розвиток персоналу самої організації. Порівняння відкритої та закритої 
кадрової політики наведено в табл. 6.3.1.

Таким чином, êàäðîâà ïîë³òèêà — це система роботи з персоналом, що об’єднує 
різні форми діяльності і має на меті створення згуртованого й відповідального 
високопродуктивного колективу для реалізації можливостей підприємства адек-
ватно реагувати на зміни у зовнішньому та внутрішньому середовищах.
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Для виконання покладених на неї функцій кадрова політика має бути узго-
дженою із стратегічним розвитком підприємства, гнучкою, економічно доцільною 
та обґрунтованою і підкріплюватися фінансовими можливостями організації. Од-
нією з умов ефективної кадрової політики є використання індивідуального підхо-
ду до працівників.

Òàáëèöÿ 6.3.1. Порівняльна характеристика відкритої та закритої кадрової політики

Êàäðîâèé ïðîöåñ 
Òèï êàäðîâî¿ ïîë³òèêè 

â³äêðèòà çàêðèòà 

Набір персоналу Ситуація високої конкуренції на 
ринку праці

Ситуація дефіциту робочої сили, 
відсутність притоку нових робочих 
рук

Адаптація 
персоналу

Можливість швидкого включення 
у конкурентні відносини, запрова-
дження нових для організації 
підходів, запропонованих новачками 

Ефективна адаптація за рахунок 
наставників, високої згуртованості 
колективу, включення традиційних 
підходів 

Навчання 
та розвиток 
персоналу

Часто проводиться у зовнішніх 
центрах, сприяє запровадженню 
нового

Часто проводиться у внутрішньо 
корпоративних центрах, сприяє 
формуванню єдиного погляду, 
загальних технологій, адаптовано до 
роботи організації

Просування 
персоналу

Ускладнена можливість зростання, 
оскільки переважає зовнішній найм 
персоналу

Надання переваги при призначенні 
на керівні посади співробітникам 
організації. Можливість кар’єрного 
зростання

Мотивація та 
стимулювання

Перевага надається питанням 
стимулювання (зовнішня мотивація)

Перевага надається внутрішній 
мотивації (задоволення потреби 
у стабільності, безпеці, соціальному 
сприйнятті) 

Упровадження 
інновацій

Постійний інноваційний вплив з 
боку нових співробітників, основний 
механізм інновацій — контракт, 
визначення відповідальності спів-
робітників та організації 

Необхідність спеціально ініціювати 
процес розроблення інновацій, високе 
відчуття причетності, зміни за рахунок 
розуміння залежності розвитку 
особистості від змін організації

Кадрова політика складається з ряду елементів, які забезпечують її ефектив-
ність: політики зайнятості, політики навчання, політики оплати праці, політики 
добробуту, політики трудових відносин тощо.

Ефективна кадрова політика сприяє формуванню позитивного іміджу органі-
зації, формуванню позитивного мікроклімату всередині організації, розвитку по-
тенціалу кожного працівника, створенню високопродуктивного, згуртованого ко-
лективу, що впливає на підвищення продуктивності працівників, зменшення 
плинності кадрів, формування ефективної структури персоналу.

6.3.2.2. Ñîö³àëüíà ïîë³òèêà 

Соціальна політика підприємства посідає особливе місце в системі управління 
персоналом. Ñîö³àëüíà ïîë³òèêà ï³äïðèºìñòâà — це заходи, пов’язані з наданням 
власним працівникам додаткових пільг та виплат соціального характеру. 

Соціально орієнтована кадрова політика організацій є одним із чинників впли-
ву на мотиваційні сили працівника. Соціальна політика має такі цілі: забезпечити 
задоволення потреб робітника через реалізацію механізму причетності та значу-
щості для організації, соціальний захист працівників, викликати потребу в реалі-
зації власної ініціативи працівників, забезпечити підвищення статусу робітників 
в організації, соціальний захист працівників, формування сприятливого соціаль-
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но-психологічного клімату, формування позитивного іміджу всередині організації 
та за її межами тощо.

Позитивним ефектом при реалізації соціальної політики на підприємстві є 
ототожнення робітника з організацією та підвищення продуктивності праці окре-
мих співробітників та організації в цілому.

Під час реалізації соціальної політики рішення мають спрямовуватися на ви-
бір пріоритетів самої соціальної політики як форми заохочення та закріплення 
робочої сили, вибір форм реалізації соціальної політики, здійснення оцінюван-
ня ресурсів організації, які можна спрямувати на реалізацію заходів соціальної 
політики. 

Соціальна політика розвитку персоналу має певні цілі та заходи, пов’язані з 
наданням працівникам додаткових пільг, послуг та виплат, які забезпечують по-
дальший розвиток персоналу. Чим більше таких пільг і послуг надає організація, 
тим більш мотивованим буде персонал, тим нижчим рівень плинності кадрів та 
вища продуктивність персоналу. В організаціях із високим рівнем соціальної за-
хищеності співробітників більш швидко та ефективно проходить процес як вироб-
ничої, так і соціальної адаптації співробітників. 

Соціальний розвиток персоналу є складовою частиною механізму формування, 
розподілу, обміну робочої сили і ефективного її використання. При цьому об’єктом 
впливу соціального розвитку персоналу є не лише працівники, але й члени їх сі-
мей. Таким чином, соціальна політика сприяє відтворенню робочої сили як на 
підприємстві, так і поза самим виробництвом. Здійснення роботи щодо соціаль-
ного розвитку персоналу забезпечує також підвищення рівня суспільного прести-
жу та привабливості професій працівників підприємства серед молоді. 

Різні підприємства мають різні можливості щодо фінансування соціальної 
політики. Такі можливості визначаються розміром підприємства, його галузевою 
належністю, рівнем інноваційності техніки та технології, умовами праці, рівнем 
взаємодії профспілок з адміністрацією підприємства, фінансовими ресурсами 
тощо. Проте площини впливу (рис. 6.3.4) кадрової політики залишаються єдини-
ми для всіх організацій незалежно від їх розміру, галузевої належності та фінан-
сових можливостей.

Кадрова політика має бути спрямована на цілеспрямоване, планомірне, зба-
лансоване формування та підготовку кваліфікованих співробітників, безперервне 
підвищення їх професійної майстерності, раціональне використання кадрового 
потенціалу, моральне та матеріальне стимулювання ефективної діяльності персо-
налу, розвиток здібностей персоналу, організацію кадрової та соціальної роботи, 
формування та розвиток комплексної системи управління кадровим потенціалом 
персоналу, контроль за діяльністю кадрів.

Ðèñ. 6.3.4. Площини реалізації кадрової політики
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У сучасних умовах кадрова політика повинна спрямовуватися на пріоритет 
соціальних цінностей, реалізацію соціальної політики. Для забезпечення соціаль-
ної однорідності колективу соціальна політика підприємства має бути спрямована 
на зближення характеру та змісту праці, покращення професійно-кваліфікаційної 
структури персоналу шляхом підвищення частки висококваліфікованих працівни-
ків, підвищення їх освітнього та культурного рівня робітників, скорочення обсягів 
непривабливої важкої праці, покращення умов праці, підвищення життєвого рів-
ня працівників, забезпечення кар’єрного зростання та ін. Концепцію довготермі-
нової, орієнтованої на майбутнє кадрової політики, що враховує всі аспекти су-
часних підходів до управління кадровим потенціалом, можливо реалізувати за 
допомогою кадрового планування. Це дає змогу врівноважити і узгодити як інте-
реси роботодавців, так і інтереси працівників.

6.3.3. Êàäðîâå çàáåçïå÷åííÿ òà îö³íþâàííÿ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿

На кожному етапі розвитку організації під час виконання поставлених завдань 
виникає потреба у забезпеченні працівниками необхідного рівня кваліфікації, не-
обхідних професій у необхідній кількості. Ступінь задоволення потреби у кадрах 
визначає можливості організації у виконанні поставлених цілей. Визначальну роль 
у задоволенні потреби в персоналі відіграє кадрове планування.

6.3.3.1. Êàäðîâå ïëàíóâàííÿ â îðãàí³çàö³ÿõ

Кадрове планування — це один із найважливіших елементів стратегії кадрової 
політики. Кадрове планування сприяє виконанню завдань, стратегій та мети кад-
рової політики, формулюючи конкретні завдання в межах кадрового планування. 
Кадрове планування має узгоджуватися з виробничими, фінансовими, науково-
дослідними та іншими планами підприємства. Воно здійснюється як в інтересах 
організації, так і в інтересах її персоналу. Êàäðîâå ïëàíóâàííÿ — це аналіз і вив-
чення потреби в персоналі для забезпечення досягнення цілей організації. Сут-
ність кадрового планування полягає у створенні умов для забезпечення організа-
ції у визначений час необхідною кількістю працівників відповідної кваліфікації, 
і водночас наданні їм роботи, що відповідає їх здібностям і нахилам та задоволь-
няє їх потреби.

Кадрове планування поділяється на стратегічне (довготермінове, інноваційне) 
та оперативне (адміністративне, короткотермінове). 

Основним завданням кадрового планування є врахування інтересів усіх пра-
цівників в організації та дії чинників, які впливають на організацію. З огляду на 
це у процесі кадрового планування необхідно враховувати дві групи факторів: 
внутрішні та зовнішні.

До внутрішніх факторів належать внутрішньо-організаційні цілі організації, рух 
персоналу (тобто звільнення, вихід на пенсію, декретні відпустки, тимчасова не-
працездатність), фінансовий стан організації, корпоративна культура. Це чинни-
ки, які піддаються управлінню з боку організації. 

Зовнішніми чинниками є стан економіки, розвиток техніки та технологій, де-
ржавна політика у сфері зайнятості, конкуренція та ринкова динаміка. До впливу 
зовнішніх чинників кадрове планування має адаптуватися.

Планування персоналу є важливою складовою процесу його постійного фор-
мування та приведення у відповідність із потребами розвитку організацій. Цілі та 
завдання кадрового планування проявляються у кадрових стратегіях, кадрових 
цілях, кадрових завданнях та кадрових заходах.

Планування кадрової роботи в організації здійснюється на основі загальних 
для всієї системи планування принципів, найважливішими з яких є науковий 
характер планування і прогнозування, їх безперервність, збалансованість між ре-
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сурсами і потребами, поєднання галузевого і територіального підходів до плану-
вання, комплексний і системний підхід до розроблення планів.

Таким чином, кадрове планування визначає кількість співробітників та рівень 
кваліфікації, можливості забезпечення кадрового складу персоналу підприєм ства, 
найбільш оптимальні напрями використання наявного кадрового складу праців-
ників, витрати на утримання, підвищення кваліфікації та забезпечення по треби у 
персоналі організації.

При кадровому плануванні використовують різні ìåòîäè âèçíà÷åííÿ ïîòðåáè ó 
ïåðñîíàë³. Серед них: 

— åêîíîìåòðè÷íèé ìåòîä — визначення потреби у персоналі відбувається з 
урахуванням прогнозованих рівнів кінцевого попиту на товари та послуги 
на певний період у майбутньому;

— ìåòîä ïðîåêòóâàííÿ òåíäåíö³é, який передбачає перенесення минулих тен-
денцій на зміни в обсязі сукупної робочої сили та її структуру на прогнозний 
період;

— íîðìàòèâíèé ìåòîä, при якому здійснюються розрахунки за спеціальними 
індексами, які характеризують попит на робочу силу як функцію обсягу 
виробництва, основних засобів тощо.

Процес планування відбувається у кілька послідовних етапів.
1. Планування потреби у персоналі. Цей процес включає оцінку наявного по-

тенціалу трудових ресурсів, оцінку майбутніх потреб, розроблення програм з роз-
витку персоналу.

2. Планування використання кадрів. Здійснюється шляхом розроблення плану 
заміщення штатних посад з метою доцільного, тобто економічно обґрунтованого 
та соціально орієнтованого на людину розподілу існуючих вакантних посад між 
працівниками.

3. Планування скорочення або вивільнення персоналу, що спрямоване на ви-
значення кого, як, де і коли необхідно скоротити; визначення дій, які необхідно 
здійснити для того, щоб допомогти знайти скороченим співробітникам роботу; 
розроблення політики оголошення про скорочення та виплату вихідної грошової 
допомоги; створення програми консультування з профспілками або асоціаціями 
працівників. Причинами звільнення можуть бути організаційні, економічні, тех-
нічні заходи або невідповідність працівників посадам, які вони обіймають. Пла-
нування звільнення спрямоване на збереження кваліфікованих кадрів.

4. Планування навчання персоналу для забезпечення використання власних ви-
робничих ресурсів без пошуку нових висококваліфікованих кадрів на зовнішньому 
ринку праці. Це створює умови для мобільності та саморегулювання працівників, 
прискорює процес адаптації до змін умов праці та впровадження інновацій. Це 
якісна складова кадрового планування, яка потребує інвестицій у персонал. 

5. Планування збереження кадрового складу. Від якості проведення плануван-
ня на цьому етапі залежить соціальна складова управління персоналом в органі-
зації. До планування збереження кадрового складу включають усі заходи у пло-
щині соціальної інфраструктури: рівень заробітної плати, забезпечення можливості 
кар’єрного зростання, зміна вимог до роботи, техніка безпеки, можливість нав-
чання, виробнича медицина, фізіологія та психологія праці, соціальні гарантії 
тощо.

6. Планування витрат на утримання персоналу. Витрати на утримання персо-
налу плануються на підставі даних окремих сфер кадрового планування.

7. Планування продуктивності передбачає встановлення впливу структурних 
чинників на програму нарощування продуктивності; удосконалення організації 
управління і праці; удосконалення організації виробництва (механізація, автома-
тизація); навчання; використання матеріальних стимулів; розвиток трудової мо-
тивації.

8. Оформлення кадрового плану із зазначенням конкретних термінів виконан-
ня, відповідальних за реалізацію та контроль, очікуваних результатів.
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9. Доведення кадрових планів до кожного керівника структурного підрозділу 
та виконавця.

Від якості кадрових планів залежить конкурентоспроможність персоналу під-
приємства та ефективність виконання загальноорганізаційних планів.

6.3.3.2. Îðãàí³çàö³ÿ íàáîðó òà â³äáîðó ïåðñîíàëó

Пошук та відбір персоналу тісно переплітаються з кадровим плануванням, 
оцінкою ефективності кадрового персоналу. Організація набору та відбору персо-
налу здійснюється за допомогою комплексного підходу, який враховує відповід-
ність кандидатів на посаду за професійними, діловими та особистісними якостями 
вимогам організації, її організаційній культурі. На підставі порівняння кадрового 
плану з фактичною чисельністю персоналу визначаються вакантні робочі місця, 
які необхідно заповнити. Ïðèéîì íà ðîáîòó — це дії, що починаються організацією 
для залучення кандидатів, які мають якості, необхідні для досягнення цілей, по-
ставлених організацією. Послідовність дій при здійсненні набору та відбору пер-
соналу передбачає коректний опис посади, яка має бути заповнена — створення 
профілю вакансії, визначення особистісних та ділових якостей кандидата для 
ефективного виконання роботи, визначення можливих джерел та методів залучен-
ня кандидатів, визначення методів оцінювання аплікантів, що дозволяють здійс-
нити вибір кращої кандидатури, здійснення комплексу заходів, які спрямовані на 
адаптацію нового співробітника у колективі.

Ïðîöåñ â³äáîðó полягає у зіставленні вимог, пропонованих роботодавцем, і 
кваліфікації кандидата. У процесі відбору доводиться враховувати такі фактори: 
кваліфікаційні вимоги до посади, специфіку підприємства, стан регіонального 
ринку робочої сили, вимоги профспілки, місцерозташування підприємства 
тощо.

Процедура набору та відбору персоналу повинна відповідати загальній концеп-
ції розвитку організації та стратегії кадрового менеджменту. Процедура відбору 
персоналу має стандартні етапи, які їй притаманні незалежно від технологій, що 
використовуються кадровим менеджментом. Послідовність дій під час набору та 
відбору персоналу зображено на рис. 6.3.5.

Ðèñ. 6.3.5. Послідовність дій під час набору та відбору персоналу
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Після визначення вакантних посад за кожною з них створюється ïðîô³ëü ïîñà-
äè — документ, який описує основні функції працівника, що займає певне робо-
че місце; тобто це набір кваліфікаційних характеристик: освіта, спеціальні навич-
ки (знання мов, володіння комп’ютером, керування вантажним автомобілем 
та ін.), які повинен мати працівник, що займає цю посаду. Профіль посади по-
легшує процес відбору кандидатів і надає можливість для здійснення структуро-
ваної оцінки кандидатів і порівняння їх між собою. 

Джерела підбору персоналу можуть бути як внутрішні, так і зовнішні. Внут-
рішні джерела підбору персоналу — це кадровий резерв компанії. Використання 
внутрішнього джерела дозволяє зберегти сильний кадровий склад компанії, фор-
мує сприятливий мікроклімат і створює довіру до організації. 

До зовнішніх джерел підбору персоналу належать традиційні та нетрадиційні. 
Традиційні передбачають прямий пошук кандидатів за складеним профілем поса-
ди та найм через рекрутингові компанії. До нетрадиційних методів включають 
лізинг, телероботу, аутсорсинг, тимчасовий персонал, аутстафінг.

Ë³çèíã ïåðñîíàëó — це використання тимчасового трудового ресурсу, який на-
дається кадровою агенцією на тривалий термін для виконання виробничих завдань 
організації.

Òåëåðîáîòà — дистанційна форма організації праці, за якої співробітник вико-
нує роботу на відстані у межах віртуального офісу.

Àóòñîðñèíã — передача сторонній організації певних бізнес-процесів, які є для 
організації непрофільними.

Òèì÷àñîâèé ïåðñîíàë — на відміну від лізингу використовується у тих випадках, 
коли підприємству потрібен додатковий персонал на короткий термін (від 1 дня 
до кількох місяців).

Àóòñòàô³íã — оформлення до штату спеціалізованої агенції співробітників, що 
працюють в організації, яка з будь-яких причин не хоче більше утримувати цей 
персонал у себе.

За опитуваннями, найпопулярнішими методами зовнішнього набору персоналу 
за спадною тенденцією є: «через знайомих», за оголошеннями у періодичних ви-
даннях, через Інтернет, через біржі праці та ярмарки вакансій, пошук через рек-
рутингові агенції. Як правило, при наборі персоналу використовується одразу 
кілька методів.

Наступний етап — процес відбору. Ãîëîâíà ìåòà â³äáîðó — набрані працівники 
мають відповідати вимогам заявника щодо відповідності умовам і особливостям 
роботи. При відборі кандидатів використовують, як правило, цілий комплекс ме-
тодів, а саме: попередній відбір (аналіз інформації про кандидата, яка представ-
лена у стандартній формі і результатів попереднього інтерв’ю), збір інформації 
про кандидата з інших джерел (рекомендації, характеристики), особистісні анкети, 
тестування (спеціальні здібності, інтелект, інтереси, конфліктність тощо), групові 
методи відбору, кейс-методи, співбесіда, інтерв’ю та ін. 

Після цього має відбутися оцінка персоналу. Останнім часом розповсюджен-
ня набув метод особистого оцінювання персоналу — àññåñìåíò-öåíòð. Це метод 
оцінки персоналу, який може передбачати психологічне тестування, професійне 
тестування (ситуаційні завдання), індивідуальні та групові вправи, рольові ігри 
та інтерв’ю. Основою особистого оцінювання виступає спілкування оцінюваного 
та екзаменатора, що дозволяє визначити професійну придатність (рівень теоре-
тичної підготовки, досвід роботи, вміння вирішувати поставлені завдання) та 
оцінити особистісно-ділові якості (відповідальність, комунікабельність, врівно-
важеність, доброзичливість, наполегливість, здатність до адаптації, схильність до 
навчання, лояльність до компанії, прагнення кар’єрного зростання, матеріальна 
зацікавленість).

Методами проведення оцінки можуть бути рольова гра або ситуаційна вправа. 
Оцінювання персоналу можна здійснювати шляхом тестування — автоматизо-

ваного методу оцінювання. Тестування дозволяє визначити інтелектуальні здіб-
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ності, швидкість реакції, рівень теоретичної підготовки, вміння аналізувати ін-
формацію, уважність. Головною перевагою при тестуванні є час проведення. 

За допомогою психологічних тестів можна також визначити тип особистості, 
систему цінностей та основні риси характеру претендента. 

Одним з найефективніших варіантів під час оцінювання кандидатів є комбіну-
вання особистого спілкування та тестування.

Особливу роль у системі відбору відіграють критерії відбору. Êðèòåð³ÿìè â³äáî-
ðó можуть бути освіта, спеціальні навички, фізичні, медичні та персональні харак-
теристики (сімейний стан, вік, стать), тип особистості тощо. 

Ïðîöåñ â³äáîðó відбувається послідовно у кілька етапів і передбачає попередній 
відбір та остаточний вибір претендента на посаду. Процес відбору закінчується 
підписанням документів з претендентом на роботу (контракт, трудова угода) і 
призначенням на посаду.

Для визначення відповідності призначеної людини посаді, на яку відбулось 
призначення, адміністрація може зараховувати людину на роботу з випробуваль-
ним терміном, який не перевищує трьох місяців. Після закінчення випробуваль-
ного терміну у випадку незадовільного результату працівник звільняється з робо-
ти. Якщо працівник відповідає вимогам посади, то він продовжує працювати. 

6.3.3.3. Îö³íþâàííÿ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿

Потреба в оцінюванні персоналу виникає при з’ясуванні необхідності розвит-
ку компетенції співробітників, здійсненні ротації, визначенні ефективності вико-
ристання персоналу організації. Оцінювання персоналу передбачає здійснення 
оцінки за двома напрямками: 

— îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ïðàö³ — зіставлення реального змісту, якості, обсягів 
та інтенсивності праці персоналу із запланованими показниками; 

— îö³íþâàííÿ âëàñíå ïåðñîíàëó — вивчення ступеня підготовки робітника до 
виконання саме того виду діяльності, яким він займається, з’ясування рівня 
його потенційних можливостей з метою оцінювання перспектив зростання, 
а також розроблення кадрових заходів, необхідних для досягнення цілей 
кадрової політики.

Для визначення перспектив розвитку персоналу, основних завдань з підбору 
та відбору кадрів у межах кадрової стратегії підприємства здійснюється оцінюван-
ня персоналу. Процес оцінювання є обов’язковим елементом системи контролю 
організації. 

Оцінювання можна розглядати як можливість одержати адекватне уявлення 
про можливості персоналу організації (визначити рівень підготовки для вирі-
шення конкретних завдань, оцінити потенціал окремих співробітників та мож-
ливості його розвитку, визначити цінність кожного співробітника для організа-
ції, з’ясувати чинники, які впливають на продуктивність роботи персоналу, 
вивчити мотивацію робітників, оцінити та порівняти продуктивність праці у 
різних підрозділах організації тощо). Оцінювання персоналу — це можливість 
визначити навички та рівень компетентності кожного співробітника, які дозво-
лять йому з найбільшою віддачею самореалізуватися в організації. Інформація, 
одержана під час проведення оцінювання, слугує підґрунтям розроблення кад-
рової політики. 

У результаті оцінювання персоналу відбувається його професійне оціню-
вання (навички, ставлення до організації, логіка мислення, здатність до аналі-
зу та інтерпретації інформації) і психологічне оцінювання (оцінювання індиві-
дуальних яко стей співробітників: конфліктність, особливості темпераменту, 
можливі варіанти реагування у критичних ситуаціях, психологічна сумісність 
у колективі).

Îö³íþâàííÿ ïåðñîíàëó — це одна з функцій управління персоналом, яка спря-
мована на визначення рівня ефективності виконання роботи працівників в ор-
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ганізації. Оцінювання персоналу передбачає порівняння певних характеристик 
робітників (ділових та особистих якостей, трудової поведінки та результатів робо-
ти) з відповідними еталонами, вимогами, коментарями, які охоплюють поточну 
та перспективну діяльність працівника. Îö³íþâàííÿ ïåðñîíàëó — це процедура, за 
допомогою якої виявляється ступінь відповідності якостей працівника, результатів 
його трудової діяльності і поведінки певним вимогам організації.

Система оцінювання персоналу при постійному її використанні суттєво 
впливає на ефективність діяльності організації. Завдяки оцінюванню персоналу 
мене джери можуть розробляти конкретні управлінські заходи, спрямовані на 
покращення як загальних результатів роботи організації, так і окремих співро-
бітників.

Оцінювання персоналу за Дугласом Мак-Ґреґором має такі цілі:
— ³íôîðìàòèâíó — забезпечує менеджерів різних рівнів управління інформа-
цією про роботу своїх підлеглих, а останніх — про їх здобутки та недоліки;

— ìîòèâàö³éíó, яка спрямована на взаємозв’язок матеріального заохочення та 
досягнутих результатів праці й орієнтує персонал на більш успішну і стабіль-
ну роботу;

— àäì³í³ñòðàòèâíó, що реалізується при прийнятті кадрових рішень з підви-
щення (пониження) в посаді, переведення на іншу роботу, перепідготовки 
та перекваліфікації, заохочення або покарання, припинення трудової уго-
ди.

Оцінювання персоналу вирішує такі завдання: аналізується трудова діяльність 
персоналу; визначаються цілі та завдання персоналу на перспективу і необхідність 
підвищення професійної підготовки і кваліфікації співробітників; оцінюються по-
тенційні здібності працівників та їх можливості виконувати більш відповідальну 
роботу; удосконалюється система мотивації в організації.

Оцінювання персоналу спрямоване на вирішення стратегічних та тактичних 
завдань в управлінні персоналом. Процес оцінювання персоналу відбувається у 
декілька послідовних етапів і передбачає:

— встановлення об’єкта оцінювання і визначення його характеристик відповід-
но до профілю посади; 

— встановлення критеріїв оцінювання та визначення оптимальної кількості 
показників, за якими буде відбуватись оцінювання персоналу;

— визначення методів оцінювання персоналу;
— визначення процедури оцінювання;
— визначення фактично досягнутого рівня результатів праці та якостей персо-
налу; 

— порівняння фактично одержаних результатів зі встановленими критеріями;
— оприлюднення результатів оцінювання, доведення одержаних результатів до 
оцінюваних та керівників;

— розроблення плану заходів щодо підвищення якості персоналу. 
Проведення оцінювання персоналу здійснюється методами, які можна класи-

фікувати як такі, що досліджують індивідуальні якості робітників, та такі, що 
дозволяють здійснити групову оцінку і засновані на порівнянні ефективності 
робітників усередині групи. До методів оцінювання належать метод анкетування, 
метод описання, метод класифікації, метод порівняння по парах, метод рейтингу 
або метод порівняння, метод заданого розподілу, метод оцінювання за вирішаль-
ною ситуацією, метод рейтингових поведінкових установок, метод шкали спосте-
реження за поведінкою, метод порівняння анкет, метод інтерв’ю, метод «360 гра-
дусів оцінювання», метод незалежних суддів, тестування, метод комітетів, метод 
центрів оцінювання, метод ділових ігор, метод оцінювання досягнення цілей, 
метод оцінювання на основі моделей компетентності.

Методи оцінювання персоналу можна класифікувати за наступними озна-
ками.
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Çà çì³ñòîì — часткові та комплексні. За частковими оцінюються окремі якості 
виконавця чи виконання, а за комплексними — комплексні характеристики діло-
вих і особистих якостей, трудової поведінки, результатів діяльності.

Çà ðåãóëÿðí³ñòþ ïðîâåäåííÿ — регулярні, періодичні та епізодичні. Регулярні 
оцінки проводяться постійно; періодичні, проводяться раз на півроку, на рік, на 
два роки; епізодичні — обумовлені певним випадком (завершенням випробуваль-
ного терміну або контракту, просуванням по службових сходах, заходами дис-
циплінарної відповідальності тощо).

Оцінка залежно â³ä ïåð³îäó îö³íþâàííÿ поділяється на поточну — визначає рі-
вень поточного виконання працівником своїх обов’язків; підсумкову — оцінює 
результати після завершення певного періоду; перспективну — визначає здібності, 
якості, мотивації, очікування стосовно перспектив і дає змогу прогнозувати по-
тенційні можливості працівника.

Çà ñèñòåìí³ñòþ — системні та безсистемні оцінки. Системні оцінки охоплюють 
усі блоки системи оцінки, а безсистемними є ті, коли оцінювачу надається право 
вибору критеріїв, методів, способів та процедур оцінювання.

Çà ñóá’ºêòîì îö³íþâàííÿ — оцінка працівника його керівником, колегами, клієн-
тами, підлеглими та всебічна, яка враховує в комплексі всі наведені оцінки. 

Çà ïðîôåñ³éíî-ôóíêö³îíàëüíîþ ñòðóêòóðîþ оцінюваних оцінка може мати такі 
види: оцінка робітників; оцінка службовців (фахівців); оцінка керівників.

Найбільш ефективною є система комплексної оцінки персоналу, яка може 
проводитися серед усіх категорій персоналу організації. Вона включає три групи 
характеристик працівника: його ділових та особистісних якостей, трудової (діло-
вої) поведінки, результати роботи. Схематично цю модель зображено на 
рис. 6.3.6.

Комплексна оцінка дає уявлення про конкретного співробітника, його трудову 
поведінку, індивідуальні досягнення, складність та напруженість праці, особисті-
сні характеристики. 

Для надання уніфікованості вимірюванню різних складових оцінки працівни-
ка рекомендується здійснювати оцінювання в балах. За запропонованою моделлю 

Ðèñ. 6.3.6. Модель комплексного оцінювання працівника



421

можна проводити оцінювання всіх категорій персоналу, але для кожної з них є 
свої специфічні завдання, показники та способи вимірювання результатів.

Комплексна оцінка працівника здійснюється за формулою:

   0,5îï ï ô ðvÊ Ê Ñ Ð

    ( ) 0,85ïÊ Î Ñ À ,  (6.3.1)

де Êîï — комплексна оцінка працівника; Êï — професійно-кваліфікаційний рівень 
працівника; Äï — ділові якості працівника; Ñô — складність виконуваних функцій; 
Ðð — результати роботи; Î, Ñ, À — відповідна оцінка освіти (Î), стажу роботи за 
спеціальністю (Ñ), активності в підвищенні кваліфікації, професіоналізму (À); 0,5 — 
емпіричний коефіцієнт, який посилює значущість оцінки складності та результатів 
праці; 0,85 — максимальна оцінка професійного кваліфікаційного рівня (в балах). 

Праця робітників оцінюється за показниками виробленої продукції. Результа-
ти праці керівників і спеціалістів залежать від багатьох обставин, тому їх оцінка 
ускладнюється. Ось чому при обранні показників, які характеризують результати 
праці керівників і спеціалістів, необхідно враховувати, що вони безпосередньо 
впливають на результат діяльності організації та займають значну частину робо-
чого часу персоналу. Такі показники повинні бути нечисленними (4—6 показни-
ків) і становити приблизно 80 % усіх результатів.

Особливості основних кількісних показників (критеріїв) оцінювання результа-
тивності праці деяких посадових осіб наступні:

Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ — прибуток, зростання прибутку, оборот капіталу, частка 
продукції підприємства на ринку.

Ë³í³éí³ êåð³âíèêè (íà÷àëüíèêè öåõ³â, ìàéñòðè) — виконання планових показни-
ків, динаміка обсягів виробництва, динаміка продуктивності праці та собівартості 
продукції; кількість рекламацій та їх динаміка; частка браку; кількість простоїв та 
втрати від них; коефіцієнт плинності кадрів.

Êåð³âíèêè ñëóæáè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — продуктивність праці та її динаміка; 
зниження трудомісткості продукції; частка технічно обґрунтованих норм; рівень 
заробітної плати та її динаміка; коефіцієнт плинності кадрів та його динаміка; 
кількість вакантних місць; кількість претендентів на одне вакантне місце; показ-
ники підвищення кваліфікації кадрів; частка витрат на персонал (динаміка).

Ìåíåäæåð ç ïåðñîíàëó — кількість вакантних місць в організації, конкурс на 
одне вакантне місце, коефіцієнт плинності по категоріях персоналу.

На практиці враховують непрямі показники роботи управлінців: оперативність 
роботи, напруженість, інтенсивність, складність, якість праці тощо.

Результати оцінки є визначенням основних проблем роботи з персоналом: 
якість виконання роботи, задоволеність працюючих; виконавча дисципліна; плин-
ність кадрів. Оцінювання персоналу виступає однією зі складових управлінського 
контролю. У результаті оцінювання розробляються заходи, спрямовані на ство-
рення та коригування схем матеріального та нематеріального заохочення спів-
робітників, утримання кадрів в організації, формування конструктивної лояль-
ності до організації, розроблення системи нарахування заробітної плати, 
створення програми розвитку та навчання персоналу, ротацію кадрів.

Процес оцінювання персоналу — це процес виявлення рівня відповідності 
співробітників певним вимогам та стандартам організації за професійними та осо-
бистісними компетенціями (оцінювання вмінь, навичок, знань), за ефективністю 
виконання співробітниками посадових обов’язків (оцінка результативності, за від-
повідністю стандартам роботи та задоволення співробітників.

6.3.4. Óïðàâë³ííÿ ðóõîì ³ ðîçâèòêîì ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿

У результаті прийому на роботу та звільнення персонал організації знаходиться 
у постійному русі. Процес оновлення колективу називається змінюваністю (оборо-
том) кадрів. Вибуття може бути зумовлене як об’єктивними, так і суб’єктивними 
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причинами. Ці причини можуть бути біологічними, виробничими, соціальними, 
особистісними, державними. Високі показники обороту кадрів погіршують ситуацію 
в організації за рахунок погіршення психологічного клімату, неукомплектованості 
штатів, недостатнього рівня кваліфікації, знижують ефективність роботи організації 
в цілому. Ось чому підприємство орієнтовано на зменшення обороту кадрів.

Персонал характеризується мобільністю. Ìîá³ëüí³ñòü — це здатність і готов-
ність персоналу до професійних і територіальних переміщень. Ïðîôåñ³éíà ìîá³ëü-
í³ñòü передбачає готовність працівника у разі потреби змінити місце роботи і 
навіть освоїти нову професію. На рівні організації розрізняють внутрішню і зов-
нішню мобільність.

Âíóòð³øíÿ ìîá³ëüí³ñòü характеризується рухом персоналу всередині підприєм-
ства (ротацією кадрів, внутрішнім набором на керівні посади, взаємозамінністю 
працівників у трудовому процесі тощо). Вона полегшує пристосування підприєм-
ства до змінних умов ринкової конкуренції.

Çîâí³øíÿ ìîá³ëüí³ñòü означає рух персоналу між підприємством та зовнішнім 
ринком праці. Вона забезпечує поповнення організації новими працівниками з 
прогресивними ідеями та новітніми знаннями. Проте надто висока зовнішня мо-
більність є результатом прорахунків у кадровій роботі підприємства.

Прямими адміністративними заходами зменшити рух персоналу неможливо. 
Чинники, що викликають цей рух, різноманітні, мають різні джерела, сила їх 
впливу різна, мінлива і важко піддається кількісній оцінці. Проте для здійснення 
управління всі чинники, які зумовлюють рух персоналу, поділяють на внутрішні 
(розмір оплати праці, стан охорони праці, безпечність та зміст праці, можливості 
кар’єрного зростання тощо); особистісні чинники, які викликають рух персоналу 
(вік, стать, рівень, освіти, професійна придатність, задоволеність роботою, психо-
логічний клімат у колективі, престижність роботи тощо); зовнішні чинники (еко-
номічна ситуація, стан ринку праці, конкурентна ситуація в галузі, можливість 
мобільного руху персоналу). 

6.3.4.1. Óïðàâë³ííÿ ðóõîì ïåðñîíàëó

Рух персоналу характеризується абсолютними і відносними показниками обо-
роту і плинності. Абсолютними показниками є оборот із прийняття; оборот зі 
звільнення; чисельність працівників, що звільнилися; чисельність працівників, що 
пропрацювали увесь період. Вони відображають рух персоналу в абсолютному 
виразі і характеризують кількість працівників, що зазнали зовнішніх професійних 
переміщень (табл. 6.3.2).

Òàáëèöÿ 6.3.2. Характеристика абсолютних показників руху персоналу

Íàçâà ïîêàçíèêà Õàðàêòåðèñòèêà

Îáîðîò ³ç ïðèéíÿòòÿ Загальна чисельність працівників, зарахованих на роботу на підприємство 
за певний період

Îáîðîò ç³ çâ³ëüíåííÿ Загальна чисельність працівників, що звільнилися з роботи на даному 
підприємстві за певний період, згрупована за причинами звільнення

Íåîáõ³äíèé îáîðîò 
ç³ çâ³ëüíåííÿ

Загальна чисельність працівників, що звільнилися з роботи на даному 
підприємстві за певний період за об’єктивними причинами

Íàäëèøêîâèé îáîðîò 
ç³ çâ³ëüíåííÿ

Загальна чисельність працівників, що звільнилися з роботи на даному 
підприємстві за певний період за суб’єктивними причинами

×èñåëüí³ñòü ïðàö³âíè-
ê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ Менша величина з чисельності прийнятих і звільнених

×èñåëüí³ñòü ïðàö³âíè-
ê³â, ùî ïðîïðàöþâàëè 
óâåñü ïåð³îä

Різниця між обліковою чисельністю на початок періоду і кількістю звіль-
нених з числа тих, що працювали на початок періоду. Характеризує 
сталість колективу за певний період

Êîåô³ö³ºíò àäàïòàö³¿ Різниця між чисельністю прийнятих працівників за певний період та чи-
сельністю звільнених за відповідний період
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Оборот персоналу можна зобразити у вигляді схеми (рис. 6.3.7). При цьому 
оборот персоналу можна розглядати як необхідний, надлишковий та викликаний 
плинністю кадрів.

Проте абсолютні показники не дають можливості здійснювати порівняння з 
іншими підприємствами, різними за масштабами діяльності і відповідно різними 
за кількістю працюючих. Найкраще охарактеризувати рух персоналу можна за 
допомогою відносних показників, які дають можливість зробити більш обґрунто-
ваними висновки та здійснити порівняння як руху персоналу на різних підпри-
ємствах, так і в динаміці на одному підприємстві (табл. 6.3.3).

Òàáëèöÿ 6.3.3. Відносні показники руху персоналу

Íàçâà 
ïîêàçíèêà Àëãîðèòì ðîçðàõóíêó Ôîðìóëà ðîçðàõóíêó

Ð³âåíü ïëèí-
íîñò³ êàäð³â 

Співвідношення чисельності працівників, що 
звільнилися з підприємства за власним бажан-
ням або з ініціативи адміністрації за порушення 
трудової дисципліни (×çâ), та середньооблікової 
чисельності працівників (×ñî), у відсотках

 100 %çâ
ïë

ñî

×
Ê

×

²íòåíñèâ-
í³ñòü îáîðîòó 
³ç ïðèéíÿòòÿ

Співвідношення загальної чисельності працівни-
ків, прийнятих за певний період (×ïð), та серед-
ньооблікової чисельності працівників за цей пе-
ріод (×со)

 100 %ïð
³îí

ñî

×
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
îáîðîòó êàä-
ð³â ç³ çâ³ëüíåí-
íÿ

Відношення кількості звільнених працівників з 
організації за певний період до середньообліко-
вої кількості працівників за відповідний період

 100 %ç
îç

ñî

×
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
çàãàëüíîãî 
îáîðîòó 
êàäð³â  

Відношення загальної кількості прийнятих та 
звільнених працівників за певний період до се-
редньооблікової кількості працівників за від-
повідний період

  100 %ç
îç ï

ñî

×
Ê ×

×

Ðèñ. 6.3.7. Оборот кадрів
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 6.3.3.

Íàçâà 
ïîêàçíèêà Àëãîðèòì ðîçðàõóíêó Ôîðìóëà ðîçðàõóíêó

Êîåô³ö³ºíò 
ñï³ââ³äíîøåí-
íÿ ïðèéíÿòèõ 
³ çâ³ëüíåíèõ 
ïðàö³âíèê³â

Відношення кількості прийнятих працівників за 
певний період до кількості звільнених працівни-
ків за відповідний період

 ç
ñçï

ï

Ê
Ê

Ê

Êîåô³ö³ºíò 
³íòåíñèâíîñò³ 
ïëèííîñò³ 
êàäð³â

Співвідношення частки працівників і-ої групи в 
чисельності тих, що вибули з причин плинності, 
до частки і-ої групи у загальній кількості праців-
ників

 ç³ãð
³ïê

ï³ãð

×
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
çàêð³ïëåíîñò³

Співвідношення кількості осіб з певним стажем 
роботи, що залишили організацію за певний пе-
ріод, до середньооблікової кількості працівників 
за відповідний період

 100 %çñ
çê

ñî

Ê
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
çàãàëüíî¿ òðó-
äîâî¿ ìîá³ëü-
íîñò³

Співвідношення суми (чисельності всіх звільне-
них, незмінної частини персоналу та чисельності 
всіх прийнятих за певний період) до середньооб-
лікової кількості працівників за відповідний пе-
ріод

 
 

(
100 %ç ñò ï

çòì
ñî

× × ×
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
âíóòð³øíüî¿ 
ìîá³ëüíîñò³

Співвідношення чисельності працівників, що 
змінили робочі місця всередині організації, до 
середньооблікової кількості працівників за від-
повідний період

 çðì
âì

ñî

×
Ê

×

Êîåô³ö³ºíò 
ðîáî÷èõ ì³ñöü, 
îõîïëåíèõ 
ïðîöåñàìè ìî-
á³ëüíîñò³

Співвідношення кількості робочих місць, охоп-
лених мобільністю, до середньооблікової кіль-
кості робочих місць за відповідний період

 ðìì
ìðì

çðì

×
Ê

×

Показники руху персоналу мають обов’язково бути безпосередньо пов’язані з 
процесами руху персоналу, відображати та оцінювати їх. Основою управління 
рухом персоналу є встановлення закономірностей процесу плинності кадрів, мо-
тивів звільнень працівників. Знання цих закономірностей допомагає визначити 
найефективніші напрямки управлінського впливу. З огляду на це зменшенню 
плинності кадрів сприяє управління внутрішньоорганізаційним рухом персоналу, 
можливість правильної побудови кар’єри, розвиток персоналу. 

6.3.4.2. Óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì ïåðñîíàëó

Ðîçâèòîê ïåðñîíàëó — це процес безперервного професійного навчання пра-
цівників з метою їх підготовки до виконання нових виробничих функцій, про-
фесійно-кваліфікаційного просування, формування резерву керівників та вдоско-
налення соціальної структури персоналу.

Завдання щодо розвитку персоналу, які стоять перед організацією, охоплюють 
широке коло взаємопов’язаних психологічних, соціальних та економічних про-
блем. 

Розвиток персоналу забезпечується заходами з виробничої адаптації персоналу, 
оцінювання кадрів з метою здійснення атестації персоналу, планування професій-
ної кар’єри робітників і фахівців, стимулювання розвитку персоналу, організації 
системи професійного навчання, виробничої адаптації персоналу, оцінювання 
персоналу, планування кар’єри, організації перепідготовки, формування кадрово-



425

го резерву, кар’єрного зростання. Результатом розвитку персоналу є одержання 
конкурентних переваг як організацією, так і самим працівником. 

Завданнями розвитку персоналу організації є забезпечення якісної професійної 
підготовки та системи навчання протягом життя, здійснення адаптації персоналу 
до досягнення цілей стратегічного розвитку організації, забезпечення більш ефек-
тивного розвитку особистості та її потенціалу, справедливе оцінювання персона-
лу для забезпечення єдності розвитку персоналу зі стратегією управління конку-
рентоспроможністю персоналу організації, формування позитивного сприйняття 
персоналом організації відданості її організаційній культурі, визначення відповід-
ності витрат праці заходам мотивації персоналу. 

Основною метою розвитку персоналу є досягнення максимальної віддачі пер-
соналу відповідно до здібностей та навичок для досягнення цілей організації. 
Досягти цього можна за допомогою побудови кар’єри персоналу. Кар’єра будуєть-
ся людиною особисто. При цьому враховуються бажання, можливості людини, 
внутрішні можливості організації. Трудову кар’єру можна розглядати як послідов-
ні зміни у змісті праці та її наповненості. Розрізняють два види трудової кар’єри: 
професійну та внутрішньоорганізаційну.

Ïðîôåñ³éíà êàð’ºðà — це становлення працівника як професіонала, кваліфіко-
ваного фахівця у своїй справі, що відбувається протягом усього його трудового 
життя. Вона може реалізовуватися на різних підприємствах. 

Така кар’єра характеризується тим, що працівник у процесі своєї професійної 
діяльності проходить різні стадії розвитку: навчання, наймання на роботу, про-
фесійне зростання, підтримка індивідуальних професійних здібностей, вихід на 
пенсію. Вона може йти за напрямками: спеціалізація — поглиблення в одній, 
обраній на початку професійного шляху, сфері діяльності; транспрофесіоналіза-
ція — оволодіння іншими сферами діяльності.

Âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíà êàð’ºðà — це послідовна зміна стадій розвитку праців-
ника в межах одного підприємства.

Внутрішньоорганізаційна кар’єра реалізується у чотирьох основних напрямках. 
Розрізняють такі її види: вертикальна кар’єра (переміщення на інший ступінь 
структурної ієрархії) — висхідна кар’єра (просування працівника вгору службови-
ми сходами), низхідна кар’єра (переміщення працівника службовими сходами 
вниз); горизонтальна кар’єра (переміщення в іншу функціональну площину діяль-
ності на тому ж рівні структурної ієрархії; розширення прав і обов’язків на існу-
ючій посаді); східчаста кар’єра (поєднує елементи горизонтальної і вертикальної 
кар’єри; просування працівника здійснюється шляхом чергування вертикального 
зростання з горизонтальним); доцентрова кар’єра (наближення працівника до 
керівництва підприємства). 

Кар’єру можна розглядати як рух у межах підприємства від однієї посади до 
іншої, більш високої, так і як ступінь оволодіння певною професією та одержан-
ня особливого визнання керівництва.

Чинники, що впливають на розвиток кар’єри, визначають як ïðîãíîçîâàí³ і 
íåïðîãíîçîâàí³. До прогнозованих належать обрання спеціальності (фаху), плану-
вання, професійне зростання та поглиблення знань. До непрогнозованих нале-
жить випадок.

Розрізняють такі ìîòèâè êàð’ºðè: незалежність, функціональна компетентність, 
безпека та стабільність, управлінська компетентність, креативність, стиль життя, 
покращення добробуту, потреба в першості. Однак чи не найбільшою рушійною 
силою для розвитку кар’єри є потреба у самореалізації, самовизнанні та визнанні 
іншими.

Оцінити кар’єру можна за допомогою таких показників: вища точка кар’єри 
(найвища посада, яка існує в організації); тривалість кар’єри (кількість кар’єрних 
точок/посад, які необхідно пройти від першої посади в організації, яка є у пра-
цюючого, до вищої); рівень позиції (співвідношення кількості працівників, які 
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зайняті на наступному ієрархічному рівні, до кількості працівників, зайнятих на 
тому ієрархічному рівні, де знаходиться працюючий у даний момент своєї кар’єри); 
показник потенційної мобільності (відношення у певний момент часу кількості 
вакансій на наступному ієрархічному рівні до кількості працівників, зайнятих на 
тому ієрархічному рівні, де нині знаходиться співробітник). 

Залежно від можливостей кар’єрного зростання розрізняють перспективну 
кар’єру або кар’єру, що зайшла у глухий кут. Це залежить від організаційної струк-
тури управління та перспектив розвитку самої організації. 

Кар’єра є об’єктом управління. Óïðàâë³ííÿ êàð’ºðîþ ïåðñîíàëó — це комплекс 
заходів, що здійснюються кадровою службою підприємства, з планування, органі-
зації, мотивації і контролю службового зростання персоналу з урахуванням його 
цілей, потреб, можливостей, здібностей та схильностей, а також з урахуванням 
цілей, потреб, можливостей і соціально-економічних умов підприємства.

Розвиток персоналу стає запорукою надбання організацією конкурентних пе-
реваг. 

6.3.4.3. Óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì âèâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó 

Потреба організації у співробітниках в організації протягом її розвитку змі-
нюється. Це відбувається під впливом внутрішніх та зовнішніх чинників та зале-
жить від стану організації на ринку, етапу життєвого циклу організації, стану 
економіки країни, стану ринку праці, рівня безробіття в країні, стану виробничих 
процесів, стану попиту на товари або послуги, що виробляються підприємством, 
запровадження прогресивних технологій, виведення з ринку товару тощо. Ці змі-
ни можуть призводити до скорочення попиту на окремі категорії працюючих та 
на робочу силу в цілому. Витрати на персонал становлять значну частку в струк-
турі витрат на виробництво та реалізацію продукції, тому будь-які зміни ринкової 
кон’юнктури у бік погіршення вимагають зменшення витрат на персонал і від-
повідно скорочення чисельності працюючих; тобто виникає проблема вивільнення 
персоналу.

Таким чином, питання про вивільнення персоналу виникає тоді, коли підпри-
ємству необхідно або скорочувати, або перебудовувати свою діяльність і призво-
дить до усунення зайвої кількості працюючих через їхню невідповідність вимогам, 
зменшення додаткових витрат через недостатню продуктивність праці і якості, а 
тому цей процес є економічною необхідністю.

Âèâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó — це вид діяльності, який передбачає комплекс заходів 
щодо дотримання правових норм і організаційно-психологічної підтримки з боку 
адміністрації при звільненні працівників підприємства.

Çâ³ëüíåííÿ — припинення трудової угоди (контракту) між адміністрацією (ро-
ботодавцем) та співробітником. Звільнення можна розглядати як інструмент регу-
лювання структури, кількісного та якісного складу персоналу в організації. 

В організаціях вивільнення персоналу відбувається за рахунок припинення 
наймання на роботу, переміщення на інші вільні робочі місця, скорочення три-
валості робочого часу, введення скороченого тижня та ін. У процесі звільнення 
персоналу слід дотримуватися об’єктивності та виробничої доцільності, дотриман-
ня трудового законодавства, мінімізації витрат, відкритості, допомоги у працевла-
штуванні. 

Для збереження позитивного соціально-психологічного клімату в колективі 
необхідно уникати невиправданих звільнень, а у разі звільнення — забезпечувати 
пом’якшення негативних наслідків для звільненого та колективу. 

Роботу з вивільнення будують так, щоб звільнення проводились у разі немож-
ливості використання співробітників на інших посадах. Забезпечення гнучкої 
політики зайнятості в організації можливе за рахунок використання таких інстру-
ментів:
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а) ïðèïèíåííÿ íàéìàííÿ, коли на місце, що вивільняється, не наймаються нові 
працівники. При цьому скорочується лише загальна чисельність, а не конкретні 
робочі місця;

б) ñêîðî÷åííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó шляхом зниження тривалості робочого дня і (або) 
робочого тижня, скасування або скорочення масштабів внутрішнього сумісництва 
і понаднормових робіт.

в) ïðèïèíåííÿ âèäà÷³ çàìîâëåíü íà ñòîðîíó;
г) íàïðàâëåííÿ íà íàâ÷àííÿ з відривом від основних занять і надання неоплачу-

ваних відпусток;
´) âèêîðèñòàííÿ âíóòð³øí³õ âåí÷óð³â (англ. venture — ризиковане підприєм-

ство) — груп ентузіастів, що мають свої ідеї, які бажають працювати як їхні розроб-
ники, збутовики або вкладати в них кошти на додаток до первісного фінансуван-
ня підприємством цих проектів; 

д) ñòèìóëþâàííÿ çâ³ëüíåíü çà âëàñíèì áàæàííÿì, використовуючи: пропозицію 
грошових компенсацій, стимулювання дострокового виходу на пенсію (принцип 
«зелених вікон»), у тому числі і за додаткову винагороду («золоте рукости-
скання»);

е) àóòïëåéñìåíò — сукупність методів, за допомогою яких кадрові служби на-
дають зацікавленим особам, що звільняються, допомогу у працевлаштуванні за 
рахунок підприємства в оптимальний термін і за найбільш сприятливих умов;

є) çâ³ëüíåííÿ îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â çà ð³çí³ ïîðóøåííÿ;
ж) ìàñîâ³ çâ³ëüíåííÿ (є останнім засобом при недостатності індивідуальних за-

ходів);
з) ëîêàóò — масове звільнення в результаті банкрутства або з метою попере-

дження чи уникнення страйку;
і) ñêàñóâàííÿ òåðì³í³â ä³¿ êîíòðàêò³â, òðóäîâèõ óãîä.
Послідовність і процедура звільнення повинні відповідати вимогам трудового 

законодавства, колективному договору, посадовим інструкціям та трудовій угоді 
або контракту співробітника, що звільнюється.

Розрізняють три види звільнення: за бажанням (за ініціативою) працюючого, 
за ініціативою роботодавця (адміністрації), вихід на пенсію. 

При звільненні за ініціативою адміністрації внаслідок скорочення персоналу 
виникає низка проблем професійного, соціального, особистісного змісту, наслід-
ком чого є виникнення страху, стресів, розгубленості, втрата соціальних 
взаємозв’язків, статусу для людини, яку звільняють. Найбільші проблеми при 
звільненні персоналу виникають у разі ліквідації або реорганізації організації.

Для ефективного управління процесом вивільнення будується як індивідуаль-
на, так і групова робота з персоналом, яка передбачає реалізацію заходів з метою 
вирішення низки завдань як для організації, так і для співробітників.

Для організації: оптимізація витрат, які виникають при вивільненні персоналу, 
з’ясування вузьких місць, наочність процесу вивільнення для персоналу, що за-
лишається в організації. Для персоналу, що залишається, поведінка керівництва 
при управлінні вивільненням є або мотивувальним, або демотивувальним чинни-
ком, оскільки тут можливе порівняння задекларованих цінностей організації з 
реальним ставленням до співробітників. Ось чому завдяки професійним діям 
у процесі вивільнення персоналу адміністрація повинна максимально ув’язати 
інтереси кадрової політики з інтересами персоналу.

Для співробітників такі завдання поділяють на монетарні, соціально-психоло-
гічні та кар’єрні.

Вивільнення може бути умовним. Óìîâíå âèâ³ëüíåííÿ — це економія робочої 
сили як результат зростання продуктивності праці, удосконалення системи управ-
ління, підвищення продуктивності обладнання. Умовне вивільнення визначається 
за допомогою розрахункової величини як потенційної економії робочого часу на 
виготовлення (реалізацію) одиниці продукції.
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Способи оцінювання економічної ефективності заходів боротьби з надлишко-
вим переміщенням персоналу або його звільненням будуються на порівнянні вит-
рат, пов’язаних зі створенням стабільного, згуртованого колективу, з економією, 
яка отримується як результат зниження витрат, пов’язаних із падінням продук-
тивності праці при вивільненні працюючих. Ці втрати складаються за рахунок: 
падіння продуктивності праці в період від прийняття рішення про звільнення до 
власне звільнення; втрат, пов’язаних із недостатньо високим рівнем продуктив-
ності праці в період адаптації нового співробітника — нові умови праці, нове 
обладнання, нові технології, новий колектив; утрат як результату розриву у робо-
чому стажі між звільненням та наймом; утрат, які пов’язані з навчанням та адап-
тацією.

Âèâ³ëüíåííÿ — це одна із кадрових технологій. Від якості проведення робіт з 
вивільнення персоналу залежить продуктивність персоналу, використання його 
потенціалу, мікроклімат у колективі, взаємини «керівник—підлеглий» та ін.

Для забезпечення ефективності управління вивільненням доцільно розробити 
програму робіт, яка є комплексною програмою заходів, що проводяться при пе-
реведенні або звільненні співробітників за ініціативою адміністрації. Методами 
реалізації такої програми є юридичні консультації, допомога у працевлаштуванні, 
психологічні консультації та психологічна підтримка, формування нової системи 
цільових установок, нових схем професійного та кар’єрного зростання.

Особливої уваги вимагає звільнення, пов’язане з виходом на пенсію. В еконо-
мічно розвинених країнах це питання знаходиться у центрі уваги менеджменту з 
персоналу. Оскільки процес виходу людини на пенсію супроводжується зміною 
соціальної ролі, соціального статусу, в іноземних компаніях для пом’якшення 
такої зміни використовують курси з підготовки виходу на пенсію та ковзне пенсіо-
нування (система заходів, яка передбачає поступовий перехід до неповної зайня-
тості і певні зміни в умовах оплати праці).

Процес вивільнення розглядається в системі управління персоналом як по-
слідовний перебіг трьох етапів: підготовчого, інформаційного та консультацій-
ного.

Ï³äãîòîâ÷èé åòàï. На цьому етапі визначаються критерії відбору претендентів 
на вивільнення, приймається рішення про звільнення співробітників, визначаєть-
ся правове підґрунтя прийнятого рішення, залежно від причини звільнення 
розробляється система заходів з підтримки співробітників, що звільняються.

²íôîðìàö³éíèé åòàï — доведення до співробітника рішення щодо вивільнення 
(звільнення або зміни посади); тобто процес вивільнення набуває офіційного ста-
тусу.

Êîíñóëüòàö³éíèé åòàï — комплекс заходів, спрямованих на юридичне, пси-
хологічне консультування співробітників, на формування нових цільових уста-
новок та професійної придатності. Звільненим співробітникам адміністрація 
допомагає у пошуку нових місць роботи, що передбачає консультування (аналіз 
невдач на попередніх посадах та встановлення нових професійних та особистих 
цілей), розроблення заходів щодо забезпечення новими робочими місцями 
(створення мережі контактів, проведення тренінгу для проходження співбесіди 
тощо), пошук робочих місць (встановлення індивідуальних переваг, допомога 
у виборі).

Вивільнення персоналу має бути економічно доцільним та соціально ефектив-
ним незалежно від причин, що його викликали. Ось чому принципами вибору 
співробітників, які звільняються, мають бути: справедливість, розумне інформу-
вання, обґрунтованість рішень. 

Вивільненню персоналу має передувати проведення аналізу з метою з’ясування 
резервів підвищення продуктивності праці, виявлення дублювання функцій, мож-
ливостей оптимального перерозподілу робіт, коригування внутрішнього регламен-
ту організації. 
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6.3.5. Ôîðìóâàííÿ òà ñîö³àëüíèé ðîçâèòîê êîëåêòèâó

Колектив можна розглядати як особливу форму взаємин між його членами, що 
забезпечує принцип розвитку особистості не всупереч, а разом із розвитком ко-
лективу. Існує декілька моделей розвитку колективу, кожна з яких характеризуєть-
ся особливими стадіями в цьому русі. Однак при цьому в будь-якому колективі 
існують визначені рівні групової структури.

У психології розглядають такі рівні групової структури. Центральною ланкою 
групової структури є сама предметна діяльність групи, до того ж, це обов’язково 
соціально-позитивна діяльність. Рівень розвитку групи визначається трьома кри-
теріями: оцінка виконання групою основної суспільної функції; оцінка відповід-
ності групи соціальним нормам; оцінка здатності групи забезпечити кожному її 
члену можливість для повноцінного (або соціально задовільного) розвитку осо-
бистості.

Другий рівень групової структури — визначення ставлення кожного члена гру-
пи до групової діяльності, її цілей та завдань. Цей рівень характеризується не 
тільки спільністю цінностей, що стосуються спільної діяльності, але й розвитком 
певної мотивації членів групи, емоційної ідентифікації з групою.

Третій рівень характеризується власне міжособистісними відносинами всере-
дині групи.

Четвертий рівень групової структури визначається безпосередньо емоційними 
контактами між членами групи, опосередкованими колективними цілями діяль-
ності, встановленими нормами поведінки.

6.3.5.1. Ôîðìóâàííÿ êîëåêòèâó îðãàí³çàö³¿ 

Міжособистісні стосунки є базою формування соціально-психологічного клі-
мату в колективі. Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò колективу включає переваги і 
відносно стійкі психологічні установки колективу, які знаходять різноманітні фор-
ми прояву в усій його життєдіяльності.

На формування колективу суттєвий вплив здійснює вибір розміру, складу ко-
лективу, форм та способів взаємодії. Найпростішими будуть взаємини у невеликих 
колективах. У процесі розвитку колективу, при його чисельному зростанні спіл-
кування між членами колективу ускладнюється, що впливає на можливість узго-
дження дій та прийняття спільних рішень з проблем, що виникають. 

Психологічні особливості в колективах різного розміру яскраво виражені. Для 
малих колективів конфлікти носять гострішу форму, а відносини можуть будува-
тися в умовах психологічної несумісності. У великих колективах відсутнє постій-
не спілкування і контакти між працюючими, виникають неформальні групи, що 
може стати причиною втрати цілісності та згуртованості колективів. Проте у не-
великих колективах часто приймаються більш адекватні рішення, члени таких 
колективів відчувають більшу задоволеність роботою, здійснення контролю та 
взаємодії в таких колективах полегшено. 

Для забезпечення ефективності управління колективом використовують норми 
керованості. Ці норми будуть різнитися залежно від рівня ієрархії в організації та 
напрямків роботи. 

Велике значення має формування складу колективу. Для значної частини ко-
лективів оптимальним буде різнорідний склад за віком, статтю, рівнем кваліфіка-
ції, освіти. Проте інколи доцільно створювати більш однорідні колективи.

Створення первинного колективу має орієнтуватися на психологічні характе-
ристики членів колективу: темперамент, характер та ін. Це дозволить створити 
стійки групи, виокремити лідерів, підібрати для керівництва людей, які користу-
ватимуться повагою і зможуть сформувати здоровий моральний клімат. Такий 
підхід дозволить забезпечити неформальне підкріплення статусу керів ника.

Формування колективу відбувається послідовно при проходженні певних ета-
пів. Перший етап — підбір персоналу (вирішуються проблеми, пов’язані із забез-
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печенням колективу необхідними фахівцями у достатній кількості). Це етап ство-
рення первинного трудового колективу — мікросередовища, в якому формуються 
трудові та соціальні характеристики співробітників (організаційне оточення), гру-
пові цінності та норми поведінки. На цьому етапі члени колективу спостерігають 
за оточенням та демонструють власні можливості, більшість обирає позицію очі-
кування, уникаючи ворожості, спостерігає, аналізує. 

Другий етап — адаптація персоналу. Àäàïòàö³ÿ — процес засвоєння людиною 
умов діяльності. Адаптація може стосуватися як колективу (освоєння реальних 
умов, в яких колектив буде працювати), так і окремої людини, яка приходить до 
колективу (первинна адаптація). Ïåðâèííà àäàïòàö³ÿ передбачає подолання різ-
номанітних проблем, до яких належать проблеми, пов’язані з пристосуванням до 
нового оточення, визначенням культури взаємодії, корекцією поведінки, модифі-
кацією організації. Îðãàí³çàö³éíå îòî÷åííÿ — це та частина організації, з якою 
співробітник контактує під час роботи, тобто це його робоче місце та безпосеред-
нє оточення.

Âòîðèííà àäàïòàö³ÿ передбачає встановлення контакту з членами колективу 
та визначення норм поведінки при кар’єрному зростанні.

Умовно виокремлюють чотири види адаптації: професійну (пристосування до 
роботи, що виконується); соціально-психологічну (пристосування до колективу); 
суспільно-організаційну (пристосування до організаційної структури колективу, 
системи управління, обслуговування виробництва, режиму праці та відпочинку); 
культурно-побутову (пристосування до організаційної культури, традицій, по-
ведінки, корпоративної етики).

Процес адаптації має бути спрямований на забезпечення збігу очікувань та 
уявлень людини про організаційне оточення та свого місця в ньому з очікування-
ми організації щодо людини, її ролі та місця в ній. При слабкій зацікавленості 
співробітника в організації або її відсутності він не намагатиметься адаптуватися 
до її вимог. Він або залишить організацію, або, залишаючись у ній, породжувати-
ме деструктивні конфлікти між собою та організаційним оточенням.

Наступний етап — створення системи цінностей в організації шляхом розроб-
лення системи мотивації, системи контролю, формування психологічно комфор-
тного мікроклімату. На цьому етапі формуються спільні цілі та норми, налаго-
джується надійне співробітництво, яке дозволяє одержувати гарантовані 
результати, формується організаційна культура.

У подальшому, на етапі зрілості, колектив ефективно вирішує поставлені за-
вдання, зростає довіра між членами колективу, розвивається самоуправління. 

На етапі старіння колектив або розпадається, якщо відбувається відтік кількох 
ключових фігур, або реорганізується.

Для трудового колективу характерні певні ознаки, найважливішими з яких є 
загальні цілі, які дозволяють узагальнити інтереси особистості, колективу та су-
спільства, наявність організаційної структури, бажання працювати разом, дис-
ципліна, спрямованість на виконання певних соціальних функцій (виробництво 
товарів, надання послуг тощо).

Кожному трудовому колективу притаманна власна структура, тобто внутрішня 
побудова, під якою розуміють сукупність елементів та відносини між ними. Еле-
ментом структури трудового колективу є соціальна група. Ñîö³àëüíà ãðóïà — це 
сукупність людей, які володіють будь-якою загальною ознакою. 

У процесі формування та розвитку трудового колективу відбувається спілку-
вання між людьми, яке реалізується через певне ставлення членів трудового ко-
лективу одне до одного. У колективі формуються соціально-демографічні та со-
ціально-психологічні структури. Це проявляється через зацікавленість, симпатію, 
антипатію. 

Оскільки колектив — це соціальне утворення, то якість його функціонування 
залежатиме від згуртованості та соціального розвитку.
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6.3.5.2. Çãóðòîâàí³ñòü òà ñîö³àëüíèé ðîçâèòîê êîëåêòèâó 

Силу будь-якого колективу складає його згуртованість. Формально або нефор-
мально сформований колектив може бути дуже різним з точки зору згуртованості 
його членів. Остання може бути дуже високою, коли люди тісно пов’язані одне з 
одним і спільно відповідають за досягнення цілей, що стоять не тільки безпосе-
редньо перед ними, але й перед організацією в цілому, а тому роблять усе для їх 
успішного досягнення. Вона може бути і дуже низькою, коли колектив не отримує 
навіть чіткого організаційного оформлення, відсутня загальна мета і кожен діє сам 
по собі, на свій страх і ризик, намагаючись продемонструвати індивідуальні ре-
зультати навіть на шкоду іншим.

Соціальна психологія розглядає êîëåêòèâ як особливу якість групи, що 
пов’язана із загальною діяльністю. Однією з ознак колективу є його цілісність. 
Ö³ë³ñí³ñòü êîëåêòèâó — це система діяльності, якій притаманна певна організація, 
розподіл функцій, певна структура керівництва та управління.

Основними соціально-психологічними характеристиками колективу можна 
вважати його інформованість, дисциплінованість, активність, організованість і 
згуртованість.

1. ²íôîðìîâàí³ñòü — основна умова свідомої поведінки людини відповідно до 
її цілей і стану колективу. 

2. Äèñöèïë³íà — це встановлений порядок поведінки людей, що відповідає іс-
нуючим у колективі нормам моралі і права. Вона дозволяє регулювати поведінку 
в колективі і забезпечувати узгодженість дій усередині нього. Можна розглядати 
дисципліну колективу та дисциплінованість конкретного його члена. При цьому 
дисциплінованість особистості в колективі — це насамперед показник соціально-
го розвитку та відповідальності людини, її ставлення до роботи. 

3. Àêòèâí³ñòü — це діяльність, яка здійснюється особою не стільки через не-
обхідність виконання службово-посадових обов’язків, скільки для вільного само-
вираження. У такому разі активність особи можна розглядати як прагнення до 
задоволення потреби у праці та пізнанні.

Ставлення людей до праці, їх виробнича і громадська активність знаходяться 
у прямій залежності від характеру взаємовідносин керівника і колективу і всере-
дині колективу.

4. Îðãàí³çîâàí³ñòü — це чітке визначення й упорядкування функцій, прав і 
відповідальності членів колективу. Вона проявляється в характері реакцій колек-
тиву на зміни зовнішнього середовища. 

5. Çãóðòîâàí³ñòü — це психічний стан, який об’єднує всіх членів колективу в 
їх спільній діяльності і створює цілісну єдність колективу. 

У згуртованому колективі менше проблем у спілкуванні, менше напруженості 
і недовіри. На стан згуртованості колективу суттєво впливає психічна сумісність 
його членів. Під сумісністю розуміють ступінь поєднання в колективі особистих 
якостей його членів. Потенційним негативним наслідком високої згуртованості 
може бути ситуація, коли через почуття солідарності знижується активність діяль-
ності окремих членів колективу. Забезпечення психологічної сумісності досягаєть-
ся в першу чергу за рахунок правильного підбору кадрів. На ступінь згуртованості 
значний вплив має керівник колективу. 

Кожний колектив у процесі свого розвитку проходить послідовно ряд стадій. 
Рівень згуртованості колективу залежить від тієї стадії розвитку, на якій він зна-
ходиться. В управлінні персоналом виокремлюють п’ять стадій. Ïåðøà — ïðèòè-
ðàííÿ. На цій стадії люди ще придивляються одне до одного, взаємодія відбуваєть-
ся у звичних формах за відсутності колективної творчості. Вирішальну роль у 
згуртуванні групи на цій стадії відіграє формальний лідер — керівник.

Äðóãà ñòàä³ÿ ðîçâèòêó êîëåêòèâó — êîíôë³êòíà, яка характеризується утворен-
ням кланів і угруповань, відкрито вираженими розбіжностями, демонстрацією 
сильних та слабких сторін окремих членів колективу. Все більшого значення на-
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бувають особисті взаємини, починається боротьба за лідерство і пошуки компро-
місів між ворогуючими сторонами. На цій стадії можливе виникнення протидії 
між керівником і окремими підлеглими.

Òðåòÿ ñòàä³ÿ — ñòàä³ÿ åêñïåðèìåíòóâàííÿ. Це стадія, для якої характерне 
зро стання потенціалу колективу. Проте колектив часто працює ривками. Це 
стає причиною виникнення бажання працювати краще, іншими методами і 
засобами.

На ÷åòâåðò³é ñòàä³¿ в колективі з’являється äîñâ³ä óñï³øíîãî âèð³øåííÿ ïðîáëåì, 
до яких підходять, з одного боку, реалістично, а з іншого — творчо. Залежно від 
ситуації, функції лідера в такому колективі переходять від одного його члена до 
іншого, кожен з яких пишається свою належністю до колективу.

На ï’ÿò³é ñòàä³¿ âñåðåäèí³ êîëåêòèâó ôîðìóþòüñÿ ì³öí³ çâ’ÿçêè. Людей прийма-
ють і оцінюють гідно, а особисті розбіжності між ними швидко усуваються. Від-
носини складаються здебільшого неформально, що дозволяє демонструвати висо-
кі результати роботи і стандарти поведінки. 

Для успішного розвитку організації, виконання покладених на неї завдань 
колектив використовують як інструмент реалізації функцій управління. Згуртова-
ний та соціально здоровий колектив дозволяє відмовитися від тотального контро-
лю і розвивати більш ефективний самоконтроль, розширювати межі повноважень 
у процесі виконання людьми своїх обов’язків, відмовитися від силового вирішен-
ня питань зверху, коли в цьому немає великої потреби.

Будь-які соціальні процеси повинні бути керовані. Це досягається за допомо-
гою соціального планування або планування соціального розвитку трудового ко-
лективу. Проте цим питанням у сучасних організаціях України приділяється не-
достатня увага. Соціальний розвиток колективу має на увазі його планування та 
управління.

Одним з основних етапів управління розвитком колективу є комплексне со-
ціологічне дослідження трудового колективу, метою якого є вивчення соціальної 
структури працівників, з’ясування слабких та сильних її сторін, визначення на-
прямків удосконалення.

Об’єктом дослідження можуть стати фактори привабливості праці, відносини 
між членами трудового колективу тощо. Вивчаючи фактори, що формують при-
вабливість праці, слід приділити увагу питанням змістовності праці, її вмотивова-
ності, умов праці та її безпеки, плинності кадрів та ін. При вивченні відносин між 
членами трудового колективу необхідно вивчити ціннісні орієнтири в колективі, 
відданість настановам організації та її культурі.

Результатом проведених досліджень мають стати науково обґрунтовані реко-
мендації зміни соціальних параметрів трудового колективу, а також конкретні 
пропозиції за різними напрямками роботи в колективі. Саме ці пропозиції є 
підґрунтям соціальних планів розвитку колективу.

В організаціях, де соціальному розвитку колективу приділяється значна увага, 
створюються соціальні паспорти організації. Ñîö³àëüíèé ïàñïîðò îðãàí³çàö³¿ — це 
сукупність показників, які характеризують її стан та перспективи соціального 
розвитку (соціальна структура колективу організації, функції колективу підпри-
ємства, умови праці, забезпеченість співробітників житлом, дитячими дошкільни-
ми установами, підрозділами соціальної інфраструктури тощо). 

При визначенні напрямів розвитку колективу необхідно визначитись із його 
існуючим станом за допомогою діагностування соціально-психологічного клімату 
колективу.

Під час діагностування згуртованості колективу аналізуються такі показники 
як групова згуртованість, задоволеність працею, відповідність вимогам соціально-
го розвитку, потенціал соціально-психологічного клімату. Показниками групової 
згуртованості є індекс групової згуртованості, частота і міцність комунікативних 
зв’язків, узгодженість та ціннісно-орієнтаційна єдність.
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²íäåêñ ãðóïîâî¿ çãóðòîâàíîñò³ визначається як відношення загальної кількості 
взаємних позитивних виборів до кількості можливих виборів. Індекс групової 
згуртованості — це формальна характеристика групи.

×àñòîòó ³ ì³öí³ñòü êîìóí³êàòèâíèõ çâ’ÿçê³â покладено в основу дослідження 
згуртованості. Вона визначається як сума всіх сил, які діють на членів групи, щоб 
утримати їх у ній. Сили ці інтерпретуються або як привабливість групи для індиві-
да, або як задоволеність членством у групі. 

Óçãîäæåí³ñòü — це один із критеріїв згуртованості, який свідчить про існуван-
ня схожих орієнтирів членів групи щодо певних значущих для них цінностей, які 
регулюються емоційними реакціями окремих індивідів і всієї групи в цілому.

Ö³íí³ñíî-îð³ºíòàö³éíà ºäí³ñòü — один з основних показників згуртованості гру-
пи, що фіксує ступінь збігу позицій та оцінок її членів стосовно цілей діяльності 
і цінностей, найбільш значущих для групи в цілому. Показником ціннісно-орієн-
таційної єдності є частота збігів позицій членів групи щодо значущих для неї 
об’єктів оцінювання. Високий ступінь ціннісно-орієнтаційної єдності є джерелом 
підвищення ефективності діяльності групи.

Çàäîâîëåí³ñòü — це обмежений критерій у визначенні стану соціально-психо-
логічного клімату. Встановлено, що почуття задоволеності людини своїм статусом 
або відносинами з оточуючими людьми в колективі може зовсім не відповідати 
його реальному стану в групі. 

Як критерій діагностування соціально-психологічного клімату розрізняють від-
повідність соціально-психологічного клімату вимогам соціального розвитку, по-
требам та орієнтації особистості в колективі. Найбільша відповідність соціально-
психологічного клімату вимогам соціального розвитку забезпечує максимальну 
включеність людини у діяльність, що розглядається як умова соціальної та еконо-
мічної ефективності діяльності людини.

6.3.6. Êîíôë³êòè â îðãàí³çàö³¿

Колектив за своїм складом завжди неоднорідний за статтю, віком, рівнем 
освіти та культури кожного члена, світосприйняттям тощо. Навіть така різнорід-
ність членів організації може сприяти створенню та розвитку конфліктних си-
туацій. Виникнення конфліктної ситуації зазвичай визначається об’єктивними 
факторами, конкретними обставинами, а також окремими особливостями ха-
рактеру людини. Найнебезпечнішими є конфлікти, пов’язані з неефективним 
управлінням, які можуть стати причиною розбалансування складових організа-
ційного управління та обмеження позитивної динаміки розвитку організації, 
проте найбільш важкі у розв’язанні — міжособистісні конфлікти. Управління 
персоналом висуває певні вимоги до здатності керівника вирішувати конфлікт-
ні ситуації. 

6.3.6.1. Ñóòí³ñòü òà êëàñèô³êàö³ÿ êîíôë³êò³â

За теорією конфліктів êîíôë³êò — це зіткнення сторін, думок, сил, або відсут-
ність згоди між двома або більшою кількістю сторін, що можуть бути конкретни-
ми особами або групами. 

Узагальнення існуючих точок зору на класифікацію конфліктів та класифіка-
ційні ознаки конфліктів надано на рис. 6.3.8.

Для будь-якої організації характерними є прояви всіх трьох видів конфліктів. 
Проте залежно від розмірів організації, рівня якості корпоративної культури та 
сприйняття її членами колективу, особистісних характеристик керівників та членів 
колективу переважатимуть ті чи інші їх види. Слід зазначити, що в організаціях 
найчастіше зустрічаються соціально-психологічні конфлікти. 
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Крім наведеної укрупненої класифікації, більш детально соціально-психоло-
гічні конфлікти, які виникають під час управління персоналом, можна класифі-
кувати за такими ознаками:

1. За формою прояву (приховані, явні, згладжені, гострі).
2. За сферою, якої торкаються конфлікти (ділові, неофіційні, міжособові від-

носини).
3. За сторонами учасників (внутрішньоособистісні, між окремими членами ко-

лективу, між групами, між групою і окремими її членами, між групою і будь-ким 
поза групою).

4. За змістом (розходження оцінок і думок, взаємна антипатія, ображена гід-
ність, образа, заздрість або ревнощі).

5. За тривалістю (короткочасні, тривалі, безнадійно затяжні).
6. За масштабами розповсюдження (глобальні, приватні).
7. За розбіжністю інтересів (справжній — істинний, хибний — викликаний 

викривленням інформації або хибним розумінням інтересів, намірів, цінностей 
іншої сторони, зміщений — явний конфлікт приховує інший, невидимий конфлікт, 
що зумовлює явний). 

8. За наслідками і функцією, що реалізується конфліктом (конструктивні та 
деструктивні). 

9. За характером перебігу (гострі, хронічні, латентні, відкриті). 
10. За характером виникнення (стихійні, заплановані — розпочаті навмисно). 
11. За характером згасання (ті, що припиняються спонтанно, і ті, що припиня-

ються під дією засобів, знайдених конфліктуючими сторонами; ті, що вирішують-
ся завдяки втручанню зовнішніх сил).

12. Çà ð³âíåì ðåãóëþâàííÿ (керовані, слабкокеровані, некеровані). 
13. Çà ðàíãîì îïîíåíò³â (горизонтальні — між працівниками одного рангу, вер-

тикальні — між керівником та підлеглим або між керівником і групою під-
леглих). 

6.3.6.2. Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè 

Вважається, що найбільш суттєвою помилкою при розгортанні конфлікту є 
його ігнорування керівником. Така поведінка викликає загострення конфліктної 
ситуації та ще більше протистояння конфліктуючих сторін. Поведінка керівника 

Ðèñ. 6.3.8. Класифікація конфліктів
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повинна бути сконцентрована на конфліктуючих сторонах, їх цілях, проблемах, 
які можуть призвести до загострення конфліктної ситуації. 

Конфлікт проходить у своєму розвитку декілька послідовних стадій.
Ïåðåäêîíôë³êòíà ñèòóàö³ÿ фіксує виникнення реальних протиріч в інтересах, 

потребах і цілях сторін. Існуюча ситуація — це потенційний конфлікт.
Óñâ³äîìëåííÿ ïåðåäêîíôë³êòíî¿ ñèòóàö³¿ пов’язане зі сприйняттям реальності 

як конфліктної, з розумінням необхідності ухвалення рішення на дії. На цій стадії 
в поведінці людини більшою мірою проявляється дратівливість, ворожість, агре-
сивність, а інколи й неврівноваженість. Усвідомлення об’єктивної конфліктної 
ситуації є поштовхом до конфліктної поведінки.

Êîíôë³êòíà âçàºìîä³ÿ — найбільш гостра й емоційно напружена стадія кон-
флікту (інцидент). Конфліктна поведінка проявляється в блокуванні досягнення 
цілі іншою стороною, перекручуванні інформації, апеляції до вищих органів тощо. 
Можуть спостерігатися явні погрози, сварки, моральні образи і навіть фізичне 
насильство.

Âèð³øåííÿ êîíôë³êòó — бажано, щоб початок цієї стадії відбувався, минаючи 
конфліктну взаємодію. 

Ï³ñëÿêîíôë³êòíà ñèòóàö³ÿ характеризується глибокими переживаннями сторін, 
падінням напруги. На цій стадії відбувається корекція самооцінки конфліктуючих 
сторін, їх прагнень і відносин.

Управління конфліктами може бути спрямоване або на попередження конф-
лікту або на мінімізацію його негативних наслідків. Конфлікту можна уникнути, 
якщо його розвиток припинити на передконфліктній стадії, тому найефективні-
шими є превентивні засоби, які спрямовані на усунення причини конфлікту, 
тобто спрямування управлінських дій на попередження конфлікту. Велике зна-
чення для профілактики конфлікту має чітка організація праці, безперебійний 
режим роботи, моральне задоволення працівників, що забезпечує їхній гарний 
настрій, упевненість у собі і робочій групі. 

Передумовами попередження негативних явищ у трудових колективах є пра-
вильне використання і розвиток керівниками колективів критики і самоаналізу 
поведінки серед членів трудового колективу; проведення постійної індивідуальної 
роботи з підлеглими, особливо з тими, хто має конфліктну спрямованість; ство-
рення і підтримка сприятливих міжособових відносин між окремими індивідами; 
постійна робота щодо поліпшення умов праці, удосконалення її оплати, поліп-
шення організації виробництва, покращення побутових умов працівників; суворе 
підпорядкування трудовому законодавству; дотримання службової етики; враху-
вання очікувань підлеглих.

У разі, якщо конфліктна ситуація почала розгортатися, знаючи сутність, особ-
ливості перебігу та можливі наслідки конфліктів, конфліктом можна і необхідно 
управляти. При цьому необхідно розуміти, що головним об’єктом управління при 
розгортанні конфліктної ситуації є не конфлікт, а суперечність, що його викли-
кала. З огляду на це головні зусилля мають бути спрямовані на виявлення су-
перечностей, через які виник конфлікт. Це дозволить уникнути розвитку конф-
ліктної ситуації у майбутньому.

Якщо головна мета при управлінні конфліктом — зупинка конфлікту, то цього 
можна досягти і не розв’язавши суперечності. Проте в цій ситуації виникає ілюзія 
розв’язання конфлікту, який може виникнути через певний період часу, але вже 
на новому рівні. Управляти розвитком такого конфлікту вже буде важче. 

Під час управління конфліктом особливу роль відіграє консультант, роль яко-
го може на себе взяти керівник підрозділу або спеціаліст служби управління пер-
соналом. Дії з управління конфліктом залежать від типу конфліктів, які фахівці 
поділяють на чотири групи:
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— перша — між роботодавцем та персоналом;
— друга — між підрозділами в організації;
— третя — міжособистісні;
— четверта — міжетнічні. 
Підходи до вирішення конфліктів можна реалізувати за такими сценаріями:
— з’ясування сутності проблеми;
— створення сприятливих умов для здійснення спроби подолати та вирішити 
спірні питання;

— покращення комунікації;
— формулювання різних правил управління конфліктом;
— надання допомоги у пошуку альтернативних рішень;
— надання допомоги у «продажу» рішення.
Управління конфліктами буде ефективним, якщо дотримуватися певної послі-

довності дій:
1. Встановлення гарних взаємин із конфліктуючими сторонами (завоювання 

авторитету).
2. Визначення взаємовідносин сторін (офіційне, неофіційне лідерство, кіль-

кість людей, втягнутих у конфлікт, інтенсивність конфлікту, природа конфлікту 
тощо).

3. Підтримка рівного ставлення до кожної із сторін.
4. Підтримка оптимального рівня інтенсивності перебігу конфлікту.
5. Диференціація втручання залежно від видів конфліктів.
6. Деталізація змісту конфлікту.
7. Визначення процедури досягнення компромісу для кожної із конфліктуючих 

сторін.
8. Розв’язання конфлікту.
Зменшенню конфліктних ситуацій в організації сприятиме створення органі-

заційної культури, спрямованої на розвиток організації через розвиток особи-
стості.

6.3.7. Ñîö³àëüíå ïàðòíåðñòâî â îðãàí³çàö³¿

Ñîö³àëüíå ïàðòíåðñòâî — це система відносин у соціально-трудовій сфері, яка 
спрямована на узгодження та захист інтересів найманих працівників і роботодав-
ців. Соціальне партнерство — це система інститутів і механізмів узгодження інте-
ресів учасників виробничого процесу — працівників і роботодавців, яка заснова-
на на рівному ставленні та співпраці. 

Соціальне партнерство є усвідомленим бажанням сторін дійти взаєморозумін-
ня, погоджуватися на компроміси, співпрацювати заради соціального миру, що є 
важливою передумовою поступального розвитку економіки; воно передбачає по-
стійний діалог між суб’єктами у сфері праці, переговорний, договірний процеси, 
узгодження інтересів. Принципово важливим для розуміння ролі соціального пар-
тнерства в економічній системі є врахування таких обставин: 

1. Наймані працівники й роботодавці та інші представницькі органи мають не 
тільки спільні, а іноді навіть протилежні соціально-економічні інтереси, що є 
об’єктивною реальністю, яка може проявитися в суперечках і конфліктах.

2. Соціальне партнерство є важливим чинником формування інститутів грома-
дянського суспільства (об’єднань роботодавців, найманих працівників; розвитку 
постійного діалогу між суб’єктами соціально-трудових відносин).

3. Соціальне партнерство є об’єктивною вимогою, яка є характерною ринко-
вою економікою в погодженні інтересів суб’єктів трудових відносин, а також ре-
зультатом об’єктивних причин, які випливають з нової ролі та статусу суб’єктів 
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ринку праці (роботодавців, найманих працівників та органів що їх представ-
ляють).

4. Соціальне партнерство передбачає постійний діалог між суб’єктами соціаль-
но-трудових відносин і має на меті забезпечення оптимального балансу інтересів 
і створення сприятливих умов для стабільного розвитку організації.

5. Соціальне партнерство передбачає застосування цивілізованих методів по-
годження інтересів (проведення переговорів, досягнення компромісу, згоди), але 
не має нічого спільного із соціальним підлабузництвом, безпринципністю однієї 
із сторін, зневажанням інтересів іншої сторони.

6. Відносини між соціальними партнерами залежно від установок, якими керу-
ються сторони соціального діалогу, можуть бути прогресивними, деструктивними 
або регресивними.

Соціальне партнерство розглядається як система правових і організаційних 
норм, принципів, структур, процедур (заходів), які спрямовані на забезпечення 
взаємодії між найманими працівниками, роботодавцями, державними органами 
влади у регулюванні соціально-трудових відносин на національному, галузевому, 
регіональному рівнях та на рівні підприємств (організацій). 

Основними формами соціального партнерства на підприємстві є спільні кон-
сультації; колективні переговори і укладання колективних договорів; спільне 
опрацювання політики доходів та зайнятості; спільне розв’язання колективних 
трудових спорів (конфліктів), запобігання; участь найманих працівників в управ-
лінні виробництвом; участь працівників у роботі органів соціального партнер-
ства; участь найманих працівників у розподілі прибутку, доходів на умовах, що 
визначені колективним договором; обмін необхідною інформацією; контроль за 
виконанням спільних домовленостей.

Принципи соціального партнерства, які діють на рівні організації, наступні:
1) урахування інтересів учасників трудового процесу,
2) повноважність соціальних партнерів та їхніх представників,
3) повнота представництва сторін, 
4) рівноправність сторін і довіри у відносинах,
5) невтручання в справи один одного,
6) свобода вибору у обговоренні питань, що входять до предмету соціального 

партнерства,
7) соціальна справедливість,
8) добровільність прийняття зобов’язань на базі взаємного погодження,
9) пріоритетність методів примирення і процедур погодження інтересів,
10) регулярність проведення консультацій і переговорів з питань соціального 

партнерства,
11) реальність забезпечення зобов’язань, які прийняті соціальними партне-

рами,
12) обов’язковість виконання досягнутих домовленостей,
13) систематичність контролю за виконанням прийнятих рішень,
14) відповідальність сторін, представників сторін за невиконання з їхньої вини 

прийнятих зобов’язань.
Отже, соціальне партнерство виконує три основні функції: захисну — вирів-

нювання шансів працівників, недопущення зміни умов праці не на користь пра-
цівника; організаційну — гласність і чітко визначений порядок укладання угод, їх 
стандартизація тощо; миротворчу — на період дії угоди не допускаються трудові 
конфлікти, не висуваються нові вимоги.

У системі соціального партнерства інтереси працівників представляють, як 
правило, профспілки, інтереси роботодавців — спілки підприємців. У трипартист-
ському варіанті соціального партнерства третім безпосереднім учасником процесу 
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узгодження інтересів між роботодавцем (адміністрацією) та працюючими виступає 
держава, яка одночасно є й гарантом виконання прийнятих угод. Система регу-
лювання відносин між найманими працівниками і роботодавцями з участю держа-
ви називається трипаратизмом. 

Перевагами соціального партнерства є:
1. Участь у соціальному партнерстві економить час на вирішення проблем, 

пов’язаних з незадоволеністю працівників умовами праці, підвищенням продук-
тивності праці, якості продукції і, як наслідок, збільшення прибутку,

2. Зацікавленість у конструктивній та взаємовигідній співпраці з робото-
давцем, 

3. Це найбільш оптимальний спосіб досягнення стабільності розвитку органі-
зації.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Дайте визначення управлінню персоналом та охарактеризуйте його функції.
2. Визначте методи управління персоналом та охарактеризуйте кожний із них.
3. Наведіть основні завдання кадрової політики та визначте її місце в системі 
управління персоналом.

4. Охарактеризуйте чинники впливу на кадрову політику організації.
5. Визначте типи кадрової політики та дайте їм характеристику.
6. Дайте визначення соціальної політики організації та визначте її вплив на 
ефективність управління персоналу в організації.

7. Охарактеризуйте місце кадрового планування в стратегічному розвитку пер-
соналу.

8. Визначте етапи здійснення кадрового планування та охарактеризуйте кожний 
із них. 

9. Наведіть характеристики завдань кадрового планування.
10. Охарактеризуйте методи кадрового планування та визначте можливості їх 

використання.
11. Охарактеризуйте організацію набору персоналу та методи її здійснення.
12. Опишіть послідовність дій під час набору та відбору персоналу.
13. Дайте характеристику джерел і методів відбору персоналу.
14. Визначте потребу в оцінюванні персоналу та методи його здійснення.
15. Наведіть класифікацію підходів в оцінюванні персоналу.
16. Наведіть особливості моделі комплексного оцінювання персоналу.
17. Назвіть особливості управління процесами розвитку та руху персоналу.
18. Наведіть показники руху персоналу та охарактеризуйте їх.
19. Охарактеризуйте розвиток персоналу та його роль у підвищенні ефективності 

організації.
20. Охарактеризуйте професійну кар’єру та її види. 
21. Назвіть особливості процесу вивільнення персоналу.
22. Охарактеризуйте вивільнення як одну з кадрових технологій.
23. Назвіть особливості та етапи формування колективу організації. 
24. Охарактеризуйте соціально-психологічний клімат в організації та визначте 

його роль у формуванні та розвитку колективу.
25. Дайте визначення соціально-психологічним характеристикам колективу.
26. Охарактеризуйте стадії розвитку колективу та характеристики згуртованості 

колективу.
27. Дайте визначення конфлікту. 
28. Визначте класифікаційні ознаки та охарактеризуйте типи конфліктів.
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29. Визначте основні етапи в управлінні конфліктами.
30. Дайте визначення сутності соціального партнерства, назвіть його основні 

форми та принципи. 

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Яке визначення характеризує управління персоналом?
à) ñèñòåìíî îðãàí³çîâàíèé ïðîöåñ â³äòâîðåííÿ é åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ âñ³õ 

êàäð³â îðãàí³çàö³¿, ñïðÿìîâàíèé íà äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè;
á) ïðîöåñ ï³äáîðó êàäð³â;
â) ïðîöåñ çàáåçïå÷åííÿ íàéâèùî¿ ïðîäóêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
ã) ìåòîä ö³ëüîâîãî âïëèâó íà ïåðñîíàë.

2. Які функції управління персоналом належать до загальних?
à) ôóíêö³¿, âèçíà÷åí³ ñòàíîì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà;
á) ôóíêö³¿, âèçíà÷åí³ ôóíêö³îíàëüíèì ïîä³ëîì ïðàö³;
â) ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³ÿ, êîîðäèíàö³ÿ, êîíòðîëü òà ìîòèâàö³ÿ; 
ã) ôóíêö³¿, âèçíà÷åí³ ñòàíîì âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

3. Які із зазначених методів належать до управління персоналом?
à) àäì³í³ñòðàòèâí³, åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³;
á) ïåðñîíàëüí³, êîëåêòèâí³;
â) ë³í³éí³, ôóíêö³îíàëüí³;
ã) ïðîãðåñèâí³, ðåãðåñèâí³.

4. Яке з наведених визначень характеризує кадрову політику?
à) ñóêóïí³ñòü ïðàâèë, íîðì, ö³ëåé òà óÿâëåíü, ÿê³ âèçíà÷àþòü íàïðÿìîê òà 

çì³ñò ðîáîòè ç ïåðñîíàëîì;
á) ñóêóïí³ñòü ïðèíöèï³â, ìåòîä³â, ôîðì îðãàí³çàö³éíîãî ìåõàí³çìó ç ôîðìóâàííÿ, 

â³äòâîðåííÿ, ðîçâèòêó òà âèêîðèñòàííÿ ïåðñîíàëó, ñòâîðåííÿ îïòèìàëüíèõ 
óìîâ ïðàö³, ¿¿ ìîòèâóâàííÿ òà ñòèìóëþâàííÿ;

â) ñèñòåìà íîðì, ³äåé, âèìîã, ïðèíöèï³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü îñíîâí³ íàïðÿìêè ðîáî-
òè ç ïåðñîíàëîì;

ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
5. Які типи кадрової політики визначають безпосередній вплив управлінського 

апарату на кадрову ситуацію в організації? 
à) ïàñèâíà, ðåàêòèâíà, ïðåâåíòèâíà, àêòèâíà;
á) ö³ëüîâà, ñèñòåìíà, ìîòèâàö³éíà;
â) ö³ëüîâà, ñèñòåìíà, ðåàêòèâíà, ìîòèâàö³éíà;
ã) ïàñèâíà, ðåàêòèâíà, ïðåâåíòèâíà, ö³ëüîâà.

6. За яких типів кадрової політики комплектування штатів орієнтовано на влас-
ний персонал або на ринок праці?

à) â³äêðèòà òà çàêðèòà êàäðîâà ïîë³òèêà;
á) ö³ëüîâà òà ñèñòåìíà;
â) â³äêðèòà òà ñèñòåìíà;
ã) ö³ëüîâà òà â³äêðèòà.

7. На що орієнтоване планування персоналу?
à) ìîòèâàö³þ ïðàö³, çàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ;
á) âèêîíàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â;
â) âðàõóâàííÿ ³íòåðåñ³â óñ³õ ïðàö³âíèê³â;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

8. Якими є завдання кадрового планування?
à) âðàõóâàííÿ ³íòåðåñ³â óñ³õ ïðàö³âíèê³â â îðãàí³çàö³¿ òà ä³¿ ÷èííèê³â, ÿê³ âïëè-

âàþòü íà îðãàí³çàö³þ;
á) ïðèâ’ÿçêà ïîòðåáè ó ðîáî÷³é ñèë³ äî ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿;
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â) ðîçðàõóíîê ê³ëüêîñò³ ðîá³òíèê³â äëÿ âèêîíàííÿ ðîáî÷î¿ ïðîãðàìè;
ã) âèçíà÷åííÿ ê³ëüêîñò³ êåð³âíèê³â çà ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ.

9. Яким вимогам відповідає організація набору та відбору персоналу при вра-
хуванні відповідності кандидатів на посаду за:

à) ïðîôåñ³éíèìè, ä³ëîâèìè òà îñîáèñò³ñíèìè ÿêîñòÿìè, ùî â³äïîâ³äàþòü âèìî-
ãàì îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ îðãàí³çàö³éí³é êóëüòóð³;

á) ïðîôåñ³éíèìè òà ä³ëîâèìè ÿêîñòÿìè áåç âðàõóâàííÿ îñîáèñò³ñíèõ õàðàêòå-
ðèñòèê ëþäèíè;

â) îñîáèñò³ñíèìè õàðàêòåðèñòèêàìè;
ã) ïðîôåñ³éíèìè ÿêîñòÿìè, ð³âíåì îñâ³òè, â³äïîâ³äí³ñòþ ïîñàä³.

10. Яке з наведених визначень відповідає профілю посади?
à) äîêóìåíò, ÿêèé îïèñóº îñíîâí³ ôóíêö³¿ ïðàö³âíèêà, ùî çàéìàº äàíå ðîáî÷å 

ì³ñöå; 
á) íàá³ð êâàë³ô³êàö³éíèõ õàðàêòåðèñòèê;
â) ³íñòðóìåíò, ÿêèé ïîëåãøóº ïðîöåñ â³äáîðó êàíäèäàò³â ³ äàº ìîæëèâ³ñòü çä³é-

ñíåííÿ ñòðóêòóðîâàíî¿ îö³íêè êàíäèäàò³â ³ ïîð³âíÿííÿ ¿õ ì³æ ñîáîþ;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

11. Яке з наведених визначень відповідає визначенню аутсорсингу?
à) âèêîðèñòàííÿ òèì÷àñîâîãî òðóäîâîãî ðåñóðñó, ÿêèé íàäàºòüñÿ êàäðîâîþ àãåí-

ö³ºþ íà òðèâàëèé òåðì³í äëÿ âèêîíàííÿ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿;
á) ïåðåäà÷à ñòîðîíí³é îðãàí³çàö³¿ ïåâíèõ á³çíåñ-ïðîöåñ³â, ÿê³ º äëÿ îðãàí³çàö³¿ 

íåïðîô³ëüíèìè;
â) îôîðìëåííÿ äî øòàòó ñïåö³àë³çîâàíî¿ àãåíö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü 

â îðãàí³çàö³¿, ùî ç áóäü-ÿêèõ ïðè÷èí íå õî÷å á³ëüøå óòðèìóâàòè öåé ïåðñîíàë 
ó ñåáå;

ã) äèñòàíö³éíà ôîðìà îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, çà ÿêî¿ ñï³âðîá³òíèê âèêîíóº ðîáîòó íà 
â³äñòàí³ ó ìåæàõ â³ðòóàëüíîãî îô³ñó.

12. Яке з наведених визначень відповідає визначенню лізингу персоналу?
à) âèêîðèñòàííÿ òèì÷àñîâîãî òðóäîâîãî ðåñóðñó, ÿêèé íàäàºòüñÿ êàäðîâîþ àãåí-

ö³ºþ íà òðèâàëèé òåðì³í äëÿ âèêîíàííÿ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿;
á) ïåðåäà÷à ñòîðîíí³é îðãàí³çàö³¿ ïåâíèõ á³çíåñ-ïðîöåñ³â, ÿê³ º äëÿ îðãàí³çàö³¿ 

íåïðîô³ëüíèìè;
â) îôîðìëåííÿ äî øòàòó ñïåö³àë³çîâàíî¿ àãåíö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü â îð-

ãàí³çàö³¿, ùî ç áóäü-ÿêèõ ïðè÷èí íå õî÷å á³ëüøå óòðèìóâàòè öåé ïåðñîíàë ó ñåáå;
ã) äèñòàíö³éíà ôîðìà îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, çà ÿêî¿ ñï³âðîá³òíèê âèêîíóº ðîáîòó íà 

â³äñòàí³ ó ìåæàõ â³ðòóàëüíîãî îô³ñó.
13. Яке з наведених визначень характеризує аутстафінг?

à) âèêîðèñòàííÿ òèì÷àñîâîãî òðóäîâîãî ðåñóðñó, ÿêèé íàäàºòüñÿ êàäðîâîþ àãåí-
ö³ºþ íà òðèâàëèé òåðì³í äëÿ âèêîíàííÿ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿;

á) ïåðåäà÷à ñòîðîíí³é îðãàí³çàö³¿ ïåâíèõ á³çíåñ-ïðîöåñ³â, ÿê³ º äëÿ îðãàí³çàö³¿ 
íåïðîô³ëüíèìè;

â) îôîðìëåííÿ äî øòàòó ñïåö³àë³çîâàíî¿ àãåíö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü 
â îðãàí³çàö³¿, ùî ç áóäü-ÿêèõ ïðè÷èí íå õî÷å á³ëüøå óòðèìóâàòè öåé ïåðñîíàë 
ó ñåáå;

ã) äèñòàíö³éíà ôîðìà îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, çà ÿêî¿ ñï³âðîá³òíèê âèêîíóº ðîáîòó íà 
â³äñòàí³ ó ìåæàõ â³ðòóàëüíîãî îô³ñó.

14. З якою метою здійснюється оцінювання персоналу?
à) âèçíà÷åííÿ ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ïåðñîíàëó, îñíîâíèõ çàâäàíü ïî ï³äáîðó òà 

â³äáîðó êàäð³â ó ìåæàõ êàäðîâî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà;
á) îäåðæàííÿ àäåêâàòíîãî óÿâëåííÿ ïðî ìîæëèâîñò³ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿;
â) âèçíà÷åííÿ íàâè÷îê òà ð³âíÿ êîìïåòåíòíîñò³ êîæíîãî ñï³âðîá³òíèêà, ÿê³ 

äîçâîëÿòü éîìó ç íàéá³ëüøîþ â³ääà÷åþ ñàìîðåàë³çóâàòèñÿ â îðãàí³çàö³¿;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
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15. Яке з наведених визначень відповідає визначенню оцінювання персоналу?
à) ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ÿêà ñïðÿìîâàíà íà âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ åôåê-

òèâíîñò³ âèêîíàííÿ ðîáîòè ïðàöþþ÷èìè â îðãàí³çàö³¿; 
á) ïðîöåäóðà, çà äîïîìîãîþ ÿêî¿ âèÿâëÿºòüñÿ ñòóï³íü â³äïîâ³äíîñò³ ÿêîñòåé 

ïðàö³âíèêà, ðåçóëüòàò³â éîãî òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ïîâåä³íêè ïåâíèì âèìîãàì 
îðãàí³çàö³¿;

â) ïîð³âíÿííÿ ïåâíèõ õàðàêòåðèñòèê ïðàö³âíèê³â â îðãàí³çàö³¿ (ä³ëîâèõ òà îñî-
áèñòèõ ÿêîñòåé, òðóäîâî¿ ïîâåä³íêè òà ðåçóëüòàò³â ðîáîòè) ç â³äïîâ³äíèìè 
åòàëîíàìè, âèìîãàìè, êîìåíòàðÿìè, ÿê³ îõîïëþþòü ïîòî÷íó òà ïåðñïåê-
òèâíó ä³ÿëüí³ñòü ïðàö³âíèêà;

ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
16. Які цілі досягаються при оцінюванні персоналу?

à) ³íôîðìàòèâíà, ñòðàòåã³÷íà, àäì³í³ñòðàòèâíà;
á) çàáåçïå÷óâàëüíà, êîíòðîëüíà, ìîòèâóâàëüíà;
â) ³íôîðìàòèâíà, ìîòèâàö³éíà, àäì³í³ñòðàòèâíà;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

17. Чим характеризується процес оновлення колективу?
à) çì³íþâàí³ñòþ (îáîðîòîì) êàäð³â;
á) ñòðàòåã³÷íèì ïëàíóâàííÿì êàäð³â;
â) ïîòî÷íèì ïëàíóâàííÿì êàäð³â;
ã) êàäðîâîþ ïîë³òèêîþ.

18. Якою може бути мобільність персоналу?
à) ïðîôåñ³éíîþ;
á) âíóòð³øíüîþ òà çîâí³øíüîþ;
â) ïðîôåñ³éíîþ, âíóòð³øíüîþ òà çîâí³øíüîþ;
ã) ïðîôåñ³éíîþ òà çîâí³øíüîþ.

19. Який з алгоритмів визначає показник обороту зі звільнення?
à) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä, çãðóïîâàíà çà ïðè÷èíàìè çâ³ëüíåííÿ;
á) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ç îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;
â) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ³ç ñóá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;
ã) ð³çíèöÿ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèé ïåð³îä òà ê³ëüê³ñòþ 

çâ³ëüíåíèõ çà â³äïîâ³äíèé ïåð³îä.
20. Як розраховується надлишковий оборот зі звільнення?

à) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-
ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä, çãðóïîâàíà çà ïðè÷èíàìè çâ³ëüíåííÿ;

á) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-
ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ç îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;

â) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-
ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ³ç ñóá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;

ã) ð³çíèöÿ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèé ïåð³îä òà ê³ëüê³ñòþ 
çâ³ëüíåíèõ çà â³äïîâ³äíèé ïåð³îä.

21. Як визначається необхідний оборот зі звільнення?
à) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä, çãðóïîâàíà çà ïðè÷èíàìè çâ³ëüíåííÿ;
á) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ç îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;
â) ð³çíèöÿ ì³æ îáë³êîâîþ ê³ëüê³ñòþ íà ïî÷àòîê ïåð³îäó ³ ê³ëüê³ñòþ çâ³ëüíåíèõ 

ç ÷èñëà òèõ, ùî ïðàöþâàëè íà ïî÷àòêó;
ã) ð³çíèöÿ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèé ïåð³îä òà ê³ëüê³ñòþ 

çâ³ëüíåíèõ çà â³äïîâ³äíèé ïåð³îä.
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22. Як визначається чисельність працівників, що змінилася?
à) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðè-

ºìñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä, çãðóïîâàíà çà ïðè÷èíàìè çâ³ëüíåííÿ;
á) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-

ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä ç îá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí;
â) ìåíøà âåëè÷èíà ç ê³ëüêîñò³ ïðèéíÿòèõ ³ çâ³ëüíåíèõ;
ã) ð³çíèöÿ ì³æ ÷èñåëüí³ñòþ ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèé ïåð³îä òà ê³ëüê³-

ñòþ çâ³ëüíåíèõ çà â³äïîâ³äíèé ïåð³îä.
23. Як розраховується коефіцієнт адаптації персоналу?

à) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, çàðàõîâàíèõ íà ðîáîòó íà ï³äïðèºìñòâî çà 
ïåâíèé ïåð³îä;

á) çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çâ³ëüíèëèñÿ ç ðîáîòè íà äàíîìó ï³äïðèºì-
ñòâ³ çà ïåâíèé ïåð³îä çà îá’ºêòèâíèìè ïðè÷èíàìè;

â) ìåíøà âåëè÷èíà ç ê³ëüêîñò³ ïðèéíÿòèõ ³ çâ³ëüíåíèõ;
ã) ð³çíèöÿ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ïðèéíÿòèõ ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèé ïåð³îä òà ê³ëüê³ñòþ 

çâ³ëüíåíèõ çà â³äïîâ³äíèé ïåð³îä.
24. Яке з визначень характеризує розвиток персоналу?

à) ïðîöåäóðà âèçíà÷åííÿ íàïðÿìê³â ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïåðñîíàëó;
á) ïðîöåñ áåçïåðåðâíîãî íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â, óïðàâë³ííÿ ä³ëîâîþ êàð’ºðîþ ïåð-

ñîíàëó, ïëàíóâàííÿ ³ ï³äãîòîâêè êàäðîâîãî ðåçåðâó;
â) ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ øëÿõîì îäåðæàííÿ äðóãî¿ âèùî¿ îñâ³òè; 
ã) ïðîõîäæåííÿ òðåí³íãó àáî ñòàæóâàííÿ ó âèçíà÷åíèé òåðì³í.

25. Яка з відповідей визначає вид трудової кар’єри?
à) ïðîôåñ³éíà;
á) âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíà;
â) ïðîôåñ³éíà òà âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíà;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

26. Яка з відповідей характеризує вертикальну кар’єру?
à) ïåðåì³ùåííÿ â ³íøó ôóíêö³îíàëüíó ïëîùèíó ä³ÿëüíîñò³ íà òîìó æ ð³âí³ ñòðóê-

òóðíî¿ ³ºðàðõ³¿; ðîçøèðåííÿ ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â íà ³ñíóþ÷³é ïîñàä³;
á) ïåðåì³ùåííÿ íà ³íøèé ñòóï³íü ñòðóêòóðíî¿ ³ºðàðõ³¿;
â) ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíèêà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ÷åðãóâàííÿ âåðòèêàëüíîãî çðî-

ñòàííÿ ç ãîðèçîíòàëüíèì;
ã) íàáëèæåííÿ ïðàö³âíèêà äî êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà.

27. Яка з відповідей характеризує доцентрову кар’єру?
à) ïåðåì³ùåííÿ â ³íøó ôóíêö³îíàëüíó ïëîùèíó ä³ÿëüíîñò³ íà òîìó æ ð³âí³ ñòðóê-

òóðíî¿ ³ºðàðõ³¿; ðîçøèðåííÿ ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â íà ³ñíóþ÷³é ïîñàä³;
á) ïåðåì³ùåííÿ íà ³íøèé ñòóï³íü ñòðóêòóðíî¿ ³ºðàðõ³¿;
â) ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíèêà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ÷åðãóâàííÿ âåðòèêàëüíîãî çðî-

ñòàííÿ ç ãîðèçîíòàëüíèì;
ã) íàáëèæåííÿ ïðàö³âíèêà äî êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà.

28. Яка з відповідей характеризує східчасту кар’єру?
à) ïåðåì³ùåííÿ â ³íøó ôóíêö³îíàëüíó ïëîùèíó ä³ÿëüíîñò³ íà òîìó æ ð³âí³ ñòðóê-

òóðíî¿ ³ºðàðõ³¿; ðîçøèðåííÿ ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â íà ³ñíóþ÷³é ïîñàä³;
á) ïåðåì³ùåííÿ íà ³íøèé ñòóï³íü ñòðóêòóðíî¿ ³ºðàðõ³¿;
â) ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíèêà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ÷åðãóâàííÿ âåðòèêàëüíîãî çðî-

ñòàííÿ ç ãîðèçîíòàëüíèì;
ã) íàáëèæåííÿ ïðàö³âíèêà äî êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà.

29. Яка з відповідей характеризує горизонтальну кар’єру?
à) ïåðåì³ùåííÿ â ³íøó ôóíêö³îíàëüíó ïëîùèíó ä³ÿëüíîñò³ íà òîìó æ ð³âí³ ñòðóê-

òóðíî¿ ³ºðàðõ³¿; ðîçøèðåííÿ ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â íà ³ñíóþ÷³é ïîñàä³;
á) ïåðåì³ùåííÿ íà ³íøèé ñòóï³íü ñòðóêòóðíî¿ ³ºðàðõ³¿;
â) ïðîñóâàííÿ ïðàö³âíèêà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ÷åðãóâàííÿ âåðòèêàëüíîãî çðî-

ñòàííÿ ç ãîðèçîíòàëüíèì;
ã) íàáëèæåííÿ ïðàö³âíèêà äî êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà.
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30. Як називається показник кількості кар’єрних точок (посад), які необхідно 
пройти від першої посади в організації до вищої точки кар’єрного росту?

à) òî÷êà êàð’ºðè;
á) äîâæèíà êàð’ºðè;
â) ð³âåíü ïîçèö³¿;
ã) ïîêàçíèê ïîòåíö³éíî¿ ìîá³ëüíîñò³.

31. Як називається показник співвідношення між кількістю працівників, які зай-
няті на наступному ієрархічному рівні, і кількістю працівників, зайнятих на тому 
ієрархічному рівні, де знаходиться працюючий у даний момент своєї кар’єри?

à) òî÷êà êàð’ºðè;
á) äîâæèíà êàð’ºðè;
â) ð³âåíü ïîçèö³¿;
ã) ïîêàçíèê ïîòåíö³éíî¿ ìîá³ëüíîñò³.

32. Як називається показник відношення у певний момент часу кількості ва-
кансій на наступному ієрархічному рівні до кількості працівників, зайнятих на 
тому ієрархічному рівні, де нині знаходиться співробітник?

à) òî÷êà êàð’ºðè;
á) äîâæèíà êàð’ºðè;
â) ð³âåíü ïîçèö³¿;
ã) ïîêàçíèê ïîòåíö³éíî¿ ìîá³ëüíîñò³.

33. Яке з визначень характеризує вивільнення персоналу?
à) çâ³ëüíåííÿ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà;
á) ïðèïèíåííÿ òðóäîâî¿ óãîäè (êîíòðàêòó) ì³æ àäì³í³ñòðàö³ºþ (ðîáîòîäàâöåì) 

òà ñï³âðîá³òíèêîì;
â) âèä ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé ïåðåäáà÷àº êîìïëåêñ çàõîä³â ùîäî äîòðèìàííÿ ïðàâîâèõ 

íîðì ³ îðãàí³çàö³éíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ ï³äòðèìêè ç áîêó àäì³í³ñòðàö³¿ ïðè çâ³ëü-
íåíí³ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà;

ã) ïðèïèíåííÿ íàéìàííÿ íà ðîáîòó, ïåðåì³ùåííÿ íà ³íø³ â³ëüí³ ðîáî÷³ ì³ñöÿ.
34. Яке з визначень характеризує аутплейсмент?

à) ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ êàäðîâ³ ñëóæáè çä³éñíþþòü çàö³êàâ-
ëåíèì îñîáàì, ùî çâ³ëüíÿþòüñÿ, äîïîìîãó â ïðàöåâëàøòóâàíí³ çà ðàõóíîê 
ï³äïðèºìñòâà â îïòèìàëüíèé òåðì³í ³ ïðè íàéñïðèÿòëèâ³øèõ óìîâàõ;

á) çâ³ëüíåííÿ îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â çà ð³çí³ ïîðóøåííÿ;
â) ìàñîâ³ çâ³ëüíåííÿ (º îñòàíí³ì çàñîáîì çà íåäîñòàòíîñò³ ³íäèâ³äóàëüíèõ çà-

õîä³â);
ã) ñòèìóëþâàííÿ çâ³ëüíåíü çà âëàñíèì áàæàííÿì.

35. Яке з визначень характеризує локаут?
à) çâ³ëüíåííÿ îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â çà ð³çí³ ïîðóøåííÿ;
á) ìàñîâå çâ³ëüíåííÿ â ðåçóëüòàò³ áàíêðóòñòâà àáî ç ìåòîþ ïîïåðåäæåííÿ ÷è 

óíèêíåííÿ ñòðàéêó;
â) ìàñîâ³ çâ³ëüíåííÿ (º îñòàíí³ì çàñîáîì çà íåäîñòàòíîñò³ ³íäèâ³äóàëüíèõ çà-

õîä³â);
ã) ñêàñóâàííÿ òåðì³í³â ä³¿ êîíòðàêò³â, òðóäîâèõ óãîä.

36. Яке з визначень характеризує вивільнення?
à) åêîíîì³ÿ ðîáî÷î¿ ñèëè ÿê ðåçóëüòàò çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, óäîñêî-

íàëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ îáëàäíàííÿ;
á) ïîòåíö³éíà åêîíîì³ÿ ðîáî÷îãî ÷àñó íà âèãîòîâëåííÿ (ðåàë³çàö³þ) îäèíèö³ ïðî-

äóêö³¿;
â) çâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó ï³äïðèºìñòâà çà âëàñíèì áàæàííÿì;
ã) ñêàñóâàííÿ òåðì³í³â ä³¿ êîíòðàêò³â, òðóäîâèõ óãîä.

37. Що робитиме співробітник за відсутності чи слабкої зацікавленості в органі-
зації?

à) çàëèøàþ÷èñü â îðãàí³çàö³¿, áóäå ïîðîäæóâàòè äåñòðóêòèâí³ êîíôë³êòè ì³æ 
ñîáîþ òà îðãàí³çàö³éíèì îòî÷åííÿì;
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á) íå àäàïòóâàòèìåòüñÿ äî âèìîã îðãàí³çàö³¿;
â) çàëèøèòü îðãàí³çàö³þ;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

38. Яке з визначень відповідає індексу групової згуртованості?
à) ñòóï³íü çá³ãó ïîçèö³é òà îö³íîê ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ³ ö³ííî-

ñòåé, íàéá³ëüø çíà÷óùèõ äëÿ ãðóïè â ö³ëîìó;
á) ³ñíóâàííÿ ñõîæèõ îð³ºíòèð³â ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ïåâíèõ çíà÷óùèõ äëÿ íèõ ö³í-

íîñòåé, ÿê³ ðåãóëþþòüñÿ åìîö³éíèìè ðåàêö³ÿìè îêðåìèõ ³íäèâ³ä³â ³ âñ³º¿ ãðó-
ïè â ö³ëîìó;

â) ñóìà âñ³õ ñèë, ÿê³ ä³þòü íà ÷ëåí³â ãðóïè, ùîá óòðèìàòè ¿õ ó í³é;
ã) â³äíîøåííÿ çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âçàºìíèõ ïîçèòèâíèõ âèáîð³â äî ÷èñëà ìîæ-

ëèâèõ âèáîð³â.
39. Як можна визначити ціннісно-орієнтаційну єдність?

à) ñòóï³íü çá³ãó ïîçèö³é òà îö³íîê ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ³ ö³ííî-
ñòåé, íàéá³ëüø çíà÷óùèõ äëÿ ãðóïè â ö³ëîìó;

á) ³ñíóâàííÿ ñõîæèõ îð³ºíòèð³â ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ïåâíèõ çíà÷óùèõ äëÿ íèõ ö³í-
íîñòåé, ÿê³ ðåãóëþþòüñÿ åìîö³éíèìè ðåàêö³ÿìè îêðåìèõ ³íäèâ³ä³â ³ âñ³º¿ ãðó-
ïè â ö³ëîìó;

â) ñóìà âñ³õ ñèë, ÿê³ ä³þòü íà ÷ëåí³â ãðóïè, ùîá óòðèìàòè ¿õ ó í³é;
ã) â³äíîøåííÿ çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âçàºìíèõ ïîçèòèâíèõ âèáîð³â äî ÷èñëà ìîæ-

ëèâèõ âèáîð³â.
40. Як можна визначити узгодженість?

à) ñòóï³íü çá³ãó ïîçèö³é òà îö³íîê ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ³ ö³ííî-
ñòåé, íàéá³ëüø çíà÷óùèõ äëÿ ãðóïè â ö³ëîìó;

á) ³ñíóâàííÿ ñõîæèõ îð³ºíòèð³â ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ïåâíèõ çíà÷óùèõ äëÿ íèõ ö³í-
íîñòåé, ÿê³ ðåãóëþþòüñÿ åìîö³éíèìè ðåàêö³ÿìè îêðåìèõ ³íäèâ³ä³â ³ âñ³º¿ ãðó-
ïè â ö³ëîìó;

â) ñóìà âñ³õ ñèë, ÿê³ ä³þòü íà ÷ëåí³â ãðóïè, ùîá óòðèìàòè ¿õ ó í³é;
ã) â³äíîøåííÿ çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âçàºìíèõ ïîçèòèâíèõ âèáîð³â äî ÷èñëà ìîæ-

ëèâèõ âèáîð³â.
41. Яке з наведених визначень відповідає визначенню частоти і міцності комуні-

кативних зв’язків?
à) ñòóï³íü çá³ãó ïîçèö³é òà îö³íîê ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ³ ö³ííî-

ñòåé, íàéá³ëüø çíà÷óùèõ äëÿ ãðóïè â ö³ëîìó;
á) ³ñíóâàííÿ ñõîæèõ îð³ºíòèð³â ÷ëåí³â ãðóïè ùîäî ïåâíèõ çíà÷óùèõ äëÿ íèõ ö³í-

íîñòåé, ÿê³ ðåãóëþþòüñÿ åìîö³éíèìè ðåàêö³ÿìè îêðåìèõ ³íäèâ³ä³â ³ âñ³º¿ ãðó-
ïè â ö³ëîìó;

â) ñóìà âñ³õ ñèë, ÿê³ ä³þòü íà ÷ëåí³â ãðóïè, ùîá óòðèìàòè ¿õ ó í³é;
ã) â³äíîøåííÿ çàãàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âçàºìíèõ ïîçèòèâíèõ âèáîð³â äî ÷èñëà ìîæ-

ëèâèõ âèáîð³â.

ГЛОСАРІЙ 

Àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ — засоби впливу на колектив і окремих пра-
цівників через систему регламентованих організаційних правил шляхом доведен-
ня та виконання адміністративних рішень, які не обговорюються і ґрунтуються на 
вертикальних ієрархічних зв’язках організації.

Àêòèâí³ñòü — діяльність, яка здійснюється особистістю не стільки через необ-
хідність виконання службово-посадових обов’язків, скільки для вільного самови-
раження.
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Àóòïëåéñìåíò — сукупність методів, за допомогою яких кадрові служби допо-
могають зацікавленим особам, що звільняються, в працевлаштуванні за рахунок 
підприємства в оптимальний термін і за найбільш сприятливих умов.

Àóòñîðñèíã — передавання сторонній організації певних бізнес-процесів, які є 
для організації непрофільними.

Àóòñòàô³íã — оформлення до штату спеціалізованої агенції співробітників, що 
працюють в організації, яка з будь-яких причин не хоче більше утримувати цей 
персонал у себе.

Âèâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó — вид діяльності, який передбачає комплекс заходів 
щодо дотримання правових норм і організаційно-психологічної підтримки з боку 
адміністрації при звільненні працівників підприємства

Âèâ³ëüíåííÿ ïåðñîíàëó — звільнення або відсторонення від роботи на тривалий 
період одного чи більше працівників з причин економічного, структурного або 
технологічного характеру з метою зменшення кількості зайнятих або зміни їх 
професійно-кваліфікаційного складу.

Â³äêðèòà êàäðîâà ïîë³òèêà — характеризується орієнтацією при наборі кадрів 
на ринок праці.

Äèñöèïë³íà — встановлений порядок поведінки людей, що відповідає існуючим 
у колективі нормам моралі і права.

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — методи управління персоналом, які 
спрямовані на виконання управлінського рішення через систему умов, що робить 
його економічно вигідним для організації в цілому та кожного працівника.

Çàêðèòà êàäðîâà ïîë³òèêà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — політика, орієнтована пере-
важно на внутрішні можливості та розвиток персоналу самої організації.

Çâ³ëüíåííÿ — припинення трудової угоди (контракту) між адміністрацією (ро-
ботодавцем) та співробітником. 

Çãóðòîâàí³ñòü êîëåêòèâó — психічний стан, який об’єднує всіх членів колекти-
ву в їх спільній діяльності й створює цілісну єдність колективу.

²íäåêñ ãðóïîâî¿ çãóðòîâàíîñò³ êîëåêòèâó — показник, який визначається, як 
відношення загального числа взаємних позитивних виборів до числа можливих 
виборів.

²íôîðìîâàí³ñòü ïåðñîíàëó — основна умова свідомої поведінки людини від-
повідно до її цілей і стану колективу.

Êàäðîâà ïîë³òèêà — сукупність правил, норм, цілей та уявлень, які визначають 
напрямок та зміст роботи з персоналом.

Êàäðîâå ïëàíóâàííÿ — аналіз і вивчення потреби в персоналі для забезпечення 
досягнення цілей організації.

Êîíôë³êò — зіткнення сторін, думок, сил або відсутність згоди між двома або 
більшою кількістю сторін, що можуть бути конкретними особами чи групами.

Êîíôë³êòíà âçàºìîä³ÿ — найбільш гостра й емоційно напружена стадія конф-
лікту (інцидент).

Ë³çèíã ïåðñîíàëó — використання тимчасового трудового ресурсу, який на-
дається кадровою агенцією на тривалий термін для виконання виробничих завдань 
організації.

Ëîêàóò — масове звільнення через банкрутство або з метою попередження чи 
уникнення страйку.

Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — засоби впливу на колективи і окремих пра-
цівників з метою здійснення координації їх діяльності у процесі виробництва для 
досягнення конкретного результату.

Ìîá³ëüí³ñòü ïåðñîíàëó — здатність і готовність персоналу до професійних і 
територіальних переміщень.
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Îðãàí³çàö³éíå îòî÷åííÿ — та частина організації, з якою співробітник контактує 
під час роботи, тобто це його робоче місце та безпосереднє оточення.

Îðãàí³çîâàí³ñòü êîëåêòèâó — чітке визначення й упорядкування функцій, прав 
і відповідальності членів колективу.

Îö³íþâàííÿ ïåðñîíàëó — вивчення ступеня підготовки робітника до виконання 
саме того виду діяльності, яким він займається, з’ясування рівня його потенційних 
можливостей з метою оцінювання перспектив зростання, а також розроблення 
кадрових заходів, необхідних для досягнення цілей кадрової політики.

Îö³íþâàííÿ ïðàö³ — зіставлення реального змісту, якості, обсягів та інтенсив-
ності праці персоналу із запланованими показниками.

Ïåðâèííà àäàïòàö³ÿ в колективі — подолання різноманітних проблем, до яких 
належать проблеми, пов’язані з пристосуванням до нового оточення, визначенням 
культури взаємодії, корекцією поведінки, модифікацією організації.

Ïåðñîíàë — сукупність трудових ресурсів, які знаходяться у розпорядженні 
підприємства і необхідні для виконання певних визначених функцій, досягнення 
поточних цілей діяльності та забезпечують перспективний розвиток підприємства, 
визначений стратегічними цілями. 

Ïðèéîì íà ðîáîòó — дії, що починаються організацією для залучення канди-
датів, які мають якості, необхідні для досягнення цілей, поставлених організа-
цією.

Ïðîôåñ³éíà êàð’ºðà — становлення працівника як професіонала, кваліфікова-
ного фахівця у своїй справі, що відбувається протягом усього його трудового 
життя.

Ðîçâèòîê ïåðñîíàëó — процес безперервного навчання працівників, управління 
діловою кар’єрою персоналу, планування і підготовки кадрового резерву.

Ñîö³àëüíà ãðóïà — сукупність людей, які володіють будь-якою загальною озна-
кою.

Ñîö³àëüíà ïîë³òèêà ï³äïðèºìñòâà — заходи, пов’язані з наданням власним пра-
цівникам додаткових пільг та виплат соціального характеру.

Ñîö³àëüíå ïàðòíåðñòâî — система відносин у соціально-трудовій сфері, яка 
спрямована на узгодження та захист інтересів найманих працівників і робото-
давців.

Ñîö³àëüíå ïàðòíåðñòâî — система інститутів і механізмів узгодження інтересів 
учасників виробничого процесу — працівників і роботодавців, яка заснована на 
рівному ставленні та співпраці.

Ñîö³àëüíèé ïàñïîðò îðãàí³çàö³¿ — сукупність показників, які характеризують її 
стан та перспективи соціального розвитку (соціальна структура колективу органі-
зації, функції колективу підприємства, умови праці, забезпеченість співробітників 
житлом, дитячими дошкільними установами, підрозділами соціальної інфраструк-
тури тощо).

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò êîëåêòèâó — переваги і відносно стійкі психо-
логічні установки колективу, які знаходять різноманітні форми прояву в усій його 
життєдіяльності.

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — методи впливу на пер-
сонал через задоволення соціальних та психологічних потреб працівника.

Òåëåðîáîòà — дистанційна форма організації праці, за якої співробітник вико-
нує роботу на відстані у межах віртуального офісу.

Óçãîäæåí³ñòü êîëåêòèâó — один із критеріїв згуртованості, який свідчить про 
існування схожих орієнтирів членів групи щодо певних значущих для них цінно-
стей, що регулюються емоційними реакціями окремих індивідів і всієї групи в 
цілому.
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Óìîâíå âèâ³ëüíåííÿ — це економія робочої сили як результат зростання про-
дуктивності праці, удосконалення системи управління, підвищення продуктив-
ності обладнання.

Óïðàâë³ííÿ êàð’ºðîþ ïåðñîíàëó — комплекс заходів, що здійснюються кадровою 
службою підприємства, з планування, організації, мотивації і контролю службо-
вого зростання персоналу з урахуванням його цілей, потреб, можливостей, здіб-
ностей та схильностей, а також з урахуванням цілей, потреб, можливостей і со-
ціально-економічних умов підприємства.

Óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì — системно організований процес відтворення й ефек-
тивного використання всіх трудових ресурсів організації, спрямований на досяг-
нення поставленої цілі.

Ö³ë³ñí³ñòü êîëåêòèâó — система діяльності, якій притаманна певна організація, 
розподіл функцій, певна структура керівництва та управління.

Ö³íí³ñíî-îð³ºíòàö³éíà ºäí³ñòü — один з основних показників згуртованості гру-
пи, що фіксує ступінь збігу позицій та оцінок її членів щодо цілей діяльності і 
цінностей, найбільш значущих для групи в цілому. 
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Ðîçä³ë 7

ÊÅÐ²ÂÍÈÖÒÂÎ Â ÑÈÑÒÅÌ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

7.1. Керівництво і управління.
7.2. Влада і відповідальність.
7.3. Форми влади і впливу.
7.4. Суть лідерства.
7.5. Теорії лідерства.
7.6. Типологія стилів керівництва.
7.7. Ситуаційні підходи до ефективного керівництва.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: керівництво, управління, влада, відповідальність, вплив, лі-
дерство, стиль керівництва, ефективне керівництво, повноваження, законна вла-
да, еталонна влада, влада експерта, авторитарне управління, демократичне управ-
ління, ліберальне (пасивне) управління, анархічне управління, адаптивне 
керівництво.

7.1. ÊÅÐ²ÂÍÈÖÒÂÎ ² ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Одна з найважливіших проблем сучасного бізнесу — питання керівництва. 
В усіх дослідженнях, що стосуються цієї теми, виокремлюють три аспекти: люди, 
вплив і мета. Керівник завжди так чи інакше має справу з людьми, зі співробіт-
никами компанії й членами інших організацій, прагне здійснити на них вплив для 
того, щоб спонукати їх до визначених учинків. Усе це спрямовано на досягнення 
організаційної мети. Âïëèâ означає, що взаємовідносини між людьми не є пасив-
ними. Більше того, вони здійснюються заради визначеної мети.

Отже, êåð³âíèöòâî — це процес впливу на підлеглих, який є способом приму-
сити їх працювати для досягнення єдиної мети. Êåð³âíèöòâî (â á³çíåñ³) — це здат-
ність змусити весь колектив прагнути до виконання завдань, які стоять перед 
організацією.

Насамперед керівництво слід розглядати як процес, який у свою чергу може 
бути розбитий на окремі дії і кроки керівника, що спрямовані на досягнення 
проміжних, оперативних цілей. Керувати можна навчитися, це доступно майже 
кожній людині. Другим елементом керівництва є безпосередній вплив на учнів, 
підлеглих, друзів тощо. Третій елемент керівництва — обов’язкова наявність 
послідовників і спільної мети, на досягнення якої будуть спрямовані спільні 
зусилля.

Результати керівництва з самого початку закладено в систему його здійснення. 
Ðåçóëüòàò êåð³âíèöòâà — похідна від якості його виконання.

Ë³äåðñòâî (êåð³âíèöòâî) — це здатність індивіда впливати на інших людей для 
досягнення певних цілей. Передбачається, що керівники разом з іншими членами 
колективу спрямовують свої зусилля на вирішення певних завдань.
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Лідерство — двосторонній процес, що відбувається між людьми. Керівниц-
тво — це робота з людьми на відміну від адміністративної паперової роботи чи дії 
для вирішенням проблем. Керівництво динамічне й містить у собі використання 
особистих повноважень й прав.

І менеджмент, і лідерство однаково важливі для організацій. Оскільки право 
керувати базується на організаційній структурі, воно сприяє стабільності, порядку 
й вирішенню проблем усередині організації. З іншого боку, право лідерства ба-
зується на таких особистих якостях індивідів, як зацікавленість, цілі та цінності, 
й сприяє розвитку бачення перспектив, креативності й змін в організації. 
У табл. 7.1 перераховано різні якості, які властиві керівникам і менеджерам, хоча 
слід пам’ятати, що деякі індивіди володіють і тими, й іншими.

Òàáëèöÿ 7.1. Основні якості лідера та менеджера

Ë³äåð Ìåíåäæåð

Душа Розум 

Мрійливість Раціональність

Небайдужість Схильність давати поради

Творчість Наполегливість 

Гнучкість Уміння вирішувати проблеми

Уміння надихати людей Тверезість мислення

Новаторство Аналітичний склад розуму

Рішучість Застосування структурного підходу

Уява Обережність 

Схильність до експериментів Владність

Ініціатива при здійсненні змін Уміння стабілізувати ситуацію

Особиста влада Володіння посадовими повноваженнями

Одна з головних відмінностей між керівником і менеджером стосується дже-
рел їхньої влади і відповідно рівня підпорядкування співробітників. Âëàäà — це 
потенційна здатність індивіда впливати на поведінку інших людей, це основний 
наявний у розпорядженні керівника ресурс, який дозволяє змінювати поведінку 
співробітників. Як правило, розрізняють п’ять джерел влади: закон, винагорода, 
примус, досвід (компетенція) та референтне право. Іноді джерелом влади є по-
сада, яку посідає менеджер в організації, в інших випадках — особисті якості 
лідера.

Центральною фігурою в системі менеджменту будь-якої організації є ìåíå-
äæåð — керівник, який керує власне організацією (підприємством), якимось кон-
кретним видом діяльності, функцією, підрозділом, службою, групою людей 
тощо.

Незважаючи на те, що êåð³âíèöòâî — суттєвий компонент ефективного управ-
ління, ефективні лідери не завжди є одночасно ефективними менеджерами. Про 
ефективність лідера можна робити висновки з того, якою мірою він чи вона впли-
вають на інших. Інколи ефективне лідерство може й заважати формальній органі-
зації.

Є різниця між управлінням і лідерством. Óïðàâë³ííÿ визначають як розумовий 
і фізичний процес, який сприяє тому, що підлеглі виконують офіційні доручення 
і вирішують певні завдання. Ë³äåðñòâî ж, навпаки, є процесом, за допомогою 
якого одна і та ж особа впливає на членів групи.
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Керівник стає на чолі організації в результаті навмисної дії формальної органі-
зації — äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü. Лідерами стають не з ініціативи організації, хоча 
можливості вести за собою людей також можна збільшити шляхом делегування 
повноважень. Дії лідерів не обмежуються рамками якихось повноважень і струк-
тур. Дуже часто керівник є лідером без будь-якого стосунку до його формальної 
посади в ієрархії.

Êåð³âíèê îðãàí³çàö³¿ — людина, яка одночасно є лідером і ефективно керує 
своїми підлеглими. Його ìåòà — впливати на інших так, щоб вони виконували 
роботу, доручену організації.

Американські дослідники Роберт Блейк та Джейн Моутон підкреслюють, що 
«сильне та ефективне керівництво сприяє створенню атмосфери участі та колек-
тивної підтримки цілей діяльності організації, в якій її члени отримують стимул в 
усуненні перепон і досягненні максимальних результатів». Отже, основою ефек-
тивного керівництва є вміло побудовані взаємини з підлеглими.

Для забезпечення ефективного курівництва треба враховувати наступну систе-
му елементів ефективного керівництва (рис. 7.1).

Жодний з розглянутих елементів не може компенсувати відсутність або надли-
шок будь-якого іншого.

Відомий український економіст Валерій Терещенко підкреслював, що «çàâäàí-
íÿ êåð³âíèêà — диригувати, підібрати хороший персонал, розробити організаційну 
структуру підприємства, вибрати загальний напрямок його діяльності, координу-
вати всю роботу, боротися з непродуктивними витратами часу». Слід підкреслити 
ще одне з найважливіших завдань — вчитися інтенсивно працювати, поліпшувати 
якість роботи.

В основу керівництва покладено такі категорії менеджменту, як лідерство, 
вплив і влада.

Ë³äåðñòâî — це здатність впливати на окремі особи та групи працівників з 
метою зосередження їх зусиль на досягненні цілей організації.

Ðèñ. 7.1. Елементи ефективного керівництва
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Âïëèâ — це будь-яка поведінка одного індивідуума, яка вносить зміни у по-
ведінку, стосунки, відчуття іншого індивідуума. Конкретні засоби, за допомогою 
яких одна особа може впливати на іншу, можуть бути різними: від прохання до 
погроз.

Щоб зробити своє лідерство і вплив ефективними, керівник повинен розвива-
ти і застосовувати владу. Âëàäà — це можливість впливати на поведінку інших 
людей.

Íåîáõ³äí³ñòü âëàäè â óïðàâë³íí³. Як доповнення до формальних повноважень 
керівнику необхідна влада, оскільки він залежить від людей як у межах свого 
ланцюга команд, так і поза ним.

У всіх організаціях для досягнення ефективного функціонування необхідне 
належне застосування влади.

Керівники завжди залежать від деяких людей, які їм не підлеглі, оскільки 
ні хто повністю не підкорятиметься наказам лише тому, що він чи вона є керів-
ником.

У різних організаціях керівник залежить від свого безпосереднього керівниц-
тва, підлеглих і колег. Фактично ці групи є частиною середовища, що оточує 
керівника. Це залежить від факторів і людей, якими не можна управляти прямо, 
що є основною причиною труднощів, які відчуває керівний персонал. Якщо 
керівник не в змозі ефективно взаємодіяти з цими численними «некерованими» 
силами, він не може виконувати свою власну роботу, а це обов’язково знизить 
ефективність як індивідуального трудового вкладу, так і діяльність усієї організації. 
Âëàäà ³ âïëèâ — інструменти лідерства фактично єдині засоби, які є в розпо-
рядженні керівника для вирішення подібних ситуацій. Влада є необхідною умовою 
успішної діяльності організації.

Багатьом людям здається, що, маючи владу, можна нав’язувати свою волю 
незалежно від почуттів, бажань і здібностей іншої особи. Однак, слід визнати, що 
вплив і влада однаково залежать від особистості, на яку впливають, а також від 
ситуації та здібностей керівника.

Не існує реальної абсолютної влади, оскільки ніхто не може впливати на всіх 
людей і в усіх ситуаціях.

Âëàäà ï³äëåãëèõ. Звичайно, керівник має владу над підлеглими, оскільки остан-
ні залежать від нього у таких питаннях, як підвищення заробітної плати, робочі 
завдання, просування службою, розширення повноважень, задоволення соціаль-
них потреб та інші.

Однак у деяких ситуаціях підлеглі мають владу над керівником, оскільки він 
залежить від них у таких питаннях, як одержання інформації, необхідної для при-
йняття рішення, неформальні контакти з людьми інших підприємств, вплив на 
своїх колег і здатність підлеглих виконувати завдання тощо.

Наукові дослідження підтвердили, що підлеглі також мають владу. Керівник 
повинен усвідомити, що коли підлеглі теж мають владу, то використання ним в 
односторонньому порядку своєї влади в певному об’ємі може викликати у підлег-
лих певну реакцію, коли вони захочуть продемонструвати свою власну владу. А це 
у свою чергу може призвести до непотрібної трати зусиль і знизити рівень досяг-
нення цілей. Саме тому ефективний керівник намагається підтримувати розумний 
баланс влади, достатньої для забезпечення досягнення цілей. 

Крім підлеглих, íàä êåð³âíèêîì ìîæóòü ìàòè âëàäó éîãî êîëåãè. Наприклад, 
якщо керівник з фінансових або виробничих питань залежить від послуг відділу з 
оброблення даних, начальник цього відділу матиме над ним деяку владу.

Ефективний керівник має більшу потребу у владі, і він ніколи не проявлятиме 
її у примусовому порядку.

За психологічними критеріями визначається потенційна здатність до лідерства 
і керівництва. Однак на практиці ділових стосунків психічні якості керівника до-
повнюються набутим досвідом, певними управлінськими уміннями, методами і 
прийомами.
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Феномен успішного керівництва залежить від своєрідності поєднання і «взає-
модії» двох головних чинників — óðîäæåíèõ çàäàòê³â ³ íàáóòîãî äîñâ³äó îñîáè-
ñòîñò³.

Âðîäæåí³ çàäàòêè — це першооснова психічних якостей, які у свою чергу бува-
ють подвійного характеру:

— психічні якості, які íå або ñëàáêî піддаються корекції (прагнення до лідер-
ства, схильність до ризику, темперамент, особливість відчуття тощо);

— психічні якості, які піддаються вдосконаленню (рівень і структура інтелекту, 
адаптабельність, задовільна пам’ять, увага та ін.).

Удосконалюються психічні якості під впливом досвіду, що його набуває люди-
на у процесі життя та діяльності.

Важливими складовими набутого досвіду є «управлінські уміння» та «орієнто-
ваність на соціальну кон’юнктуру». До основних управлінських умінь зазвичай 
включають уміння прийняти правильне і вчасне рішення, поставити завдання, 
розподілити функції, проконтролювати виконання тощо.

Îð³ºíòîâàí³ñòü íà ñîö³àëüíó êîí’þíêòóðó — це уміння порівнювати інтереси і 
завдання своєї організації зі станом справ у суспільстві. Це вміння орієнтуватися 
на політичні рішення, законодавчі акти, ринок, суспільну мораль, традиції і моду 
тощо.

Усе перелічене вище має місце при будь-якому процесі керівництва. Але 
âàð³àíò í³ñòü, àêöåíòè, ñï³ââ³äíîøåííÿ у процесі управління будуть різними в кож-
ного керівника, що й становить стиль керівництва.

7.2. ÂËÀÄÀ ² Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ

Обов’язковим компонентом сучасного менеджменту є влада, вміле використан-
ня якої є важливою передумовою досягнення поставлених цілей у будь-якій діяль-
ності. Нікколо Макіавеллі назвав владу і маніпулювання нею «важелями управ-
ління державою».

Âëàäà (англ. аuthorіty) — це можливість менеджера (або групи менеджерів) 
розпоряджатися ресурсами, впливати на дії і поведінку людей, за допомогою пев-
них засобів — волі, авторитету, права, насильства (батьківського, державного, 
економічного та ін.). Можна вести мову про пряму владу, яка спрямована на те, 
щоб вирішувати (підвищення, заохочення та ін.), і зворотну владу, яка спрямова-
на на те, щоб стримувати (влада заборони). 

У ширшому розумінні âëàäà — це форма соціальних відносин, яка проявляєть-
ся у здатності впливати на характер і напрямок діяльності людей за допомогою 
економічних, ідеологічних і організаційно-правових механізмів, а також вико-
ристання авторитету традицій, звичаїв, обрядів та ін.

Влада ґрунтується на відносинах субординації, тобто багаторівневого підпоряд-
кування, ієрархії. Субординація встановлюється відповідно до діючої структури 
управління. Важливим є також урахування особистих якостей і рівень фахової 
підготовки керівників та спеціалістів.

Для реалізації владних відносин потрібен певний рівень бюрократизації систе-
ми управління, тобто необхідні правила і норми, що закріплюються у різних ор-
ганізаційно-правових актах, враховуючи статути, положення, стандарти, інструк-
ції тощо.

Крім місця в ієрархії, база влади охоплює такі елементи (рис. 7.2).
У процесі функціонування системи менеджменту виникають проблеми влади, 

що зумовлюються силами, які діють на менеджера, на підлеглих і на ситуацію.
А. Ñèëè, ùî ä³þòü íà ìåíåäæåðà: а) власні цінності менеджера, обумовлені 

самим суспільством; б) влада обмежується затратами і пільгами, які надаються; 
в) прийняття влади вміщує і відповідальність. 
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Б. Ñèëè, ùî ä³þòü íà ï³äëåãëèõ: а) деякі з них (підлеглі) можуть розходитися 
із суспільством з ідеологічних міркувань; б) підлеглі підкоряються владі мене-
джерів через свої інтереси, які залежать від мотивації; в) люди сприймають вла-
ду інших тільки до певної межі; г) влада може застосовуватися просто тому, що 
деякі аспекти ситуації здаються нездійсненими або точно не оціненими; ´) вла-
да може застосовуватися через те, що підлеглі не досить сильні, щоб змінити 
становище.

В. Ñèëè, ùî ä³þòü íà ñèòóàö³þ: а) влада може застосовуватися в період довго-
тривалих історичних конфліктів; б) економічні умови, особливо перспективи зай-
нятості, можуть зробити застосування влади більш-менш спокійним.

Влада знаходиться у безпосередньому зв’язку із â³äïîâ³äàëüí³ñòþ. У сучасному 
менеджменті роль відповідальності підвищується, оскільки постійно зростає вар-
тість ресурсів у виробництві, що використовуються, і збільшується сума витрат, 
якщо приймаються безвідповідальні, непродумані рішення, пов’язані із застосу-
ванням матеріальних та фінансових ресурсів і робочої сили.

Відповідальність здійснюється у різних формах контролю над діяльністю 
суб’єкта, з точки зору виконання ним прийнятих норм і правил, а також вирішен-
ня конкретних завдань.

Відповідальність також означає і зобов’язання відповідати за свої дії і вчинки, 
брати на себе вину за їх можливі негативні наслідки. Відповідальність керівників 
особлива: вони відповідають не лише за власну діяльність (бездіяльність), але й за 
вчинки і провини підлеглих. 

Відповідальність особистості перед суспільством характеризується свідомим 
дотриманням моральних принципів і правових норм, що відображають суспільну 
необхідність.

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü ÿê ðèñà îñîáèñòîñò³ формується у процесі спільної діяльності 
в результаті визначення соціальних цінностей, норм і правил. Управління повин-
но будуватися так, щоб завжди була високою відповідальність керівника і колек-
тиву за успіх чи невдачу підприємства.

Ðèñ. 7.2. Сукупність елементів бази влади
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Â³äïîâ³äàëüí³ñòü ðîçãëÿäàºòüñÿ ó äâîõ àñïåêòàõ: як відповідальність за минуле 
(ретроспективний аспект) і відповідальність за майбутню поведінку людей (пер-
спективний аспект). Якщо у першому випадку відповідальність має організаційно-
правове регламентування, то в основі відповідальності за майбутнє знаходяться 
внутрішні регулятори поведінки людини, самоконтроль, почуття обов’язку і 
зобов’язання.

На практиці управління підприємствами знаходить більш широке застосуван-
ня моральна, дисциплінарна, а іноді й адміністративна і кримінальна відповідаль-
ність. Водночас порівняно рідко мають місце еквівалентно-відшкодувальні відно-
сини, коли службова особа своєю діяльністю (бездіяльністю) спричинює майнові 
втрати для підприємства.

Відповідальність у менеджменті повинна визначатися за кінцевими показни-
ками, що найбільш повно віддзеркалюють результати виробничо-фінансової і мар-
кетингової діяльності підприємств.

У сфері менеджменту відповідальність безпосередньо пов’язана з повноважен-
нями, які є обов’язковою умовою ефективної роботи персоналу управління. 

Ïîâíîâàæåííÿ — це посадові (службові) права і можливості менеджера прий-
мати рішення, що впливають на дії підлеглих. Повноваження поділяють на ë³í³é-
í³ (управління виробництвом, продажем, а в багатьох випадках — фінансами, в 
основу яких покладено скалярний принцип — пряме і безпосереднє підпорядку-
вання) і øòàáí³ (функціональні, консультативні) повноваження, що допомагають 
лінійним менеджерам у досягненні поставлених цілей: управління закупками, об-
ліком, персоналом, контроль.

Ефективний менеджмент досягається за умов, коли встановлюється певний 
баланс між обов’язками, повноваженнями і відповідальністю. Кожен керівник 
повинен наділятися достатніми повноваженнями, щоб успішно виконувати 
обов’язки, передбачені посадовими інструкціями чи розпорядчим актом безпосе-
реднього керівника.

7.3. ÔÎÐÌÈ ÂËÀÄÈ ² ÂÏËÈÂÓ

Для того щоб керувати, необхідно впливати, а щоби впливати — необхідно 
мати основу влади. Для того щоб тримати владу, необхідно мати можливість три-
мати під своїм контролем щось значуще для виконавця, що зробить його залежним 
від керівника і примусить діяти так, як бажає керівник.

Усі форми впливу спонукають людей виконувати бажання іншої людини, за-
довольняючи потреби або ні. Вони спонукають виконавця очікувати, що потреба 
буде або не буде задоволена залежно від поведінки виконавця.

На рівні держави слід відзначити три форми влади:
— законодавчу;
— виконавчу;
— судову.
Їхня незалежність і роль визначають статус держави та ступінь забезпечення 

потреб її громадян.
Влада може приймати найрізноманітніші форми. Розрізняють такі форми вла-

ди, які може застосовувати будь-який керівник (менеджер):
— влада, яка базується на засадах примусу;
— влада, яка базується на засадах винагороди;
— експериментальна влада;
— еталонна влада;
— законна (традиційна) влада.
Âëàäà, ÿêà áàçóºòüñÿ íà çàñàäàõ ïðèìóñó — це вплив через страх. Багато людей 

турбуються, що вони можуть утратити захищеність, любов або повагу. Через це 
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навіть у тих ситуаціях, де насильства нема, страх є поширеною причиною того, 
чому люди — свідомо чи несвідомо — дозволяють на себе впливати.

Ñòðàõ íà ðîáî÷îìó ì³ñö³. Робоче місце дає багаті можливості розвивати владу, 
використовуючи страх і примус, тому що багато наших потреб задовольняються 
саме там. Наприклад, страх утратити роботу властивий, мабуть, кожному.

Звертання до страху може стати ефективним методом впливу, якщо пропону-
ються конкретні заходи. Таке звертання до страху можна зустріти в телевізійних 
комерційних рекламах.

Часто страх, який наганяється на керівника, спрямований не на його ма-
теріальні інтереси, а на його самолюбство. Оскільки авторитет керівників три-
мається на повазі до їх особистості, вони, як правило, хворобливо реагують на 
всілякі приниження.

Ñëàáê³ ñòîðîíè ìåòîäó âïëèâó ÷åðåç ñòðàõ. Страх може бути використаний і 
фактично використовується у сучасних організаціях, але нечасто, оскільки він з 
часом може стати досить дорогим засобом впливу. Влада, заснована на примусі, 
не діє на більшість керівників через відсутність довіри і дуже високих витрат, 
пов’язаних з її застосуванням. Страх призводить до відсутності довіри до керів-
ництва, появи бажання у підлеглих працівників обманювати організацію, виник-
нення незадоволеності роботою, появи гальмівних процесів у розвитку здібностей 
людини.

Існує пряма взаємозалежність підлеглих від керівника у питаннях підвищення 
заробітної платні, службового підвищення, розширення повноважень, задоволен-
ня соціальних потреб тощо, так само як і залежність керівника від підлеглих — у 
необхідній інформації для прийняття рішень, здатності підлеглих виконати за-
вдання тощо. Основними формами впливу можна вважати: навіювання, переко-
нання, прохання, погрозу, підкуп, наказ (табл. 7.2).

Òàáëèöÿ 7.2. Форми особистісного впливу

Ôîðìà âïëèâó Øëÿõè ïðîÿâó âïëèâó íà îñîáó

Íàâ³þâàííÿ Не критикою, а особистим прикладом поведінки, авторитетом, словом тощо

Ïåðåêîíàííÿ Через логічне пояснення, емоції, дискусію, наведення прикладів з досвіду та 
історії

Ïðîõàííÿ Через слово при добрих стосунках

Ïîãðîçà Через залякування, обіцянки спричинити підлеглому зло тощо

Ï³äêóï Через схиляння підлеглого на свій бік будь-якими засобами (гроші, вільний 
час та ін.)

Íàêàç Через офіційне розпорядження органів, що мають владу. Його не обговорюють, 
а виконують

Âëàäà, â îñíîâó ÿêî¿ ïîêëàäåíî âèíàãîðîäó, використовує бажання підлеглих 
 отримати винагороду в обмін на виконану дію (роботу), певну поведінку тощо. 
Винагорода має бути досить цінною. При цьому менеджер має розуміти, що в 
кожної людини — своє сприйняття і розуміння цінностей (згідно з теорією очіку-
вань). Посилення влади дуже часто досягається шляхом особистих послуг.

На практиці використовується широкий спектр винагород: різні форми доплат 
до основної ставки, моральне стимулювання, надання можливостей у підвищенні 
кваліфікації, просування по службі тощо. Спонукальні мотиви трудової діяльності 
керівників підприємств можна ранжувати так: а) усвідомлення того, що робота 
приносить користь суспільству; б) можливість використати свої знання і навички; 
в) можливості просування по службі; г) прагнення набути репутації справжнього 
керівника; ´) матеріальний інтерес.
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До недоліків цієї влади можна віднести:
— обмеження розмірів винагород;
— обмеження законодавчими актами, положеннями, політикою фірми;
— те, що не завжди можна встановити ставлення працівника до винагороди.
Çàêîííà âëàäà базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу вико-

навця у захищеності й приналежності. Вплив за допомогою традицій можливий 
тоді, коли зовнішні щодо організації норми культури сприяють розумінню того, 
що підпорядкування керівникам є бажаною поведінкою.

Функціонування організації повністю залежить від здатності підлеглих за тра-
дицією визнавати авторитет законної влади. Традиції на відміну від страху спря-
мовані на задоволення потреб (а це вже винагорода). Виконавець при цьому реа-
гує не на людину (керівника), а на відповідну посаду. Це забезпечує стабільність 
організації (вона не залежить від якоїсь однієї особи), швидкість та передбачу-
ваність впливу.

Недоліки такої влади полягають у тому, що:
— традиції можуть бути спрямовані проти змін;
— немає тісного зв’язку між традиціями і винагородами з одного боку та задо-
воленням своїх власних потреб — з іншого;

— може погано використовуватися потенціал працівника, оскільки його здіб-
ності залишаються непоміченими через те, що цей працівник не входить до 
формальної системи (групи).

Åòàëîííà âëàäà полягає у використанні впливу лідера завдяки наявності у ньо-
го захоплюючих характеристик і властивостей, які охоче наслідують підлеглі, що 
прагнуть бути такими ж, як і лідер.

За наявності почуття дружби до керівника підлеглі з ентузіазмом виконують 
розпорядження і більш лояльно ставляться до нього. Відомий американський 
менеджер Лі Якокка завдячує своєму успіху в корпорації «Крайслер» саме вміло-
му поєднанню пошани і силових методів у розпорядчій діяльності влади. Еталон-
ну владу ще називають õàðèçìàòè÷íèì âïëèâîì (õàðèçìà — від грецьк. ñhor³sm — 
Божий дар, виключна обдарованість). М. Мескон, М. Альберт і Ф. Хедуорі 
наводять деякі õàðàêòåðèñòèêè õàðèçìàòè÷íèõ îñîáèñòîñòåé: а) обмін енергією, 
оскільки створюється враження, що ці особистості випромінюють енергію і за-
ряджують нею оточуючих людей; б) вражаюча зовнішність, що характеризується 
привабливістю і статністю; в) незалежність характеру, висока самостійність; 
г) добрі риторичні здібності — володіння мистецтвом красномовності і здібністю 
до спілкування; ́ ) сприйняття захоплення своєю особистістю — почуття комфор-
тності від захоплення собою, але без зайвої гордовитості і самозакоханості; д) до-
стойна і впевнена манера триматися, висока зібраність і володіння ситуацією без 
розпачу.

До недоліків слід включити:
— деяку самовпевненість керівника;
— можливість його відмови від інших видів влади.
Âëàäà åêñïåðòà у своїй основі має вплив через «розумну» віру. Виконавець 

свідомо й логічно бере на віру цінність знань експерта (керівника). Чим більші 
досягнення в експерта (керівника), тим більше в нього влади.

Менеджер має пам’ятати про те, що коли в групі працівників з’являється екс-
перт, то група напевне сприйматиме рекомендації цієї людини, тобто підлеглий 
експерт перетвориться на неформального керівника. В організації підлеглі можуть 
мати більш високі знання з певної проблеми, що може зробити їх «експертами» і 
посилити вплив на управлінські рішення. Проте у цьому менеджеру не слід вба-
чати трагедії. Адже керівник вивільнює свій час на розв’язання інших проблем. 
Відмова керівника від порад експерта-підлеглого свідчить про те, що він більше 
турбується про власну захищеність, ніж про інтереси організації.

Отже, недоліками експертної влади є те, що:
— розумна віра менш стійка, ніж вплив харизматичної особистості;
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— у підлеглого може виявитися більше влади, ніж у керівника, а це може при-
звести до конфліктної ситуації.

Перераховані типи влади можуть викликати у підлеглих різні рівні мотивації 
щодо виконання обов’язків. Підлеглі можуть розглядати вказівки лідера як 
обов’язкові, реагувати на них прихильно, або, навпаки, сприймати їх байдуже чи 
навіть з опором.

Якщо вказівки сприймаються як обов’язкові, то працівники відповідають ен-
тузіазмом і докладанням значних зусиль для досягнення поставлених цілей. За 
умови байдужого ставлення до лідера працівники, як правило, мінімізують свої 
творчі зусилля, а при опорі вони можуть робити вигляд, що погоджуються з роз-
порядженням, а насправді мало що роблять для його реалізації або навіть влашто-
вують саботаж чи страйк.

Як свідчить досвід кращих підприємств, експертна і еталонна влади найбільш 
підходять, щоб здійснювати керівництво, покладаючись на обов’язковість підлег-
лих, у той час як інформаційна і стимулююча влади сприяють угоді про використан-
ня примусової влади і можуть викликати тенденцію до опору з боку працюючих. 
Ось чому на практиці менеджери зазвичай опираються на кілька типів влади.

Водночас слід мати на увазі, що, оскільки відбувається постійне зростання 
кваліфікації працівників і вирівнювання інтелектуального рівня керівників і під-
леглих, то з кожним роком стає все важче реалізувати владу, покладаючись на 
примус, винагороди та інші описані вище типи влади. Тепер здійснюються пошу-
ки інших форм впливу з тим, щоб спонукати підлеглих до активного співробіт-
ництва.

Найпоширенішими формами такого впливу є переконання і участь. За допо-
могою переконання до свідомості виконавця доводяться вимоги, дотримання яких 
дозволяє йому реалізувати ті чи інші власні потреби. Інструментами переконання 
є логіка або ж те і друге разом.

Ефективне переконання формується довірою до керівника, його вмінням вра-
ховувати інтелектуальний рівень підлеглих, при збігу цілей керівника і цілей пра-
цівників. При цьому недоліками є:

— повільна дія переконання;
— невизначеність результатів;
— складність застосування такого підходу.
Найбільша перевага у використанні переконання в організаціях полягає в тому, 

що роботи, виконані людиною, на яку впливають, не потрібно буде перевіряти, і 
вона постарається виконати більше за мінімальні вимоги, оскільки вона вважає, 
що ці дії допоможуть задовольнити її особисті потреби на багатьох рівнях.

Âïëèâ ÷åðåç çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ здійснюється шляхом спряму-
вання їхніх зусиль на здійснення потрібної мети. Йдеться про участь у підготовці 
і прийнятті важливих господарських і соціальних рішень, участь у власності, участь 
у розподілі прибутків та ін. Це заохочує працівників мати владу, можливість са-
мовираження, а також проявляти компетентність, бажання до успіху.

Разом з тим працівники, які не люблять неясності, відмовляються від цього 
впливу, а керівники не завжди готові відмовитися від своїх традиційних методів 
впливу. Ці недоліки дещо обмежують застосування впливу через залучення до 
управління.

У табл. 7.3 згруповані види основ влади, опис та їх недоліки.
Хоча всі шість типів влади — це потенційні засоби впливу на інших, вони, як 

правило, можуть породжувати у підлеглих різні мотивації до виконання роботи. 
Вони можуть реагувати на вказівки лідера з почуттям обов’язку, з байдужістю чи 
опором. За умов обов’язку працівники відповідають ентузіазмом і прикладанням 
значних зусиль для досягнення організаційних цілей. За умов байдужості вони 
прикладають мінімальні зусилля, щоб виконати вказівки. За умов опору праців-
ники можуть погодитися на співпрацю, але докладають мінімум зусиль для досяг-
нення цілей; при цьому можливий саботаж.
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Òàáëèöÿ 7.3. Опис та недоліки основ влади

Îñ-
íîâà 
âëàäè

Îïèñ Íåäîë³êè

Ï
ðè

ì
óñ

Полягає у здатності отримати бажану згоду на ви-
конання доручення чи робіт під загрозою реально-
го, імовірного або уявного покарання. За умови 
невиконання доручення підлеглим набуває форми 
догани, пониження в посаді, звільнення і, нарешті, 
загрози фізичного насильства. Іншою формою 
примусової влади є присутність керівника під час 
виконання робіт його підлеглими, тобто влада че-
рез примус, вплив через страх виявляються на ро-
бочому місці.

— Великі витрати на управління;
— втрата довіри до керівництва;
— поява бажання у підлеглих пра-
цівників обманювати організа-
цію;

— виникнення незадоволеності 
роботою;

— поява гальмівних процесів у 
розвитку здібностей людини.

Â
èí

àã
îð

îä
à

Вплив через позитивну допомогу підлеглому з ме-
тою домогтися від нього бажаної поведінки.
Особистості та їх потреби мають унікальний харак-
тер: що для однієї особи є винагородою, для ін-
шої — може нею і не бути, або якщо і є такою, то 
лише за певних обставин. Винагорода має бути 
адекватною згоді на вплив. Часто важко визначити, 
що вважатимуть винагородою. Гроші та престижна 
посада не завжди спроможні справити враження на 
людину та вплинути на її поведінку.

— Обмеження розмірів винаго-
роди;

— обмеження влади законодавчи-
ми актами, положеннями, полі-
тикою організації;

— неможливість завжди встанови-
ти ставлення працівника до ви-
нагороди.

Å
êñ

ïå
ðò

íå
 ç

íà
íí

ÿ Вплив через розумну віру. Розумна віра полягає в 
тому, що фахівці можуть чинити дійовий вплив в 
організації, навіть якщо вони не мають формаль-
них повноважень. Виконавець свідомо бере на віру 
цінність знань експерта (не обов’язково керівни-
ка), тому вплив вважається розумним. Чим більше 
досягнень має експерт, тим більш впливовою стає 
його влада.

— Розумна віра менш стійка, ніж 
вплив харизматичної особи-
стості;

— у підлеглого може виявитися 
більше влади, ніж у керівника, 
а це може призвести до конф-
ліктної ситуації.

åò
àë

îí
 (

õà
ðè

çì
à)

Визначається намаганням ототожнювати виконав-
ця з лідером чи його послідовником, а також потре-
бою виконавця у належності та повазі. Харизма-
тичний вплив цілком особистісний. Харизма при-
таманна особистостям, що володіють здібностями 
переконувати і створювати навколо себе певну ат-
мосферу, залучаючи оточуючих на свій бік. 
Ознаки харизматичного управління:
— індивідуальний підхід до кожного службовця;
— здібність управляти іншими, що означає поси-
лати службовцям імпульси йти за лідером.
Керівники з такими рисами мають більший успіх, 
ніж раціональні керівники, які ставлять тільки цілі 
та нехтують емоційним аспектом, тому не досяга-
ють того, щоб підлеглі ідентифікували свої ідеї з 
їхніми.

— Деяка самовпевненість керів-
ника;

— Керівник може відмовитися від 
інших видів влади.

Ò
ðà

äè
ö³

ÿ 
(ç

àê
îí

)

Вплив за допомогою традиції можливий лише тоді, 
коли норми культури передбачають підкорення 
керівництву як бажану поведінку. Керівник вико-
ристовує традицію, щоб задовольнити потребу ви-
конавця у захищеності та належності до певної 
групи, підрозділу чи організації. Традиція особливо 
важлива для формальних організацій. Можливість 
заохочувати закріплює повноваження керівника 
віддавати накази. Традиція на противагу страху 
 передбачає позитивну винагороду — задоволення 
потреби. Коли людина визнає вплив, що ґрун-
тується на традиції, вона одержує натомість відчут-
тя належності до соціальної групи.

— Традиції можуть бути спрямо-
вані проти змін;

— немає тісного зв’язку між тради-
ціями та винагородами, з одного 
боку, та задоволенням своїх 
власних потреб — з іншого;

— неповно використовується по-
тенціал керівника, оскільки 
його здібності залишаються не-
поміченими, тому що цей пра-
цівник не входить до формаль-
ної системи (групи).
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Проте навіть той керівник, який має в своєму арсеналі всі ці механізми, пови-
нен брати до уваги інші фактори. Недостатньо мати владу — вона має бути до-
статньо сильною, щоб спонукати інших до роботи.

Найсильнішим вплив буде тоді, коли виконавець високо цінує ту потребу, до 
якої апелюють, вважає важливим її задоволення або незадоволення і думає, що 
його зусилля обов’язково виправдають очікування керівника.

І навпаки, якщо який-небудь із цих компонентів відсутній, влада зменшується 
або зникає зовсім.

7.4. ÑÓÒÜ Ë²ÄÅÐÑÒÂÀ

Для того, щоб успішно здійснювати управлінські функції, менеджеру необхід-
но вміти вести за собою підлеглих. Виступаючи сьогодні в ролі керівника, дипло-
мата, вихователя, новатора і просто людської істоти, менеджер насамперед вияв-
ляє себе як лідер. Лідерські дії в сучасному менеджменті превалюють у всіх сферах 
дії професійної діяльності керівника будь-якого рангу.

Трудовий процес відбувається в соціальних групах. У кожній конкретній групі 
діє індивід, до якого прислухаються і придивляються інші люди. Це ë³äåð. Він 
впливає на навколишніх здебільшого за двома соціально-психологічними канала-
ми: а) çà êàíàëîì àâòîðèòåòó (члени групи визнають перевагу лідера перед інши-
ми завдяки його положенню, досвіду, майстерності, освіті тощо); б) çà êàíàëîì 
õàðèçìàòè÷íèõ âëàñòèâîñòåé (людяність, ввічливість, моральність). У реальному 
житті все це проявляється у добровільному визнанні винятковості лідера, що ха-
рактеризується неухильним наслідуванням, копіюванням його дій і в цілому його 
поведінки.

Ë³äåð — істотна ланка соціальної групи. Як тільки з’являється будь-яка люд ська 
спільнота, у її структурі народжується свій лідер. У процесі розростання функцій 
групи і розширення сфер її діяльності складається ієрархія лідерів. У такому ви-
падку починають діяти і формальні, і неформальні лідери. Перші отримують по-
вноваження керувати людьми з рук вищої інстанції, другі стають лідерами за 
визнанням оточуючих. Справжнім лідером, здатним вести за собою людей, стає 
той, хто знаходить у людей загальне визнання. Оточуючі сприймають такого ліде-
ра за ÷îòèðìà ìîäåëÿìè:

1. «Îäèí ç íàñ». Передбачається, що спосіб життя лідера ідентичний способу 
життя будь-якого члена соціальної групи. Лідер, як і всі, радіє, переживає, обу-
рюється і страждає: життя приносить йому і приємне, і неприємне.

2. «Êðàùèé ç íàñ». Мається на увазі, що лідер є прикладом для всієї групи як 
людина і професіонал. У зв’язку з цим поведінка лідера стає предметом насліду-
вання.

3. «Âò³ëåííÿ ÷åñíîò». Вважається, що лідер є носієм загальнолюдських норм 
моралі. Лідер розділяє з групою її соціальні цінності і готовий їх відстоювати.

4. «Âèïðàâäàííÿ íàøèõ î÷³êóâàíü». Люди сподіваються на сталість поведінко-
вих дій лідера незалежно від мінливої обстановки. Вони хочуть, щоб лідер за-
вжди дотримувався слова, не дозволяв відхилень від схваленого групою курсу 
поведінки.

Люди хочуть, щоб їхній лідер був не лише професіоналом-технократом, орієн-
тованим винятково на процес виробництва, а насамперед керівником з людським 
обличчям, якому властива вся гама психічних переживань. У його діяльності на 
першому плані має перебувати орієнтація на людину. У цьому і полягає справжня 
суть лідерства. Не кожний керівник (менеджер) може стати лідером. Таким може 
бути людина, що володіє цілком визначеними якостями (рис. 7.3).

1. ×åñí³ñòü — повна ясність із приводу дотримання норм загальнолюдської 
моралі. Відповідь на запитання: «Чи пішов би ти з цією людиною в розвідку?» —
має бути позитивною.
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2. ²íòåëåêò — швидкість, гнучкість і прогностичність розуму; стійка увага, 
уміння володіти мовою; допитливість.

3. Çäàòí³ñòü ðîçóì³òè ëþäåé — уміння зрозуміти поведінку співрозмовника; 
здатність бачити в людині особистість; прагнення збагатити людину духовно.

4. Ñò³éê³ñòü ïîãëÿä³â — адекватна реакція на ситуацію; контроль над емоціями; 
сталість дій.

5. Âïåâíåí³ñòü ó ñîá³ — прагнення брати на себе відповідальність; поінформо-
ваність про свої переваги та недоліки; наполегливість у досягненні мети.

6. Ñêðîìí³ñòü ó ïîáóò³ — відсутність прагнення до розкоші; раціоналізм у по-
водженні з речами; схильність до самообслуговування.

7. Åðóäîâàí³ñòü — широта і глибина пізнання в різних галузях науки і техніки; 
гарна поінформованість у філософії, політології, історії; знання у сфері люди-
нознавства.

Оскільки лідерство внутрішньо властиве груповій діяльності, а виробництво 
товарів здійснюється людьми, зібраними в робочі групи, то лідерство і менеджмент 
взаємообумовлені. Чи хочуть того організатори виробництва, чи ні, однак у будь-
якій робочій групі неминуче з’являється і діє свій лідер. Він необхідний групі як 
символ єднання, як «батько-наставник», як опора в складній взаємодії з керів-
ництвом та іншими робочими групами. Поява лідера в усіх осередках людського 
фактора так само неминуча, як неминучий той факт, що за днем приходить ніч. 
Однак слід у цілому оцінити вплив лідера на психологічний клімат і трудовий 
настрій робочої групи.

Природно, що він може бути позитивним чи негативним. В останньому випад-
ку діяльність лідера буде небажаною. Ось чому теоретики і практики менеджмен-
ту давно дійшли такого висновку, що процесом лідерства потрібно керувати. Сама 
процедура управління досить проста:

а) âðàõóâàííÿ ïñèõîëîã³÷íèõ çàêîíîì³ðíîñòåé ôóíêö³îíóâàííÿ ñîö³àëüíî¿ ãðóïè 
(спонтанний прояв групових реакцій, реалізація внутрішньогрупових цілей, фун-
кціонування неформального лідера);

б) îáë³ê çàïðîïîíîâàíèõ ãðóï³ ö³ëåé âèðîáíèöòâà;
в) ñòâîðåííÿ êîìá³íàö³¿ ç íåôîðìàëüíèõ ³ íàâ’ÿçàíèõ ä³é (організація робочої гру-

пи з рисами неформальної, переплетення внутрішніх і зовнішніх цілей; здійснен-
ня менеджером функцій неформального лідера). 

Менеджер, стаючи лідером, здійснює свої управлінські функції (планування, 
організацію, мотивацію, контроль) через призму неформального лідера. Лідерство 
в системі управління проявляється за трьома напрямками (рис. 7.4).

Ðèñ. 7.3. Необхідні людські якості для лідера
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à) îðãàí³çàö³ÿ ³ êîðåêö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â:
— постановка зрозумілих цілей;
— координація зусиль;
— окреслення результатів;
— виконання ролі ведучого;
á) ìîòèâàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèõ:
— надихання на цілеспрямовану поведінку;
— задоволення індивідуальних і групових потреб;
— надання впевненості;
— вплив на людей своїм прикладом;
— створення групової синергії (наочний показ того, що спільна групова діяль-
ність — це щось більше, ніж арифметична сума індивідуальних зусиль);

â) çàáåçïå÷åííÿ ïðåäñòàâíèöòâà ãðóïè:
— представлення інтересів групи за її межами;
— підтримка рівноваги між внутрішніми та зовнішніми потребами групи;
— визначення перспективи розвитку групи.
Усе сказане дає можливість сформулювати робоче визначення функції лідер-

ства в менеджерській діяльності.
Ë³äåðñòâî — це істотний компонент діяльності менеджера, його цілеспрямова-

ний вплив на поведінку окремих осіб чи цілої робочої групи; інструментами та-
кого впливу є навички спілкування й особисті якості менеджера, що відповідають 
зовнішнім і внутрішнім потребам групи.

На сьогодні існують дві протилежні точки зору на лідерські здібності. Перша 
стверджує, що лідером потрібно народитися і що виховання лідера — справа 
безнадійна. Інша точка зору ґрунтується на тому, що лідерські здібності розви-
ваються. Правда, для цього необхідні визначені нахили психофізіологічного пла-
ну — гостра увага, гарна пам’ять, схильність до продуктивного мислення та ін. 
Такі нахили характерні для багатьох видів діяльності комунікативного профілю. 

Ðèñ. 7.4. Прояв лідерства в системі управління
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Лідерські здібності й особливо лідерська майстерність розвиваються у процесі 
цілеспрямованої діяльності. Призначений чи обраний на посаду менеджера мо-
лодий керівник повинен ознайомитися з арсеналом знань, якими має володіти 
лідер робочої групи. 

7.5. ÒÅÎÐ²¯ Ë²ÄÅÐÑÒÂÀ

Існує три основних підходи до розуміння керівництва. Перший підхід засно-
ваний на тому, що вся увага приділяється рисам характеру керівника, а голо-
вне — підлеглих. При виборі керуючого в цьому випадку наголос робиться на 
природних рисах його характеру.

Другий підхід одержав назву поведінкового. Він заснований на тому, що вся 
увага приділяється типу поведінки майбутнього лідера. Нарешті, третій підхід має 
назву «теорія випадків». Він заснований на переконанні в тому, що успіх будь-
якого керівництва залежить від великої кількості зовнішніх факторів, до яких 
необхідно пристосовувати будь-який тип характеру і поведінки.

Òåîð³ÿ ðèñ õàðàêòåðó ³íäèâ³äóóìà. Спроби визначити, які риси характеру повин-
ний мати ідеальний керівник, складають основу цієї теорії. Дослідники зупиня-
ються на персональних якостях, фізичних характеристиках і розумових здібностях 
потенційного керівника.

Усі дослідження, проведені з метою визначення того, якими фізичними яко-
стями повинен володіти лідер, показали, що немає чітких фізичних розходжень 
між лідером і нелідером. Ні вага, ні зріст, ні стать, ні вік, ні зовнішні дані не 
впливають на можливий успіх чи провал будь-якого підприємства. Незважаючи 
на те, що для нас дуже важливе значення має зовнішній вигляд співрозмовника, 
ми, як правило, переймаємося повагою до людини, що виглядає як лідер, але 
успіх справи, якою вона керує, на жаль, від цього практично не залежить.

Дослідники стверджують, що вислів «ознаки природжених лідерів» має право 
на існування і цілком відображає ситуацію із залежністю підприємницького успі-
ху від фізичних характеристик керівника.

Спроби визначити особливий набір рис характеру і розумових здібностей іде-
ального керівника мали обмежений успіх. Особливу увагу цій сфері досліджень 
приділив Едвін Гізеллі. Більше двадцяти років наукової діяльності він присвятив 
вивченню цього питання і зробив такий висновок: лідер з яскраво вираженими 
авторитарними схильностями має менше шансів на успіх, ніж людина більш 
спокійна у цьому відношенні. Менш важливими рисами, що характеризують 
керівника, є професійні досягнення, розумові здібності, самовпевненість, саморе-
алізація, рішучість.

Інше дослідження на ту ж тему було проведено Фредом Фідлером. Він зробив 
висновок, що проникливий і психологічно віддалений від підлеглих керівник має 
більше шансів на успіх. Такому керівникові легше об’єктивно оцінити роботу 
кожного зі службовців.

Проте, напевно, найважливіший висновок з усіх подібних досліджень зводить-
ся до такого твердження: індивідуальні риси особистості керівника майже не впли-
вають на успіх загальної справи, а отже, вони не повинні ставати критеріями при 
доборі керівників.

Однак дуже важливо знайти оптимальне поєднання між особистими характе-
ристиками керівника й особливостями керованої ним групи. Якщо таке поєднан-
ня буде знайдено, то продуктивність роботи групи різко зросте. На додаток до 
вищесказаного слід відзначити, що чоловіки і жінки мають абсолютно рівні шан-
си на успіх. 

Òåîð³ÿ ïîâåä³íêè. Недоліки досліджень рис характеру у рамках теорії стали 
причиною розширення сфери пошуків, оскільки багато економістів прагнули 
все-таки створити універсальний метод добору керівників до того, як вони вклю-
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чаються безпосередньо в роботу. Так зародилася основа теорії поведінки. Цей 
підхід базується на вивченні життєвого досвіду майбутнього керівника, на тому, 
наскільки успішні чи безуспішні його дії в різних сферах. У випадку, якщо стиль 
поведінки претендента відповідає визначеним вимогам, він, безумовно, має 
шанси бути прийнятим на роботу. Якщо ж людина вже займає керівну посаду, 
то на цей випадок існують визначені методики, що допомагають йому вибрати 
найбільш правильний стиль поведінки з метою збільшення ефективності робо-
ти керуючих структур.

Дві найсильніші течії у вивченні процесу керівництва утворилися у середині 
1940-х років у державному університеті Огайо й університеті Мічи´ану. Саме там 
були закладені основи теорії поведінки. Вчені дійшли висновку, що існує два 
принципових виміри поведінки лідера.

1. Ï³êëóâàííÿ ïðî ëþäåé. При такому підході керівник приділяє особливу увагу 
своїм взаєминам з підлеглими, підтримує атмосферу довіри, взаємодопомоги, на-
магається чуйно ставитися до негараздів і потреб своїх підлеглих. Як правило, 
керівники такого типу відрізняються м’яким, відкритим, дружелюбним характе-
ром. Колективи, очолювані таким менеджером, відрізняються згуртованістю і гар-
монійністю.

2. Íàãîëîñ íà ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà. Цей підхід заснований на прагненні керів-
ника змусити підлеглих працювати так, щоб досягти максимальної продуктив-
ності. Менеджери, що підтримують подібний стиль поведінки, вимагають суворо-
го підпорядкування робочим розпорядкам, чіткого виконання завдань, що стоять 
перед усім колективом. Вони найчастіше автократичні у своїх рішеннях, найвище 
ставлять правила, інструкції, процедури.

Дослідження, проведені в двох названих напрямках, дозволили одержати до-
сить цікаву інформацію. Наприклад, менеджери, що працюють на основі друго-
го підходу, були оцінені як менш професійні порівняно з їх колегами, що дотри-
муються першого підходу, що є характерним для таких галузей, як 
обслуговування, бухгалтерські і подібні їм фірми, медицина, торгівля. Стосовно 
промислового виробництва, то тут правильним визнано другий підхід. Наголос 
на процесі виробництва оцінюється у цій сфері як більш правильний і ефектив-
ний. Крім того, з’ясувалося, що при управлінні за другим принципом рівень 
травматизму, захворювань, прогулів є значно вищим, ніж при іншому підході до 
управління. Однак у колективах, де відсутня чітка структура і згуртованість, за-
стосування твердого стилю управління є тільки позитивним фактором. Він 
підвищує рівень задоволення працею.

Мабуть, найбільш істотний внесок у вивчення стилів поведінки керівника в 
останні роки вніс Гаррі Юкл, що розробив дев’ятнадцять категорій поведінки 
лідера. Цей список є, мабуть, найповнішим. Він може бути використаний при 
навчанні молодих і перепідготовці досвідчених керівників і допоможе їм зрозумі-
ти, що повинен містити в собі процес управління колективом. Робота Юкла доз-
воляє менеджерам створити правильний образ керівника, прорахувати правиль-
ність тих чи інших дій з метою вивести процес виробництва на якісно новий 
рівень.

1. Ãîëîâíèé àêöåíò íà âèðîáíèöòâî. Ця сторона діяльності керівника містить у 
собі всі заходи, які здійснюються з метою збільшення продуктивності й ефектив-
ності виробничого процесу.

2. ×óéí³ñòü, óâàæí³ñòü. Ці категорії є необхідними в діяльності керівника. Лі-
дер колективу, щоб зберегти і зміцнити свою позицію, повинен бути винятково 
уважний до його членів, строгий і об’єктивний. Він має надавати визначену під-
тримку людям, які у нього вірять.

3. Íàñíàãà. Подібна риса завжди з позитивної сторони характеризує керівника, 
що володіє нею. Здатність лідера стимулювати ентузіазм у членів колективу, на-
давати їм впевненості у власних силах, надихати на виконання будь-яких завдань 
є запорукою успіху всієї справи.
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4. Ïîõâàëà ³ âèçíàííÿ. Використання таких методів заохочення службовців є 
гарантією ефективності всього виробництва. Керівник може висловити вдячність 
за якісно виконану роботу, подякувати за особливий внесок у виробництво, вис-
ловити впевненість у збереженні подібного ставлення і надалі. 

5. Âèíàãîðîäà çà ä³ÿëüí³ñòü íà áëàãî ô³ðìè. Керівник може висловити свою 
вдячність підлеглим у вигляді подарунку, грошової премії, підвищення в посаді, 
надання більш сприятливих умов роботи, збільшення часу відпустки тощо.

6. Ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü. Керівник проводить консультації з підлеглими з 
найважливіших питань ведення справ у компанії, дозволяє їм вносити корективи 
до прийнятих ним рішень.

7. Ïåðåäàííÿ ïîâíîâàæåíü. Керівник передає частину своїх функцій підлеглим 
і відповідно розподіляє й частину відповідальності; при цьому члени колективу 
самі вирішують, як найбільш правильно підійти до виконання доручених їм 
робіт. 

8. Ðîç’ÿñíåííÿ ðîëåé. Керівник доводить до відома підлеглих їхні обов’язки і 
ступінь відповідальності, пояснює правила, норми поведінки і роботи в організа-
ції, дає їм зрозуміти, чого конкретно він хоче від кожного з них.

9. Ïîñòàíîâêà ö³ëåé. Керівник наголошує на важливості кожного з виконува-
них доручень, пояснює загальне завдання, дає оцінку швидкості виконання кож-
ного з них, забезпечує надійний зворотний зв’язок.

10. Íàâ÷àííÿ. Керівник визначає потребу в перепідготовці й підвищенні 
кваліфікації для своїх підлеглих.

11. Ïîøèðåííÿ ³íôîðìàö³¿. Керівник тримає підлеглих у курсі всіх подій, що 
відбуваються у фірмі, у тому числі про діяльність усіх підрозділів всередині ор-
ганізації і за її межами. Він доводить до відома працівників усі рішення, прий-
няті вищим керівництвом, а також інформацію про проведення зустрічей і кон-
ференцій.

12. Âèð³øåííÿ ïðîáëåì. Керівник бере на себе ініціативу за вирішення проблем, 
що виникли у процесі виробництва. Цю ініціативу він повинен рішуче довести до 
кінця.

13. Ïëàíóâàííÿ. Керівник складає чітку програму дій щодо втілення в життя 
поставлених цілей (оперативні плани, стратегії досягнення цілей, графіки робіт, 
терміни виконання).

14. Êîîðäèíàö³ÿ ä³é. Керівник зобов’язаний забезпечувати чітку координацію 
між різними підрозділами організації, залучати до цього процесу підлеглих, пояс-
нювати, наскільки важлива для виробництва чітка координація робіт.

15. Ïîëåãøåííÿ ðîáîòè. Керівник дає підлеглим підтримку, постачаючи необ-
хідну сировину, забезпечуючи додатковими зручностями на робочих місцях, ви-
являє й усуває різноманітні проблеми, прибирає перешкоди з виробничого про-
цесу.

16. Çàëó÷åííÿ êîíñóëüòàíò³â. Керівник підтримує контакти з фахівцями в різ-
них галузях і у разі потреби вдається до їх допомоги, поради, консультації.

17. Íàëàãîäæåííÿ ñïðèÿòëèâîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³. Керівник робить усе, щоб 
у середовищі його підлеглих зберігалася атмосфера довіри і взаєморозуміння, ко-
операції і взаємодопомоги.

18. Óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòàìè. Кожен керівник має прагнути того, щоб уникати 
будь-яких конфліктних ситуацій у своєму колективі. Для цього він може прово-
дити визначену профілактичну роботу. Якщо ж уникнути такої ситуації не вдало-
ся, то тягар вирішення проблеми знову лягає на плечі лідера.

19. Äèñöèïë³íà ³ êðèòèêà. Будь-який керуючий у своїй діяльності стикається із 
ситуаціями, коли необхідно відновити дисципліну, що похитнулася, покритику-
вати підлеглих за несумлінність, порушення інструкцій, неякісну працю. Дис-
циплінарними впливами можуть бути офіційне попередження, позбавлення пре-
мій, пониження в посаді, звільнення. 
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Òåîð³ÿ âèïàäê³â. Один з останніх і найбільш широко обговорюваних підходів до 
розуміння керівництва будується винятково на теорії поведінки. У ній ствер-
джується, що поведінка керівника будується по-різному в кожній конкретній си-
туації. Наприклад, той стиль управління, що приносить успіх в управлінні розріз-
неним колективом сезонних робітників (автократичний) призведе до повного 
провалу у випадку його застосування в роботі дослідницького відділу. Цей підхід 
відомий під назвою «теорія випадків» чи «ситуаційний підхід». Дослідники в рам-
ках вивчення цієї теорії розробили основні моделі поведінки керівника, які мають 
значну практичну цінність (табл. 7.4).

Òàáëèöÿ 7.4. Практичні моделі поведінки лідера та менеджера

Äåìîêðàòè÷íèé ðåæèì Ðåæèì ñëàáêîãî, 
áåç³í³ö³àòèâíîãî êåð³âíèöòâà

Êîëè ë³äåð/ìåíåäæåð:
— має обмежену вла-
ду, може сам уста-
новлювати межі її 
застосування або 
приймає умови;

— група може зняти 
його з посади і за-
мінити на членів 
колективу;

— є залежним від 
тимчасових меж у 
своїй діяльності;

— може застосовувати 
обмежене число 
санкцій стосовно 
підлеглих.

Ï³äëåãë³:
— здійснюють конт-
роль над методами 
керування;

— переважно є серед-
нім класом;

— найчастіше є пред-
ставниками таких 
професій, як учені, 
інженери, мене-
джери та ін.;

— мають високі про-
фесійні навички;

— люблять строгий, 
але не авторитар-
ний порядок;

— мають високі со-
ціальні потреби.

Êîëè ë³äåð/ìåíåäæåð:
— не має реальної 
влади;

— не обмежений тим-
часовими межами;

— незамінний на по-
саді, оскільки всіх 
таке становище 
влаштовує;

— не може застосову-
вати жодних санк-
цій;

— не має знань зі спе-
цифіки виробниц-
тва.

Ï³äëåãë³:
— мають більше вла-
ди, ніж керівник;

— не приймають по-
рядок;

— легко вдаються до 
заколоту, страйку;

— слабко організо-
вані;

— як правило, це 
вчені чи інші робіт-
ники з рідкісними 
знаннями, що усві-
домлюють свою не-
обхідність.

Ñèòóàö³ÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ:
цілі діяльності доступні і зрозумілі всім. Від-
повідальність і контроль розділені між керівни-
ками різних рівнів. Завжди існують тимчасові 
межі для виконання того чи іншого завдання. 
Перетворення мають поступальний, прогре-
сивний характер. Реальний чи потенційний 
ризик для здоров’я дуже низький. Широко ви-
користовується колективна праця. Можливі 
наслідки від зловживання цим стилем призво-
дять до того, що людина пристосовується до 
залежності від колективу, найчастіше втрачає 
здатність самостійно мислити. В екстремаль-
них ситуаціях можливі серйозні затримки при 
прийнятті рішень.

Ñèòóàö³ÿ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ:
немає ні чітко визначених цілей діяльності, ні 
структури в організації. Зазвичай існує тільки 
система самоконтролю. Необмежений час на 
виконання завдань. Перетворень і змін у сис-
темі праці практично не відбувається, або вони 
передбачувані. Атмосфера на робочих місцях 
м’яка, сприятлива. Для виконання професій-
них функцій вимагаються високі навички й 
особливі знання.

Òåîð³ÿ åôåêòèâíîñò³ êåð³âíèöòâà Ô. Ô³äëåðà. Фред Фідлер відомий як один 
із перших експертів з управління, що зайняв рішучу позицію щодо підтримки 
теорії випадків. Він вважав, що ефективність стилю управління може бути оці-
нена, якщо тільки цей стиль відповідає ситуації. Він також стверджував, що 
успіх чи ефективність того чи іншого стилю управління залежить від трьох фак-
торів: стосунків керівника з підлеглим, структури виробничих завдань і рівня 
влади керівника.

1. Âçàºìèíè êåð³âíèêà ³ ï³äëåãëèõ. Одним з найважливіших факторів при визна-
ченні ефективності управління є ступінь лояльності лідера до членів колективу. 
Коли взаємини між ними тісні, лідер може розраховувати на підтримку і розумін-
ня у будь-яку хвилину, якщо ж ці відносини не можуть бути названі такими, то 
сила слова керівника автоматично знижується.
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2. Ñòðóêòóðà âèðîáíè÷èõ çàâäàíü. У цьому випадку під структурою виробничих 
завдань розумітимемо ступінь рутинності (простий і об’ємний) чи нерутинності 
(складний і унікальний) роботи. Складні завдання вимагають великої злагодже-
ності, чуйної участі керівника, ініціативи й ентузіазму від підлеглих, додаткових 
витрат часу. З іншого боку, вони розраховані на високий рівень відповідальності, 
мають нерутинний характер, вимагають застосування демократичного стилю уп-
равління.

3. Ð³âåíü âëàäè êåð³âíèêà. Обсяг формальної і неформальної влади лідера має 
істотне значення. Обсяг цієї влади вимірюється авторитетом керівника. Ця влада 
дозволяє йому віддавати накази чи заохочувати, карати. Високий рівень влади 
дозволяє застосовувати авторитарні методи управління, і навпаки.

Фідлер думав, що ці три фактори в комбінації можуть дати в позитивному 
змісті образ ідеального керівника. Для оцінки стилю керівництва він розробив 
унікальний і багато в чому суперечливий метод. Він просив керівників описати 
найменш улюблених ними колег, помічників у роботі.

Фідлер стверджував, що керівник, який описує найменш симпатичних йому 
підлеглих у стриманішому стилі, є схильним до демократичного стилю управлін-
ня. Це люди, котрі позитивно настроєні на спілкування, обмін думками. Фідлер 
назвав цих керівників орієнтованими на спілкування. На противагу їм тих, хто 
описував своїх підлеглих злобливо, без симпатії, назвали керівниками, орієнто-
ваними на виробництво.

Òåîð³ÿ ðóõó äî ìåòè Ð. Ãàóñà. Третім ситуаційним підходом є теорія руху до 
мети, розроблена Робертом Гаусом. Свою назву ця теорія одержала на основі 
висновків про те, що успішний лідер зобов’язаний виконувати три види завдань. 
Він повинен насамперед пояснити підлеглим, як краще досягти поставлених цілей, 
розробити і впровадити методи їхнього досягнення. У процесі виконання вироб-
ничих функцій керівник здійснює координаційну і спрямовуючу діяльність. При 
цьому можна визначити проміжні цілі для полегшення орієнтації. Крім того, у 
процесі роботи можна знижувати чи підвищувати інтенсивність діяльності підлег-
лих. Ця модель відрізняється від усіх інших тим, що вона не містить цілеспрямо-
ваних спроб визначити найефективніший стиль управління в конкретних умовах. 
Більше того, ця теорія базується на позиції сполучення різних стилів, закликає 
керівників бути гнучкими у своїх діях. Керівник має бути готовим до вибору за-
вжди. При цьому можливі чотири ситуації.

1. Ó äèðåêòèâíîìó ñòèë³ óïðàâë³ííÿ лідер ставить цілі, визначає тимчасові рам-
ки, методи роботи і стандарти виконання тих чи інших операцій для своїх під-
леглих.

2. ×óéíå êåð³âíèöòâî. Керівник приділяє особливу увагу підлеглим, довіряє їм 
і поважає кожного. Настроєний винятково дружньо, чуйний до будь-яких соціаль-
них нестатків усіх членів колективу, особливо тих, що стосуються їхньої особистої 
участі у процесі виробництва.

3. Ïðè óïðàâë³íí³, îð³ºíòîâàíîìó íà âèðîáíè÷³ äîñÿãíåííÿ, керівник розраховує 
середній рівень щорічної модернізації виробництва, планує його вплив на ефек-
тивність виробництва, особливу увагу приділяє постійному підвищенню якості 
продукції, що випускається, її привабливості. Чуйність є головною рисою атмос-
фери на робочих місцях. За особливі досягнення встановлена щедра винагорода. 
У таких організаціях усе поставлено на службу виробництва, але не на шкоду 
людям.

4. Óïðàâë³ííÿ, çàñíîâàíå íà ó÷àñò³. В основу покладено участь підлеглих у про-
цесі прийняття рішень. Керівник враховує рекомендації, ідеї й оцінки, зроблені 
кожним із членів колективу до того, як прийняти рішення.

Наприклад, Роберт Гаус стверджує, що авторитарне керівництво найбільш 
ефективне при виконанні унікальних, нестандартних операцій. Чуйне керівництво 
виправдує себе у випадку з рутинною роботою. Коли колектив має високий по-
тенціал ініціативності, варто поміркувати над тим, наскільки ефективний був би 
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стиль управлінської поведінки, орієнтований на виробничі досягнення. Якщо ж 
рівень професійних навичок персоналу високий, а досвід роботи великий, то най-
більш правильним буде вибір поведінки, орієнтований на участь підлеглих у про-
цесі прийняття рішень.

7.6. ÒÈÏÎËÎÃ²ß ÑÒÈË²Â ÊÅÐ²ÂÍÈÖÒÂÀ

Ñòèëü óïðàâë³ííÿ (êåð³âíèöòâà) — це стала сукупність особистих та індивіду-
ально-психологічних характеристик керівника, за допомогою яких реалізується 
той чи інший метод (методи) керівництва.

Ñòèëü ë³äåðñòâà (êåð³âíèöòâà) — це типова для лідера (керівника) система 
прийомів впливу на підлеглих.

У практиці і теорії управлінської діяльності виокремлюють різні типи стилів 
керівництва за ознакою переважання одноосібних чи групових способів впливу на 
організацію виробничого процесу.

1. Àâòîðèòàðíå óïðàâë³ííÿ (äèðåêòèâíå, ³ìïåðàòèâíå): керівник сам визначає 
групові цілі, сам приймає рішення, на підлеглих діє головним чином наказом, 
розпорядженнями, які не підлягають обговоренню. Авторитарне управління має 
різні форми.

Ïàòð³àðõàëüíå: всі «члени сім’ї» повинні слухатися керівника, а він вважає 
підлеглих такими, які не «доросли» до прийняття рішень. Але це його «діти», про 
яких він, звичайно, повинен піклуватися.

Àâòîêðàòè÷íå: більш притаманне інституціям (державі, підприємству), ніж ок-
ремим особам. Керівництво здійснюється апаратом через підлеглі інстанції, які 
побічно проводять рішення автократа (самодержця), залишаючись підлеглими 
йому.

Áþðîêðàòè÷íå: домінує деперсоналізація (людина — носій регламентованих 
функцій), керівники всіх рівнів займають своє місце в структурі інстанцій і мають 
право на використання даних їм повноважень. Системі регулювання підпорядко-
вуються і керівництво і підлеглі (предметна компетентність).

Õàðèçìàòè÷íå: за лідером визнаються видатні, єдині в своєму роді якості, а 
тому він може побажати будь-якої жертви від підлеглих і не зобов’язаний про них 
турбуватися.

2. Äåìîêðàòè÷íå óïðàâë³ííÿ (êîîïåðàòèâíå, êîëåêòèâíå): керівник мобілізує 
групу на колективне розроблення рішень і колективну їх реалізацію, організовує 
систематичний обмін інформацією, думками, на підлеглих діє переконаннями, 
порадами, аргументами.

Äåìîêðàòè÷íèé ñòèëü характеризується високим рівнем децентралізації повно-
важень, вільним прийняттям рішень і виконанням завдань, оцінкою роботи після 
її завершення, турботою про забезпечення працівників необхідними ресурсами, 
встановленням відповідності цілей організації і цілей груп працівників.

3. Ë³áåðàëüíå (ïàñèâíå) óïðàâë³ííÿ: низький рівень вимог до підлеглих, головні 
засоби впливу — прохання, інформація. Ліберальне керівництво базується на май-
же повній свободі у визначенні своїх цілей і контролі своєї власної роботи. Його 
можна розглядати як різновид демократичного стилю.

4. Àíàðõ³÷íå óïðàâë³ííÿ: фактична відмова від активного впливу на підлеглих, 
уникання прийняття рішень, невтручання і потурання підлеглим («роби як 
знаєш»).

У наш час на Заході в менеджменті практикують комбінування авторитарного 
і кооперативного стилів керівництва, причому останній переважає.

Поряд з цим розрізняють ще й індивідуальні стилі керівництва. Вибір індиві-
дуального стилю керівництва колективом є одним із найважливіших завдань для 
менеджера. Як правило, виокремлюють ï’ÿòü îñíîâíèõ ñòèë³â êåð³âíèöòâà:
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1. Íåâòðó÷àííÿ: низький рівень турботи про виробництво і людей. Керівник 
не керує, багато працює сам. Домагається мінімальних результатів, які достатні 
тільки для того, щоб зберегти свою посаду в організації.

2. Òåïëà êîìïàí³ÿ: високий рівень турботи про людей. Прагнення до вста-
новлення дружніх стосунків, приємної атмосфери і зручного темпу праці. При 
цьому керівника не дуже цікавить, чи будуть досягнуті конкретні й стабільні 
результати.

3. Çàâäàííÿ: увага керівника повністю зосереджена на виробництві. Людському 
фактору або взагалі не приділяється увага, або приділяється її вкрай мало.

4. Çîëîòà ñåðåäèíà: керівник у своїх діях прагне достатньою мірою поєднати 
орієнтацію як на інтереси людини, так і на виконання завдання. Керівник не 
вимагає занадто багато від працівників, але й не займається потуранням.

5. Êîìàíäà: керівник повністю прагне поєднати в своїй діяльності як інтерес 
до успіху виробництва, так і увагу до потреб людей. Питання тільки в тому, щоб 
бути і діловим, і людяним. Спільні обов’язки, що їх беруть на себе працівники 
заради досягнення цілей організації, сприяють взаємовідносинам довіри і по-
ваги.

Крім типологічного та індивідуального стилів керівництва, на практиці існують 
принципи і прийоми управління, про які не говорять уголос. Ці принципи, хоч і 
є певною мірою породженням нашої колишньої системи з поправкою на менталі-
тет, усе ж мають психологічне підґрунтя.

1. Åôåêò îïóäàëà. Керівник вибирає із працівників, обов’язково з високим 
статусом і висококваліфікованого, «опудало», тобто того, ким він лякає решту 
працівників. А саме: на різних нарадах, зборах, де присутня більшість співробіт-
ників, він прагне применшити значення роботи своєї «жертви», показати «неком-
петентність» цієї людини, критикувати слушні рекомендації, робити «в’їдливі» 
зауваження. Завдяки цьому керівник досягає певних результатів:
а) показує підлеглим менш кваліфікованим і з нижчою посадою, що «я можу 
зробити з вами те ж саме або й ще більше», і тим самим наганяє на них 
страх;

б) підриває авторитет і нервову систему своєму потенційному конкурентові, 
щоб той зривався і проявляв себе як скандаліст. Подібна тактика керівника 
призводить до затяжних, відкритих і прихованих конфліктів, які зазвичай не 
закінчуються ані чиєюсь перемогою, ані позитивним ефектом.

2. «Áèé ñâî¿õ, ùîá ÷óæ³ áîÿëèñÿ». Деякі керівники показують, що вони розріз-
няють поняття «дружба» і «робота». З кимось із своїх підлеглих у позаробочий час 
дружать і мають спільні інтереси чи хобі, і про це знають усі. На роботі ж демон-
стративно підкреслюють свою вимогливість до цих людей. Часто публічно крити-
кують, при цьому бувають занадто прискіпливими. І цю несправедливість також 
помічають усі члени колективу. Таким чином, керівник хоче довести всім, що він 
принциповий і справедливий. Врешті-решт «побутовий» приятель керівника не 
витримує цієї подвійної гри і або йде до іншого колективу від свого «покровите-
ля», або між ними починається конфлікт.

Ось чому офіційні, рівні, ділові стосунки, де не перетинаються особисті інте-
реси, — це найкраща дружба між керівником і підлеглим.

3. «Ðîçä³ëÿé ³ âîëîäàðþé». Цей принцип часто використовують керівники, які 
не відчувають себе впевнено на своєму місці або ж наділені манією підозрі-
лості.

Для таких керівників важливо, щоб у їхньому підрозділі чи на їхній дільниці 
працівники, особливо на суміжних і важливих ділянках роботи, конфліктували 
між собою. Тоді, на їхню думку, внутрішнє, хай нездорове, суперництво, приведе 
до зовнішньої стабільності. Кожна з «ворогуючих сторін» скаржитиметься началь-
нику одна на одну. Керівник заспокоюватиме кожного такого працівника і буде 
начебто на його боці. Хоча насправді керівникові це вигідно, він сам тонко ініціює 
конфлікти і не дає підлеглим можливості знайти спільну мову.
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Для цих не надто порядних методів керівник знаходить такі пояснення:
а) конфліктуючи між собою, працівники не об’єднаються проти нього;
б) він буде завжди поінформований, якщо в колективі існують протестні на-
строї;

в) конфліктне суперництво між працівниками автоматично сприятиме кращо-
му виконанню кожним членом групи своїх функціональних обов’язків.

На підставі цього принципу управління можна деякий час керувати, однак якщо 
працівники зрозуміють тактику керівника, то можуть усі об’єднатися — і тоді під 
загрозою опиниться кар’єра, принаймні у цій організації. Можливий також інший 
варіант: підлеглі використовують тактику керівника проти нього самого.

4. «Òèõå òåëÿ äâîõ ìàòîê ññå». Відразу зазначимо, що цей принцип стосується 
поведінки керівника щодо вищого над собою начальства. Він означає, що керів-
ник певної нижчої структури ніколи не заперечує вищим керівникам, навіть якщо, 
на його думку, ті неправі у своїх рішеннях, виявляє підкреслену ввічливість, ста-
ранність, беззастережність, до того ж не тільки до свого прямого начальника, з 
яким він найбільш пов’язаний функціонально, але й до інших.

Такий керівник стає зручним для всіх, його наближують до себе вищі посадов-
ці, які хочуть мати таких заступників.

Щодо членів підлеглого колективу, то такий керівник може бути різним: як 
авторитарним, так і вимогливим, справедливим, демократичним. Від його такти-
ки стосунків із вищим керівництвом колектив не страждає — навпаки, може от-
римати деякі пільги.

5. «Êîæí³é ñåñòð³ — ñåðåæêè», àáî «Äàâàéòå æèòè äðóæíî». Цей принцип 
стосується передусім стимулювання як одного з важелів керівництва. При роз-
поділі премій, відпусток, а також конкретної роботи між членами колективу керів-
ник, який сповідує цей принцип, прагне нікого не образити, зробити так, аби всі 
залишалися максимально задоволеними. Для нього головним є те, щоб була ста-
більність і не було скарг до вищих інстанцій.

Відомо, що всіх задовольнити неможливо, а ті, хто працює сумлінно, відчува-
ють себе ображеними і приниженими, адже їх стимулюють так само, як і тих, хто 
працює абияк. Цей принцип управління навряд чи може мати місце в приватних 
виробничих структурах. Він може існувати швидше в державних організаціях із 
бюджетним фінансуванням чи державним замовленням, де цей принцип у свій 
час і з’явився.

6. «Åôåêò êë³òêè». Це особливість постстосунків між колишнім керівником 
і підлеглим. Зазначимо одразу: це не означає, що стосунки тоді були між ними 
ворожими чи неприязними. Вони могли бути і приховано, і явно доброзичли-
вими.

Ця особливість стосунків означає, що колишній підлеглий відчуває до свого 
колишнього керівника певні «претензії» за те, що доводилося коритися чужій волі. 
За аналогією з тигром, якого випустили з клітки, він готовий роздерти свого «опі-
куна», хоча той і годував його м’ясом. І якщо директор зустрічає свого привітно-
го колись підлеглого, а професор — запобігливого аспіранта через короткий, пі сля 
розходження їхніх шляхів, час, і помічає, що поведінка його якась насторожена, — 
то це спрацьовує «ефект клітки».

Мине час — і «ефект клітки» ослабне. Але це психічне явище слід враховувати 
в ділових стосунках.

7.7. ÑÈÒÓÀÖ²ÉÍ² Ï²ÄÕÎÄÈ ÄÎ ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÃÎ ÊÅÐ²ÂÍÈÖÒÂÀ

Для визначення залежності між стилем керівництва, задоволеністю та продук-
тивністю праці американські теоретики почали вивчати не лише взаємини керів-
ників і підлеглих, але й ситуацію в цілому. В результаті розроблено кілька ситуа-
ційних моделей, які отримали широке прикладне застосування.
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Американський дослідник Лайкерт дійшов висновку, що стиль керівництва 
може бути орієнтованим або на роботу, або на людину. При цьому більш продук-
тивною є орієнтація на людину. Однак пізніше було виявлено, що є керівники, 
які одночасно орієнтуються і на роботу, і на людину, тобто роблять спробу ство-
рити певний інтегральний стиль керівництва.

Лайкерт запропонував чотири системи для підбору стилю лідерства, які базу-
ються на оцінці поведінки керівників (табл. 7.5).

Òàáëèöÿ 7.5. Чотири базових системи Лайкерта

Ñèñòåìà 1 Ñèñòåìà 2 Ñèñòåìà 3 Ñèñòåìà 4
Експлуататорсько-
авторитарна

Доброзичливо-
авторитарна

Консультативно-
демократична

Базується на засадах 
участі

Згідно з системою 1 керівники мають характеристики автократів, системою 
2 — дозволяють підлеглим обмежено брати участь у прийнятті рішень, системою 
3 — використовують двостороннє спілкування і допускають певну довіру між 
керівниками і підлеглими, системою 4 — орієнтуються на групові рішення й участь 
працівників у прийнятті рішень. Четверта система найдієвіша, базується на мак-
симальній децентралізації, взаємодовірі, двосторонньому і нетрадиційному спіл-
куванні. Вона найбільше орієнтована на людину.

Отримані результати в Університеті штату Огайо й Мічи´анському університеті 
лягли в основу розробленої Робертом Блейком і Джейн Моутон (Техаський уні-
верситет) двомірної теорії лідерства (так звана координатна сітка керівництва 
(управлінська сітка). Двомірну модель і п’ять із семи основних стилів керівництва 
наведено на рис. 7.5.

Ðèñ. 7.5. Координатна сітка керівництва
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Стиль «êåðóâàííÿ êîìàíäîþ» (9,9) вважається найбільш ефективним через те, 
що виконання робочих завдань засновано на спільних зусиллях членів організації. 
Стиль «êåðóâàííÿ çàì³ñüêèì êëóáîì» (1,9) означає, що основний акцент зроблено 
на потребах співробітників, а не на результатах праці. «Çàñíîâàíèé íà ïîâíîâàæåí-
íÿõ êåðóâàííÿ» (9,1) виникає, коли менеджмент орієнтується насамперед на ефек-
тивність операцій. Стиль «ñåðåäèííå êåðóâàííÿ» (5,5) відображає однакову увагу як 
до співробітників, так і до виробничих проблем. «Óáîãå êåðóâàííÿ» (1,1) означає 
відсутність філософії керівництва й управління, яке спрямоване на підтримку 
міжособових відносин й виконання робітничих завдань. Тут зусилля менеджмен-
ту мінімальне.

Ñèòóàö³éíà ìîäåëü êåð³âíèöòâà Ô³äëåðà. Теорія Ф. Фідлера є однією з перших, 
однак дуже продуктивних спроб побудувати струнку систему, що об’єднує стилі 
керівництва й організаційні ситуації. Основна ідея проста: визначення найбільш 
адекватного конкретним обставинам стилю лідерства.

Згідно з цією моделлю, увага зосереджується на ситуації з урахуванням трьох 
факторів, які впливають на поведінку керівника:

1. Лояльність підлеглих, довіра до своїх керівників (взаємини між керівником 
і членом колективу).

2. Чіткість формулювання завдань і структуризація, а не розпливчастість і без-
структурність (структура завдання).

3. Обсяг законної влади, пов’язаної з посадою керівника, яка дає йому змогу 
використовувати винагороди, а також підтримка формальної організації (посадові 
повноваження).

Оскільки стиль керівництва залишається в цілому однаковим, то його треба 
використовувати в таких ситуаціях, які найбільш підходять стабільному стилю. 

Наріжним каменем ситуаційної теорії Ф. Фідлера є орієнтованість керівника 
на взаємини чи на виконання завдання. Êåð³âíèê, îð³ºíòîâàíèé íà âçàºìèíè, на-
самперед враховує потреби співробітників. Îð³ºíòîâàíèé íà çàâäàííÿ ë³äåð у першу 
чергу зацікавлений у виконані робочих завдань (нагадує стиль «ініціювання струк-
тури»).

За допомогою опитування Фідлер увів поняття íàéìåíø áàæàíîãî êîëåãè (ÍÁÊ), 
тобто такого, з яким працівникам найменше хотілось би працювати.

За Ф. Фідлером, стиль керівництва визначається за допомогою шкали «най-
менш бажаний колега». Øêàëà ÍÁÊ — це мотиваційна система поведінкових 
переваг керівника, яка складається з 16 протилежних визначень, розташованих по 
різні сторони 8-бальної шкали. Ось деякі використовувані Ф. Фідлером у шкалі 
НБК біполярні визначення (рис. 7.6):

Відкритий Стриманий

Причепливий Поступливий

Ефективний Непродуктивний

Самовпевнений Нерішучий

Похмурий Життєрадісний

Ðèñ. 7.6. Шкала НБК

Якщо керівник описує співробітника, якому надається найменша перевага, 
використовуючи визначення з позитивним значенням, вважається, що він орієн-
тований на взаємини (турботливий, поважає почуття інших людей), і, навпаки, 
якщо лідер використовує переважно негативні визначення, вважається, що він 
приділяє основну увагу робочим завданням.

На рис. 7.7 показано, що стосунки між керівником і членами колективу можуть 
бути добрими і поганими, завдання можуть бути структурованими і неструктуро-
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ваними, а посадові повноваження — великими й малими. Порівняння цих трьох 
параметрів визначає 8 стилів керівництва (8 ситуацій).

У ситуаціях 1, 2, 3, 8 — керівник, орієнтований на завдання, або НБК з низь-
ким рейтингом, є найбільш ефективним.

У ситуаціях 4, 5, 6 — керівники, орієнтовані на людські взаємини, або НБК з 
високим рейтингом, працюють найкраще.

У ситуації 7 — добре працюють обидві групи керівників.
Найбільш сприятлива для керівника ситуація 1, а найменше — 8. Характерно, 

що ситуація 1 і ситуація 8 орієнтують керівника на роботу. Тут потрібний автори-
тарний стиль. У ситуації 1 (гарні взаємини, завдання структуроване, повноважен-
ня сильні) керівникові треба лише давати вказівки підлеглим, що їм робити. У си-
туації 8 (усі фактори негативні) необхідним є авторитарний контроль. 

При виборі стилю керівництва (за Фідлером) слід пам’ятати про те, що стилі, 
орієнтовані на людські взаємини, найбільш ефективні в помірковано сприятливих 
для керівника ситуаціях (фактори в ситуаціях 4, 5, 6, 7), а стилі, орієнтовані на 
роботу, найбільш ефективні в умовах найбільш і найменш сприятливих ситуацій 
(фактори в ситуаціях 1, 2, 3, 8, частково 7). Фідлер довів важливість взаємодії 
керівника, виконавця та ситуації. Його підхід має особливо велике практичне 
значення для підбору, найму та розстановки керівних кадрів.

Ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä «øëÿõ—ö³ëü» Ì³ò÷åëà ³ Ãàóñà базується на оцінці дії, яку 
створює поведінка керівника щодо мотивації, задоволеності та продуктивності 
праці підлеглого. Керівник спрямовує дії підлеглих на досягнення цілей організа-
ції. Деякі прийоми впливу на шляхи досягнення цілей:

а) роз’яснення підлеглому того, що від нього вимагається;
б) спрямування зусиль підлеглих на досягнення цілей;
в) забезпечення підтримки;
г) наставництво;
´) усунення перепон у роботі підлеглих;
д) формування у підлеглих таких потреб, які може задовольнити керівник;
е) задоволення потреб підлеглих після досягнення цілей тощо.

Ðèñ. 7.7. 
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Один з авторів підходу, професор Гаус, розрізняв чотири стилі керівництва:
1. Ñòèëü ï³äòðèìêè (подібний до стилю, орієнтованого на людину, людські 

взаємини).
2. ²íñòðóìåíòàëüíèé ñòèëü (подібний до стилю, орієнтованого на роботу, зав-

дання).
3. Ñòèëü, ÿêèé çàîõî÷óº ï³äëåãëèõ äî ó÷àñò³ ó ðîáîò³ (ïàðòèñèïàòèâíèé) — керів-

ник ділиться інформацією і використовує ідеї підлеглих для прийняття рішень. 
Групою застосовуються консультації.

4. Ñòèëü, îð³ºíòîâàíèé íà äîñÿãíåííÿ, коли підлеглі отримують напружене за-
вдання і повинні постійно підвищувати рівень свого індивідуального виробітку.

Вибір стилю визначається:
— особистими якостями підлеглих;
— вимогами і дією з боку зовнішнього середовища.
Особлива увага приділяється стилям підтримки та інструментальному. Коли 

характер завдань неоднозначний, то перевагу слід віддати інструментальному сти-
лю. Якщо підлеглі хочуть і мають упевненість у можливості підвищення продук-
тивності праці, то доцільно використовувати стиль підтримки. Підлеглі повинні 
бути впевнені, що вони можуть впливати на зовнішнє середовище (пункт конт-
ролю). При цьому керівник теж упевнений, що його повноваження та дії забез-
печують вплив на події.

Ñèòóàö³éíà òåîð³ÿ æèòòºâîãî öèêëó Ï. Õîðñ³ òà Ê. Áëàíøàðà. Згідно з цією 
теорією стилі керівництва залежать від здатності виконавців відповідати за свою 
поведінку (так званої зрілості), бажання досягнути мети, а також від освіти, 
досвіду, обізнаності в розв’язанні конкретних завдань. На думку американських 
економістів Хорсі та Бланшара, зрілість є динамічною характеристикою, тобто 
характеристикою конкретної ситуації. Залежно від завдання, що виконується, 
окремі особи й групи працівників проявляють різний рівень зрілості, а керівник 
повинен міняти свою поведінку згідно з відносною зрілістю осіб чи груп (під-
леглих).

На рис. 7.8 зображені чотири стилі лідерства, які відповідають певному рівню 
зрілості виконавців:

— давати вказівки — S1;
— продавати — S2;
— брати участь — S3;
— делегувати — S4.
При S1 керівник найбільш орієнтується на завдання і найменше — на людські 

стосунки. Підходить для підлеглих з низьким рівнем зрілості Z1, які не хочуть або 
не можуть відповідати за конкретне завдання і яким потрібні інструкції, методики, 
керівництво, суворий контроль.

При S2 керівник рівною мірою орієнтований на завдання і на людські взаєми-
ни. Підходить до підлеглих із середнім ступенем зрілості Z2, які хочуть прийняти 
відповідальність, але не можуть через обмежену зрілість. Керівник дає конкретні 
інструкції (що і як робити), підтримує бажання виконувати завдання під відпові-
дальність підлеглих.

При S3 керівник найменше орієнтується на завдання і найбільше — на люд ські 
стосунки. Підходить до підлеглих з поміркованою (стримано) високою зрілістю 
Z3. Керівник разом з підлеглими приймає рішення, допомагає їм, підвищує моти-
вацію і при цьому не нав’язує своїх указівок.

При S4 керівник найменше орієнтований і на завдання, і на людські стосунки. 
Підходить до підлеглих з високою зрілістю Z4. Керівник дозволяє своїм підлеглим 
діяти самостійно.

Ñèòóàö³éíà ìîäåëü ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü êåð³âíèêîì Âðóìà—Éºòòîíà. Вона кон-
центрує увагу на процесі прийняття рішень і має п’ять стилів керівництва, які 
керівник може використовувати залежно від участі підлеглих у прийнятті рішень 
(табл. 7.6):
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— автократичний (А І і А ІІ);
— консультативний (С І і С ІІ);
— повної участі (G ІІ).

Òàáëèöÿ 7.6. Стилі прийняття рішень за моделлю Врума—Йєттона

Ñòèëü Õàðàêòåðèñòèêà
А І Керівник сам вирішує проблему або приймає рішення на основі одержаної інформації
А ІІ Керівник отримує інформацію від своїх підлеглих, а потім сам вирішує проблему
С І Керівник викладає проблему тим підлеглим, яких вона стосується, вислуховує пропо-

зиції і приймає рішення
С ІІ Керівник знайомить з проблемою групу підлеглих, колектив вислуховує пропозиції, а 

керівник приймає рішення
G ІІ Керівник знайомить з проблемою групу підлеглих, разом з ними розглядає альтернати-

ви і знаходить оптимальну. При цьому керівник прагне прийняття його пропозиції

Ðèñ. 7.8. Ситуаційна модель керівництва Хорсі та Бланшара
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Використання стилів визначається характеристиками ситуації (Врум та Йєттон 
виокремили сім характеристик, з яких три стосуються якості рішень, а чотири — 
факторів, які обмежують згоду підлеглих).

Застосування графічної моделі Врума—Йєттона у практичних умовах підтвер-
дило її високу прикладну цінність.

Àäàïòèâíå êåð³âíèöòâî. Різні ситуаційні моделі підкреслюють необхідність 
гнучкого керівництва. Керівник повинен чітко уявляти здібності підлеглих, свої 
власні можливості, природу завдань, потреби, повноваження, якість інформації, 
особливості різних країн. Ось чому найефективнішим стилем є такий, який дає 
змогу орієнтуватися на реальність, тобто коли керівник підбирає стиль під конк-
ретну ситуацію.

Наприклад, європейці перебувають під впливом традицій і більше, ніж амери-
канці, тяжіють до авторитарного керівництва. А японці дуже широко використо-
вують участь працівників у прийнятті рішень, хоча сама по собі японська культу-
ра більше цінує традицію. В Україні складається певне поєднання європейського 
стилю керівництва, в основі якого лежить застосування елементів автократичного 
і демократичного стилів, з прийняттям колективних рішень, які чергуються з ін-
дивідуальною ініціативою керівника.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. У чому полягає різниця між керівництвом та лідерством? Поясніть, аналізу-
ючи визначення термінів.

2. Як ви розумієте лідерство? Наведіть приклади.
3. Назвіть основні якості лідера та менеджера.
4. Які елементи ефективного керівництва ви знаєте?
5. Поясніть, чим викликана необхідність влади в управлінні?
6. Поясніть, що означає влада підлеглих?
7. Охарактеризуйте сили, які діють на менеджера, на підлеглих і на ситуацію.
8. Як ви розумієте поняття відповідальності? Як пов’язана влада і відповідаль-
ність?

9. Які ви знаєте форми влади та впливу?
10. Які якості повинен мати лідер?
11. За якими трьома напрямками проявляється лідерство в системі управління?
12. Охарактеризуйте теорію рис характеру індивідуума.
13. Охарактеризуйте теорію поведінки.
14. У чому полягає правильний образ керівника?
15. Які підходи до розуміння керівництва з позиції теорії випадків ви знаєте?
16. У чому полягає суть теорії ефективності керівництва Ф. Фідлера?
17. У чому полягає суть теорії руху до мети Р. Гауса?
18. Охарактеризуйте основні теорії лідерства.
19. Дайте характеристику основних стилів керівництва.
20. У чому полягає різниця між авторитарним і демократичним стилем керів-

ництва?
21. Які чотири системи Лайкерта для підбору стилю лідерства ви знаєте?
22. Охарактеризуйте п’ять основних стилів керівництва, враховуючи управлін-

ську сітку.
23. Дайте характеристику ситуаційній моделі керівництва Ф. Фідлера.
24. Як ви розумієте ситуаційний підхід «шлях—ціль» Мітчела і Гауса?
25. Охарактеризуйте ситуаційну теорію життєвого циклу П. Хорсі та К. Блан-

шара.
26. Дайте пояснення ситуаційній моделі прийняття рішень керівником Вру-

ма—Йєттона.
27. Дайте характеристику адаптивному керівництву.
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ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Що таке лідерство?
à) ðîçóìîâèé ³ ô³çè÷íèé ïðîöåñ, íàñë³äêîì ÿêîãî º âèêîíàííÿ ï³äëåãëèìè îô³ö³é-

íèõ äîðó÷åíü;
á) çäàòí³ñòü ³íäèâ³äà âïëèâàòè íà îêðåì³ îñîáè ³ ãðóïè, ñïðÿìîâóþ÷è ¿õ çóñèëëÿ 

íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;
â) áóäü-ÿêà ïîâåä³íêà îäíîãî ³íäèâ³äóóìà, ÿêà âíîñèòü çì³íè äî ïîâåä³íêè, ïî-

÷óòò³â ³íøîãî ³íäèâ³äóóìà.
ã) ïðîöåñ, ÿêèé âèìàãàº íàÿâíîñò³ ïîñë³äîâíèê³â.

2. Що таке вплив? 
à) áóäü-ÿêà ïîâåä³íêà îäíîãî ³íäèâ³äóóìà, ÿêà âíîñèòü çì³íè äî ïîâåä³íêè, ïî-

÷óòò³â ³íøîãî ³íäèâ³äóóìà;
á) áóäü-ÿêà ïîâåä³íêà îäíîãî ³íäèâ³äóóìà, ÿêà íå çì³íþº ïîâåä³íêè ³íøîãî;
â) ðîçóìîâèé ³ ô³çè÷íèé ïðîöåñ, íàñë³äêîì ÿêîãî º âèêîíàííÿ ï³äëåãëèìè îô³ö³é-

íèõ äîðó÷åíü;
ã) ñóòòºâèé êîìïîíåíò åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ.

3. Що таке влада?
à) ðîçóìîâèé ³ ô³çè÷íèé ïðîöåñ, íàñë³äêîì ÿêîãî º âèêîíàííÿ ï³äëåãëèìè îô³ö³é-

íèõ äîðó÷åíü;
á) ìîæëèâ³ñòü âïëèâàòè íà ïîâåä³íêó ³íøèõ ëþäåé;
â) áóäü-ÿêà ïîâåä³íêà îäíîãî ³íäèâ³äóóìà, ÿêà âíîñèòü çì³íè äî ïîâåä³íêè, ïî-

÷óòò³â ³íøîãî ³íäèâ³äóóìà.
ã) ï³äá³ð êîìïåòåíòíîãî ïåðñîíàëó òà ðîçðîáëåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè 

ï³äïðèºìñòâà.
4. Від кого залежить керівник в організації?

à) â³ä ï³äëåãëèõ;
á) â³ä ñâîãî áåçïîñåðåäíüîãî êåð³âíèöòâà, ï³äëåãëèõ ³ êîëåã; 
â) â³ä áåçïîñåðåäí³õ ÷ëåí³â êîëåêòèâó;
ã) â³ä ïðîôåñ³éíèõ ñï³ëîê.

5. Які гілки влади розрізняють на рівні держави?
à) äåðæàâíà, êîëåêòèâíà, ïðèâàòíà;
á) çàêîíîäàâ÷à, âèêîíàâ÷à, ñóäîâà;
â) êîðïîðàòèâíà, äåðæàâíà, ñóäîâà;
ã) âèêîíàâ÷à, êîðïîðàòèâíà, ïðèâàòíà.

6. На чому базується еталонна влада?
à) íà ïåðåêîíàíí³ âèêîíàâöÿ, ùî âîíà ìîæå çàâàæàòè çàäîâîëåííþ ïåâíî¿ ïîò-

ðåáè;
á) íà âëàñíîìó ïðèêëàä³ êåð³âíèêà;
â) íà ïåðåêîíàíí³ âèêîíàâöÿ, ùî âîíà âîëîä³º ñïåö³àëüíèìè çíàííÿìè, ùî ìî-

æóòü çàäîâîëüíèòè ïåâí³ ïîòðåáè;
ã) íà âèêîðèñòàíí³ âïëèâó ë³äåðà çàâäÿêè íàÿâíîñò³ ó íüîãî çàõîïëþþ÷èõ õàðàê-

òåðèñòèê ³ âëàñòèâîñòåé.
7. Які слабкі сторони має влада примусу?

à) íåäîâ³ðà ïðàö³âíèê³â äî êåð³âíèöòâà;
á) íåäîâ³ðà ³íøèõ îðãàí³çàö³é;
â) íåçàäîâîëåííÿ ïðàö³âíèê³â ðîáîòîþ;
ã) â³äñóòí³ñòü äîâ³ðè ³ äóæå âèñîê³ âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç ¿¿ çàñòîñóâàííÿì.

8. Чим характерна влада, яка базується на засадах примусу?
à) áàæàííÿì ï³äëåãëèõ îòðèìàòè âèíàãîðîäó;
á) âèêîðèñòàííÿì âïëèâó ë³äåðà;
â) âïëèâîì ÷åðåç ñòðàõ;
ã) âïëèâîì ÷åðåç çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ.
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9. Що використовує влада, яка діє на засадах винагороди?
à) âïëèâ ë³äåðà;
á) áàæàííÿ ï³äëåãëèõ îòðèìàòè âèíàãîðîäó â îáì³í íà âèêîíàíó ä³þ;
â) òðàäèö³¿, ÿê³ çäàòí³ çàäîâîëüíèòè ïîòðåáó âèêîíàâöÿ;
ã) ðîçóìíó â³ðó.

10. На чому базується законна влада?
à) íà áàæàíí³ ï³äëåãëèõ îòðèìàòè âèíàãîðîäó â îáì³í íà âèêîíàíó ðîáîòó;
á) íà âèêîðèñòàíí³ âïëèâó ë³äåðà íà ï³äëåãëèõ;
â) íà òðàäèö³ÿõ, ÿê³ çäàòí³ çàäîâîëüíèòè ïîòðåáó âèêîíàâöÿ â çàõèùåíîñò³ 

é íàëåæíîñò³;
ã) íà âïëèâîâ³ ÷åðåç «ðîçóìíó» â³ðó.

11. Що використовує еталонна влада?
à) íàÿâí³ñòü ïî÷óòòÿ äðóæáè äî êåð³âíèêà;
á) âïëèâ ë³äåðà, çàâäÿêè íàÿâíîñò³ ó íüîãî çàõîïëþþ÷èõ õàðàêòåðèñòèê ³ âëà-

ñòèâîñòåé;
â) áàæàííÿ ï³äëåãëèõ îòðèìàòè âèíàãîðîäó;
ã) âèêîðèñòàííÿ åêñïåðò³â.

12. Що покладено в основу влади експерта?
à) ìîòèâàö³þ;
á) «ðîçóìíó» â³ðó;
â) ïåðåêîíàííÿ ï³äëåãëèõ;
ã) âïåâíåí³ñòü êåð³âíèêà.

13. Якими визначеними якостями повинен володіти лідер?
à) íàäèõàòè ëþäåé íà ö³ëåñïðÿìîâàíó ïîâåä³íêó;
á) çàäîâîëüíÿòè ³íäèâ³äóàëüí³ ³ ãðóïîâ³ ïîòðåáè;
â) ÷åñí³ñòü, ³íòåëåêò, ñò³éê³ñòü ïîãëÿä³â, ñêðîìí³ñòü ó ïîáóò³, âïåâíåí³ñòü ó 

ñîá³, åðóäîâàí³ñòü;
ã) ñõèëüí³ñòü äî ïðîäóêòèâíîãî ìèñëåííÿ.

14. Чим характеризується демократичний стиль?
à) âëàäîþ êåð³âíèêà, ÿêèé ìîæå íàâ’ÿçàòè ñâîþ âîëþ âèêîíàâöÿì;
á) âñòàíîâëåííÿì â³äïîâ³äíîñò³ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿ ³ ö³ëåé ãðóï ïðàö³âíèê³â, îö³í-

êîþ ðîáîòè ï³ñëÿ ¿¿ çàâåðøåííÿ;
â) ìàéæå ïîâíîþ ñâîáîäîþ ó âèçíà÷åíí³ ö³ëåé ³ êîíòðîë³ âëàñíî¿ ðîáîòè ïðàö³â-

íèêàìè;
ã) âèñîêèì ð³âíåì äåöåíòðàë³çàö³¿ ïîâíîâàæåíü, â³ëüíèì ïðèéíÿòòÿì ð³øåíü, 

îö³íêîþ ðîáîòè ï³ñëÿ ¿¿ çàâåðøåííÿ.
15. Що таке адаптивне керівництво?

à) ï³äá³ð êåð³âíèêîì ñòèëþ êåð³âíèöòâà çàëåæíî â³ä óìîâ êîíêðåòíî¿ ñèòó-
àö³¿;

á) âèêîðèñòàííÿ êåð³âíèêîì ïî÷åðãîâî äåìîêðàòè÷íîãî òà ë³áåðàëüíîãî ñòèë³â 
çàëåæíî â³ä ñèòóàö³¿;

â) âèêîðèñòàííÿ êåð³âíèêîì ïðèòàìàííîãî éîìó ñòèëþ êåð³âíèöòâà â óñ³õ ñè-
òóàö³ÿõ;

ã) ïîâíà ñâîáîäà ó âèçíà÷åíí³ ñâî¿õ ö³ëåé ³ êîíòðîë³ ñâîº¿ âëàñíî¿ ðîáîòè.
16. На чому концентрується увага японської системи керівництва?

à) íà ôîðìóâàíí³ âñåðåäèí³ êîëåêòèâó ïðè÷åòíîñò³ äî îäí³º¿ çàãàëüíî¿ ñïðàâè;
á) íà âèêîíàíí³ ïðàö³âíèêîì ÷àñòèíè çàâäàííÿ áåç çàãàëüíîãî ðîçóì³ííÿ ñïðà-

âè;
â) íà ðîçâ’ÿçàíí³ îäí³º¿ ïðîáëåìè;
ã) íà êîíòðîë³ çà âèêîíàííÿì âèçíà÷åíèõ çàâäàíü.

17. Які є недоліки впливу через переконання?
à) øâèäêà ä³ÿ ïåðåêîíàííÿ;
á) ïîâ³ëüíà ä³ÿ ïåðåêîíàííÿ; íåâèçíà÷åí³ñòü ðåçóëüòàò³â; ñêëàäí³ñòü çàñòîñó-

âàííÿ;
â) ó ï³äëåãëîãî ìîæå âèÿâèòèñÿ á³ëüøå âëàäè, í³æ ó êåð³âíèêà;
ã) ñàìîâïåâíåí³ñòü êåð³âíèêà, ìîæëèâ³ñòü éîãî â³äìîâè â³ä ³íøèõ âèä³â âëàäè.
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18. На яких основних підходах базуються теорії лідерства?
à) íà ï³äõîä³ ç ïîçèö³é îñîáèñòèõ ï³äëåãëèõ; ç ïîçèö³é ïîâåä³íêè; ñèòóàö³éíî-

ìó;
á) íà ï³äõîä³ ç ïîçèö³é îñîáèñòèõ ÿêîñòåé; ç ïîçèö³é ïîòðåá îðãàí³çàö³¿; êîìï-

ëåêñíîìó;
â) íà ï³äõîä³ ç ïîçèö³é ïîâåä³íêè; ç ïîçèö³é ïîòðåá îðãàí³çàö³¿; êîìïëåêñíîìó;
ã) íà ï³äõîä³ ç ïîçèö³é îñîáèñòèõ ÿêîñòåé êåð³âíèêà ³ ï³äëåãëèõ; ç ïîçèö³é ïî-

âåä³íêè; ñèòóàö³éíîìó.
19. Що покладено в основу підходу з позиції поведінки?

à) ñóêóïí³ñòü îñîáèñòèõ ÿêîñòåé êåð³âíèêà, òàêèõ ÿê ÷åñí³ñòü, ³íòåëåêòóàëü-
í³ñòü, ïðèâàáëèâà çîâí³øí³ñòü òîùî;

á) ìàíåðó ïîâåä³íêè êåð³âíèêà;
â) êîíêðåòíó ñèòóàö³þ, ùî âèìàãàº òîãî ÷è ³íøîãî çàñîáó âïëèâó;
ã) òóðáîòó ïðî ëþäåé, íàãîëîñ íà ïðîöåñ âèðîáíèöòâà.

20. Скільки систем для підбору стилю лідерства запропонував Лайкерт?
à) ÷îòèðè ñèñòåìè;
á) òðè ñèñòåìè;
â) äâ³ ñèñòåìè;
ã) ø³ñòü ñèñòåì.

21. Які керівники належать до доброзичливо-авторитарної системи Лайкерта?
à) ò³, ùî îð³ºíòóþòüñÿ íà ãðóïîâ³ ð³øåííÿ;
á) ò³, ùî äîçâîëÿþòü ï³äëåãëèì îáìåæåíî áðàòè ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåí-

íÿ;
â) ò³, ùî íå äîçâîëÿþòü ï³äëåãëèì áðàòè ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü;
ã) ò³, ùî âèêîðèñòîâóþòü äâîñòîðîííº ñï³ëêóâàííÿ.

22. Які критерії покладено в основу побудови «управлінської ´ратки» Блейка та 
Моутон?

à) ³íòåðåñè àêö³îíåð³â òà ³íòåðåñè ïðàö³âíèê³â êîìïàí³¿;
á) ³íòåðåñè ëþäåé òà ³íòåðåñè âèðîáíèöòâà;
â) ³íòåðåñè âèðîáíèöòâà òà ³íòåðåñè ñóñï³ëüñòâà;
ã) ãðóïîâ³ ð³øåííÿ ³ ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü.

23. Про що свідчить позиція «9.9» в «управлінській ´ратці» Блейка та Моутон?
à) ïîºäíàííÿ ìàêñèìàëüíî¿ òóðáîòè êåð³âíèêà ³ ïðî ëþäåé, ³ ïðî âèðîáíèöòâî;
á) ì³í³ìàëüíó òóðáîòó êåð³âíèêà ³ ïðî ëþäåé, ³ ïðî âèðîáíèöòâî;
â) ì³í³ìàëüíó òóðáîòó ïðî âèðîáíèöòâî ³ ìàêñèìàëüíó òóðáîòó ïðî ëþäåé;
ã) ð³âíà óâàãà ÿê äî ñï³âðîá³òíèê³â, òàê ³ äî âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì.

24. Що означає стиль «керування заміським клубом»?
à) ð³âíó óâàãó ÿê äî ñï³âðîá³òíèê³â, òàê ³ äî âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì;
á) îð³ºíòàö³þ íà åôåêòèâí³ñòü âèðîáíè÷èõ çàâäàíü;
â) îñíîâíèé àêöåíò çðîáëåíî íà ïîòðåá³ ñï³âðîá³òíèê³â, à íå íà ðåçóëüòàò³ 

ïðàö³;
ã) ìåíåäæìåíò îð³ºíòóºòüñÿ íàñàìïåðåä íà åôåêòèâí³ñòü âèêîíàííÿ çàâäàíü.

25. Що означає стиль, заснований на повноваженнях керування «9.1»?
à) ì³í³ìàëüíå çóñèëëÿ ìåíåäæìåíòó;
á) ìåíåäæìåíò îð³ºíòóºòüñÿ íàñàìïåðåä íà åôåêòèâí³ñòü îïåðàö³é;
â) ìåíåäæìåíò îð³ºíòóºòüñÿ íà ïîòðåáè ñï³âðîá³òíèê³â;
ã) ð³âíà óâàãà ÿê äî ñï³âðîá³òíèê³â, òàê ³ äî âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì.

26. Що означає стиль «серединне керування»?
à) îð³ºíòàö³þ ìåíåäæìåíòó íà ïîòðåáè ñï³âðîá³òíèê³â;
á) ì³í³ìàëüí³ çóñèëëÿ ìåíåäæìåíòó;
â) îð³ºíòàö³ÿ ìåíåäæìåíòó íà âèðîáíè÷³ çàâäàííÿ;
ã) ð³âíà óâàãà ÿê äî ñï³âðîá³òíèê³â, òàê ³ äî âèðîáíè÷èõ ïðîáëåì.

27. Хто є «найменш бажаним колегою» за Фідлером?
à) ïðàö³âíèê, ç ÿêèì êåð³âíèê â æîäíîìó ðàç³ íå áàæàº ïðàöþâàòè;
á) ïðàö³âíèê, ÿêèé âèìàãàº äîäàòêîâî¿ îïëàòè ïðàö³;
â) ïðàö³âíèê, â ÿêîìó êåð³âíèê íå âïåâíåíèé ³ íå çíàº, ÿê ç íèì ñåáå ïîâîäèòè;
ã) ïðàö³âíèê, ç ÿêèì êîëåãàì íàéìåíøå õîò³ëîñÿ á ïðàöþâàòè.
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28. На чому базується ситуаційний підхід «шлях—ціль» Мітчела і Гауса?
à) íà îö³íö³ ä³¿, ÿêó ñòâîðþº ïîâåä³íêà êåð³âíèêà ùîäî ìîòèâàö³¿, çàäîâîëåíî ñò³ 

òà ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ï³äëåãëîãî;
á) íà îö³íö³ ä³é êåð³âíèêà;
â) íà îö³íö³ ä³é êåð³âíèêà òà ï³äëåãëèõ;
ã) íà îö³íö³ çäàòíîñò³ âèêîíàâö³â â³äïîâ³äàòè çà ñâîþ ïîâåä³íêó.

29. На що орієнтується керівник на першій стадії життєвого циклу організації 
згідно з теорією Хорсі та Бланшара?

à) êåð³âíèê çíà÷íîþ ì³ðîþ îð³ºíòóºòüñÿ íà çàâäàííÿ ³ ìàëî — íà ëþäñüê³ ñòî-
ñóíêè;

á) êåð³âíèê îð³ºíòóºòüñÿ íà ó÷àñòü ï³äëåãëèõ ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü;
â) êåð³âíèê ìàº íèçüêèé ñòóï³íü îð³ºíòàö³¿ ÿê íà ëþäñüê³ ñòîñóíêè, òàê ³ íà 

âèðîáíè÷³ çàâäàííÿ;
ã) êåð³âíèê ð³âíîþ ì³ðîþ îð³ºíòîâàíèé íà çàâäàííÿ ³ íà ëþäñüê³ âçàºìèíè.

30. На чому концентрує увагу ситуаційна модель прийняття рішень керівником 
Врума—Йєттона?

à) íà îö³íö³ ä³é êåð³âíèêà;
á) íà îö³íö³ çäàòíîñò³ âèêîíàâö³â â³äïîâ³äàòè çà ñâîþ ïîâåä³íêó;
â) íà ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;
ã) íà êîíòðîë³ çà âèêîíàííÿì âèçíà÷åíèõ çàâäàíü.

ГЛОСАРІЙ

Àâòîðèòàðíå óïðàâë³ííÿ (äèðåêòèâíå, ³ìïåðàòèâíå) — керівник сам визначає гру-
пові цілі, сам приймає рішення, на підлеглих діє здебільшого наказом, розпоря-
дженням, які не підлягають обговоренню.

Àíàðõ³÷íå óïðàâë³ííÿ — фактична відмова від активного впливу на підлеглих, 
уникання прийняття рішень, невтручання і потурання підлеглим («роби як 
знаєш»).

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü здійснюється у різних формах контролю над діяльністю 
суб’єкта, з точки зору виконання ним прийнятих норм і правил, а також вирішен-
ня конкретних завдань.

Âïëèâ — будь-яка поведінка одного індивідуума, яка вносить зміни до поведін-
ки, стосунків, відчуттів іншого індивідуума.

Âëàäà — форма соціальних відносин, яка проявляється у здатності впливати 
на характер і напрямок діяльності людей за допомогою економічних, ідеологічних 
і організаційно-правових механізмів, а також використання авторитету традицій, 
звичаїв, обрядів та ін. Влада — це потенційна здатність індивіда впливати на по-
ведінку інших людей

Âëàäà åêñïåðòà — в своїй основі має вплив через «розумну» віру.
Âëàäà, ÿêà áàçóºòüñÿ íà çàñàäàõ ïðèìóñó — це вплив через страх. 
Âëàäà, â îñíîâ³ ÿêî¿ ëåæàòü âèíàãîðîäè — використовує бажання підлеглих от-

римати винагороду в обмін на виконану дію (роботу), певну поведінку тощо. 
Âïëèâ ÷åðåç çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ — здійснюється шляхом спря-

мування їхніх зусиль на здійснення потрібної мети. Лідерство в системі управлін-
ня проявляється за трьома напрямами:

а) організація і корекція діяльності працівників; 
б) мотивація діяльності підлеглих;
в) забезпечення представництва групи.
Äåìîêðàòè÷íå óïðàâë³ííÿ (êîîïåðàòèâíå, êîëåêòèâíå) — керівник мобілізує гру-

пу на колективне розроблення рішень і колективну їх реалізацію, організовує 
систематичний обмін інформацією, думками, на підлеглих діє переконаннями, 
порадами, аргументами.
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Åòàëîííà âëàäà — полягає у використанні впливу лідера завдяки наявності у 
нього захоплюючих характеристик і властивостей, які охоче наслідуються підлег-
лими, що прагнуть бути такими ж, як і лідер.

Çàêîííà âëàäà — базується на традиціях, які здатні задовольнити потребу ви-
конавця в захищеності й належності.

Êåð³âíèöòâî — процес впливу на підлеглих, який є способом примусити їх 
працювати для досягнення єдиної мети.

Ë³äåðñòâî — це здатність індивіда заради досягнення цілей впливати на інших 
людей. Ë³äåðñòâî — це здатність впливати на окремі особи та групи працівників 
з метою зосередження їх зусиль на досягненні цілей організації. Лідер ство — це 
істотний компонент діяльності менеджера, його цілеспрямований вплив на по-
ведінку окремих осіб чи цілої робочої групи; інструментами такого впливу є на-
вички спілкування й особисті якості менеджера, що відповідають зовнішнім і 
внутрішнім потребам групи.

Ë³áåðàëüíå (ïàñèâíå) óïðàâë³ííÿ — низький рівень вимог до підлеглих, головні 
засоби впливу — прохання, інформація.

Ïîâíîâàæåííÿ — посадові (службові) права і можливості менеджера приймати 
рішення, що впливають на дії підлеглих.

Ñòèëü ë³äåðñòâà (êåð³âíèöòâà) — типова для лідера (керівника) система прийо-
мів впливу на підлеглих.

Òåîð³ÿ ðèñ õàðàêòåðó ³íäèâ³äóóìà — основу даної теорії складають спроби виз-
начити, якими рисами характеру має володіти ідеальний керівник. 

Òåîð³ÿ ïîâåä³íêè —базується на вивченні життєвого досвіду майбутнього керів-
ника, на тому, наскільки успішні чи безуспішні його дії в різних сферах. 

Òåîð³ÿ âèïàäê³â — один з останніх і найбільш широко обговорюваних підходів 
до розуміння керівництва. У ній стверджується, що поведінка керівника будуєть-
ся по-різному в кожній конкретній ситуації. Цей підхід відомий за назвою «теорії 
випадків» чи «ситуаційного підходу».

Óïðàâë³ííÿ — розумовий і фізичний процес, який сприяє тому, що підлеглі 
виконують офіційні доручення і вирішують певні завдання.
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Ðîçä³ë 8

ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

8.1. Методи менеджменту: сутність та особливості формування.
8.2. Класифікація методів менеджменту. 
8.3. Економічні методи менеджменту. 
8.4. Технологічні методи менеджменту. 
8.5. Соціально-психологічні методи менеджменту.
8.6. Адміністративні методи менеджменту. 
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: бізнес-план, бюджет, дисциплінарні способи впливу, еконо-
мічні плани, конструкторські документи, матеріальні стимули, метод, метод 
 менеджменту, методи менеджменту адміністративні, методи менеджменту влад-
ного впливу, методи менеджменту економічні, методи менеджменту кількісні, 
методи менеджменту матеріального впливу, методи менеджменту морального 
впливу, методи менеджменту непрямого впливу, методи менеджменту прямого 
впливу, методи менеджменту соціально-психологічні, методи менеджменту тех-
нологічні, методи менеджменту якісні, методи формування колективів, моральні 
стимули, організаційні способи впливу, розпорядчі способи впливу, соціальні 
плани, технологічні документи.

8.1. ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ: 
ÑÓÒÍ²ÑÒÜ ÒÀ ÎÑÎÁËÈÂÎÑÒ² ÔÎÐÌÓÂÀÍÍß

Методи менеджменту часто сприймають як абстрактне поняття, як широкий 
спектр різноманітних питань (комунікації, планування, процеси розроблення ор-
ганізаційних структур). Популярним у літературі є також твердження, що методи 
менеджменту — це способи виконання функцій менеджменту. Саме тому постає 
необхідність з’ясувати все про цю категорію менеджменту. Для кращого розумін-
ня нагадаємо, що за загальновідомим визначенням ìåòîäè — це способи і при-
йоми цілеспрямованого впливу суб’єкта на керований об’єкт для досягнення вста-
новлених цілей.

Узагальнення фактичних матеріалів та проведені дослідження за цією про-
блемою дозволяють зробити висновок, що ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — це способи 
і прийоми впливу керуючої системи на керовану на різних рівнях і ланках уп-
равління (підприємство, підрозділ, служба тощо) з метою досягнення місії ор-
ганізації та її цілей. Методи менеджменту спрямовані та орієнтовані на об’єкт 
управління (фірма, відділ, підрозділ тощо), тобто на працівників, які здійснюють 
різні види діяльності. Змістом методів менеджменту є специфіка прийомів і 
способів впливу.

Основним завданням керуючої системи є створення методів менеджменту, за 
допомогою яких вона впливатиме на працівників, забезпечуючи їхню мотивацію, 
керуючи їхньою діяльністю та координуючи її, адже головною метою методів ме-
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неджменту є забезпечення гармонії, органічного поєднання індивідуальних, колек-
тивних та суспільних інтересів. Місце методів менеджменту в процесі управління 
організацією показано на рис. 4.2. (див. розд. 4 «Функції менеджменту»). 

Усі методи менеджменту діалектично пов’язані з функціями менеджменту, 
 оскільки основним завданням функцій менеджменту як видів управлінської діяль-
ності є формування методів менеджменту. При цьому процес формування здійс-
нюється через конкретні функції, які реалізуються за допомогою загальних. Слід 
наголосити, що основним призначенням функцій менеджменту є створення методів 
менеджменту — конкретний очікуваний результат управлінської праці. Адже існують 
ситуації, коли відбувається планування у певній сфері, а кінцевий план так і не 
розроблено, організовується діяльність певних працівників щодо виконання вста-
новленого завдання, а працівники так і не виконують цього завдання тощо.

Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
Êåð³âíèê íîâîñòâîðåíî¿ òóðèñòè÷íî¿ êîìïàí³¿ ÒçÎÂ «Â²Ï-òóðèçì» íàéíÿâ íà ðî-

áîòó òðüîõ çàñòóïíèê³â, ÿê³ ñïåö³àë³çóâàòèìóòüñÿ çà â³äïîâ³äíèìè íàïðÿìêàìè òó-
ðèçìó: ºâðîïåéñüêèì, ñõ³äíèì òà àìåðèêàíñüêèì. Ïðè öüîìó â³í îêðåñëèâ êîæíîìó 
çàñòóïíèêó êëþ÷îâ³ ïëàíîâ³ ïîêàçíèêè ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ ðåçóëüòà-
òèâíîñò³ (ïðèáóòêó, îáñÿã³â òóð³â, ³íòåíñèâíîñò³ çàâàíòàæåííÿ íàïðÿìê³â), à òà-
êîæ çàçíà÷èâ, ùî çàðîá³òíà ïëàòà ïðàö³âíèê³â ñêëàäàòèìåòüñÿ ç ïîñò³éíîãî òàðèôó 
â ðîçì³ð³ ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè òà êîì³ñ³éíî¿ ñêëàäîâî¿ çàëåæíî â³ä îáñÿã³â 
çàìîâëåíü íà òóðèñòè÷í³ òóðè. Óñ³ ïèòàííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç îðãàí³çóâàííÿì òóð³â ó â³ä-
ïîâ³äíèõ òóðèñòè÷íèõ íàïðÿìêàõ, ïîâí³ñòþ ïîêëàäàëèñÿ íà çàñòóïíèê³â.

Çà ðåçóëüòàòàìè ï³âð³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç’ÿñóâàëîñÿ, ùî íàéá³ëüø óñï³øíèìè òóðè-
ñòè÷íèìè íàïðÿìêàìè ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà º ñõ³äíèé òà àìåðèêàíñüêèé, à 
ºâðîïåéñüêèé ³ñòîòíî â³äñòàâàâ â³ä î÷³êóâàíèõ ïîêàçíèê³â, íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî 
êåð³âíèöòâî ô³ðìè ïîêëàäàëî íà íüîãî íàéá³ëüø³ ñïîä³âàííÿ. Çà âñ³ìà íàïðÿìêàìè 
ôàêòè÷í³ ïîêàçíèêè ìàëè ³ñòîòí³ íåãàòèâí³ â³äõèëåííÿ â³ä ïëàíîâèõ. Ï³ñëÿ âèâ÷åííÿ 
äèðåêòîðîì ïðè÷èí òàêîãî ñòàíó ðå÷åé ñòàëî çðîçóì³ëèì, ùî çàñòóïíèê äèðåêòîðà, 
ÿêèé êóðóº ºâðîïåéñüêèé íàïðÿìîê, îðãàí³çóâàâ ëèøå 7 òóðèñòè÷íèõ òóð³â äî ªâðîïè, 
ÿê³ íå âèêëèêàëè îñîáëèâîãî çàö³êàâëåííÿ ó â³ò÷èçíÿíèõ òóðèñò³â, îñê³ëüêè ó ô³ðì-
êîíêóðåíò³â áóëè çíà÷íî ö³êàâ³ø³ òà ï³çíàâàëüí³ø³ åêñêóðñ³éíî-â³äïî÷èíêîâ³ ïðîïîçè-
ö³¿. Îêð³ì öüîãî, ö³íè íà òóðè áóëè çàâèùåí³, õî÷à äèðåêòîðó íàäàâàëèñÿ çâ³òè ïðî 
³íø³ ö³íîâ³ ä³àïàçîíè. Òàêèì ÷èíîì, âèíèêëà ï³äîçðà, ùî çàñòóïíèê íàìàãàâñÿ íå÷åñ-
íî çàðîáèòè íà ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿. Íà â³äì³íó â³ä ³íøèõ çàñòóïíèê³â, ÿê³ ñôîðìóâà-
ëè øòàò ñâî¿õ òóðèñòè÷íèõ àãåíò³â, öåé çàñòóïíèê íàìàãàâñÿ ïîâí³ñòþ âèêîíóâàòè 
ðîáîòó ñàìîñò³éíî.

Îõàðàêòåðèçîâàíà âèùå ñèòóàö³ÿ ó òóðèñòè÷í³é ô³ðì³ äåìîíñòðóº ê³ëüêà ìî-
ìåíò³â:

— äèðåêòîðó íà ïåð³îä ñòàíîâëåííÿ ñë³ä áóëî á á³ëüø ´ðóíòîâíî îðãàí³çóâàòè ðî-
áîòó ñâî¿õ ï³äëåãëèõ òà ïðîêîíòðîëþâàòè ¿õíþ ä³ÿëüí³ñòü ó âñ³õ àñïåêòàõ, 
ôîðìóþ÷è òà óçãîäæóþ÷è ïåð³îäè÷íî ïëàíè ä³ÿëüíîñò³ òà âèìàãàþ÷è çâ³òè ïðî 
¿õ âèêîíàííÿ;

— ïëàíè ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ äèðåêòîð ñàìîñò³éíî ñôîðìóâàâ äëÿ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ïðè 
çàñíóâàíí³ ô³ðìè, íå îá´ðóíòîâóâàëèñÿ òà íå óçãîäæóâàëèñÿ ç ðåàëüíîþ ñèòó-
àö³ºþ, à òàêîæ ìîæëèâîñòÿìè ï³äïðèºìñòâà, ùî çóìîâèëî íàäàë³ çíà÷í³ â³äõè-
ëåííÿ;

— çàñòóïíèê äèðåêòîðà, ÿêèé êóðóâàâ ºâðîïåéñüêèé íàïðÿìîê, íå çì³ã íàëåæíèì 
÷èíîì îðãàí³çóâàòè ðîáîòó ó ö³é ñôåð³, ï³ä³áðàòè íåîáõ³äíèé øòàò ïðàö³âíèê³â, 
íå äáàâ ïðî ³íòåðåñè ï³äïðèºìñòâà, à á³ëüøå îï³êóâàâñÿ ñâîºþ ìàòåð³àëüíîþ 
âèãîäîþ, ùî ñâ³ä÷èòü ïðî íåïðàâèëüíèé äîá³ð ïðàö³âíèêà íà öþ ïîñàäó.

Усі методи менеджменту розглядаються керівником не як окремі, розрізнені і 
самостійні способи впливу, а як цілісна система, що складається із взаємодіючих 
та взаємопов’язаних елементів.
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8.2. ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ÌÅÒÎÄ²Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

У літературних джерелах пропонується низка класифікацій методів менедж-
менту за різними ознаками, хоча будь-який поділ тут є досить умовним. Розгля-
немо класифікацію методів менеджменту за такими ознаками: 

— напрямком впливу; 
— способом врахування інтересів; 
— формою впливу; 
— характером впливу.
Узагальнену класифікацію методів менеджменту за вищепереліченими ознака-

ми подано на рис. 8.1.
За íàïðÿìêîì âïëèâó на керований об’єкт методи менеджменту можна поділи-

ти на:
а) ìåòîäè ïðÿìîãî âïëèâó, які безпосередньо впливають на керовану систему 

(накази, розпорядження, вказівки, інструкції, положення, тарифи тощо);
б) ìåòîäè íåïðÿìîãî âïëèâó, які створюють умови для впливу на керовану сис-

тему менеджменту (методи підбору колективу за різними ознаками, методи фор-
мування психологічного клімату в колективі тощо).

За ñïîñîáîì âðàõóâàííÿ ³íòåðåñ³â ïðàö³âíèê³â, які забезпечують методи менедж-
менту при здійсненні впливу керуючої системи на керовану, вони поділяються на 
такі групи:

а) ìåòîäè ìàòåð³àëüíîãî âïëèâó: враховують майнові та фінансові інтереси пра-
цівників і включають різноманітні економічні стимули;

б) ìåòîäè âëàäíîãî âïëèâó: націлені на впорядкування функцій, обов’язків і 
прав працівників, регламентацію та нормування їх діяльності (штатні розписи, 
регламенти діяльності, положення про виконавців, договори, накази, розпоря-
дження, догани тощо);

в) ìåòîäè ìîðàëüíîãî âïëèâó: спрямовані на підвищення соціально-госпо-
дарської активності та включають етичні норми, моральні стимули, методи вста-
новлення гарних взаємовідносин між керівником і підлеглими тощо.

За ôîðìîþ âïëèâó методи менеджменту можна умовно поділити на:
а) ê³ëüê³ñí³ ìåòîäè (калькуляції, кошториси, ціни, бюджет, матеріальні стиму-

ли тощо);
б) ÿê³ñí³ ìåòîäè (вказівки, інструкції, моральні стимули, методи добору колек-

тиву за психофізіологічними факторами тощо).
За õàðàêòåðîì âïëèâó методи менеджменту поділяють на групи: економічні, 

технологічні, соціально-психологічні та адміністративні. Їхній зміст та особливості 
розглянемо більш ґрунтовно у наступних підрозділах.

Ðèñ. 8.1. Класифікація методів менеджменту за різними ознаками
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8.3. ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — це способи та прийоми впливу керуючої 
системи організації на керовану систему, що обумовлюються різноманітними еко-
номічними важелями, за допомогою яких досягається взаємне та індивідуальне 
задоволення потреб на всіх рівнях. До економічних методів менеджменту на-
лежать: 

— економічні плани; 
— матеріальні стимули. 
Розглянемо докладніше їх зміст.
Åêîíîì³÷í³ ïëàíè. Ця група методів менеджменту утворюється у результаті 

реалізації відповідних конкретних функцій менеджменту через загальну — пла-
нування. Логічно випливає, що всі економічні плани доцільно поділяти на дві 
групи:

— стратегічні плани (містять обрані стратегії розвитку — виробничі, фінансові, 
маркетингові, інвестиційні, інноваційні тощо, стратегічні показники, вибір 
напрямків та шляхів діяльності у довготерміновому періоді тощо);

— тактичні плани, які у свою чергу поділяються на дві підгрупи:
а) ïîòî÷í³ ïëàíè, що містять перелік показників, які стосуються всіх сфер 

діяльності організації та спрямовані на досягнення стратегічних показників, пе-
релік заходів щодо досягнення встановлених параметрів і фінансове обґрунтуван-
ня доцільності та ефективності реалізації таких заходів. До таких планів належать 
техпромфінплани (техтрансфінплани на транспорті), бізнес-плани, плани вироб-
ничо-господарської, фінансової та інвестиційної діяльності, бюджети різноманіт-
них видів, техніко-економічні плани тощо;

б) îïåðàòèâí³ ïëàíè — це вузькі, деталізовані, короткотермінові плани (на 
годину, день, тиждень), що присвячені конкретним питанням діяльності під-
приємства, формуються для розвитку поточних планів. Існує безліч різновидів 
оперативних планів. Застосування конкретного з них залежить від сфери вико-
ристання, підрозділу, характеру тощо. Як правило, оперативні плани є базою 
для виконання певних функціональних обов’язків конкретними працівниками. 
У сфері фінансового планування найпоширенішими оперативними планами є 
платіжний календар, касовий план, поденний бюджет руху грошових коштів 
тощо; у плануванні робочого часу — фонд робочого часу, графік робочого ка-
лендаря, табель робочого часу тощо; у виробництві — оперативно-виробничий 
графік виконання робіт, диспетчерські графіки, операційні технологічні графіки, 
мережеві графіки. 

Мережевий графік — це графічне зображення визначеного комплексу робіт 
(операцій) з урахуванням їх тривалості, взаємозв’язку та технологічної послідов-
ності. Основним елементом мережевого графіку є подія, яка характеризує початок 
чи завершення роботи, вона нумерується та позначається кільцем. Робота (опера-
ція) розглядається як дія, яка є необхідною умовою переходу від початкової (по-
передньої) події до кінцевої (наступної), та яка має конкретних виконавців. Пос-
лідовність подій і робіт утворюють шлях, відстань якого від початку до кінця 
виконання робіт називається критичною.

Особливу роль у межах поточних та оперативних планів відіграють бюджети. 
Áþäæåò — це розпис потреб та ресурсів у кількісній формі (доходів та витрат, 
надходжень та видатків, активів та пасивів), що формується на засадах багато-
варіантного аналізу для обраного об’єкта з метою пошуку оптимального шляху 
досягнення встановлених цілей організації.

Бюджети на підприємстві виконують такі функції:
— забезпечують чіткість та цілеспрямованість діяльності організації, ритміч-
ність та безперервність виробничо-господарських процесів;

— створюють об’єктивну основу для оцінки результатів діяльності організації 
в цілому та її підрозділів;
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— визначають обсяги та структуру витрат і джерела їх покриття;
— визначають напрямки економії витрат та збільшення надходжень;
— є засобом координування діяльності різних підрозділів організації для досяг-
нення загальних результатів;

— забезпечують цільове використання коштів та протидіють їх безгосподарсько-
му використанню;

— сприяють делегуванню повноважень і посилюють мотивування управлін-
ців;

— сприяють розвитку внутрішнього моніторингу.

Ïðèêëàäè ç ïðàêòèêè
Ó 1999 ð. áþäæåòè îäíèìè ç ïåðøèõ â Óêðà¿í³ ïî÷àëè ðîçðîáëÿòèñÿ íîâèìè âëàñ-

íèêàìè â ÀÒ «Æèäà÷³âñüêèé öåëþëîçíî-ïàïåðîâèé êîìá³íàò». Íà öåé ìîìåíò ï³äïðè-
ºìñòâî ìàëî 19 ìëí ãðí çàáîðãîâàíîñò³ ïåðåä áþäæåòîì çà ïîäàòêàìè, 18 ìëí ãðí 
øòðàôíèõ ñàíêö³é, ïîíàä 12 ìëí ãðí êðèòè÷íèõ áîðã³â çà åíåðãîíîñ³¿, ïîíàä 12 ìëí ãðí 
ïðîòåðì³íîâàíî¿ êðåäèòîðñüêî¿ çàáîðãîâàíîñò³ òà 6 ìëí ãðí çáèòê³â. Êð³ì öüîãî, 
êîìá³íàò íå ïðàöþâàâ ÷åðåç â³äñóòí³ñòü ñèðîâèíè òà ìàòåð³àë³â, óñå ìàéíî ïåðåáó-
âàëî ó ïîäàòêîâ³é çàñòàâ³, ùî âèêëþ÷àëî ìîæëèâîñò³ îòðèìàííÿ êðåäèò³â. Äëÿ âè-
õîäó ï³äïðèºìñòâà ç êðèçè âëàñíèêàìè áóâ ðîçðîáëåíèé â³äïîâ³äíèé ïëàí, ó ÿêîìó 
âèçíà÷àëüíó ðîëü â³ä³ãðàâàëî ôîðìóâàííÿ â îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè áþäæåò³â. Çíà÷íîþ 
ì³ðîþ çàâäÿêè öüîìó ï³äïðèºìñòâó çà íåïîâíèõ äâà ðîêè âäàëîñÿ ïîäîëàòè êðèçó, 
ðîçðàõóâàòèñÿ ç áîðãàìè òà íàëàãîäèòè ïðèáóòêîâó ðîáîòó. ßê íàñë³äîê, íà êîì-
ïàí³þ íèí³ ïðèïàäàº ïîíàä 30 % â³ò÷èçíÿíîãî ðèíêó âèðîáíèöòâà ãàçåòíîãî ïàïåðó 
òà 25 % ðèíêó ãîôðîâàíî¿ òàðè.

Ç 2001 ð. ïðàêòèêà ôîðìóâàííÿ áþäæåò³â áóëà âïðîâàäæåíà â ÀÒ «Óêðíàôòà». 
Ï³ñëÿ öüîãî âñ³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà çä³éñíþþòüñÿ ç óðàõóâàííÿì ïîçèö³é áþ äæåò³â, 
à áþäæåò ï³äïðèºìñòâà º íàñë³äêîì ÷è îñíîâîþ äëÿ ôîðìóâàííÿ áþäæåò³â ñòðóê-
òóðíèõ ï³äðîçä³ë³â. Ìåíåäæåðè öüîãî ï³äïðèºìñòâà ñòâåðäæóþòü, ùî çàïî÷àòêóâàí-
íÿ ïðàêòèêè ôîðìóâàííÿ áþäæåò³â ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, ðåàë³çàö³¿, âèðîáíè÷èõ 
çàïàñ³â, ðóõó ãðîøîâèõ êîøò³â òà ³íøèõ â îðãàí³çàö³¿ äîçâîëÿº ôîðìóâàòè ìåõàí³çìè 
âèâ³ëüíåííÿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà äëÿ íàéá³ëüø ïðèáóòêîâèõ ïðîåêò³â, 
ïîçáóâàòèñÿ íåðåíòàáåëüíèõ çàëèøê³â, âèçíà÷àòè ïîòðåáó â çàëó÷åíí³ äîäàòêîâèõ 
ãðîøîâèõ êîøò³â, âèÿâëÿòè ìîæëèâîñò³ äëÿ ³íâåñòóâàííÿ ç ìåòîþ îòðèìàííÿ äî-
äàòêîâèõ äîõîä³â òîùî. 

Ó 2005 ð. áþäæåòè äîõîä³â ³ âèòðàò òà ðóõó ãðîøîâèõ ïîòîê³â ïî÷àëè ôîðìóâà-
òè íà Ëüâ³âñüêîìó ï³äïðèºìñòâ³ ÀÒ «Àâòîíàâàíòàæóâà÷», çàâäÿêè ÷îìó êåð³âíèêè ³ 
âëàñíèêè ï³äïðèºìñòâà âèÿâèëè ò³íüîâ³ ñõåìè, ñôîðìóâàëè ðåàëüíå óÿâëåííÿ ïðî ïðè-
÷èíè çáèòêîâîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà îáñÿãè éîãî áîðã³â. Óñå öå äàëî çìîãó íàäàë³ ë³êâ³-
äóâàòè çíà÷íó ÷àñòèíó ïðîáëåì ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà çàáåçïå÷èòè éîìó 
ïîäàëüøå íîðìàëüíå ôóíêö³îíóâàííÿ.

Володіння основами формування бюджетів зумовлює необхідність ознайом-
лення з різновидами та формами різних бюджетів. Комплексну класифікацію бю-
джетів наведено на рис. 8.2.

За тривалістю бюджетного періоду, тобто періоду, на який бюджет формується 
та підлягає виконанню, розрізняють бюджети: денний (переважно для бюджету 
руху грошових коштів з метою забезпечення оперативного управління грошовими 
потоками), тижневий (на 7 календарних днів чи 5—6 робочих днів); декадний (на 
10 календарних чи робочих днів), місячний, квартальний, річний тощо. Інколи 
бюджети можуть формуватися і на триваліші бюджетні періоди, як правило, для 
цільових програм та проектів.

В ідеальному варіанті дохідна та витратна частини, надходжень та видаткова, 
активна та пасивна частини бюджету повинні бути рівні, що логічно випливає 
з базового підходу стосовно розроблення бюджету — балансового. У такому 
випадку бюджет вважають збалансованим. Якщо ж видаткова чи витратна ча-
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стина пере вищує відповідно частину надходжень чи дохідну, то такий бюджет 
вважається дефіцитним. У протилежному випадку, якщо частина надходжень 
чи доходна ча стина бюджету перевищує видаткову чи витратну, йдеться про 
профіцитний бю джет, який вимагає раціональнішого розподілу за найбільш 
прибутковими чи перспективними напрямками наявних ресурсів. Нерівність за 
ча стинами бюджету активів та пасивів свідчить про помилки у відображенні їх 
зміни. Доцільно зауважити, що незбалансовані бюджети мають місце лише 

Ðèñ. 8.2. Класифікація бюджетів організації
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у процесі їх розроблення, оскільки кінцеві бюджети обов’язково повинні від-
повідати рівності частин потреб та ресурсів. Навіть бюджет доходів і витрат, 
який зазвичай містить перевищення дохідної частини над витратною на частку 
прибутку, також є збалансованим, оскільки він водночас передбачає і розподіл 
прибутку підприємства.

Оскільки форми, види, структуру та склад бюджетів кожна організація обирає 
самостійно залежно від специфіки її діяльності, рівня диверсифікації, особливо-
стей організаційної структури управління, встановлених цілей у сфері управлін-
ня, то існує досить велике різноманіття об’єктів бюджетування. Якщо підпри-
ємство характеризується високим рівнем диверсифікації, то у такому випадку 
об’єктами бюджетування доцільно обирати окремі види бізнесу (бізнес-напря-
ми), що дозволить визначити високорентабельні, низькорентабельні та нерен-
табельні бізнес-напрями та прийняти обґрунтовані управлінські рішення щодо 
розвитку чи ліквідації окремих видів бізнесу та напрямків їх перехресного фі-
нансування. Якщо на підприємстві використовується система поопераційного 
калькулювання витрат, то доцільно розробляти бюджети окремих операцій, 
оскіль ки у такому випадку не виникатиме необхідності у формуванні додаткових 
внутрішніх облікових управлінських регістрів. Коли в організації система бю-
джетування вже існує певний період та базується на сформованій фінансовій 
(бюджетній) структурі управління з виокремленням центрів відповідальності, то 
бюджети доцільно формувати за центрами відповідальності, при цьому необхід-
но дотримуватися умови, щоб такі бюджети включали лише ті витрати, які 
безпосередньо контролюються та регулюються відповідними центрами відпові-
дальності. Центром відповідальності є й організація загалом, тому виникає не-
обхідність у формуванні загальноорганізаційних бюджетів. Бюджети реалізації 
конкретних проектів та програм можуть формуватися в організаціях, де рівень 
розвитку бюджетних систем є досить низьким або механізми бюджетування ще 
не застосовувалися. При цьому йдеться, як правило, про формування допоміж-
них та спеціальних бюджетів: інвестиційного, податкового, інноваційного, рек-
ламного тощо. Бюджети проектів та програм формуються в межах адаптивних 
організаційних структур управління: проектних, програмно-цільових, координа-
ційних, матричних тощо.

Поділ бюджетів на бюджети прямих та накладних витрат тісно пов’язаний з 
особливостями перенесення таких витрат на собівартість продукції. До бюджетів 
прямих витрат належать бюджети прямих витрат на оплату праці, на матеріали 
тощо. Бюджети накладних витрат включають бюджети виробничих накладних 
витрат, адміністративних витрат, витрат на збут тощо. Доцільно зауважити, що 
можна вести мову про бюджети прямих чи накладних витрат тоді, коли поряд зі 
складом та обсягами таких витрат зазначено джерела їх фінансування. На прак-
тиці, як правило, не виникає потреби у формуванні бюджетів таких витрат, ос-
кільки при цьому успішно використовуються кошториси. На сучасному етапі віт-
чизняна продукція у своїй більшості на ринку є неконкурентоспроможна за 
своїми споживчими та економічними (цінами споживання) параметрами. Підви-
щення рівня конкурентоспроможності продукції можливе за рахунок по кращання 
споживчих параметрів (що потребує впровадження сучасних техніки та технології, 
високої кваліфікації працівників, високої якості компонентів тощо), поліпшення 
економічних параметрів на засадах удосконалення управління витратами, праг-
нення відносного зменшення як прямих, так і накладних витрат тощо. Зниження 
прямих витрат потребує значних капітальних інвестицій щодо вдосконалення тех-
нології виробничих процесів, оновлення технічного забезпечення, покращання 
організації виробництва тощо, тому важливим резервом зниження вартості про-
дукції є економія накладних витрат. До накладних витрат включають витрати з 
обслуговування основного і допоміжного виробництв підприємства, витрати на 
управління й загальногосподарські потреби, що не пов’язані безпосередньо з ви-
робничим процесом. Формування бюджетів накладних витрат у цьому випадку 
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сприятиме не лише обґрунтованому плануванню їх складу та обсягів, але й виз-
наченню джерел їх цільового фінансування, що сприятиме економії та унеможли-
вить неконтрольоване зростання таких витрат.

За цільовим призначенням бюджети поділяють на операційні та фінансові. 
Операційні бюджети є базою для розроблення фінансових, мають більш локаль-
ний характер і тісно пов’язані з виробничо-господарською операційною діяльні-
стю. Найпоширенішими операційними бюджетами є бюджети витрат на матеріа-
ли, оплату праці, загальновиробничих витрат, комерційних витрат та витрат на 
збут тощо (якщо у них зазначаються джерела фінансування цих витрат). Слід за-
уважити, що операційні бюджети можуть формуватися за різними об’єктами бю-
джетування залежно від установлених цілей. Фінансові бюджети формуються, як 
правило, на засадах операційних та відображають розрахункову активність, фінан-
сову результативність і фінансовий стан підприємства загалом. До них доцільно 
включати бюджет доходів та витрат, бюджет руху грошових коштів та бюджет 
активів і пасивів. 

За видами витрат доцільно розрізняти бюджети поточних та капітальних вит-
рат. Áþäæåò ïîòî÷íèõ âèòðàò — це розпис поточних витрат, які здійснюються 
безперервно та у процесі виробництва відновлюються (матеріальні витрати, амор-
тизація основних засобів і нематеріальних активів, витрати на оплату праці, відра-
хування на соціальні заходи, інші прямі витрати та накладні витрати, що належать 
до поточних) та джерел, за рахунок яких вони фінансуватимуться (переважно 
обігових коштів). Áþäæåò êàï³òàëüíèõ âèòðàò розробляється на етапі нового 
будівництва, реконструкції і модернізації основних фондів, придбання обладнан-
ня та нематеріальних активів. Він містить два розділи: капітальні вкладення (будів-
ництво (придбання) будівель, споруд, приміщень; придбання машин і механізмів; 
придбання обладнання та реманенту (крім малоцінного та швидкозношувально-
го); придбання нематеріальних активів; інші види капітальних витрат; податки та 
інші обов’язкові платежі; резерв капітальних витрат) та джерела фінансування 
(власні кошти інвестора, залучений пайовий капітал, залучений акціонерний ка-
пітал, фінансовий лізинг, емісія облігацій, кредити банків, інші джерела залучен-
ня фінансових ресурсів). Бюджет капітальних витрат розробляють на термін ре-
алізації капітальних вкладень з плануванням показників поквартально чи 
помісячно. 

За способом врахування витрат розрізняють поелементний бюджет, постатей-
ний та комбінований. Ïîåëåìåíòíèé áþäæåò — це розпис доходів та витрат пев-
ного об’єкта бюджетування, у якому структура витрат формується за економічни-
ми елементами (матеріальні витрати, витрати на оплату праці, відрахування на 
соціальні заходи, амортизація, інші витрати). Такі бюджети формуються, як пра-
вило, для всієї організації за однорідними елементами витрат. Ïîñòàòåéíèé áþ-
äæåò — це розпис надходжень та витрат певного об’єкта бюджетування, у якому 
структура витрат формується за комплексними статтями (витрати на утримання 
та експлуатацію устаткування, загальновиробничі витрати, позавиробничі витрати 
тощо). Такі бюджети формуються, як правило, за окремими структурними підроз-
ділами організації з метою визначення собівартості виготовленої продукції. Êîì-
á³íîâàí³ бюджети передбачають використання групування витрат як за економічно 
однорідними елементами, так і за комплексними статтями. 

Формування бюджетів повинно здійснюватися з урахуванням стабільності се-
редовища функціонування в організації. Якщо середовище функціонування від-
носно стабільне та стійке, то в організаціях формують стабільні (фіксовані, жорст-
кі) бюджети, які не підлягають жодному коригуванню протягом бюджетного 
періоду (хоча у науковій літературі розглядається позиція, за якої стабільні бю-
джети доцільно формувати лише для умовно-постійних витрат). Якщо середовище 
функціонування характеризується низьким рівнем прогнозованості та високим 
рівнем нестабільності, то виникає потреба у формуванні гнучких бюджетів, які 
розробляються для різних діапазонів ділової активності з урахуванням песимі-
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стичного та оптимістичного прогнозів. Необхідно зазначити, що, на думку групи 
авторів, гнучкі бюджети повинні формуватися лише для умовно-змінних витрат 
та базуватися на системі норм, пов’язаних з показниками обсягів. Неперервні бю-
джети формуються систематично з урахуванням змін середовища функціонування; 
при цьому бюджетний період підлягає постійному зміщенню залежно від того, 
коли було здійснено коригування бюджетів.

Поділ бюджетів на бюджети змінних та постійних витрат тісно пов’язаний із 
системою обліку на підприємстві (повних чи змінних витрат). Змінні витрати 
безпосередньо пов’язані з обсягом виробництва (наприклад, заробітна плата 
робітників-відрядників, витрати на основні матеріали, сировину тощо), тому 
бюджети таких витрат, як зазначається вище, формуються на гнучких засадах з 
прив’язкою до реального чи оптимального діапазону ділової активності. Від-
повідно фінансування таких витрат є першочерговим для забезпечення встанов-
леного обсягу виробництва продукції. Постійні витрати у свою чергу є незмін-
ними у межах релевантного діапазону, їх абсолютна величина зі збільшення 
обсягу продукції істотно не змінюється (наприклад, витрати, пов’язані з обслу-
говуванням і управлінням виробничою діяльністю цехів, витрати на забезпечен-
ня господарських потреб). Бюджети постійних витрат відповідно формуються на 
фіксованій основі.

За чинною нормативно-правовою базою вся діяльність організації поділяється 
на операційну, фінансову та інвестиційну, відповідно можна формувати бюджети 
в організації за цими сферами діяльності. Áþäæåòè îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ — це 
розписи витрат та доходів, видатків та надходжень, активів та пасивів, пов’язаних 
зі здійсненням операційної діяльності (з виробництвом або реалізацією товарів, 
робіт чи послуг, які є основною метою створення підприємства і забезпечують 
переважну частку його доходів). Áþäæåòè ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ — це розписи 
витрат та доходів, видатків та надходжень, активів та пасивів, пов’язаних зі здій-
сненням фінансової діяльності (з операціями, що призводять до зміни розміру і 
(або) складу власного та позикового капіталів підприємства). Áþäæåòè ³íâåñòè-
ö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ — це розписи витрат та доходів, видатків і надходжень, активів 
та пасивів, пов’язаних зі здійсненням інвестиційної діяльності (з операціями щодо 
придбання та продажу довготермінових необоротних активів, а також короткотер-
мінових (поточних) фінансових інвестицій, які не є еквівалентами грошових кош-
тів). Доцільно зауважити, що при реалізації бюджетування основні бюджети не 
прив’язуються лише до організації, але й можуть формуватися для видів бізнесу, 
видів діяльності, центрів відповідальності тощо.

За рівнем узагальнення розрізняють часткові бюджети та зведені. ×àñòêîâ³ 
áþäæåòè, як правило, стосуються діяльності конкретних підрозділів, реалізації 
операцій (процесів), проектів, програм тощо. Показники часткових бюджетів на-
далі підлягають консолідації у зведені бюджети. На підприємствах çâåäåíèìè áþ-
äæåòàìè переважно є фінансові (бюджет руху грошових коштів, бюджет доходів 
та витрат, бюджет активів і пасивів), хоча фінансові бюджети також можуть бути 
частковими. З цього випливає, що для забезпечення оптимального бюджетування 
в організації обов’язково повинні розроблятися три види фінансових бюджетів, 
які лише в сукупності створять можливості для оперативного управління фінан-
совими результатами, грошовими потоками, досягнення бажаних показників фі-
нансової стійкості, оперативного реагування на проблеми, що виникатимуть про-
тягом бюджетного періоду.

За рівнем важливості виокремлюють основні, допоміжні та спеціальні бюдже-
ти. До îñíîâíèõ бюджетів належать фінансові (бюджет доходів та витрат, бюджет 
руху грошових коштів та бюджет активів і пасивів). Узагальнення фактичних ма-
теріалів за проблемою дозволяють стверджувати, що основні бюджети залежно від 
їх функціонального призначення виконують перелік завдань. Бюджет доходів та 
витрат забезпечує чіткість та цілеспрямованість діяльності організації, ритмічність 
та безперервність виробничо-господарських процесів; створює об’єктивну основу 
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для оцінювання результатів діяльності організації в цілому та її підрозділів; виз-
начає обсяги та структуру витрат і доходів; зазначає напрямки економії витрат; 
виступає засобом координації діяльності різних підрозділів організації для досяг-
нення загальних результатів; сприяє розвитку внутрішнього моніторингу; формує 
реальну інформаційну базу для прийняття обґрунтованих управлінських рішень 
тощо. Бюджет надходжень та видатків забезпечує оптимізацію руху грошових по-
токів, їх цільове використання та протидіє безгосподарському використанню ко-
штів; запобігає виникненню касових розривів, що покращує ситуацію з плато-
спроможністю підприємства; формує інформаційну базу для планування 
підприємством своїх фінансових відносин із зовнішніми контрагентами на засадах 
високого рівня фінансової дисципліни. Бюджет активів і пасивів демонструє спів-
відношення та структуру активів і пасивів конкретного об’єкта, що склалися у 
результаті формування бюджету доходів та витрат і бюджету руху грошових коштів 
для цього ж об’єкта. Äî äîïîì³æíèõ áþäæåò³â належать інвестиційний, кредитний, 
рекламний, податковий бюджет, бюджет маркетингових комунікацій. Äî ñïåö³àëü-
íèõ — бюджет науково-дослідних та дослідно-конструкторських робіт (НДДКР), 
бюджет технічної реконструкції підприємства, інноваційний тощо. 

На відміну від фінансової звітності, форми, види бюджетів та терміни їх фор-
мування і звітування не регламентуються законодавчо, а визначаються організа-
цією залежно від наявних потреб та умов діяльності. Проведені дослідження за 
проблемою дозволяють стверджувати, що основними користувачами бюджетної 
інформації організацій є власники, керівники всіх рівнів управління, фахівці та 
стратегічні партнери (інвестори і кредитори) тощо (табл. 8.1).

Òàáëèöÿ 8.1. Характеристика основних споживачів бюджетної інформації підприємств

Ãðóïè 
ñïîæèâà÷³â 
áþäæåòíî¿ 
³íôîðìàö³¿ 
ï³äïðèºìñòâ

Ïðåäñòàâíèêè 
â³äïîâ³äíèõ ãðóï 

îñíîâíèõ ñïîæèâà-
÷³â áþäæåòíî¿ 

³íôîðìàö³¿

Îñíîâí³ çàâäàííÿ, ùî çàëåæàòü â³ä îòðèìàííÿ òà àíàë³çó 
áþäæåòíî¿ ³íôîðìàö³¿

Власники — акціонери;
— учасники 
товариств;

— приватні 
підпри ємці 
тощо

— формування уявлення про реальні економічні результати 
діяльності організації;

— виявлення можливостей щодо економії витрат та нарощення 
фінансових резервів;

— контролювання цільового використання ресурсів організації, 
запобігання зловживанням;

— перерозподіл вільних коштів у найбільш прибуткові проекти
— запобігання касовим розривам;
— контролювання діяльності організації щодо відповідності 
встановленим цілям та місії тощо

Керівники — керівники 
інституційного 
рівня управлін-
ня (директор, 
його заступни-
ки; президент, 
віце-президенти 
та ін.);

— керівники 
управлінського 
рівня управлін-
ня (начальники 
відділів, служб, 
цехів тощо);

— керівники 
технічного рівня 
управління 
(начальники 
дільниць, брига-
дири, старші 
май стри тощо)

— формування інформаційної картини щодо використання ре-
сурсів організації за конкретними підрозділами, які перебува-
ють у підпорядкуванні конкретних менеджерів;

— визначення внеску менеджерів усіх рівнів у досягнення цілей 
організації та формування кінцевих фінансових результатів;

— контролювання цільового використання обмежених ресурсів 
організації;

— визначення внеску центрів прибутку, доходу та інвестицій ор-
ганізації у формування дохідної частини бюджетів;

— пошук можливостей для економії ресурсів підприємства та 
збільшення надходжень;

— вивільнення коштів із нерентабельних проектів;
— визначення суттєвих відхилень фактичних бюджетних показ-
ників від планових, їх причин та прийняття відповідних уп-
равлінських рішень;

— формування загального уявлення про консолідацію бюджет-
них показників на різних рівнях управління та забезпечення 
їх відповідності тощо



493

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.1

Ãðóïè 
ñïîæèâà÷³â 
áþäæåòíî¿ 
³íôîðìàö³¿ 
ï³äïðèºìñòâ

Ïðåäñòàâíèêè 
â³äïîâ³äíèõ ãðóï 

îñíîâíèõ ñïîæèâà-
÷³â áþäæåòíî¿ 

³íôîðìàö³¿

Îñíîâí³ çàâäàííÿ, ùî çàëåæàòü â³ä îòðèìàííÿ òà àíàë³çó 
áþäæåòíî¿ ³íôîðìàö³¿

Фахівці — економісти;
— технологи;
— бухгалтери;
— фінансисти;
— збутовики;
— постачальники;
— енергетики 
тощо

— оцінювання виконання бюджетних показників у межах цент-
рів відповідальності та встановлених повноважень;

— визначення, наскільки цільовим є використання конкретних 
видів ресурсів;

— виявлення відхилень фактичних бюджетних показників від 
планових та визначення причин;

— перевірка узгодженості показників різних бюджетів та пра-
вильності формування моделі консолідації;

— внесення конкретних пропозицій щодо формування планових 
бюджетних показників, зменшення втрат, оптимізації ресурс-
них потоків, збільшення надходжень тощо

Фінансово-
кредитні 
організації

— банки;
— кредитні спілки;
— кредитні това-
риства;

— кредитні мага-
зини тощо

— оцінювання фінансового стану підприємства, його плато-
спроможності, ліквідності, ділової активності тощо;

— ознайомлення із фінансовими результатами діяльності під-
приємства;

— контролювання за цільовим використанням кредитних ре-
сурсів тощо

Інвестори — фізичні особи;
— юридичні особи

— оцінювання інвестиційної привабливості підприємства;
— визначення показників оборотності, ліквідності, плато-
спроможності та інших показників фінансового стану;

— розрахунок прибутку на вкладений капітал;
— вивчення потенційних можливостей підприємства тощо

Поширеною є думка, що бюджетна інформація використовується лише для 
цілей внутрішнього управління, хоча, як випливає з табл. 8.1, вона є досить цін-
ною і для багатьох зовнішніх користувачів. Зазвичай фінансово-кредитні органі-
зації і потенційні інвестори для формування інформаційної картини щодо мож-
ливостей співпраці з організацією використовують інформацію з фінансової 
звітності, але застосування бюджетних показників дозволяє більш об’єктивно, 
достовірно та комплексно оцінити стан діяльності підприємства з економічної, а 
не бухгалтерської чи податкової точки зору. При цьому зовнішнім користувачам 
підприємство може надавати лише окремі сегменти інформації, яка є необхідною 
для формування конструктивних партнерських взаємовідносин, адже бюджетна 
інформація може розцінюватися як комерційна таємниця.

На сьогодні існує велике різноманіття методик щодо розроблення бізнес-
плану залежно від його цілей (створення спільного підприємства, залучення 
інвестицій, кредитів, реалізація проектів модернізації обладнання, оновлення 
асортименту тощо); відповідно і наповнення таких бізнес-планів буде відрізня-
тися. Á³çíåñ-ïëàí — документ, що містить систему заходів чи програму дій, 
пов’язаних часом і місцем реалізації, узгоджених з метою і ресурсами та спря-
мованих на отримання прибутку на засадах реалізації підприємницького проек-
ту. В Україні з метою забезпечення однозначного підходу до розроблення бізнес-
планів підприємствами Міністерством економіки України наказом № 290 від 
06.09.2006 затверджено «Методичні рекомендації з розроблення бізнес-плану 
підприємств». Відповідно до них бізнес-план підприємства складається з таких 
основних розділів:

1. Ðåçþìå. Містить короткий виклад основних положень бізнес-плану, мету 
інвестиційного проекту, загальну характеристику організації, необхідні інвестиції 
та ресурси, вигоди для підприємства та держави від реалізації проекту, співінве-
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стори, гарантії та засоби контролю за реалізацією проекту, основні показники 
проекту (обсяг продаж, витрати, прибуток, термін окупності вкладень тощо). Усі 
наступні розділи бізнес-плану розшифровують інформацію з резюме і обґрунто-
вують правильність розрахунків.

2. Õàðàêòåðèñòèêà ï³äïðèºìñòâà. Наводяться повна і скорочена назва підпри-
ємства, його юридична адреса, код за загальним класифікатором підприємств і 
організацій (ЄДРПОУ), номер і дата державної реєстрації, перереєстрації, повна 
назва та юридична адреса об’єднання (асоціації, концерну, консорціуму та ін.), до 
складу якого входить підприємство, форма власності та правовий статус, перелік 
засновників та розміру їх часток у статутному капіталі. Надається інформація про 
дані щодо основних подій, які можуть мати значення для проекту розвитку під-
приємства (зміна власників підприємства, зміна видів діяльності, поглинання ін-
ших організацій). Зазначається органіграма, опис організаційної структури управ-
ління підприємством та дані про зв’язки між його окремими підрозділами. 
Надається інформація про сферу діяльності, сектор ринку, в якому працює під-
приємство, його спеціалізацію, перелік основних видів продукції та послуг, зазна-
чаються обсяги виробництва, наводиться опис земельної ділянки та виробничих 
площ, а також загальні висновки щодо стану підприємства; майновий стан під-
приємства, відомості про незавершене будівництво, оцінку рівня використання 
виробничих потужностей, площ та інших споруд, а також можливості їх розши-
рення; організацію виробничого процесу на підприємстві, наявність та стан необ-
хідного обладнання, відповідність технологій, що використовуються, сучасним 
вимогам, а також загальні висновки щодо стану підприємства; цілі та стратегію 
розвитку підприємства, конкурентні переваги та недоліки (у сферах управління, 
маркетингу, виробництва, науково-дослідницької діяльності, фінансів, кадрів 
тощо).

3. Õàðàêòåðèñòèêà ïðîäóêö³¿ (ïîñëóã), ùî âèðîáëÿºòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì. Розкри-
вається спеціалізація підприємства, прогнозне і фактичне виробництво та реалі-
зація підприємством товарів, робіт, послуг (у натуральних та вартісних показни-
ках), структура існуючих витрат підприємства та собівартість щодо кожного виду 
продукції, система закупівлі сировини, енергопостачання, забезпеченість ма-
теріальними ресурсами, диверсифікація виробництва.

4. Äîñë³äæåííÿ òà àíàë³ç ðèíê³â çáóòó ïðîäóêö³¿ (ïîñëóã). Характеризується су-
часне становище підприємства на ринках збуту та пропозиції щодо його поліп-
шення, пропозиції щодо сервісного обслуговування реалізованої продукції. На-
дається характеристика основних і допоміжних ринків та їхніх сегментів, на яких 
працює підприємство, їхні розміри, найважливіші тенденції та прогнозні зміни. 
Крім того, відображаються засоби комунікації, орієнтири для цін і валового при-
бутку, цикл покупок, описується цінова політика підприємства, інформація про 
законодавчі обмеження щодо проникнення на ринок (податкові, митні перешко-
ди, ліцензування тощо). 

5. Õàðàêòåðèñòèêà êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà òà êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè. Харак-
теризується конкурентне середовище та конкурентні переваги підприємства, на-
дається опис основних конкурентів на відповідних ринках, визначається конку-
рентоспроможність продукції підприємства на цільових ринках.

6. Ïëàí ìàðêåòèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Наводяться відомості про наявні на під-
приємстві маркетингові служби, подаються схема та характеристика існуючих 
каналів збуту продукції, засобів реклами, ціноутворення. Надаються відомості 
про діяльність підприємства щодо просування виробленої продукції на ринки 
збуту, використання торговельних знаків, організування продажу продукції 
(транспортного обслуговування покупців, механізму розрахунків за придбану 
продукцію), експортної діяльності підприємства з визначенням існуючих і 
запланованих контрактів та грошових надходжень. Описується стратегія мар-
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кетингу підприємства. Наводяться характеристики постачальників сировини 
на підприємство із зазначенням її якості, кількості, ритмічності надходження 
за регіонами та пропозиції покупця щодо вдосконалення існуючої системи 
постачання сировини на підприємство, можливостей заміни сировини. Пода-
ються пропозиції щодо вдосконалення каналів збуту і розширення кола спо-
живачів товарів (послуг), засобів реклами, ціноутворення, обґрунтування пот-
реби у таких товарах. Здійснюється аналіз основних факторів, що впливають 
на маркетингове середовище, формується програма реалізації продукції під-
приємства з деталізацією за видами продукції, ринками збуту, часовими пе-
ріодами. 

7. Ïëàí âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³. Наводяться відомості щодо виробничого проце-
су на підприємстві, відповідності діючих технологій сучасним вимогам, машин та 
обладнання із зазначенням кількості і терміну роботи. Подаються схеми виробни-
чих потоків, надаються пропозиції щодо оновлення машин та обладнання, вдоско-
налення виробничого процесу на підприємстві на основі прогресивної техніки та 
технології. Виробнича програма підприємства розраховується на основі наявних 
виробничих потужностей у межах номенклатури виробів та послуг, для яких виз-
начений режим найбільшого сприяння на ринку даного виду продукції і послуг, 
а також обсяг продукції, який спроможний «поглинути» відповідний сегмент рин-
ку. На підставі виробничої програми здійснюється розрахунок потреби в ма-
теріальних ресурсах та виробничих запасах. Надаються детальні відомості щодо 
прогнозної потреби в кадрах, окремо — в іноземних спеціалістах, викладаються 
основні напрями кадрової політики, спрямованої на підвищення кваліфікації 
робітників основних спеціальностей та продуктивності їх праці, розраховується 
фонд заробітної плати працівників. Розробляються калькуляції витрат на випуск 
окремих видів продукції та зведений кошторис витрат. На етапі розроблення ви-
робничої програми розраховується потреба у первісних інвестиціях, визначаються 
напрями їх освоєння.

8. Îðãàí³çàö³éíèé ïëàí. Наводиться інформація щодо існуючої виробничо-
технологічної структури підприємства, пропозиції щодо її вдосконалення та уп-
равління окремими інвестиційними проектами, функції ключових підрозділів, 
організація координації і взаємодії служб і підрозділів підприємства, оцінка 
відповідності організаційної структури управління цілям і стратегії розвитку під-
приємства, забезпеченості підприємства працівниками, структури кадрів, кваліфі-
кації робітників. Подаються відомості про діючу систему заробітної плати, ме-
ханізм її нарахування різним категоріям працівників підприємства, систему 
преміювання, надбавок, доплат тощо. Визначається перелік заходів щодо реалі-
зації інвестиційного бізнес-плану з визначенням виконавців та термінів вико-
нання.

9. Ïëàí îõîðîíè íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà. Наводиться інформація про стан 
навколишнього середовища, існуючі проблеми, першочерговість їх вирішення, 
джерела фінансування проведення природоохоронних заходів з визначенням 
термінів виконання. Визначається відповідність бізнес-плану вимогам законо-
давчих актів та інших нормативних документів щодо допустимого негативного 
впливу на навколишнє середовище. Називаються наявні очисні споруди, їх стан 
та потреба в додаткових заходах щодо охорони навколишнього середовища, 
окремих його складових (повітря, води, лісових та інших ресурсів), утилізації 
відходів виробництва, пакувальних матеріалів, очищення промислових стоків і 
скидів, рекультивації земель тощо. Аналізуються можливі екологічні наслідки 
проекту та визначаються витрати, пов’язані з виконанням природоохоронних 
заходів. 

10. Ô³íàíñîâèé ïëàí òà ïðîãðàìà ³íâåñòèö³é. Наводиться обґрунтування ін-
вестиційних вкладень у підприємство та джерела їх отримання (залучення кре-
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дитів, акціонерний чи пайовий капітал тощо), прогнозні показники балансу 
підприємства, прогноз прибутків та збитків (на три роки), додаються баланс 
підприємства, звіт про фінансові результати та їх використання, звіт про фінан-
сово-майновий стан підприємства за звітний рік. Формується зведена таблиця 
прогнозних фінансово-економічних показників бізнес-плану, які надалі слугу-
ватимуть критеріями ефективності реалізації бізнес-плану.

11. Àíàë³ç ïîòåíö³éíèõ ðèçèê³â. Передбачає ідентифікацію ризиків (ризики 
соціально-економічної ситуації, виробничі, ринкові тощо), їх оцінювання, ви-
бір методів та інструментів, які дозволять запобігти їх появі чи долати їхні 
наслідки.

12. Áþäæåòíà òà åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ³íâåñòèö³éíîãî á³çíåñ-ïëàíó. Виз-
начаються показники бюджетної та суспільної економічної ефективності, зок-
рема, валовий дохід, прибуток до оподаткування, податки, збори та інші платежі, 
чистий прибуток, рентабельність, звичайний та дисконтований термін окупності 
витрат.

13. Ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷í³ íàñë³äêè ðåàë³çàö³¿ ³íâåñòèö³éíîãî á³çíåñ-ïëàíó. Розра-
ховуються результативні показники реалізації бізнес-плану (збільшення обсягів 
реалізації, кількість збережених або новостворених робочих місць, покращання 
умов роботи працівників, впровадження інновацій тощо).

Економічні плани на підприємствах є точкою відліку для виконання робіт 
усіма працівниками, оскільки саме вони визначають перелік необхідних заходів, 
їхню економічну доцільність та вплив на ефективність функціонування органі-
зації. 

Ìàòåð³àëüí³ ñòèìóëè — способи впливу, що спонукають індивідів, групи до 
вирішення конкретних виробничо-господарських завдань згідно з цілями органі-
зації на засадах надання матеріальних винагород. Матеріальні стимули є одним із 
найдієвіших способів впливу на працівників організації на засадах посадових ок-
ладів, доплат, надбавок, премій, цінних подарунків, дотацій, пільг, бонусів тощо. 
Існує доволі значне різноманіття матеріальних стимулів, що обумовлюється мож-
ливостями підприємства щодо стимулювання, особливостями мотивів працівни-
ків, складністю виконуваних ними завдань тощо. Перелік матеріальних стимулів 
наведено у табл. 8.2.

Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
Ó ÿïîíñüêîìó êîíöåðí³ «Ìàöóñ³òà» ä³º ðîçãàëóæåíà ñèñòåìà ìàòåð³àëüíèõ ñòè-

ìóë³â. Çîêðåìà, ãîëîâíå ì³ñöå íàëåæèòü çàðîáiòíié ïëàò³ (íà íå¿ ÿïîíñüêà ô³ðìà ó 
ñåðåäíüîìó âèä³ëÿº 85 % óñ³õ êîøò³â, ÿê³ âèòðà÷àþòüñÿ íà òðóäîâ³ ðåñóðñè). Ì³-
ñÿ÷íèé çàðîá³òîê äîïîâíþºòüñÿ ïðåì³ÿìè, ÿê³ âèïëà÷óþòüñÿ äâà ðàçè íà ð³ê (òàê 
çâàí³ áîíóñè) ïîíàä òàðèôíèé çàðîá³òîê çà âñòàíîâëåíèé ðîáî÷èé ÷àñ ³ ïîíàäíîðìîâ³ 
äîïëàòè; ó ñâîþ ÷åðãó òàðèôíèé çàðîá³òîê ñêëàäàºòüñÿ ç òàðèôíî¿ ñòàâêè ³ íàä-
áàâîê äî íå¿. Çàðîá³òíà ïëàòà çàëåæèòü â³ä òåðì³íó ñëóæáè òà â³êó. Âñ³ì íîâèì 
ïðàö³âíèêàì ïðèçíà÷àºòüñÿ ³äåíòè÷íà çàðîá³òíà ïëàòà, ÿêà ùîð³÷íî äîïîâíþºòüñÿ 
íàäáàâêàìè çà äîñâ³ä. Ïðè ¿¿ ùîð³÷íîìó ï³äâèùåíí³ âðàõîâóþòüñÿ ³ òàê³ ÷èííèêè, 
ÿê ìàéñòåðí³ñòü, ïîñàäà òà îñâ³òà ïðàö³âíèêà. Îäíàê âîíè íå º îñíîâíèìè, îñê³ëü-
êè âèçíà÷àëüíèìè çàëèøàþòüñÿ â³ê ³ òåðì³í ðîáîòè íà ï³äïðèºìñòâ³. Çàðîá³òíà 
ïëàòà óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó êîìïàí³é ïåðåâèùóº ïëàòíþ íîâèõ ïðàö³âíèê³â ó 
7—8 ðàç³â (äëÿ ïîð³âíÿííÿ: â àìåðèêàíñüêèõ êîìïàí³ÿõ ÷àñòî çàðîá³òíà ïëàòà òîï-
ìåíåäæåð³â ó ñîòí³ ðàç³â ïåðåâèùóº ïëàòíþ íîâèõ ïðàö³âíèê³â). Ïðàö³âíèêàì ïðî-
ïîíóºòüñÿ ðîçãàëóæåíà ñèñòåìà ï³ëüã: íàäáàâêè íà óòðèìàííÿ ñ³ì’¿, îïëàòà ïðî¿ç-
äó äî ì³ñöÿ ðîáîòè, ìåäè÷íå ñòðàõóâàííÿ, ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ, âèïëàòè íà 
ñîö³àëüí³ ïîòðåáè, íàäàííÿ ïóò³âîê íà â³äïî÷èíîê, îïëàòà ñòîÿíêè àâòîìàøèí 
ïðàö³âíèê³â, çàáåçïå÷åííÿ õàð÷óâàííÿì ïðàö³âíèê³â, âèäà÷à ïðåì³é òà ö³ííèõ ïîäà-
ðóíê³â òîùî. Âèïëàòà äîïîìîã ïðè çâ³ëüíåíí³ ñòàíîâèòü 70—80 ì³ñÿ÷íèõ çàðîá³ò-
íèõ ïëàò. Êð³ì öüîãî, ïðàêòèêóºòüñÿ íàäàííÿ íàòóðàëüíèõ âèïëàò (íàïðèêëàä, 
áåçêîøòîâíå çàáåçïå÷åííÿ òîâàðàìè) òîùî.
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Òàáëèöÿ 8.2. Коротка змістовна характеристика матеріальних стимулів

Ãðóïè 
ìàòåð³àëü-

íèõ ñòèìóë³â

Ïåðåë³ê ìàòåð³àëüíèõ 
ñòèìóë³â Êîðîòêà õàðàêòåðèñòèêà ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â

Ì
àò

åð
³à

ëü
í³

 (
ïð

ÿì
³)
 –

 ³
íä

èâ
³ä

óà
ëü

í³
 

Відрядна форма 
оплати праці 

Встановлює залежність розміру заробітної плати від обсягів 
виготовленої продукції

Почасова форма 
оплати праці 

Встановлює залежність розміру заробітної плати від відпра-
цьованого часу

Комбінована форма 
оплати праці 

Поєднує відрядну та почасову форми оплати праці

Комісійна форма 
оплати праці

Розмір заробітної плати формується як норматив від певного 
показника (обсягу реалізації продукції, прибутку тощо)

Система «плаваючих 
окладів» 

Оклади у наступному місяці встановлюються залежно від ре-
зультатів роботи у поточному періоді

Система Мерріка При виконанні завдання на 60% працівнику загрожує звіль-
нення, на 61–83% – отримує наперед визначену ставку, на 
81–100% – 1,1 ставки, більше 100% – 1,2 ставки

Контрактна система Передбачає встановлення вигідних умов оплати праці за до-
говірним принципом для висококваліфікованих працівників 
керівного складу чи рідкісних професій

Премії за індивіду-
альні результати 

Премії за виконання та перевиконання планових показників, 
раціоналізаторські пропозиції, економію ресурсів, зменшення 
браку, залучення інвестицій, покращання якості продукції 
тощо

Індивідуальні премії 
на основі системи 
Бедо

Кожна хвилина робочого часу вважається «точкою», а додат-
кова премія визначається як добуток 0,75 кількості «точок», 
виконаних працівником за годину, на 1/60 почасової оплати 
праці

Індивідуальні премії 
на основі системи 
Роуена 

Передбачає визначення норми часу на виконання певної ро-
боти, але якщо працівник не виконав норму, гарантується 
почасова ставка; премія встановлюється залежно від зеконом-
леного часу в межах частини почасової ставки, її розмір зале-
жить від підвищення продуктивності праці, що визначається 
як різниця між фактичним і нормативним часом

Система зіставлення 
посадових інструкцій 

Складається довідник, що включає перелік посад і відповід-
ний перелік обов’язків, «ціну» кожної посади та мінімальний 
розмір заробітної плати працівника, що займає конкретну 
посаду згідно з його функціями та обсягом затрачених зу-
силь

Система «How points» Кожній посаді присвоюється певна кількість балів (points) 
залежно від її відповідності переліку критеріїв, визначається 
«ціна» одного балу, що дозволяє підрахувати «ціну» кожної 
аналізованої посади згідно з присвоєною кількістю балів

Система грейдів Створення вертикальної структури корпоративних рангів (по-
зиційних посад) на засадах цінності посади для підприємства, 
трудомісткості робіт, рівня відповідальності, кваліфікаційних 
вимог та розрахунок заробітної плати відповідно до грейду 
(рейтингу) посади

Доплати За суміщення професій, розширення зони обслуговування, 
збільшення обсягів робіт, виконання обов’язків тимчасово 
відсутнього працівника, інтенсивність праці, керівництво 
бригадою, роботу у вечірній та нічний час тощо
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.2

Ãðóïè 
ìàòåð³àëü-

íèõ ñòèìóë³â

Ïåðåë³ê ìàòåð³àëüíèõ 
ñòèìóë³â Êîðîòêà õàðàêòåðèñòèêà ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â

Ì
àò

åð
³à

ëü
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³)
 –

 ã
ðó

ïî
â³

Розподіл прибутку на 
засадах дивідендної 
політики

Стосується працівників, які є акціонерами корпорації та мо-
жуть на пропорційних засадах претендувати на частку при-
бутку, який згідно з рішенням акціонерів припадає на випла-
ту дивідендів

Премії на засадах 
системи Скенлона 

Базується на розрахунку загального коефіцієнта, що дорівнює 
відношенню сукупних витрат на робочу силу до вартості ре-
алізованої продукції, порівнянні коефіцієнта з нормативним 
значенням, і в разі, якщо фактична заробітна плата нижча від 
припустимої, скоригованої з урахуванням зміни обсягу про-
дукції, виплачується премія, яку поділяють між компанією і 
працівником у співвідношенні 25%:75% відповідно

Премії на засадах 
системи Раккера 

Базується на порівнянні відношення фактичних величин чи-
стої продукції до заробітної плати працівників із «нормою Рак-
кера» та визначенні розміру премії як різниці між припусти-
мою і фактичною величиною заробітної плати; премію ділять 
у співвідношенні 50%:50% між працівниками і компанією

Безтарифна система 
оплати праці

Передбачає повну залежність заробітної плати працівника від 
кінцевих результатів роботи трудового колективу

Система оплати 
праці з використан-
ням коефіцієнта 
вартості праці

Передбачає розподіл колективного заробітку за коефіцієнтом 
вартості праці (коефіцієнта трудової участі), який встанов-
люється всім працівникам, включаючи керівника колективу, 
і відпрацьованого часу

Балансова система 
оцінки праці 

Передбачає створення на рівні підприємства та підрозділів 
балансової комісії для оцінювання трудового внеску підроз-
ділів і окремих працівників у колективні результати праці; на 
щомісячному засіданні балансової комісії кожний член-екс-
перт виставляє підрозділу відповідну оцінку, які згодом суму-
ються і виводиться загальна оцінка підрозділу

Премії за підсумками 
роботи за певний 
період із пропорцій-
ним розподілом 
премій 

Передбачає преміювання за період, як правило, із пропорцій-
ним розподілом премій

Ì
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åð
³à

ëü
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 –
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³ä

óà
ëü
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Пільгове або безкош-
товне харчування

Стосується, як правило, керівників вищого рівня управління 
та робітників, які працюють у шкідливих умовах

Доплати працівникам За підвищення кваліфікації та здобуття нових знань, навичок 
та вмінь тощо

Медичне страхуван-
ня, страхування 
цивільної відпові-
дальності транспорт-
них засобів, майна 
та життя працівників 
корпорації

Стосується, як правило, працівників корпорації, діяльність 
яких пов’язана з підвищеним професійним ризиком

Оплата оренди житла Стосується керівників вищого рівня управління та працівни-
ків рідкісних професій

Економічна підтрим-
ка особистих інтересів 

Мається на увазі часткове або повне фінансування захоп-
лень працівників підприємства (спорт, хобі, мистецькі за-
хоплення)
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.2

Ãðóïè 
ìàòåð³àëü-

íèõ ñòèìóë³â

Ïåðåë³ê ìàòåð³àëüíèõ 
ñòèìóë³â Êîðîòêà õàðàêòåðèñòèêà ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â
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èâ
³ä

óà
ëü
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Надання кредитів чи 
позик для придбання 
житла та інших 
товарів

Кредити надаються керівникам або працівникам рідкісних 
професій, у яких особливо зацікавлена корпорація

Компенсація проїзду 
в громадському 
транспорті

Стосується насамперед працівників з роз’їздним характером 
праці (працівників збутової та постачальницької сфери, рек-
ламних агентів)

Надбавки За високу професійну майстерність, стаж, вислугу років, 
класність водіям легкових і вантажних автомобілів і автобусів, 
високі досягнення в праці, знання та використання в роботі 
іноземної мови, наукові ступені

Фінансування 
туристичних подоро-
жей, відпочинку, 
санаторно-курортно-
го лікування

Стосується керівників, працівників рідкісних професій, а 
також робітників, що працюють у шкідливих умовах праці, 
та найбільш успішних фахівців – за результатами індивіду-
альних досягнень

Оплата навчання та 
підвищення кваліфі-
кації працівників та 
членів їх сімей

Здійснюється в межах реалізації кадрової програми, стосуєть-
ся найбільш перспективних та цінних для підприємства пра-
цівників, також реалізується при переході на нові технологіч-
ні процеси та під час реалізації інших організаційних змін

Опціони з обмеже-
ним правом 

Передбачають безкоштовну передачу акцій підприємства пра-
цівникам із забороною протягом визначеного періоду здійс-
нення операцій купівлі-продажу

Разові цільові 
допомоги

Йдеться про разову матеріальну допомогу з фонду підприєм-
ства на оздоровлення, поховання, у зв’язку з народженням 
дитини, одруженням тощо

Премії до ювілеїв, 
свят 

Премії працівникам до ювілеїв, а також професійних, держав-
них та релігійних свят

Цінні подарунки 
тощо

Приурочені до ювілеїв працівників
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Колективні цінні 
подарунки

Приурочені до нагородження колективів працівників з при-
воду святкування професійних чи корпоративних подій

Фантомні винагороди Додаткові винагороди, пов’язані зі зростанням ринкової вар-
тості компанії

Безкоштовне пере-
дання чи пільговий 
продаж акцій 
компанії працівникам

Практикується зазвичай стосовно тих працівників, які ста-
новлять для корпорації особливу цінність

Корпоративний 
мобільний зв’язок

Надається керівникам, працівникам комунікативної сфери 
(бухгалтерам, фахівцям з постачання, збуту, реклами, марке-
тингових досліджень, секретарям-референтам, юристам тощо)

Програми корпора-
тивного пенсійного 
забезпечення

Практикуються, як правило, стосовно керівників і передба-
чають автоматичне перерахування частини їхньої заробітної 
плати на пенсійні депозити

Фінансування 
спільних корпоратив-
них заходів 

Фінансування святкування колективом Нового року, 8 берез-
ня, Дня корпорації та інших свят та подій
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8.4. ÒÅÕÍÎËÎÃ²×Í² ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Òåõíîëîã³÷í³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — способи та прийоми впливу керуючої 
системи організації на керовану систему через документи, які визначають техно-
логію здійснення виробничо-господарських процесів. Впливають на працівників 
через документи, які визначають технологію здійснення виробничо-господарських 
процесів. До технологічних методів менеджменту належать:

à) òåõíîëîã³÷í³ äîêóìåíòè. Вплив через технологічні документи забезпечується 
у процесі трудової діяльності. Виконуючи ту чи іншу роботу, працівники керують-
ся певним переліком технологічних операцій, технологічними картами, вказівка-
ми з використання конкретного обладнання та оснащення, обґрунтованою послі-
довністю виконання трудових процесів тощо. Наприклад, робітник-токар у процесі 
трудової діяльності керується такими документами, як технологічний процес ви-
готовлення деталі (вузла), інструкції з експлуатації обладнання (токарного вер-
стата) та оснащення (пристроїв, інструментів) тощо; начальник відділу керується 
переліком і послідовністю виконання встановлених завдань, режимом роботи (що-
денним, тижневим, місячним тощо), вимогами до певних видів трудової діяльності 
(наприклад, умовами проведення зборів, нарад);

á) êîíñòðóêòîðñüê³ äîêóìåíòè. Вплив таких документів забезпечується завдяки 
використанню працівниками в процесі трудової діяльності ескізів виробів (дета-
лей, вузлів та ін.), креслень, конструкторських карт, будови машин (приладів, 
комп’ютерів, верстатів, автоматів, транспортних засобів) та оснащення (пристроїв, 
інструментів) тощо. Так, інженер-програміст повинен знати будову комп’ютерної 
техніки; робітник керується знаннями про влаштування металорізального верста-
та, автоматизованого інструмента тощо.

8.5. ÑÎÖ²ÀËÜÍÎ-ÏÑÈÕÎËÎÃ²×Í² ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — способи та прийоми впливу 
керуючої системи організації на керовану систему, які використовують індивіду-
альну і групову свідомість, психологію, базуються на суспільно значущих мораль-
но-етичних категоріях, цінностях, вихованні та покликані підвищувати трудову 
активність працівників і створювати відповідні соціально-психологічні умови для 
їх трудової діяльності. Використовуються з метою підвищення активності праців-
ників та створення відповідних соціально-психологічних умов для їх трудової 
діяльності. Це сукупність специфічних способів впливу на міжособистісні відно-
сини і зв’язки, що виникають у трудових колективах, а також на соціальні проце-
си, що в них відбуваються. Ці методи базуються на використанні моральних сти-
мулів до праці, діють на особу за допомогою психологічних прийомів (власний 
приклад, авторитет) з метою перетворення адміністративного завдання на внут-
рішньо усвідомлену потребу людини. Основними цілями застосування таких ме-
тодів є дотримання принципу психофізіологічної сумісності у колективі, форму-
вання здорового морально-психологічного клімату, виховання почуття 
взаємодопомоги та колективізму. Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè — це методи, які 
використовують індивідуальну і групову свідомість, психологію та які базуються 
на суспільно значущих морально-етичних категоріях, цінностях та вихованні. До 
соціально-психологічних методів належать:

а) ñîö³àëüí³ ïëàíè (передбачають створення умов праці, забезпечення відпочин-
ку, організування побуту, медичного обслуговування, охорони праці тощо);

б) ìîðàëüí³ ñòèìóëè (впливають завдяки врахуванню потреб працівників ви-
щого порядку у повазі, самореалізації, визнанні на засадах використання соціаль-
но-психологічних механізмів тощо, табл. 8.3).
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Òàáëèöÿ 8.3. Коротка характеристика моральних стимулів

Ãðóïè 
ìîðàëüíèõ 
ñòèìóë³â

Ïåðåë³ê ìîðàëüíèõ 
ñòèìóë³â Êîðîòêà õàðàêòåðèñòèêà ìîðàëüíèõ ñòèìóë³â

Моральні 
(прямі) — 
індивіду-
альні

Гнучкі робочі 
графіки

Можуть надаватися керівникам, фахівцям зі збуту, 
постачання, реклами, а також особливо цінним фахівцям, 
які можуть виконувати певні види діяльності в домашніх 
умовах 

Подяки Можуть надаватися всім категоріям працівників за 
старанність, відданість корпорації, особливі досягнення, 
внесок у покращення функціонування корпорації тощо

Грамоти Можуть надаватись усім категоріям працівників за значні 
досягнення у праці, зразкове виконання обов’язків, 
високий рівень результативності, продуктивності тощо

Фотографії на 
дошці пошани

Цей метод використовується стосовно будь-якої категорії 
працівників, робота яких заслуговує особливого визнання 

Особисті привітан-
ня

Приурочуються до ювілеїв, особистих родинних подій 
(одруження, народження дитини), отримання зовнішньо-
го визнання (відомчих нагород, грантів, премій)

Просування за 
службовою ієрар-
хією

Стосується перспективних працівників, які мають 
достатній потенціал та здатність до навчання

Висвітлення 
інформації про 
трудові досягнення 
у ЗМІ 

Стосуються найбільш видатних працівників підприємства, 
розробки, досягнення, інновації, результати діяльності 
яких можуть слугувати еталоном для працівників корпо-
рації та конкурентів

Моральні 
(прямі) — 
групові

Сприятливий 
соціально-психоло-
гічний клімат у 
колективі

Забезпечується на основі формування гармонійного 
колективу, встановлення корпоративних норм, правил, 
традицій, табу

Колективні заходи 
спортивного, 
екскурсійного 
характеру та ін.

Сприяють розвитку колективного командного духу, 
формують почуття причетності до корпорації

в) ìåòîäè ôîðìóâàííÿ êîëåêòèâ³â òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåê-
òèâ³ (забезпечують вплив на засадах добору його членів за характером, стажем, 
національністю, розташуванням кадрів на робочих місцях тощо).

Ïðèêëàä ç ïðàêòèêè
«Ãóðòêè ÿêîñò³», ÿê³ âèíèêëè â ßïîí³¿, çãîäîì ïîøèðèëèñÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ÑØÀ 

òà ³íøèõ êðà¿í. Âîíè ïîêëèêàí³ âèÿâëÿòè äåôåêòè ó âèãîòîâëåíí³ ïðîäóêö³¿, ³äåí-
òèô³êóâàòè âóçüê³ ì³ñöÿ, êîíòðîëþâàòè ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿, ðîçðîáëÿòè ðàö³îíàë³çà-
òîðñüê³ ïðîïîçèö³¿ ùîäî âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, ï³äâèùåííÿ ïðîäóê-
òèâíîñò³ ïðàö³, çìåíøåííÿ âèòðàò, ë³êâ³äàö³¿ âòðàò. Çà äàíèìè ÿïîíñüêî¿ 
ñòàòèñòèêè, íà êîæíîãî ïðàö³âíèêà ïðèïàäàº 18—22 ðàö³îíàë³çàòîðñüê³ ïðîïîçèö³¿ 
íà ð³ê, ùî ó 5—6 ðàç³â á³ëüøå, í³æ ó ÑØÀ. Âàðòî çàóâàæèòè, ùî â³äïîâ³äíî äî 
ÿïîíñüêî¿ ìîäåë³ «ãóðòêè ÿêîñò³» ôîðìóþòüñÿ íà äîáðîâ³ëüíèõ çàñàäàõ ³ç ñàìîñò³éíèì 
ðîçïîä³ëîì çàâäàíü ì³æ ÷ëåíàìè êîëåêòèâó, ùî ñòâîðþº ìîæëèâîñò³ äëÿ ìàêñèìàëü-
íîãî ðîçêðèòòÿ òâîð÷èõ çä³áíîñòåé ïðàö³âíèê³â. Êð³ì öüîãî, íà ÿïîíñüêèõ ï³äïðèºì-
ñòâàõ ïðàöþº ñèñòåìà àäì³í³ñòðàòèâíî¿ òà ô³íàíñîâî¿ ï³äòðèìêè ôóíêö³îíóâàííÿ 
«ãóðòê³â ÿêîñò³», ÿê³ ùîòèæíÿ ó ðîáî÷èé àáî ïîçàðîáî÷èé ÷àñ ïðîâîäÿòü çàñ³äàííÿ. 
Çàñëóãè ÷ëåí³â «ãóðòê³â ÿêîñò³» íàëåæíèì ÷èíîì ìîðàëüíî òà ìàòåð³àëüíî ñòèìóëþ-
þòüñÿ. Ä³ÿëüí³ñòü öèõ ãóðòê³â ìàêñèìàëüíî çàîõî÷óºòüñÿ òàêîæ ßïîíñüêèì ñîþçîì 
ó÷åíèõ òà ³íæåíåð³â, ÿêèé ðåºñòðóº òàê³ ãóðòêè, ïðîâîäèòü äëÿ íèõ êîíôåðåíö³¿, 
çáîðè òîùî. ßê çàçíà÷àþòü åêñïåðòè, íà ñüîãîäí³ ãóðòêè ÿêîñò³ ïî ñóò³ ïåðåòâîðè-
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ëèñü íà êîëåêòèâè íîâî¿ ôîðìàö³¿, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà çàáåçïå÷åííÿ ðîçâèòêó ï³äïðè-
ºìñòâà òà ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ ðîçâèòêó îñîáèñò³ñíèõ, êðåàòèâíèõ òà 
êîìóí³êàòèâíèõ íàâè÷îê äëÿ ïðàö³âíèê³â. Ôàêòè÷íî òàê³ ãóðòêè ôîðìóþòü áàçó äëÿ 
ñòâîðåííÿ ìàëèõ ñàìîêåðîâàíèõ ãðóï (ÌÑÃ) íà âñ³õ ð³âíÿõ ï³äïðèºìñòâà, êîòð³ ñàìî-
ñò³éíî âèçíà÷àþòü äëÿ ñåáå çàâäàííÿ, ôîðìóþòü ìåõàí³çìè ¿õ ðåàë³çàö³¿, îö³íþþòü 
åôåêòèâí³ñòü âèêîíàííÿ, âçàºìîä³þ÷è â ìåæàõ ï³äïðèºìñòâà. 

8.6. ÀÄÌ²Í²ÑÒÐÀÒÈÂÍ² ÌÅÒÎÄÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — це активні методи, завдяки яким 
відбувається вплив на діяльність організації в цілому та на її окремих працівників. 
Умовою застосування цих методів є переважання однозначних способів розв’язання 
установлених завдань, зведення ініціативи до мінімуму і покладання відповідаль-
ності за результати на керівника. Найсуттєвіший недолік адміністративних методів 
полягає в тому, що вони орієнтуються на досягнення заданої результативності, а 
не на її зростання, заохочують ретельність, а не ініціативу. Адміністративні мето-
ди — це конкретні безваріантні завдання виконавцям, норм яких необхідно до-
тримуватися. Адміністративні методи менеджменту включають сукупність способів 
впливу, а саме:

а) îðãàí³çàö³éí³ ñïîñîáè âïëèâó, що реалізуються через документи тривалої дії та 
поділяються на:

— ñïîñîáè îðãàí³çàö³éíîãî ðåãëàìåíòóâàííÿ (через закони, положення, статути, 
укази тощо);

— ñïîñîáè îðãàí³çàö³éíîãî íîðìóâàííÿ витрат сировини, енергії, інструменту, 
розмірів амортизації тощо;

— ñïîñîáè îðãàí³çàö³éíîãî ³íñòðóêòóâàííÿ через інструкції, правила, вимоги;
— ñïîñîáè îðãàí³çàö³éíîãî ³íôîðìóâàííÿ за допомогою актів, протоколів, до-
повідних записок, телеграм, заяв.

За допомогою організаційних способів впливу формуються необхідні умови 
функціонування організації, завдяки їм організація проектується, створюється, 
орієнтується в просторі та часі, її діяльність нормується, регламентується і забез-
печується необхідними інструкціями, які фіксують права персоналу, його струк-
туру. Ці методи створюють межі для функціонування та розвитку організації;

б) ðîçïîðÿä÷³ ñïîñîáè âïëèâó спрямовані формалізувати завдання, прийоми 
тощо, а також усувати недоліки та відхилення у ході виробничо-господарської 
діяльності. Розпорядчі дії реалізуються через:

— ïðîåêòè íàêàç³â (їх формують директор, його заступники);
— ïðîåêòè ðîçïîðÿäæåíü (прерогатива начальників підрозділів, служб), які ма-
ють на меті виконання наказів;

— âêàç³âêè (застосовують усі менеджери), основним призначенням яких є ви-
конання наказів і розпоряджень.

Ці розпорядчі документи повинні бути певним чином оформлені. Так, у наказі 
виокремлюють розділи «Констатую», «Наказую», а в розпорядженні і вказівці — 
розділи «Констатую», «Пропоную»;

в) äèñöèïë³íàðí³ ñïîñîáè âïëèâó використовуються у конкретних ситуаціях. Вони 
реалізуються через зауваження, догани, переміщення посадових осіб, звільнення 
тощо.

Як уже було зазначено вище, поділ методів менеджменту на різні групи є до-
сить умовним, оскільки всі вони тісно взаємопов’язані. Увесь широкий арсенал 
методів менеджменту дозволяє керуючій системі при їх умілому використанні та 
поєднанні забезпечити високу ефективність трудової діяльності представників 
керо ваної системи.

Найбільш прикладне значення має класифікація методів менеджменту за оз-
накою характеру впливу. При цьому слід пам’ятати про те, що економічні, техно-
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логічні та соціально-психологічні методи здійснюють вплив на керовану систему 
лише тоді, коли вони формалізуються за допомогою адміністративних методів. 
Наприклад, план економічного розвитку складального цеху почне впливати на 
його працівників тоді, коли директором підприємства буде підписано наказ про 
його впровадження; положення щодо преміювання набуде сили (впливу) лише 
після його затвердження заступником директора з економіки; новий технологіч-
ний процес може бути впроваджено після підпису (наказу) головного інженера 
підприємства; нова система бухгалтерського обліку почне діяти після затверджен-
ня головним бухгалтером; новий режим роботи підприємства вступить у дію пі сля 
підписання відповідного наказу директором тощо.

Таким чином, àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó відіграють потрійну 
роль:

— по-перше, вони мають свої власні способи і прийоми впливу керуючої сис-
теми на керовану (закони Верховної Ради України, постанови Кабінету міністрів 
України, укази Президента України, положення про підрозділи підприємства, 
різноманітні договори та ін.);

— по-друге, адміністративні методи узаконюють вплив інших методів менедж-
менту, забезпечуючи їм правове оформлення. Економічні, технологічні та соціаль-
но-психологічні методи менеджменту, які створені керуючою системою, зможуть 
впливати на керовану систему тільки тоді, коли вони будуть юридично узаконені 
у конкретному правовому документі (статуті підприємства, наказі директора, по-
ложенні про відділ тощо) або у формі усного розпорядження чи вказівки;

— по-третє, адміністративні методи є ефективним засобом оптимізації управ-
лінських рішень, надаючи їм юридичної сили, тобто узаконюючи прийняті до 
виконання управлінські рішення, що буде докладніше розкрито нижче.

Вище зазначалося, що методи менеджменту є результатом здійснення функцій 
менеджменту, тобто апарат управління будь-якої організації у процесі своєї діяль-
ності повинен створити всі необхідні способи впливу на керовану систему. Влас-
не, усі управлінці працюють задля того, щоб сформувати необхідні методи ме-
неджменту, які забезпечать здійснення виробничо-господарської діяльності і 
досягнення цілей та місії організації. У табл. 8.4 відображено, які методи менедж-
менту можна отримати у процесі реалізації певних конкретних функцій, а в 
табл. 8.5 — за допомогою яких елементів функцій менеджменту можна розробити 
відповідні методи менеджменту.

Òàáëèöÿ 8.4. Приклади методів менеджменту, які отримані у процесі реалізації 
конкретних функцій менеджменту

Êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó Îòðèìàí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó

1. Управління виробниц-
твом

— план виробничо-господарської діяльності;
— графік руху виробів, транспорту, працівників;
— посадові інструкції для майстрів, начальників цехів та дільниць;
— положення про застосування відрядної форми оплати праці для 
основних робітників;

— положення про преміювання основних робітників за перевико-
нання планових завдань;

— план покращання умов праці основних робітників;
— технологічний процес виготовлення вузлів;
— інструкції з експлуатації обладнання тощо

2. Управління фінансами — фінансовий план;
— бюджет;
— штатний розпис фінансово-економічного відділу;
— посадові інструкції для працівників фінансово-економічного від-
ділу;

— норми витрат фінансових коштів;
— проект фінансування побудови адміністративних приміщень;
— план використання кредитних ресурсів тощо
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.4

Êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ 
ìåíåäæìåíòó

Îòðèìàí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó

3. Управління збутом — план реалізації продукції;
— проект рекламної кампанії;
— посадові інструкції для працівників відділу збуту;
— положення про застосування комісійної форми оплати праці для 
працівників відділу збуту;

— програма заходів для стимулювання збуту тощо

4. Управління зовніш-
ньоекономічною діяль-
ністю

— план зовнішньоекономічної діяльності;
— штатний розпис працівників відділу зовнішньоекономічної 
діяльності;

— положення про преміювання працівників відділу зовнішньоеко-
номічної діяльності за перевиконання планових показників;

— план фінансування рекламної компанії на закордонних ринках;
— наказ про створення відділу міжнародної реклами;
— протокол ділових переговорів з іноземними партнерами тощо

5. Управління транспорт-
ними потоками

— графік руху транспорту;
— норми витрат палива та мастильних матеріалів;
— норми амортизації транспортних засобів;
— положення про погодинну оплату праці для водіїв;
— план модернізації рухомого транспортного складу;
— наказ про впровадження автоматизованих систем управління 
транспортними потоками;

— штатний розпис працівників диспетчерського відділу;
— план здійснення ремонтних робіт у гаражних приміщеннях 
тощо

6. Управління токарною 
дільницею

— план виробничо-господарської діяльності токарної дільниці;
— посадові інструкції для майстра токарної дільниці;
— положення про відрядну оплату праці для токарів;
— технологічний процес токарної обробки деталей;
— інструкції з експлуатації токарно-різальних верстатів

Òàáëèöÿ 8.5. Взаємозв’язок функцій та методів менеджменту (приклади)

Åëåìåíòè êîíêðåòíèõ 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó, ùî óòâîðþþòüñÿ â ðåçóëüòàò³ ðåàë³çàö³¿ 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó

1. Планування впрова-
дження нової техноло-
гічної лінії з виробниц-
тва велосипедів

— графік упровадження нової технологічної лінії;
— кошторис затрат на впровадження технологічної лінії;
— технологічний процес та ін.

2. Планування діяльності 
підприємства планово-
економічним відділом

— виробнича програма;
— техніко-економічний план;
— бюджет;
— наказ про виконання положень техніко-економічного плану 
тощо

3. Організація на підпри-
ємстві нового підрозді-
лу — науково-дослідної 
лабораторії

— штатний розпис працівників лабораторії;
— наказ про створення науково-дослідної лабораторії;
— посадові інструкції для працівників науково-дослідної лабора-
торії;

— правила техніки безпеки під час роботи в лабораторії 

4. Реорганізація на під-
приємстві двох відділів 
(експортного та імпорт-
ного) у відділ зовніш-
ньоекономічної діяль-
ності (ЗЕД)

— штатний розпис працівників відділу ЗЕД;
— наказ про реорганізацію експортного та імпортного відділів у від-
діл зовнішньоекономічної діяльності;

— посадові інструкції для працівників відділу ЗЕД;
— наказ про скорочення працівників, які не відповідають вимогам;
— наказ про залучення у відділ ЗЕД висококваліфікованих спе-
ціалістів у галузі ЗЕД 
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.5

Åëåìåíòè êîíêðåòíèõ 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó, ùî óòâîðþþòüñÿ â ðåçóëüòàò³ ðåàë³çàö³¿ 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó

5. Стимулювання основ-
них робітників підпри-
ємства

— положення з преміювання основних робітників;
— фонд оплати праці основних робітників;
— наказ про впровадження відрядної системи оплати праці для 
основних робітників 

6. Розроблення відділом 
праці та заробітної пла-
ти системи стимулю-
вання інженерно-тех-
нічного персоналу 
(ІТП)

— фонд оплати праці;
— положення з преміювання;
— наказ на персональне нагородження працівників за високі 
результати праці 

7. Контролювання дирек-
тором результатів робо-
ти своїх заступників

— наказ про підготовку річних звітів щодо результатів роботи 
підрозділів організації;

— програма атестації заступників директора 

8. Усунення недоліків та 
відхилень, які виявлені 
відділом технічного 
контролю організації в 
процесі контролювання

— наказ про усунення недоліків у технології виробництва;
— наказ щодо внесення змін в організацію трудових процесів з 
метою підвищення їх ефективності 

Усі методи менеджменту формуються керуючою системою підприємства як 
орієнтири для діяльності керованої системи. Методи менеджменту зазвичай фігу-
рують у документальній формі, хоча можуть фігурувати і у вигляді усних вказівок. 
Слід зауважити, що всі методи менеджменту для забезпечення їхнього впливу на 
підлеглих повинні набути певного правового оформлення (мають бути ухвалени-
ми, затвердженими, підписаними, зареєстрованими, вибраними з переліку альтер-
натив), у такий спосіб перетворившись на управлінські рішення.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Які терміни та поняття відповідають нижченаведеним трактуванням?
1.1. .................. їхній вплив здійснюється шляхом створення умов праці, за-
безпечення відпочинку, організації побуту, медичного обслуговування, 
охорони праці тощо.

1.2. .................. використовуються з метою підвищення активності працівни-
ків та створення відповідних соціально-психологічних умов для їх трудової 
діяльності. 

1.3. .................. впливають на працівників через документи, які визначають 
технологію здійснення виробничо-господарських процесів. 

1.4. .................. — це способи і прийоми впливу керуючої системи на керо-
вану на різних рівнях і ланках управління (підприємство, підрозділ, служ-
ба тощо), а в прикладному аспекті — це сукупність способів і прийомів 
впливу на колектив працівників та окремих виконавців з метою досягнен-
ня місії організації та її цілей. 

1.5. ................ враховують майнові та фінансові інтереси працівників і вклю-
чають різноманітні економічні стимули.

1.6. ............... націлені на впорядкування функцій, обов’язків і прав праців-
ників, регламентацію та нормування їх діяльності (штатні розписи, регла-
менти діяльності, положення про виконавців, договори, накази, розпоря-
дження, догани тощо).

1.7. .................. спрямовані на підвищення соціально-господарської актив-
ності та включають етичні норми, моральні стимули, методи встановлен-
ня дружніх взаємовідносин між керівником і підлеглими тощо.
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1.8. .................. — це розпис потреб та ресурсів на певний період, пов’язаний 
з функціонуванням певного об’єкта, реалізацією проекту, виробництвом 
продукції (товарів, робіт, послуг), що формується на засадах багатоваріан-
тного аналізу з метою пошуку найоптимальнішого шляху досягнення вста-
новлених цілей організації.

1.9. ................. — це активні методи, завдяки яким відбувається вплив на 
діяльність організації в цілому та на її окремих працівників.

1.10. ................. впливають через нагородження орденами, медалями, грамо-
тами, присвоєння звань тощо.

2. Які твердження відповідають певним категоріям менеджменту, наведеним у 
табл. 8.6?

Òàáëèöÿ 8.6. Категорії та їх трактування

Êàòåãîð³¿ Òâåðäæåííÿ

2.1. Бюджет а) це способи і прийоми впливу керуючої системи на керовану на різних 
рівнях і ланках управління

2.2. Методи 
морального 
впливу

б) це розпис потреб та ресурсів на певний період, пов’язаний з функціону-
ванням певного об’єкта, реалізацією проекту, виробництвом продукції (то-
варів, робіт, послуг), що формується на засадах багатоваріантного аналізу 
з метою пошуку найоптимальнішого шляху досягнення встановлених цілей 
організації

2.3. Методи 
матеріального 
впливу

в) націлені на впорядкування функцій, обов’язків і прав працівників, регла-
ментацію та нормування їх діяльності

2.4. Методи 
прямого впливу

г) спрямовані на підвищення соціально-господарської активності та включа-
ють етичні норми, моральні стимули, методи встановлення добрих взає-
мовідносин між керівником і підлеглими тощо

2.5. Методи 
непрямого 
впливу

´) враховують майнові та фінансові інтереси працівників і включають різно-
манітні економічні стимули

2.6. Методи 
владного 
впливу

д) створюють умови для впливу менеджменту на керовану систему (методи 
підбору колективу за різними ознаками, методи формування психологічно-
го клімату в колективі тощо)

2.7. Методи 
менеджменту 

е) калькуляції, кошториси, ціни, бюджет, матеріальні стимули

3.8. Кількісні 
методи 

є) безпосередньо впливають на керовану систему

3. У чому полягає механізм формування методів менеджменту?
4. Як пов’язані між собою функції та методи менеджменту?
5. Чи можуть методи менеджменту виконуватися через функції менеджменту?
6. Які основні завдання методів менеджменту?
7. Як взаємопов’язані функції і методи менеджменту?
8. Яке місце методи менеджменту посідають у процесі менеджменту?
9. Як методи менеджменту пов’язані з управлінськими рішеннями?

10. У якій підсистемі організації (керуючій чи керованій) відбувається форму-
вання методів менеджменту?

11. За якими ознаками класифікують методи менеджменту? 
12. За якою ознакою класифікація методів менеджменту має найбільш приклад-

не значення?
13. Які методи менеджменту зараховують до методів прямого впливу?
14. Яким є механізм впливу на підлеглих на засадах методів непрямого впливу?
15. У чому полягає сутність методів матеріального впливу?
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16. За яких обставин і стосовно яких працівників на підприємстві слід викори-
стовувати методи владного впливу?

17. Які відмінності між кількісними та якісними методами менеджменту?
18. У чому полягає призначення економічних методів менеджменту?
19. Які ви знаєте різновиди економічних методів менеджменту?
20. Які види економічних планів розрізняють у системі методів менеджменту?
21. Які функції виконує бюджет як економічний метод менеджменту?
22. За якими ознаками класифікують бюджети підприємства?
23. Які бюджети належать до основних, допоміжних та спеціальних?
24. Для яких цілей на підприємствах формуються бізнес-плани?
25. Які є основні розділи типового інвестиційного бізнес-плану, визначеного 

законодавчо?
26. Яке основне призначення матеріальних стимулів?
27. Що ми зараховуємо до прямих і непрямих матеріальних стимулів?
28. У чому полягають індивідуальні та групові матеріальні стимули?
29. Яку роль виконують технологічні методи менеджменту?
30. Які приклади технологічних документів ви можете навести?
31. Які приклади конструкторських документів ви можете назвати?
32. У чому полягає сутність соціально-психологічних методів менеджменту?
33. Які моральні стимули ви можете назвати в межах методів менеджменту?
34. Чим відрізняються індивідуальні та колективні моральні стимули?
35. Які цілі виконують соціальні плани?
36. З якою метою на підприємствах добираються колективи за певними соціаль-

ними ознаками?
37. У чому полягає сутність та особлива роль адміністративних методів менедж-

менту?
38. Яке призначення організаційних способів впливу?
39. У чому полягає сутність розпорядчих способів впливу?
40. За яких умов доцільно застосовувати дисциплінарні способи впливу?
41. У якій формі переважно фігурують методи менеджменту?
42. Чи всі документи можна вважати методами менеджменту?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Що з наведеного нижче належить до економічних методів менеджменту?
à) ïëàíóâàííÿ;
á) ìàòåð³àëüí³ ñòèìóëè;
â) ñòàòóò ï³äïðèºìñòâà;
ã) ³íñòðóêö³¿ ç åêñïëóàòàö³¿ îáëàäíàííÿ.

2. Як можна трактувати методи менеджменту?
à) ä³ÿëüí³ñòü, ïîâ’ÿçàíà ç âèãîòîâëåííÿì íîâî¿ ïðîäóêö³¿;
á) ìîòèâóâàííÿ ïðàö³âíèê³â äî ðîáîòè;
â) ñïîñîáè òà ïðèéîìè âïëèâó íà áðèãàäó ìîíòàæíèê³â;
ã) ïîáóäîâà îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ.

3. Що таке бюджет?
à) ìåòîä ìåíåäæìåíòó;
á) îäèí ç åòàï³â ïðîöåñó ïîòî÷íîãî ïëàíóâàííÿ;
â) êîíêðåòíà ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
ã) ð³çíîâèä âèòðàò.

4. Що з нижченаведеного переліку належить до адміністративних методів ме-
неджменту?

à) ïðàâèëà;
á) òàêòè÷í³ ïëàíè;
â) ìîðàëüí³ ñòèìóëè;
ã) ïîòî÷í³ ïëàíè.
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5. Що з нижче наведеного зараховують до технологічних методів менеджменту?
à) ïëàò³æíèé êàëåíäàð;
á) ïëàí ðîáîòè ïðàö³âíèê³â â³ää³ëó ïðàö³ òà çàðîá³òíî¿ ïëàòè;
â) áþäæåò;
ã) åñê³çè âèðîá³â òà êðåñëåííÿ.

6. Які різновиди бюджетів розрізняють за сферами діяльності?
à) ïîåëåìåíòíèé òà ïîñòàòåéíèé áþäæåòè;
á) çáàëàíñîâàíèé, äåô³öèòíèé òà ïðîô³öèòíèé áþäæåòè;
â) îïåðàö³éíèé, ô³íàíñîâèé òà ³íâåñòèö³éíèé áþäæåòè;
ã) áþäæåòè ïîòî÷íèõ òà êàï³òàëüíèõ âèäàòê³â.

7. Які методи менеджменту відіграють потрійну роль: мають власні способи 
впливу, узаконюють вплив інших методів менеджменту, є засобом оптимізації 
управлінських рішень?

à) åêîíîì³÷í³;
á) ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³;
â) òåõíîëîã³÷í³;
ã) àäì³í³ñòðàòèâí³.

8. Які методи менеджменту з’являться в результаті реалізації конкретної фун-
кції менеджменту — управління відділом збуту?

à) ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ äëÿ ïðàö³âíèê³â â³ää³ëó çáóòó;
á) ïîëîæåííÿ ïðî â³äðÿäíó ôîðìó îïëàòè ïðàö³ äëÿ òîêàð³â;
â) ïðîãðàìà çàõîä³â äëÿ ñòèìóëþâàííÿ ðîá³òíèê³â;
ã) òåõíîëîã³÷íèé ïðîöåñ âèãîòîâëåííÿ âóçë³â.

9. Методами менеджменту є:
à) ïîâíîâàæåííÿ;
á) ïðîöåñ ïîñòà÷àííÿ ñèðîâèíè;
â) ïîëîæåííÿ ïðî ïðåì³þâàííÿ;
ã) á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ.

10. Які методи менеджменту належать до економічних?
à) ìîòèâóâàííÿ;
á) ïëàí ä³ÿëüíîñò³ ãàëüâàí³÷íîãî öåõó;
â) ìàðêåòèíãîâå äîñë³äæåííÿ ðèíêó;
ã) ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿.

11. Що можна включити до матеріальних стимулів?
à) ñèñòåìó ðåãðåñèâíî¿ êîì³ñ³éíî¿ âèíàãîðîäè;
á) ïîäÿêó;
â) ãðàìîòó;
ã) äîãàíó.

12. Що з нижче наведеного переліку належить до технологічних методів менедж-
менту?

à) ïîäàòêîâèé ïëàí;
á) êðåñëåííÿ äåòàëåé;
â) êîì³ñ³éíà çàðîá³òíà ïëàòà;
ã) äîïëàòè òà íàäáàâêè.

13. Які з нижче наведених документів належать до економічних планів?
à) òåõíîëîã³÷íà êàðòà; 
á) ñîö³àëüíèé ïëàí;
â) êàñîâèé ïëàí;
ã) ðåæèì ðîáîòè.

14. Які з нижче наведених документів належать до адміністративних методів 
менеджменту?

à) ïîëîæåííÿ ïðî ä³ÿëüí³ñòü ô³ë³¿;
á) ïîäàòêîâèé ïëàí;
â) ïëàí ïîêðàùàííÿ óìîâ ïðàö³;
ã) ãðàô³ê ðóõó òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â.
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15. На які різновиди класифікують методи менеджменту за характером впливу? 
à) ìàòåð³àëüíîãî ³ ìîðàëüíîãî âïëèâó;
á) ïðÿìîãî ³ íåïðÿìîãî âïëèâó;
â) åêîíîì³÷í³, òåõíîëîã³÷í³, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ òà àäì³í³ñòðàòèâí³;
ã) ë³í³éí³ ³ ôóíêö³îíàëüí³.

16. Що з нижче наведеного переліку належить до соціально-психологічних ме-
тодів менеджменту?

à) øòàòíèé ðîçïèñ â³ää³ëó ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïîñòà÷àííÿ;
á) ïðîöåñ íàðàõóâàííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè ïðàö³âíèêàì â³ää³ëó çáóòó;
â) ïðîöåñ ðîçïîä³ëó ïîâíîâàæåíü ì³æ êåð³âíèêàìè òåõí³÷íîãî ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ;
ã) ïëàí ïîêðàùàííÿ óìîâ ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâ³.

17. Що включать до економічних планів у межах методів менеджменту?
à) ïëàí ïîêðàùàííÿ óìîâ ïðàö³;
á) ïëàí êàï³òàëüíîãî áóä³âíèöòâà;
â) ïëàí ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â;
ã) ïëàí êàð’ºðè ïðàö³âíèêà.

18. Які з нижче наведених характеристик притаманні бюджетам?
à) º åëåìåíòîì ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â;
á) º ñêëàäîâîþ òåõíîëîã³÷íèõ êàðò;
â) º ìåòîäàìè ìîòèâóâàííÿ;
ã) º ðîçïèñîì ïîòðåá òà ðåñóðñ³â ó ê³ëüê³ñí³é ôîðì³.

19. Для яких цілей формується бізнес-план?
à) ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³é ä³ÿëüíîñò³;
á) îêðåñëåííÿ ³íâåñòîðó ïåðåâàã â³ä ³íâåñòóâàííÿ éîãî êîøò³â ó ï³äïðèºìñòâî;
â) âèâ÷åííÿ ðèíêó;
ã) àíàë³çóâàííÿ ïàðàìåòð³â ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ.

20. Хто є користувачами бюджетної інформації на підприємстві?
à) çîâí³øí³ ³íâåñòîðè;
á) îñíîâí³ ðîá³òíèêè;
â) äîïîì³æí³ ðîá³òíèêè;
ã) âëàñíèêè òà ìåíåäæåðè.

21. Яким чином методи менеджменту пов’язані із функціями менеджменту?
à) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó âèêîíóþòüñÿ ÷åðåç ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó;
á) ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó âèêîíóþòüñÿ ÷åðåç ìåòîäè ìåíåäæìåíòó;
â) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó º ðåçóëüòàòîì ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó;
ã) ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó º ðåçóëüòàòîì âèêîíàííÿ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó.

22. Як методи менеджменту пов’язані з управлінськими рішеннями?
à) óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïîâ’ÿçàí³ ³ç ôóíêö³ÿìè, à íå ìåòîäàìè ìåíåäæìåíòó;
á) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó òðàíñôîðìóþòüñÿ â óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ç ìåòîþ 

çàáåçïå÷åííÿ âïëèâó êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè íà êåðîâàíó;
â) óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ º ð³çíîâèäîì ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó;
ã) ìåòîäè ìåíåäæìåíòó º ð³çíîâèäîì óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

23. Які з нижче наведених характеристик притаманні адміністративним методам 
менеджменту?

à) º áàçîþ äëÿ ôîðìàë³çàö³¿ åêîíîì³÷íèõ, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ òà òåõíîëî-
ã³÷íèõ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó;

á) ì³ñòÿòü ô³íàíñîâ³ ïëàíè òà áþäæåòè;
â) îõîïëþþòü ìîðàëüí³ ñòèìóëè;
ã) âêëþ÷àþòü ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

24. Яку інформацію містять соціальні плани?
à) ïðî î÷³êóâàí³ äîõîäè ³ âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà;
á) ïðî ñòâîðåííÿ óìîâ ïðàö³ äëÿ îñíîâíèõ ðîá³òíèê³â;
â) ïðî ãðîøîâ³ ïîòîêè ï³äïðèºìñòâà;
ã) ïðî ³íâåñòèö³éí³ ïðîåêòè, ñïðÿìîâàí³ íà îíîâëåííÿ àñîðòèìåíòó ïðîäóêö³¿.



510

25. Як можна трактувати бюджет у системі методів менеджменту?
à) ðîçïèñ ïîòðåá òà ðåñóðñ³â ó ê³ëüê³ñí³é ôîðì³, ùî ôîðìóºòüñÿ íà çàñàäàõ 

áàãàòîâàð³àíòíîãî àíàë³çó äëÿ îáðàíîãî îá’ºêòà ç ìåòîþ ïîøóêó îïòèìàëü-
íîãî øëÿõó äîñÿãíåííÿ âñòàíîâëåíèõ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;

á) êîøòîðèñ;
â) ñèñòåìà àäðåñíèõ çàâäàíü ùîäî âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ â³äïîâ³äíîãî àñîðòè-

ìåíòó;
ã) ïðîãðàìà çàõîä³â ñòîñîâíî ìîäåðí³çàö³¿ îñíîâíèõ ôîíä³â ï³äïðèºìñòâà.

26. Які бюджети на підприємстві належать до основних?
à) áþäæåò äîõîä³â òà âèòðàò;
á) áþäæåò ÍÄÄÊÐ;
â) ïîäàòêîâ³ áþäæåòè;
ã) áþäæåò ìàðêåòèíãîâèõ êîìóí³êàö³é.

27. Якщо у бюджеті ресурсна частина відповідає частині потреб, то він:
à) çáàëàíñîâàíèé;
á) äåô³öèòíèé;
â) ïðîô³öèòíèé;
ã) ïëèííèé.

28. Як називають бюджети, які розробляються на визначений бюджетний період 
та не коригуються протягом періоду виконання?

à) ãíó÷ê³;
á) íåïåðåðâí³;
â) ô³êñîâàí³;
ã) àêòóàë³çîâàí³.

29. Як називають бюджети, які розробляють одночасно для декількох діапазонів 
ділової активності?

à) æîðñòê³;
á) íåïåðåðâí³;
â) ãíó÷ê³;
ã) ïëèíí³.

30. Як називають бюджети, які перманентно коригуються зі зміщенням бюджет-
ного періоду?

à) ñòàá³ëüí³;
á) îïåðàö³éí³;
â) ãíó÷ê³;
ã) íåïåðåðâí³.

31. Хто є основними зовнішніми споживачами бюджетної інформації?
à) âëàñíèêè;
á) êåð³âíèêè;
â) Äåðæàâíà ïîäàòêîâà àäì³í³ñòðàö³ÿ;
ã) çîâí³øí³ ³íâåñòîðè.

32. Які документи зараховують до технологічних?
à) ïëàí ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó;
á) áþäæåòè;
â) òåõíîëîã³÷íó êàðòó;
ã) ïëàí ñòðàõóâàííÿ.

33. Які документи належать до конструкторських?
à) êðåñëåííÿ;
á) á³çíåñ-ïëàí;
â) ãðàìîòà;
ã) äîãàíà.

34. Які способи впливу охоплюють адміністративні методи менеджменту?
à) îðãàí³çàö³éí³;
á) ìàòåð³àëüí³;
â) ìîðàëüí³;
ã) ñîö³àëüí³.
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35. Які способи впливу належать до організаційних?
à) ïðîåêòè íàêàç³â;
á) åñê³çè âèðîá³â;
â) ñòàòóò ï³äïðèºìñòâà;
ã) äîãàíè.

36. Які способи впливу зараховують до розпорядчих?
à) ïëàí êàï³òàëüíîãî áóä³âíèöòâà;
á) âêàç³âêè;
â) ìîðàëüí³ ñòèìóëè;
ã) íîðìè àìîðòèçàö³¿.

37. Які способи впливу включають до дисциплінарних?
à) çàêîíè Óêðà¿íè;
á) ïðàâèëà;
â) çâ³ëüíåííÿ ïðàö³âíèê³â;
ã) âèìîãè.

38. Які з нижченаведених документів належать до способів організаційного рег-
ламентування?

à) ïðîåêòè íàêàç³â òà ðîçïîðÿäæåíü;
á) ìàòåð³àëüí³ ñòÿãíåííÿ;
â) óêàçè Ïðåçèäåíòà Óêðà¿íè;
ã) àêòè.

39. Які з нижченаведених документів належать до способів організаційного інс-
труктування?

à) ïðàâèëà;
á) äîïîâ³äí³ çàïèñêè;
â) ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;
ã) âêàç³âêè.

40. Як із позиції категорій менеджменту можна ідентифікувати підписаний та 
затверджений наказ директора про підвищення заробітної плати на підприємс-
тві?

à) åêîíîì³÷íèé ìåòîä ìåíåäæìåíòó;
á) óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ;
â) ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
ã) àäì³í³ñòðàòèâíèé ìåòîä ìåíåäæìåíòó.

ГЛОСАРІЙ

Á³çíåñ-ïëàí — документ, що містить систему заходів чи програму дій, пов’язаних 
часом і місцем реалізації, узгоджених з метою і ресурсами та спрямованих на от-
римання прибутку на засадах реалізації підприємницького проекту.

Áþäæåò — розпис потреб та ресурсів у кількісній формі (доходів та витрат, 
надходжень та видатків, активів та пасивів), що формується на засадах багато-
варіантного аналізу для обраного об’єкта з метою пошуку оптимального шляху 
досягнення встановлених цілей організації.

Âèíàãîðîäà — те, що людина вважає цінним для себе та прагне отримати за 
витрачені зусилля, виконану роботу, певну поведінку та інше.

Ä³ëîâîäñòâî — процес, пов’язаний зі складанням документів, їх обробленням, 
проходженням, зберіганням.

Äîêóìåíòè — письмове надання інформації про факти, події, явища об’єктивної 
дійсності й розумової діяльності людини.

Äîïëàòè — кошти, що виплачуються понад установлені тарифні ставки, нор-
мативи, ліміти у зв’язку з виникненням особливих умов чи обставин. Доплати 
встановлюються за: роботу у понаднормовий час; суміщення професій (посад); 
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розширення зони обслуговування або збільшення обсягу виконуваних робіт; ви-
конання обов’язків тимчасово відсутнього працівника; роботу у важких та шкід-
ливих умовах праці; роботу в нічний час; перевезення небезпечних вантажів; ро-
боту у вихідні дні; багатозмінний режим роботи; роз’їзний характер праці тощо.

Åêîíîì³÷í³ ïëàíè — документи, у яких відображено основні економічні показ-
ники функціонування підприємства загалом та його окремих сфер, а також захо-
ди, ресурси й економічне обґрунтування доцільності досягнення очікуваних па-
раметрів. 

Ê³ëüê³ñí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — відображають кількісні характеристики різно-
манітних сфер функціонування підприємства (калькуляції, кошториси, ціни, бюд-
жет, матеріальні стимули тощо). 

Êîíñòðóêòîðñüê³ документи — ескізи виробів (деталей, вузлів та ін.), креслення, 
конструкторські карти, будова машин (приладів, комп’ютерів, верстатів, авто-
матів, транспортних засобів) та оснащення (пристроїв, інструментів) тощо. Є різ-
новидом технологічних методів менеджменту.

Ìàòåð³àëüí³ ñòèìóëè — способи впливу, що спонукають поведінку індивідів, 
груп до вирішення конкретних виробничо-господарських завдань згідно з цілями 
організації на засадах надання матеріальних винагород.

Ìåòîäè — способи і прийоми цілеспрямованого впливу суб’єкта на керований 
об’єкт для досягнення установлених цілей.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — способи і прийоми впливу керуючої системи на керо-
вану на різних рівнях і ланках управління (підприємство, підрозділ, служба 
тощо). 

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó àäì³í³ñòðàòèâí³ — способи та прийоми впливу керуючої 
системи організації на керовану, завданням яких є формування організаційно-
розпорядчих засад функціонування організації. До них належить сукупність ор-
ганізаційних, розпорядчих та дисциплінарних способів впливу.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó âëàäíîãî âïëèâó — націлені на впорядкування функцій, 
обов’язків і прав працівників, регламентацію та нормування їх діяльності (штатні 
розписи, регламенти діяльності, положення про виконавців, договори, накази, 
розпорядження, догани тощо).

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó åêîíîì³÷í³ — способи та прийоми впливу керуючої сис-
теми організації на керовану, що обумовлюються різноманітними економічними 
важелями, за допомогою яких досягається взаємне та індивідуальне задоволення 
потреб на всіх рівнях. До економічних методів менеджменту належать економічні 
плани та матеріальні стимули. 

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó ìàòåð³àëüíîãî âïëèâó — враховують майнові та фінансові 
інтереси працівників і включають різноманітні економічні стимули.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó ìîðàëüíîãî âïëèâó — спрямовані на підвищення соціаль-
но-господарської активності та включають етичні норми, моральні стимули, 
методи встановлення добрих взаємовідносин між керівником і підлеглими 
тощо.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó íåïðÿìîãî âïëèâó — створюють умови для впливу на ке-
ровану систему менеджменту (методи підбору колективу за різними ознаками, 
методи формування психологічного клімату в колективі тощо).

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó ïðÿìîãî âïëèâó — безпосередньо впливають на керовану 
систему (накази, розпорядження, вказівки, інструкції, положення, тарифи 
тощо).

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ — способи та прийоми впливу 
керуючої системи організації на керовану систему, які використовують індиві-
дуальну і групову свідомість, психологію, базуються на суспільно значущих мо-
рально-етичних категоріях, цінностях, вихованні та покликані підвищувати тру-
дову активність працівників і створювати відповідні соціально-психологічні 
умови для їх трудової діяльності. До них належать соціальні плани, моральні 
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стимули, методи формування колективів та соціально-психологічного клімату в 
колективі.

Ìåòîäè ìåíåäæìåíòó òåõíîëîã³÷í³ — способи та прийоми впливу керуючої сис-
теми організації на керовану завдяки документам, які визначають технологію здій-
снення виробничо-господарських процесів. До технологічних методів менеджмен-
ту належать технологічні та конструкторські документи.

Ìîðàëüí³ ñòèìóëè — способи впливу, що спонукають поведінку індивідів, груп 
до вирішення конкретних виробничо-господарських завдань згідно з цілями ор-
ганізації на засадах задоволення потреб вищого порядку (у повазі, визнанні, са-
мореалізації, причетності тощо).

Ïðåì³¿ — грошові винагороди за успіхи або заслуги в певній галузі діяльності, 
виконання та перевиконання планових показників, підвищення продуктивності 
праці, зниження собівартості продукції тощо.

Ñîö³àëüí³ ïëàíè — документи, у яких передбачено створення умов праці, за-
безпечення дозвілля, підвищення кваліфікації, організування медичного обслуго-
вування та побуту працівників.

Ñòèìóë — зовнішнє спонукання до формування певної поведінки, досягнення 
конкретних результатів тощо.

Òåõíîëîã³÷í³ äîêóìåíòè — сукупність носіїв інформації, що відображають пере-
лік технологічних операцій, указівки щодо використання конкретного обладнан-
ня та оснащення, обґрунтовану послідовність виконання трудових процесів тощо. 
Є різновидом технологічних методів менеджменту. 

ßê³ñí³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó — відображають якісні, описові характеристики 
різноманітних сфер функціонування підприємства (вказівки, інструкції, моральні 
стимули, методи добору колективу за психофізіологічними факторами тощо).
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ÎÑÂ²ÒÀ 2008—2012 рр.
Національний університет «Львівська політехніка»
Інститут економіки і менеджменту
Спеціальність — менеджмент зовнішньоекономічної діяль-
ності
Освітньо-кваліфікаційний рівень — «Бакалавр»
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Освітньо-кваліфікаційний рівень — «Магістр»
Диплом з відзнакою

ÏÐÎÔÅÑ²ÉÍ² 
ÍÀÂÈ×ÊÈ 
² ÇÍÀÍÍß

Windows, MS Office, Internet — досвідчений користувач
Навики роботи в MD Office

ÑÅÐÒÈÔ²ÊÀÒÈ Сертифікат Всеукраїнської комп’ютерної школи
ÏÓÁË²ÊÀÖ²¯ Тези доповідей — 5

Стаття «Стрес-менеджмент на підприємстві: характеристика 
та способи вирішення із застосуванням коучингу» у віснику 
«Менеджмент та підприємництво в Україні: етапи становлен-
ня і проблеми розвитку» Національного університету «Львівсь-
ка політехніка» 

ÇÍÀÍÍß ÌÎÂ Українська — рідна, російська — вільно, англійська — вільно, 
польська — початковий рівень 

ÍÀÃÎÐÎÄÈ 1-е місце у 1-му турі Всеукраїнської студентської олімпіади 
зі спеціальності «Менеджмент зовнішньоекономічної діяль-
ності» (освітньо-кваліфікаційний рівень «Магістр»)

ÎÑÎÁÈÑÒ² 
ßÊÎÑÒ²

Пунктуальна, уважна, відповідальна

²ÍØÅ Не заміжня 
Захоплення — танці, стрільба з лука, зелений туризм
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Äîäàòîê Á. 

Ïðèêëàä çàÿâè ïðî ïðèéíÿòòÿ íà ðîáîòó

Директору ТзОВ «СТИЛЬ»
п А. Л. Кіту
від Петрик Уляни Федорівни,
Львів, вул. Зелена, 1/1
(тел. дом. 270—44-51,
тел. моб. 067 778 55 44)

ЗАЯВА

Прошу зарахувати мене на роботу на посаду фахівця з експорту.

09.06.2011 р.        Уляна Петрик
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Äîäàòîê Â

Ñòàíäàðòíà ôîðìà òðóäîâîãî êîíòðàêòó 

Òðóäîâèé êîíòðàêò

___. ___. _______ р.                  Місто ____________ 

№______

Організація (назва, наприклад, ТзОВ «СТИЛЬ») в особі директора ________,
                                  (прізвище, ім’я, по батькові)

далі іментується ТзОВ (наприклад, ВАТ, ЗАТ, ПП), і_______________________
                                 (прізвище, ім’я, по батькові)
далі іменується «Працівник», уклали цей контракт про таке:

1. Працівник ______________________________________________________ 
                     (прізвище, ім’я, по батькові)
приймається на роботу ________________________________________________
                     (назва структурного підрозділу)
за професією, посадою ________________________________________________
                     (повна назва професії, посади)
кваліфікацією ________________________________________________________
                    (розряд, кваліфікаційна категорія)

2. Контракт є угодою за основним місцем праці (можливий випадок, що не за 
основним місцем праці).

3. Вид контракту:
— на невизначений термін (безстроковий);
— на визначений термін _______________;
— на час виконання певної роботи ______.

4. Термін дії контракту:
— початок роботи _______________________;
— закінчення роботи ____________________.

5. Термін випробовування______________________.
6. Працівник повинен виконувати такі обов’язки: _______________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________.

7. ТзОВ зобов’язано організувати роботу працівника, створити умови для без-
печного й ефективного виконання ним своїх обов’язків з дотриманням пра-
вил охорони праці та техніки безпеки, своєчасно виплачувати обумовлену 
контрактом заробітну плату.

8. Обов’язки ТзОВ щодо забезпечення умов праці на робочому місці з наведен-
ням достовірних характеристик, компенсацій та пільг працівникові за важкі, 
шкідливі чи небезпечні умови праці.

9. Гарантії про додаткові заходи щодо захисту трудових прав.
10. Особливості режиму робочого часу (наприклад, неповний робочий день, 

тиждень, ненормований робочий час, погодинна робота тощо).
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11. Працівникові встановлюється (форма оплати праці, надбавки, доплати, пре-
мії) (вказуються розміри та характер).

12. Працівникові встановлюється щорічна відпустка тривалістю:
— основна_________________ робочих днів.
— додаткова________________робочих днів.

13. Інші умови контракту, пов’язані зі специфікою виконуваних робіт________
_______________________________________________________________.

14. Юридичні адреси та підписи сторін:

ÒçÎÂ Ïðàö³âíèê

Адреса

Паспортні дані

Ідентифікаційний код

Посада, підпис, ініціали Телефон

М. П. Посада, підпис, ініціали, прізвище
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Äîäàòîê Ã

Ïðèêëàä çàïèñó â òðóäîâ³é êíèæö³

¹ 
çàïè-

ñó

Äàòà Â³äîìîñò³ ïðî ïðèéíÿòòÿ íà ðîáîòó, 
ïðî ïåðåâåäåííÿ íà ³íøó ðîáîòó ³ 

ïðî çâ³ëüíåííÿ (ç óêàç³âêîþ ïðè÷èí 
³ ïîñèëàííÿìè íà çàêîíîäàâñòâî)

Íà ï³äñòàâ³ 
÷îãî âíåñåíî 
çàïèñ (äîêó-
ìåíò, éîãî 

íîìåð òà äàòà)

×èñëî Ì³ñÿ-
öü

Ð³ê

1 07 09 2003 ТзОВ «СТИЛЬ». Зарахований на 
посаду фахівця з експорту

Наказ № 12 
від 

05.09.2003 р.

2 09 06 2004 Переведений на посаду начальни-
ка відділу зовнішньоекономічної 
діяльності

Наказ № 65
від 

05.06.2004 р.

3 09 10 2011 Звільнений за власним бажанням 
(стаття ___ Кодексу законів про 
працю)

Наказ 
№ 79 від 

08.10.2011 р.

Äîäàòîê Ä

Ïðèêëàä íàêàçó ïðî ïðèéíÿòòÿ íà ðîáîòó

ТзОВ «СТИЛЬ»

НАКАЗ

05.02.2009 р.           № 41

У зв’язку з формуванням штату працівників відділу зовнішньоекономічної 
діяльності

НАКАЗУЮ:

1. Зарахувати на посаду фахівця з експорту Ковалишина Тараса Романо вича.
2. Начальнику відділу ЗЕД розробити спільно з юристом посадову інструкцію 
для посади фахівця з експорту.

3. Начальнику відділу праці та заробітної плати розробити положення про оп-
лату праці фахівців з експорту.

4. Контроль за виконанням наказу доручити заступнику директора із зовніш-
ньоекономічної діяльності.

Директор ТзОВ «СТИЛЬ» ___________________________________А. Л. Кіт
           (підпис)
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Äîäàòîê Å

Ïðèêëàä ïîñàäîâî¿ ³íñòðóêö³¿

ПОСАДОВА ІНСТРУКЦІЯ НАЧАЛЬНИКА ВІДДІЛУ 
ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

ТзОВ «СТИЛЬ»

ТзОВ «СТИЛЬ» ЗАТВЕРДЖУЮ

ПОСАДОВА ІНСТРУКЦІЯ НАЧАЛЬНИКА 
ВІДДІЛУ ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ

«_____» ______________________ р. №_____
Директор підприємства_________А. Л. Кіт
«______» ________________________р.

². ÇÀÃÀËÜÍ² ÏÎËÎÆÅÍÍß

1. Начальник відділу зовнішньоекономічної діяльності належить до категорії 
керівників.

2. Призначення на посаду начальника відділу зовнішньоекономічної діяльності 
та звільнення з неї здійснюється наказом директора підприємства з дотри-
манням вимог Кодексу законів України про працю.

3. Начальник відділу зовнішньоекономічної діяльності (надалі відділу ЗЕД) під-
порядковується безпосередньо директору.

²². ÇÀÂÄÀÍÍß ÒÀ ÎÁÎÂ’ßÇÊÈ

Начальник відділу ЗЕД:
1. Організовує комплексне вивчення й аналізування зарубіжних ринків, перс-
пектив їх розвитку з метою одержання інформації щодо співвідношення 
попиту і пропозиції, рівня цін на продукцію, можливих замовлень, розвитку 
діяльності підприємств-конкурентів, стратегії і тактики їх діяльності, реакції 
на появу нової продукції, розширення та оновлення асортименту.

2. Здійснює розроблення коротко-, середньо- та довготермінової стратегії мар-
кетингової діяльності, що стосується зовнішньоекономічної сфери.

3. Організовує дослідження факторів, що визначають структуру і динаміку спо-
живчого попиту на іноземну продукцію, ринкової кон’юнктури.

4. Розробляє рекомендації щодо вдосконалення асортименту продукції від-
повідно до потреб споживачів.

5. Визначає стратегію і тактику збуту та постачання продукції.
6. Організовує роботи з аналізування ефективності використання каналів збуту, 
форм і методів реалізації продукції на зовнішніх ринках, послуг посередників.

7. Бере участь в організації виставок, ярмарок, рекламуванні продукції та під-
приємства на зовнішньому та внутрішньому ринках.

8. Бере участь у внесенні відповідних коректив до діяльності підприємства при 
зміні зовнішнього середовища в зовнішньоекономічній сфері чи зіткненні з 
певними проблемами у ЗЕД.

9. Здійснює організацію збуту та постачання продукції у зовнішньоекономічній 
сфері згідно з плановими завданнями та укладеними договорами, вчасного 
її відвантаження та постачання в установлених обсягах.

10. Забезпечує участь відділу у підготовці проектів перспективних і річних планів 
реалізації та постачання на/із зовнішніх ринків, виконання робіт щодо вив-
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чення попиту на продукцію на іноземних та внутрішньому ринках, одержан-
ня замовлень, узгодження умов і укладання договорів на її постачання, 
розрахункових нормативів запасів готової продукції, планування її постачан-
ня споживачам.

11. Вживає заходів щодо виконання плану реалізації продукції на іноземних 
ринках та плану постачання іноземної продукції.

12. Забезпечує контролювання за виконанням зобов’язань у ЗЕД у встановлені 
терміни, за обсягами, номенклатурою, комплектністю та якістю продукції, 
що призначена на іноземні ринки чи надходить з іноземних ринків.

13. Організовує раціональне зберігання та приймання продукції на склади, під-
готовку до відправлення іноземним споживачам, визначення потреби у 
транспортних засобах, механізованих навантажувальних засобах, тарі та ро-
бочій силі для відвантаження, пакування та складування продукції.

14. Здійснює розроблення й упровадження стандартів підприємства щодо ор-
ганізації зберігання, збуту та транспортування продукції на експорт чи ім-
портного постачання, а також заходів щодо вдосконалення роботи зі збуту 
на іноземні ринки, постачання з іноземних ринків, скорочення транспорт-
них витрат, зниження понаднормативних залишків на складах.

15. Вживає заходів щодо своєчасного надходження коштів за реалізовану про-
дукцію за кордон та за своєчасну оплату продукції, яка імпортована.

16. Бере участь у розгляді претензій споживачів, які надходять на підприємство, 
у підготовці відповідей на заявлені позови, а також претензій споживачам 
чи постачальникам за порушення ними умов договорів.

17. Забезпечує управлінський облік виконання замовлень і договорів, відванта-
ження, постачання та залишків продукції, своєчасне оформлення докумен-
тації зі збуту та постачання.

18. Забезпечує митне оформлення продукції, що експортується чи імпортується 
з відповідним документальним супроводом.

19. Забезпечує отримання всіх необхідних ліцензій, дозволів, сертифікатів по-
ходження та якості, фітосанітарних та ветеринарних сертифікатів на продук-
цію, що експортується.

20. Керує працівниками відділу зовнішньоекономічної діяльності у межах реалі-
зації вищенаведених завдань.

²²². ÏÐÀÂÀ

Начальник відділу ЗЕД має право:
1. Ознайомлюватися з проектами рішень керівництва підприємства, що стосу-
ються діяльності відділу ЗЕД.

2. Вносити на розгляд керівництва пропозиції щодо покращення діяльності 
роботи відділу ЗЕД.

3. Вимагати та отримувати від керівників структурних підрозділів підприємства 
та фахівців інформацію та документи, необхідні для виконання своїх поса-
дових обов’язків.

4. Вносити на розгляд директора підприємства подання про призначення, пере-
ведення та звільнення працівників відділу, пропозиції про їх заохочення чи 
накладання на них стягнень.

5. Вимагати від директора підприємства та інших керівників сприяння у вико-
нанні обов’язків і реалізації прав, що передбачені цією посадовою інструк-
цією.

6. У межах своєї компетенції підписувати та візувати документи.
7. Здійснювати взаємодію з керівниками всіх структурних підрозділів підпри-
ємства.
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IV. Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ

Начальник відділу ЗЕД несе відповідальність:
1. За неналежне виконання або невиконання своїх посадових обов’язків, що 
передбачені цією Посадовою інструкцією, — в межах, визначених чинним 
законодавством про працю.

2. За правопорушення, скоєні в процесі здійснення своєї діяльності, — в межах, 
визначених діючим адміністративним, кримінальним та цивільним законо-
давством.

3. За завдання матеріальної шкоди — в межах, визначених чинним цивільним 
законодавством та законодавством про працю України.

V. ÍÀ×ÀËÜÍÈÊ Â²ÄÄ²ËÓ ÇÅÄ ÏÎÂÈÍÅÍ ÇÍÀÒÈ:

1. Постанови, розпорядження, накази, методичні, нормативні та інші правові 
акти з організації зовнішньоекономічної діяльності підприємства.

2. Теорію і практику маркетингу, методи досліджень та аналіз у галузі марке-
тингу (збутова, постачальницька, рекламна, цінова та інша політика), особ-
ливості здійснення міжнародного маркетингу.

3. Методи прогнозування попиту, формування конкурентоспроможного асор-
тименту, визначення оптимальних обсягів збуту та постачання, порядок ці-
ноутворення, розроблення цінових стратегій.

4. Способи і методи рекламування іноземної продукції та продукції підприєм-
ства на зарубіжних ринках.

5. Методи і порядок розроблення перспективних, поточних та оперативних 
планів у сфері ЗЕД, включаючи плани-графіки здійснення зовнішньоеконо-
мічних операцій.

6. Прейскуранти цін на продукцію.
7. Економіку підприємства.
8. Методи і порядок розроблення нормативів запасів продукції.
9. Порядок визначення загального обсягу імпортного постачання, потреби у 
вантажних та транспортних засобах.

10. Методи вивчення попиту на продукцію підприємства на іноземних ринках 
та на іноземну продукцію на вітчизяних ринках.

11. Умови постачання, зберігання та транспортування продукції, правила офор-
млення матеріалів для укладання договорів на постачання, документації зі 
збуту.

12. Порядок підготовки претензій до іноземних постачальників і відповідей на 
претензії, що надходять від іноземних постачальників чи споживачів.

13. Теоретичні та прикладні засади управління ЗЕД.
14. Вітчизняне та зарубіжне митне законодавство.
15. Правила поставки ІNCOTERMS 2010.
16. Етику ділового спілкування та ведення переговорів з іноземними контраген-

тами.
17. Трудове законодавство.
18. Основи менеджменту.
19. Теорію та практику планування, організування, контролювання (у тому чис-

лі облік та аналіз) зовнішньоекономічних операцій.
20. Порядок визначення ефективності експорту та імпорту.

VI. ÊÂÀË²Ô²ÊÀÖ²ÉÍ² ÂÈÌÎÃÈ

На посаду начальника відділу ЗЕД призначається особа, яка має:
1. Повну вищу освіту за профільною спеціальністю «Менеджмент зовнішньо-
економічної діяльності» (освітньо-кваліфікаційні рівні «магістр» або «спе-
ціаліст»).
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2. Стаж у сфері менеджменту ЗЕД — не менше 2 років.
3. Навички роботи з комп’ютером та спеціалізованими програмними продук-
тами (MS Office).

4. Знання та комунікаційні навички з іноземних мов (англійської, польської, 
російської).

VII. ÂÇÀªÌÎÂ²ÄÍÎÑÈÍÈ ÇÀ ÏÎÑÀÄÎÞ

1. За відсутності начальника відділу ЗЕД його обов’язки виконує заступник (за 
відсутності такого — особа, призначена в установленому порядку), який 
набуває відповідних прав та несе відповідальність за належне виконання 
покладених на нього обов’язків.

2. Для виконання обов’язків та реалізації прав начальник відділу ЗЕД взаємодіє 
з усіма керівними особами підприємства, фахівцями та іншими працівника-
ми у питаннях, визначених напрямками співпраці для забезпечення ефек-
тивної діяльності підприємства.

КЕРІВНИК ПІДПРИЄМСТВА  ________________________________
(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

УЗГОДЖЕНО:
ЮРИСТ  ________________________________

(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

«_______» _____________ р.

З ІНСТРУКЦІЄЮ ОЗНАЙОМЛЕНИЙ  ________________________________
(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

«_______» _____________ р.
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Äîäàòîê ª

Ïðèêëàä ïîëîæåííÿ ïðî îïëàòó ïðàö³

ÏÎËÎÆÅÍÍß ÏÐÎ ÎÏËÀÒÓ ÏÐÀÖ² ÔÀÕ²ÂÖ²Â Ç ÅÊÑÏÎÐÒÓ 

ТзОВ «СТИЛЬ» ЗАТВЕРДЖУЮ

ПОЛОЖЕННЯ ПРО ОПЛАТУ ПРАЦІ 
ФАХІВЦІВ З ЕКСПОРТУ

«_____» _____________________ р. № _____ Директор підприємства __________ А. Л. Кіт
«______» ________________________р.

². ÇÀÃÀËÜÍ² ÏÎËÎÆÅÍÍß

Це положення визначає порядок, умови та особливості оплати праці праців-
ників відділу зовнішньоекономічної діяльності — ФАХІВЦІВ З ЕКСПОРТУ — на 
засадах визначення форм та систем оплати праці, характеру та розмірів премій, 
доплат і надбавок, розмірів заробітної плати.

²². ÓÌÎÂÈ ÎÏËÀÒÈ ÏÐÀÖ² ÏÐÀÖ²ÂÍÈÊ²Â Â²ÄÄ²ËÓ ÇÅÄ

1. Заробітна плата фахівців з експорту формується на засадах комісійної про-
гресивної форми оплати праці та складається з двох частин:

— мінімального місячного тарифного заробітку — 1250 грн на місяць;
— комісійної частини, яка формується на засадах нормативної прогресивної 

комісійної ставки, що безпосередньо залежить від обсягу укладених експорт-
них контрактів у розрізі обсягу коштів, що надійшли на розрахунковий ра-
хунок підприємства від реалізації продукції за кордон. Така система комісій-
ної форми оплати праці стимулює не лише укладання експортних 
контрактів та нарощування обсягів експортних поставок, але й удосконалює 
систему контролювання за умовами виконання експортних контрактів та 
забезпечує формування оборотного капіталу підприємства. Схема нарахуван-
ня комісійної частини заробітної плати за прогресивними комісійними став-
ками залежно від суми коштів, що надійшли на розрахунковий рахунок за 
експортними поставками, наведена у табл. 1.

Òàáëèöÿ 1. Схема розрахунку комісійної частини заробітної плати фахівців з експорту за 
прогресивними комісійними ставками

Îáñÿãè êîøò³â, ùî íàä³éøëè íà ðîçðàõóíêîâèé 
ðàõóíîê ï³äïðèºìñòâà â ìåæàõ åêñïîðòíèõ äîãîâîð³â 

çà åêñïîðòí³ ïîñòàâêè, òèñ. ãðí

Âàð³àíòè êîì³ñ³éíèõ íîðìà-
òèâíèõ ñòàâîê, %

1—10 000 2

10 001—15 000 2,5

15 001—20 000 3

20 001—30 000 3,5

Понад 30 000 4



²²². ÏÎÐßÄÎÊ ÎÏËÀÒÈ ÏÐÀÖ² ÔÀÕ²ÂÖ²Â Ç ÅÊÑÏÎÐÒÓ

1. Зароблена працівниками заробітна плата у поточному робочому місяці, вста-
новлена у вигляді мінімального місячного тарифного заробітку, виплачується від-
повідно до вимог чинного законодавства.

2. Заробіток за комісійними прогресивними ставками виплачується у момент 
документального підтвердження виконання умов отримання комісійних виплат за 
відповідними ставками.

3. Спеціалістам з експорту допускається здійснення компенсаційних виплат, 
пов’язаних із відшкодуванням власних витрат, що безпосередньо стосуються функ-
ціональних обов’язків та мають відповідне документальне підтвердження.

4. Оплата чергових щорічних відпусток працівників здійснюється на загальних 
підставах.

КЕРІВНИК ПІДПРИЄМСТВА  ________________________________
(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

УЗГОДЖЕНО:
ЮРИСТ  ________________________________

(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

«_______» _____________ р.

З ІНСТРУКЦІЄЮ ОЗНАЙОМЛЕНИЙ  ________________________________
(підпис) (прізвище, ім’я, по батькові)

«_______» _____________ р.
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Ðîçä³ë 9

²ÍÔÎÐÌÀÖ²ß ² ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²¯ Â ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ²

9.1. Інформація, її види та роль у менеджменті. Вимоги, які висуваються до ін-
формації. Класифікація інформації.

9.2. Засоби формалізованого опису та технології оброблення інформації.
9.3. Організаційно-економічні засади створення та функціонування інформацій-

них систем.
9.4. Типологія інформаційних систем.
9.5. Управління інформаційними системами в організації.
9.6. Сутність та роль комунікації в управлінні підприємством.
9.7. Модель комунікаційного процесу.
9.8. Види комунікацій у системі менеджменту підприємства.

9.8.1. Характеристика комунікаційних мереж.
9.8.2. Невербальні засоби комунікації.

9.9. Комунікаційні бар’єри (перешкоди) на шляху ефективних комунікацій та їх 
подолання.

Запитання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: агрегат даних, база даних, властивості інформації в управлінні, 
запис, інформація, інформаційна база, інформаційне забезпечення, інформацій-
ний потік, інформаційні системи, інформаційне суспільство, ергономічне забезпе-
чення, канали передання, кодування інформації, масив даних, математичне забез-
печення, поле, показник, правове забезпечення, програмне забезпечення, реквізит 
(елемент, атрибут, ознака), символ, технічне забезпечення, управлінська інформа-
ція, файл, аудіальне сприйняття комунікації, вербальна і невербальна комунікація, 
висхідна і низхідна комунікація, комунікаційна мережа, комунікаційний процес, 
декодування повідомлення, організаційні і міжособистісні комунікації, комуні-
кативне спілкування, оптико-кінетична комунікація, просторово-часова система 
знаків, паралінгвістична та екстралінгвістична система мовлення, тактильна сис-
тема, технологія комунікацій.

Стрімкий розвиток інформаційно-телекомунікаційних технологій став визна-
чальним чинником розвитку сучасного суспільства, яке отримало назву ³íôîðìà-
ö³éíîãî або ãëîáàëüíîãî ³íôîðìàö³éíîãî ñóñï³ëüñòâà. Воно ще не сформоване по-
вністю, а всі ми є учасниками процесу розвитку глобального інформаційного 
суспільства.

Особливістю становлення інформаційного суспільства в Україні є перехід від 
тоталітарної до демократичної політичної системи. У перехідний період має місце 
невизначеність, суперечливість, динамічність інформаційних процесів. Сьогодні 
державні органи влади на всіх рівнях (Адміністрація Президента, Кабінет Міністрів, 
Верховна Рада та інші центральні органи), а також місцеві органи виконавчої 
влади та самоврядування мають свої сторінки в Інтернеті. Це сприяє розвитку 
діалогу держави з громадянами, підвищенню їх політичної активності, вдоскона-
ленню демократичних процедур прийняття рішень. Базові показники інформацій-
ного суспільства диктуватимуть і нову політичну реальність. Основним онлайно-
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вим блоком у цій сфері є право кожного отримувати інформацію про діяльність 
влади в реальному часі. 

Отже, ³íôîðìàö³éíå ñóñï³ëüñòâî — це суспільство з високим рівнем розвитку 
інформаційних та комунікаційних технологій, які використовуються в усіх сферах 
життя суспільства. При цьому умовою добробуту людини і держави стають мож-
ливість безперешкодного доступу до інформації і вміння її використовувати біль-
шістю громадян.

9.1. ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ß, ¯¯ ÂÈÄÈ ÒÀ ÐÎËÜ Ó ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ². ÂÈÌÎÃÈ, 
ßÊ² ÂÈÑÓÂÀÞÒÜÑß ÄÎ ²ÍÔÎÐÌÀÖ²¯. ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ²ÍÔÎÐÌÀÖ²¯

До появи і розвитку кібернетики, обчислювальної техніки й інформатики по-
няття «інформація» трактували як відомості, які передаються усним, письмовим 
чи іншим способом, у тому числі за допомогою технічних засобів. Нині, зберіга-
ючи первісний зміст, інформацію трактують як загальнонаукове поняття (спільне 
для всіх наук), що охоплює обмін відомостями між людьми, людиною і автоматом 
(наприклад, ЕОМ), автоматом і автоматом, передавання ознак від клітини до 
клітини, від організму до організму.

²íôîðìàö³ÿ — îñíîâà ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ. Без неї не можна сформулювати цілі 
управління, оцінити ситуацію, визначити проблему, підготувати і прийняти рі-
шення, проконтролювати його виконання.

²íôîðìàö³ÿ (лат. informatio — роз’яснення) — відомості про навколишній світ, 
процеси, які в ньому відбуваються, події, ситуації, явища, які отримують і якими 
обмінюються люди безпосередньо чи за допомогою певних пристроїв.

Óïðàâë³íñüêà ³íôîðìàö³ÿ — це сукупність відомостей про стан і процеси, що 
відбуваються всередині організації та її оточенні, які слугують основою прийнят-
тя управлінських рішень.

Щодо змісту і ролі інформації в управлінні, то її визначають ÿê ïðåäìåò ïðàö³ 
óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â, що є сукупністю даних про стан керованої та керуючої 
системи і зовнішнього середовища.

З погляду теорії інформацію характеризують як повідомлення, яке дає мож-
ливість усунути невизначеність знань у користувача про стан об’єкта, плинність 
подій, розвиток системи. 

Сучасна теорія інформації на основі поняття «статистична ймовірність» трактує 
інформацію, як зменшення невизначеності щодо очікуваних подій.

Американський учений, основоположник кібернетики Норберт Вінер (1894—
1964) стверджував, що інформація — це визначення змісту, одержаного із зовніш-
нього світу в процесі «пристосування до людських відчуттів».

Згідно із Законом України «Про інформацію», інформацією є «будь-які відо-
мості та/або дані, які можуть бути збережені на матеріальних носіях або відобра-
жені в електронному вигляді».

Отже, інформація відображає стан та зміни певної системи. Різноманітність 
станів системи породжує різноманітність інформації.

Поняття «інформація» взаємопов’язане з певною системою, оскільки для її 
одержання та циркуляції необхідний об’єкт, який є джерелом інформації, та за-
цікавлений суб’єкт. Склад інформації залежить від конкретних завдань управлін-
ня. При організації інформаційного забезпечення процесу управління враховують 
властивості інформації.

Âëàñòèâîñò³ ³íôîðìàö³¿ â óïðàâë³íí³ — це її здатність бути засобом відображен-
ня процесів, явищ, а також багаторазовість використання.

У зв’язку з цим виникає необхідність створення систем збирання, оброблення, 
зберігання і передання інформації, її централізованого використання працівника-
ми різних ланок управління.

Інформація, що відображає процеси управління, конкретна та індивідуальна. Вона 
притаманна певному процесу, його виконавцям, технологічному обладнанню.



528

Вимоги до інформації наведено на рис. 9.1.
Òî÷í³ñòü. Згідно з цим критерієм інформація має достовірно відображати про-

цес функціонування системи. Усі її показники повинні мати однозначний зміст, 
який не допускає різних тлумачень. При застосуванні технічних засобів оброблен-
ня інформації форма вираження показників має бути доступною для сприйняття 
відповідними пристроями ЕОМ.

×³òêà ïåð³îäè÷í³ñòü íàäõîäæåííÿ. Це означає, що інформація повинна своє-
часно надходити до споживача (структурного підрозділу, співробітника), до того ж 
раніше, ніж зміниться описувана ситуація, інакше вона втрачає своє значення. 
Для цього терміни циркулювання інформації повинні передбачати час на її об-
роблення, осмислення та прийняття рішення споживачами (користувачами).

Ñâîº÷àñí³ñòü (îïåðàòèâí³ñòü). Вона тісно пов’язана з періодичністю і залежить 
від оброблення даних у керуючій підсистемі. Іноді інформація про стан об’єкта уп-
равління надходить до керуючої підсистеми своєчасно, але затримується в її каналах, 
унаслідок чого управлінський вплив не здійснюється або здійснюється невчасно.

Ïîâíîòà (äîñòàòí³ñòü). За цією вимогою кількість інформації повинна бути 
мінімальною, але достатньою для оцінки ситуації та прийняття рішення на пев-
ному рівні управління.

Êîðèñí³ñòü. Передбачає, що в інформаційному потоці не повинно бути даних, 
показників, не потрібних для вирішення конкретної проблеми або для структурної 
ланки управління.

У зв’язку з цим важливе значення має визначення ñîá³âàðòîñò³ ³íôîðìàö³¿ — 
загальної грошової оцінки затрат живої й уречевленої праці на збирання, оброб-
лення, передавання, зберігання й пошук даних, що використовують у процесі 
менеджменту:

    1 0 0 ,n n m eS t S S t S S   (9.1)

де Sn — собівартість інформації; tn — трудомісткість перетворення інформації, 
людино-годин; S1 — вартість однієї людино-годин, грн; Sm — вартість матеріалів, 

Ðèñ. 9.1. Вимоги, що висуваються до інформації
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витрачених на процеси перетворення інформації, грн; t0 — затрати часу обладнан-
ня (машинний час) на перетворення інформації, маш.-годин; S0 — вартість 1 го-
дини роботи обладнання; Se — вартість енергії, необхідної для роботи обладнання 
у процесах перетворення інформації, грн.

Äîñòóïí³ñòü. Полягає в необхідності подавати інформацію у формі, яка не по-
требує додаткового опрацювання і не утруднює процесу прийняття рішення.

Інформацію, що використовується в управлінні, класифікують за різними озна-
ками. Класифікацію інформації наведено в табл. 9.1.

Òàáëèöÿ 9.1. Класифікація інформації

¹ Îçíàêà 
êëàñèô³êàö³¿ Õàðàêòåðèñòèêà

1 За призначенням — одноцільова, пов’язана з вирішенням однієї конкретної проблеми;
— багатоцільова — використовується при вирішенні кількох найрізно-
манітніших проблем

2 За можливостя-
ми зберігання

— письмова — така, що фіксується і може зберігатися практично безстро-
ково, не перекручуючись;

— усна — така, що не фіксується і використовується у момент отримання. 
Вона також може зберігатися якийсь час, але при цьому поступово 
викривляється і зникає

3 За ступенем 
готовності для 
використання

— первинна інформація, яка є сукупністю отриманих безпосередньо з 
джерел несистематизованих даних, які складаються з безлічі зайвого і 
непотрібного;

— проміжна інформація — складається з відомостей, що пройшли через 
процес попередньої обробки і систематизації, що дозволяє вирішити 
питання про конкретні напрями і засоби їх подальшого застосування;

— кінцева інформація — дає можливість приймати обґрунтовані управ-
лінські рішення

4 За повнотою часткова або комплексна (остання дає всебічно вичерпні відомості 
про об’єкт і можливість безпосередньо приймати будь-які рішення)

5 За ступенем 
надійності

— достовірна;
— ймовірна

6 За обсягами — неповна;
— достатня;
— надлишкова

7 За віком — застаріла;
— своєчасна;
— попереджувальна

8 За способом 
передання і 
розповсюдження

— на паперовому носії;
— на магнітних стрічках;
— на фото- і кіноплівках;
— на дискетах;
— через канали зв’язку, пресу, телебачення, Інтернет

9 За джерелами 
надходження

довідкова — умовно-постійна. До неї належать:;
— директивна, законодавча, правова;
— науково-технічна, що має дані про нові наукові розробки прогресивної 
технології;

— економічна інформація, що включає нормативні дані, дані техніко-
економічного планування, фінансові плани, всі види облікової та звіт-
ної інформації, статистичні дані, дані економічного аналізу;

— знання і досвід, що накопичені людиною, є оперативно-виробничою 
інформацією (змінна інформація)

10 За формою 
відображення

— візуальна (графіки, таблиці, табло тощо);
— аудіо (сприймається на слух завдяки звукозапису);
— аудіовізуальна (поєднує інформацію у формі зображення та звуку)

11 За формою 
подання

— цифрова;
— буквена;
— кодована

12 За напрямом 
руху

— вхідна;
— вихідна
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За функціональним призначенням інформація може бути:
— ïëàíîâà (матеріали різноманітних планів, кошторисів, планових завдань, 
прогнозів, програм);

— íîðìàòèâíî-ïðàâîâà (норми виробітку, нормативи матеріальних і фінансових 
витрат, затрат робочого часу, а також відомості про право, його систему, юри-
дичні факти, правовідносини, правопорядок, правопорушення тощо);

— îáë³êîâà (дані обліку господарських операцій);
— çâ³òíà (дані фінансової і статистичної звітності);
— àäì³í³ñòðàòèâíà (дані про явища і процеси економічної, соціальної, куль-
турної та інших сфер життя, які збираються, використовуються, поширю-
ються і зберігаються державними органами влади та органів місцевого і 
регіонального самоврядування);

— ìàñîâà — це публічно поширювана друкована та аудіовізуальна інформація;
— ³íôîðìàö³ÿ ïðî ä³ÿëüí³ñòü äåðæàâíèõ îðãàí³â âëàäè òà îðãàí³â ì³ñöåâîãî ³ ðåã³î-

íàëüíîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ — офіційна документована інформація, яка ство-
рюється у процесі поточної діяльності законодавчої, виконавчої та судової 
влади, органів місцевого і регіонального самоврядування (законодавчі акти, 
підзаконні нормативні акти тощо);

— ³íôîðìàö³ÿ ïðî îñîáó — сукупність документованих або публічно оголошених 
відомостей про особу (освіта, сімейний стан, релігійна приналежність, адре-
са, дата і місце народження тощо);

— ³íôîðìàö³ÿ äîâ³äêîâî-åíöèêëîïåäè÷íîãî õàðàêòåðó — систематизовані, доку-
ментовані або публічно оголошені відомості про суспільне, державне життя, 
навколишнє природне середовище (матеріали енциклопедій, довідників, 
словників, оголошень, путівників та ін.);

— ñîö³îëîã³÷íà — це документовані або публічно оголошені відомості про став-
лення окремих громадян і соціальних груп до суспільних подій та явищ, 
процесів, фактів (результати соціологічних опитувань, спостережень);

— àñèìåòðè÷íà — це ситуація, коли частина учасників ринку володіє інформа-
цією, якою не володіють інші зацікавлені особи. Саме асиметричність у 
розподілі інформації є серйозною причиною невизначеності в ефективному 
використанні засобів і ресурсів. І така невизначеність постійно зростає. Сьо-
годні ми маємо справу із зовсім новим типом невизначеності, що, можливо, 
існував і раніше, але йому не приділялася увага.

9.2. ÇÀÑÎÁÈ ÔÎÐÌÀË²ÇÎÂÀÍÎÃÎ ÎÏÈÑÓ 
ÒÀ ÒÅÕÍÎËÎÃ²¯ ÎÁÐÎÁËÅÍÍß ²ÍÔÎÐÌÀÖ²¯

Оброблення інформації на ЕОМ потребує структуризації та формалізованого 
опису окремих її сукупностей. З погляду логіки управління та розміщення даних 
на носіях розрізняють логічну та фізичну структуру даних.

Під ëîã³÷íîþ розуміють структуру, яка враховує погляд користувача (управлінця) 
на дані, тобто таку, що будується на логіці управління, а не на його техніці. Як 
правило, вона багаторівнева, і відокремлювати інформаційні одиниці можна як з 
нижчого, так і з вищого рівня. Наприклад, для логічних структур даних характер-
не таке відокремлення елементів даних (у порядку укрупнення): ñèìâîë, ðåêâ³çèò, 
ïîêàçíèê, ìàñèâ, ³íôîðìàö³éíèé ïîò³ê, ³íôîðìàö³éíà áàçà.

Ñèìâîë — це елемент даних, який не має змісту. Це елементарний сигнал ін-
формації (літера, цифра, знак).

Ðåêâ³çèò (åëåìåíò, àòðèáóò, îçíàêà) — це інформаційна сукупність найниж-
чого рангу, яка не підлягає поділу на одиниці інформації. Доцільність відокрем-
лення такої одиниці пояснюється тим, що потрібна однобічна характеристика 
конкретних об’єктів управління або лише кількісна, або лише якісна. Ось чому 
існують реквізити двох видів: реквізити-основи та реквізити-ознаки. Ðåêâ³çèò-
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îçíàêà розкриває якісні властивості об’єкта, а ðåêâ³çèò-îñíîâà — абсолютне або 
відносне його значення. У процесі оброблення інформації вони мають різне зна-
чення: над реквізитами-основами виконуються арифметичні операції, а над рекві-
зитами-ознаками — логічні.

Ïîêàçíèê є структурною одиницею, яка характеризує будь-який конкретний 
об’єкт управління з кількісної та якісної сторін. Саме тому показник має назву, 
яка розкриває його форму і значення. На основі показників складають документи. 
У документі може бути кілька показників. Сукупність інформації, достатньої для 
вироблення судження про конкретний процес (явище, факт), називається ïîâ³äîì-
ëåííÿì. Повідомлення, зафіксоване на матеріальному носії відповідно до правил, 
які існують, та має юридичну силу називається äîêóìåíòîì. Документ має само-
стійне змістове значення і характеризується повним набором реквізитів та показ-
ників.

Ìàñèâ äàíèõ — це набір взаємопов’язаних даних однієї форми (однієї назви) з 
усіма її значеннями. Він інтерпретує реальні значення реквізитів, що утворюють 
інформаційне повідомлення. Прикладом масиву може бути сукупність даних про 
рух грошових коштів на підприємстві. Масив даних є основною інформаційною 
сукупністю, якою оперують в інформаційних процедурах.

²íôîðìàö³éíèì ïîòîêîì називають сукупність масивів даних, що стосуються 
однієї й тієї самої ділянки об’єкта.

²íôîðìàö³éíà áàçà з позиції підприємства (комерційної структури) — це вся 
сукупність інформації, яка є одиницею вищого рангу. Вона притаманна всім без 
винятку об’єктам, незалежно від рівня управлінської техніки. Вона становить ос-
нову інформаційної системи будь-якого об’єкта, передусім об’єкта управління і є 
частиною інформаційної системи. В умовах використання ЕОМ інформаційна 
база може бути побудована як єдина база даних АБД або як сукупність кількох 
таких баз (що особливо часто трапляється у практичній діяльності).

Ô³çè÷íèé ï³äõ³ä є виокремленням структурних одиниць даних залежно від 
носія даних і способу їх фіксації (одиниці наведено у порядку укрупнення): 
ñèìâîë → ïîëå → àãðåãàò äàíèõ → çàïèñ → ôàéë → áàçà äàíèõ.

Ïîëå — поєднання символів, яке сприяє створенню мінімального семантично-
го елемента файлу (рік, цех).

Àãðåãàò äàíèõ — поіменована сукупність двох або більше полів, яка має само-
стійний зміст (наприклад, адреса).

Çàïèñ — сукупність полів, об’єднаних за змістовним принципом, яка є об’єктом 
і результатом одного кроку оброблення даних (наприклад, відомості про праців-
ника).

Ôàéë — поіменована сукупність записів для об’єктів одного типу. Прикладом 
файлу можуть слугувати відомості про всіх працівників підприємства.

Áàçà äàíèõ — поіменована сукупність взаємопов’язаних файлів з мінімальною 
надмірністю, призначена для одночасного використання багатьма користува-
чами.

Система êëàñèô³êàö³¿ ³íôîðìàö³¿ об’єднує сукупність методів і правил класифі-
кації та їхній результат. Розрізняють два основних методи класифікації інформації: 
ієрархічний та фасетний.

²ºðàðõ³÷íèé ìåòîä класифікації полягає в послідовному розділенні множини 
об’єктів на підпорядковані (залежні) класифікаційні угруповання. Ієрархічна кла-
сифікація характеризується кількістю ступенів (глибиною), місткістю, гнучкістю 
під час побудови. Її вадами є жорсткість структури, потреба у великому резерві 
місткості, неможливість класифікації за непередбаченим сполученням ознак.

Ôàñåòíèé ìåòîä класифікації передбачає паралельне розділення множини 
об’єктів на незалежні класифікаційні угруповання. Перевагами фасетного методу 
є гнучкість структури, пристосованість до змінюваних умов управління. Але цей 
метод може не повністю використовувати місткості через відсутність практичного 
застосування багатьох із можливих сполучень ознак.
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Êîäóâàííÿ ³íôîðìàö³¿ — це процес позначення множини об’єктів або повідом-
лень набором символів заданого алфавіту на основі сукупності певних правил. 
Найчастіше використовуються такі методи кодування:

а) порядковий;
б) серійно-порядковий;
в) послідовний;
г) паралельний.
У разі використання ïîðÿäêîâîãî ìåòîäó коди об’єктів утворюються з чисел 

натурального ряду. Порядковий метод застосовується для кодування одноознако-
вих, сталих і малозначних номенклатур, наприклад, категорії персоналу, статті 
витрат та ін.

Ñåð³éíî-ïîðÿäêîâèé ìåòîä використовується для об’єктів з двома ознаками і 
передбачає розділення первинної множини об’єктів на кілька підмножин за од-
нією ознакою та призначення серії номерів кожній підмножині. Цей метод може 
застосовуватися для кодування за алфавітом, наприклад, прізвищ студентів з при-
своєнням послідовних номерів з однієї серії прізвищам, що починаються на од-
накову літеру.

Ïîñë³äîâíèé ìåòîä êîäóâàííÿ — це утворення коду класифікаційного угрупо-
вання або об’єкта класифікації з використанням кодів послідовно розташованих 
підпорядкованих угруповань, отриманих за допомогою ієрархічного методу кла-
сифікації.

Ïàðàëåëüíèé ìåòîä êîäóâàííÿ — утворення коду класифікаційного угруповання 
або об’єкта класифікації з використанням кодів незалежних угруповань, отрима-
них за допомогою фасетного методу класифікації.

Послідовний та паралельний методи використовуються для кодування об’єктів, 
що характеризуються кількома ознаками і класифікуються за ієрархічним або 
фасетним методом.

9.3. ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ÉÍÎ-ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÇÀÑÀÄÈ 
ÑÒÂÎÐÅÍÍß ÒÀ ÔÓÍÊÖ²ÎÍÓÂÀÍÍß ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ÉÍÈÕ ÑÈÑÒÅÌ

Створення інформаційної системи (ІС) та інформаційної технології (ІТ) є 
складним процесом проектування. Метою проектування є підготовка проектних 
документів і впровадження людиномашинної системи управління організацією. 
У процесі проектування виявляються найістотніші характеристики економічного 
об’єкта, вивчаються його зовнішні і внутрішні інформаційні потоки, створюють-
ся математичні й фізичні аналоги досліджуваної системи і її елементів, встанов-
люються умови взаємодії людини і технічних засобів управління.

Розглядаючи ІС у технологічному аспекті, можна виділити àïàðàò óïðàâë³ííÿ 
(ÀÓ). Компоненти, що залишилися, — ³íôîðìàö³éíà òåõíîëîã³ÿ, ³íôîðìàö³éíà ñè-
ñòåìà âèð³øåííÿ ôóíêö³îíàëüíèõ çàâäàíü (²ÑÔÇ) ³ ñèñòåìà ï³äòðèìêè ïðèéíÿòòÿ 
ð³øåíü (ÑÏÏÐ) — інформаційно і технологічно взаємопов’язані і складають осно-
ву архітектури ІС.

Ретельно спроектоване технологічне забезпечення інформаційної технології 
дозволяє не тільки успішно вирішувати функціональні завдання управління, але 
й у межах СППР дає можливість менеджерам і керівникам організацій проводити 
в інтерактивному режимі аналітичну і прогнозну роботу для подальшого прийнят-
тя управлінських рішень.

Обов’язковими елементами проектованого технологічного забезпечення інфор-
маційної технології є: інформаційне, лінгвістичне, технічне, програмне, матема-
тичне, організаційне, правове, ергономічне.

1. ²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ (²Ç) — є сукупністю проектних рішень щодо 
об’ємів, розміщення, форми організації інформації, що циркулює в ІС.
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2. Ë³íãâ³ñòè÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ËÇ) — об’єднує сукупність мовних засобів для 
формалізації природної мови, побудови і поєднання інформаційних одиниць у 
ході спілкування користувачів із засобами обчислювальної техніки.

3. Òåõí³÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÒÇ) — є комплексом технічних засобів (технічні засо-
би збору, реєстрації, передання, оброблення, відображення, тиражування інфор-
мації, оргтехніка та ін.), що забезпечують роботу ІТ.

4. Ïðîãðàìíå çàáåçïå÷åííÿ (ÏÇ) — включає сукупність програм, що реалізову-
ють функції і завдання ІС і забезпечують стабільну роботу комплексів технічних 
засобів.

5. Ìàòåìàòè÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÌÇ) — сукупність математичних методів, моде-
лей і алгоритмів оброблення інформації, що використовуються при вирішенні 
функціональних завдань і в процесі автоматизації проектувальних робіт.

6. Îðãàí³çàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ (ÎÇ) — є комплексом документів, складеним у 
процесі проектування ІС, затвердженим і запровадженим в основу експлуатації.

7. Ïðàâîâå çàáåçïå÷åííÿ (ÏðÇ) — є сукупністю правових норм, що регламенту-
ють правовідносини при створенні і впровадженні ІС і ІТ.

8. Åðãîíîì³÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÅÇ) — сукупність методів і засобів, що використо-
вуються на різних етапах розроблення і функціонування ІС і ІТ, призначене для 
створення оптимальних умов високоякісної, високоефективної і безпомилкової 
діяльності людини в ІТ, для її якнайшвидшого освоєння.

До основних принципів створення інформаційних систем та інформаційних 
технологій управління належать:

— системність і логічність побудови забезпечуючих і функціональних елементів 
ІС;

— широке застосування економіко-математичних методів і стандартних прог-
рам прогнозно-статистичного характеру. Завдання управління виробничою, 
фінансовою діяльністю організації в більшості своїй ставляться як аналітич-
ні, оптимізаційні або як завдання планування;

— декомпозиція системи на ряд комплексів (модулів) завдань, кожний з яких 
моделює певну сферу управлінської діяльності;

— використання нових методів і включення нових створених програмних мо-
дулів до системи автоматизації управлінських робіт. Проектування ІС спо-
чатку має базуватися на модульних принципах, а комп’ютерна реалізація — 
допускати розширення за рахунок удосконалення структури програмного 
забезпечення;

— принцип адаптації всіх елементів і системи в цілому. Він повинен повністю 
пронизувати ідеологію побудови ІС управління — від аналізу завдань, техніко-
економічних показників і їх угрупувань у модулі до формулювання мети.

Кінцевий продукт роботи будь-якого менеджера — це рішення і дії. Прийняте 
ним рішення стає причиною або досягнення підприємством успіху або невдач. 
Óõâàëåííÿ ð³øåííÿ — це завжди вибір певного напрямку діяльності з кількох мож-
ливих. Оскільки процес управління будь-якою організацією в економіці реалі-
зується виключно за допомогою формування і реалізації управлінських рішень, 
тому зупинимося на типах рішень, які мають різні характеристики і вимагають 
різних джерел даних.

Îïåðàòèâí³ ð³øåííÿ — періодичні: одна і та ж проблема виникає періодично. 
У результаті процес ухвалення рішення стає відносно рутинним і майже безпро-
блемним. Параметри (характеристики) господарських процесів, що використову-
ються в ході ухвалення рішення, визначені, їх оцінка відома з високою точністю, 
а взаємозв’язок параметрів зі схвалюваним рішенням зрозумілий. Ухвалення опе-
ративних рішень спричинює цілком очікувані і прогнозовані результати. Опера-
тивні рішення є короткостроковими.

Òàêòè÷í³ ð³øåííÿ звичайно приймаються управлінцями середнього рівня, від-
повідальними за забезпечення засобами для досягнення мети і намірів, поставле-
них керівниками верхньої ланки. Тактичні рішення не такі рутинні і структуро-
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вані, як оперативні. Усі головні параметри об’єкта управління, що входять до 
складу тактичних рішень, невідомі; оцінки характеристик, визначені як важливі, 
можуть бути невідомими, а взаємозв’язок між характеристиками і рішеннями 
може бути незрозумілим.

Ñòðàòåã³÷í³ ð³øåííÿ приймаються на основі мети підприємства, визначеної в 
його статуті й уточненої вищим керівництвом підприємства. Ця мета визначає 
основу, на якій повинно базуватися довгострокове планування, а також визначен-
ня критичних чинників діяльності підприємства. Ці рішення забезпечують базу 
для ухвалення тактичних і оперативних рішень.

Розглянемо моделі і методи, що використовуються на кожному з етапів. Íà 
ïåðøîìó åòàï³ застосовуються здебільшого неформальні методи для того, щоб:

— сформулювати проблему;
— виявити мету;
— сформулювати критерій оцінки ухвалення рішень.
Якщо проблема усвідомлена та ідентифікована кількісними показниками або 

якісними ознаками, то далі можна сформулювати мету. Мета — це антипод про-
блеми. Якщо проблема — це те, чого не хоче керівництво, то мета — це те, чого 
воно хоче. 

Íà äðóãîìó åòàï³ формування рішень відбувається пошук різних варіантів — 
альтернатив. Варіанти можуть відшукуватися в різних формах і шкалах вимірю-
вань. Варіанти, як правило, задаються або переліком, якщо таких не дуже багато, 
або описом їх властивостей.

Íà òðåòüîìó åòàï³ відповідно до сформульованого на другому етапі критерію 
вибору відбуваються зіставлення, оцінка і вибір рішення. Всі методи оцінки 
варіантів можна розділити на дві групи:

а) методи, що використовуються в умовах визначеності;
б) методи, що використовуються в умовах ризику.
Етапами проектування СППР за наявності програмної оболонки є:
— опис наочної області, мети створення системи і виконання постановки за-
вдання;

— складання словника системи;
— розроблення бази знань і бази даних;
— впровадження системи.
Åòàï 1. Îïèñ íàî÷íî¿ îáëàñò³, ìåòè ñòâîðåííÿ ñèñòåìè ³ âèêîíàííÿ ïîñòàíîâêè 

çàâäàííÿ. Опис має відображати специфіку наочної області в кількох формах. 
Перша з них — це текстове уявлення змісту процесів, об’єктів і зв’язків між ними. 
Друга форма опису є графічним представленням дерева мети, що стоїть перед 
користувачем, або дерева «І-АБО». Постановка будь-якого завдання припускає 
вказівку результатів функціонування системи, початкових даних, а також загаль-
ний опис процедур, формул і алгоритмів перетворення початкових даних на ре-
зультуючі дані. 

Åòàï 2. Ñêëàäàííÿ ñëîâíèêà ñèñòåìè. Словник системи — це набір слів, фраз, 
кодів, найменувань, що використовуються розробником для позначення умов, 
мети, висновків і гіпотез. Завдяки словнику користувач розуміє результати роботи 
системи. Складання словника — важлива робота, бо чітко сформульовані умови і 
відповіді різко підвищують ефективність експлуатації системи. 

Åòàï 3. Ðîçðîáëåííÿ áàçè çíàíü ³ áàçè äàíèõ. База знань, як правило, складаєть-
ся з двох компонентів: дерева мети з розрахунковими формулами і бази правил. 
База правил створюється на підставі графа і сформульованих раніше гіпотез. Го-
ловну увага приділяється коефіцієнтам визначеності початкових умов і правил їх 
обробки. 

Åòàï 4. Âïðîâàäæåííÿ. Перевіряється й оцінюється правильність роботи сис-
теми. Встановлюються результати, які потім порівнюються з отриманими у про-
цесі запуску системи. Перевіряються також проміжні розрахунки за допомогою 
блоку, що відповідає на питання «як?» і «чому?». 
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Під òåõíîëîã³ºþ ïðîåêòóâàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ñèñòåì розуміють упорядкований 
у логічній послідовності набір методичних прийомів, технічних засобів і проекту-
вальних методів, націлених на реалізацію загальної концепції створення або до-
робки проекту системи і її компонентів. Для розроблення ІС управління велике 
значення мають якість і склад бази проектування. 

Елементарною базовою конструкцією технологічного ланцюжка проектування 
ІС і її головного компонента — ІТ є так звана òåõíîëîã³÷íà îïåðàö³ÿ — окрема 
ланка технологічного процесу. Це поняття визначається на основі кібернетичного 
підходу до процесу розроблення ІТ. Автоматизація цього процесу зумовлює необ-
хідність формалізації технологічних операцій, послідовного їх об’єднання в тех-
нологічний ланцюг взаємопов’язаних проектних процедур і їх зображення. 

Передпроектне обстеження наочної області передбачає виявлення всіх харак-
теристик об’єкта і управлінської діяльності в ньому, потоків внутрішніх і зовніш-
ніх інформаційних зв’язків, складу завдань і фахівців, які працюватимуть у нових 
технологічних умовах, рівень їх комп’ютерної і професійної підготовки як май-
бутніх користувачів системи. 

Розглянемо перший зі шляхів, тобто можливості використання типових про-
ектних рішень, включених до пакетів прикладних програм. Найефективніше ін-
форматизації піддаються такі види діяльності: 

— бухгалтерський облік, включаючи управлінський і фінансовий; 
— довідкове та інформаційне обслуговування економічної діяльності; 
— організація праці керівника; 
— автоматизація документообігу; 
— економічна і фінансова діяльність; 
— навчання.
Автоматизовані системи проектування — другий шлях ведення проектувальних 

робіт, який швидко розвивається. У сфері автоматизації проектування ІС і ІТ за 
останнє десятиріччя сформувався новий напрямок — CASE (Computer — Aided 
Soft-ware/ System Engineering). CASE — це інструментарій для системних аналіти-
ків, розробників і програмістів, який дозволяє автоматизувати процес проектуван-
ня і розроблення ІС, що міцно увійшов до практики створення і супроводу ІС і 
ІТ. Основна мета CASE полягає в тому, щоб відділити проектування ІС і ІТ від її 
кодування і подальших етапів розроблення, а також максимально автоматизувати 
процеси розроблення і функціонування систем. 

Крім автоматизації структурних методологій, і, як наслідок, можливості засто-
сування сучасних методів системної і програмної інженерії, CASE мають такі 
основні переваги: 

— покращують якість створюваних ІС (ІТ) за рахунок засобів автоматичного 
контролю (насамперед контролю проекту); 

— дозволяють за короткий час створювати прототип майбутньої ІС (ІТ), що 
дозволяє на ранніх етапах оцінити очікуваний результат; 

— прискорюють процес проектування і розроблення системи; 
— звільняють розробника від рутинної роботи, дозволяючи йому цілком зосе-
редитися на творчій частині проектування; 

— підтримують розвиток і супровід уже функціонуючої ІС (ІТ); 
— підтримують технології повторного використання компонентів розробки.
Своєчасність характеризує тимчасові властивості ІС і ІТ і має кількісний вираз 

у вигляді сумарного часу затримки інформації, необхідної користувачу в необхід-
ний момент часу в реальних умовах для ухвалення рішень. Чим менше величина 
тимчасової затримки надходження інформації, тим краще ІС відповідає цій ви-
мозі. 

Загальний показник надійності ІС концентрує ряд важливих характеристик: 
— частоту виникнення збоїв у технічному забезпеченні; 
— ступінь адекватності математичних моделей; 
— чистоту верифікації програм; 
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— відносний рівень достовірності інформації; 
— інтегрований показник надійності ергономічного забезпечення ІС.
Адаптаційні властивості системи відображають її здатність пристосовуватися до 

змін навколишнього зовнішнього фону та внутрішнього управлінського і виробни-
чого середовища організації. Важливим є завдання замовника — сформулювати на 
етапі проектування межі допущення відхилень у значеннях управляючих і вихідних 
параметрів, що мають принципове значення для функціонування всієї системи. 

В узагальненому вигляді постановка завдання складається з чотирьох принци-
пово важливих компонентів: 

— організаційно-економічної схеми та її опису; 
— зведення вживаних математичних моделей; 
— описи обчислювальних алгоритмів; 
— концепції побудови інформаційної моделі системи.
Математична модель і алгоритми, що розроблюються на її основі, повинні 

задовольняти трьом вимогам: визначеності (однозначності), інваріантності щодо 
різних альтернативних ситуацій у задачі і результативності (можливості її розв’язку 
за кінцеве число кроків). Результатом алгоритмізації є логічно побудована і відва-
жена блок-схема. Постановка і подальша комп’ютерна реалізація завдань вимагає 
засвоєння основних понять, теоретичних основ, інформаційних технологій, що 
використовуються. До них належать: 

— властивості, особливості і структура інформації; 
— умовно-постійна інформація, її роль і призначення; 
— носії інформації, макет машинного носія; 
— засоби формалізованого опису інформації; 
— алгоритм, його властивості і форми представлення; 
— призначення і способи контролю вхідної і результуючої інформації; 
— склад і призначення пристроїв комп’ютера; 
— склад програмних засобів, призначення операційних систем, пакетів при-
кладних програм (ППП), інтегрованих пакетів програм типу автоматизова-
ного робочого місця (АРМ) менеджера, АРМ керівника, АРМ фінансиста, 
АРМ бухгалтера та ін.

9.4. ÒÈÏÎËÎÃ²ß ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ÉÍÈÕ ÑÈÑÒÅÌ

Цілі та підцілі створення і функціонування виробничої системи різноманітні 
й численні. Ось чому використовують системне формулювання цілей і підцілей 
для забезпечення побудови дерева цілей, яке дає змогу оцінити ймовірність до-
сягнення цілей вищого та нижчого рівня відповідно до ресурсів, а також устано-
вити їх пріоритет. Під час створення виробничої системи, а також у процесі її 
функціонування необхідно дотримуватися чіткого виконання вимог до продукції 
(послуг), а саме: 

— відповідності технологічного процесу властивостям сировини, матеріалу, 
продукції; 

— відповідності виробничих потужностей усіх складових системи, що забезпе-
чує результативність у цілому. 

При цьому треба визначити спеціалізацію, закріпити її за кожним робочим 
місцем. За спеціалізацією робочих місць визначають їх підбір згідно з технологією 
виготовлення виробів чи надання послуг. Вибір виду організації праці та системи 
обслуговування робочих місць здійснюється стосовно устаткування і технологіч-
ного процесу. Властивості виробничих систем зумовлюють їх складність, особли-
во взаємодію головних її елементів — робітників та технічних засобів праці. З ура-
хуванням конструктивно-технологічних характеристик будь-якого нового 
багатофункціонального виробу підприємство як система також має свої властиво-
сті та принципи побудови. 
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²íôîðìàö³éí³ ñèñòåìè — це сукупність інформації, апаратно-програмних і тех-
нологічних засобів, засобів телекомунікації, баз і банків даних, методів процедур 
оброблення даних, персоналу управління, які реалізують функції збирання, пере-
дання, оброблення і накопичування інформації для підготовки і прийняття ефек-
тивних управлінських рішень. Якість управління та прийняття рішень в економіці 
тісно пов’язані з використанням сучасних засобів комп’ютерної техніки та інфор-
маційних технологій. Основним підходом до їх використання є створення та за-
стосування інформаційних систем у менеджменті. З вищенаведеного чітко видно, 
яке важливе місце на сьогодні починають посідати інформаційні комп’ютерні 
системи в менеджменті. Починаючи від обладнання робочого місця менеджера, 
окремого підприємства, і завершуючи виходом до всесвітньої мережі Інтернет, 
підтриманням зовнішніх зв’язків з ринковими та управлінськими явищами та 
процесами. 

Сьогодні якісний менеджмент неможливий без комп’ютерних знань, без вико-
ристання новітнього програмного забезпечення та великої кількості корисної ін-
формації, яку пропонує віртуальний простір для менеджменту.

Розмаїтість сфер економічної діяльності сприяє появі великої кількості ІС еко-
номічного характеру, які вбирають у себе всі особливості структури управління, 
схеми декомпозиції управлінських завдань і предметних технологій. В економічній 
літературі немає єдності щодо класифікації ІС, хоча це дуже важливо для створен-
ня оптимальних інформаційних потоків, що забезпечують потреби управління. ІС 
можна класифікувати за різними ознаками. 

1. Çà ñôåðîþ ä³ÿëüíîñò³: 
— державні; 
— територіальні (регіональні);
— міжгалузеві; 
— об’єднання організацій;
— галузеві або відомчі. 
2. Çà ð³âíåì àâòîìàòèçàö³¿: 
— автоматизованого збирання та оброблення інформації;
— інформаційно-пошукові;
— інформаційно-довідкові;
— система підтримки діяльності вищого керівництва;
— система об’єктивного інформаційного забезпечення менеджменту;
— документальні;
— фактографічні;
— інтелектуальні системи: системи підтримки прийняття рішень, інформацій-
но-управлінські системи, системи, засновані на знаннях. 

3. Çà ñòóïåíåì öåíòðàë³çàö³¿ îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿: 
— централізовані;
— децентралізовані;
— змішані;
— інформаційні системи колективного використання.
4. Çà ñòóïåíåì ³íòåãðàö³¿ ôóíêö³é:
— багаторівневі з інтеграцією за рівнями управління;
— багаторівневі з інтеграцією за функціями управління;
— однорівневі. 
5. Çà ñôåðîþ çàñòîñóâàííÿ: 
— системи для наукових досліджень;
— системи автоматизованого проектування;
— системи організаційного управління;
— системи управління організаційно-технічними процесами;
— системи управління виробничими процесами;
— системи управління технологічними процесами;
— навчальні.
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6. Çà ñòóïåíåì àâòîìàòèçàö³¿ ïåðåòâîðåííÿ åêîíîì³÷íî¿ ³íôîðìàö³¿:
— немеханізовані (ручні);
— напівмеханізовані;
— механізовані;
— автоматизовані;
— автоматичні.
7. Çà òèïîì íîñ³ÿ ³íôîðìàö³¿:
— паперові (бібліотечні, архівні, видавничі, грошові); кіно-відео (кінострічкові, 
фотоплівкові, відеоплівкові, змішані); оглядові (музейні, виставкові, шоу-
ігрові); 

— електронні: аналогові (радіомовні, телевізійні, телефонні, змішані), дискрет-
ні (безмережні, мережні), гібридні (універсальні, спеціалізовані). 

8. Çà ôóíêö³îíàëüíèì ïðèçíà÷åííÿì: 
— культурологічні;
— владні;
— науково-технічні;
— соціальні;
— фінансово-економічні;
— міжнародні.
9. Çà ÷àñîì îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿:
— реального часу;
— квазіреального часу;
— нереального (ірреального) часу.
Практично всі розглянуті різновиди ІС незалежно від сфери їх застосування 

мають один і той самий набір компонентів: 
— функціональні компоненти: функціональні підсистеми (модулі, бізнес-ужит-
ки), функціональні завдання, моделі й алгоритми; 

— компоненти системи опрацювання даних: інформаційне забезпечення, про-
грамне забезпечення, технічне забезпечення, правове забезпечення, лінгві-
стичне забезпечення; 

— організаційні компоненти (персонал): нова організаційна структура фірми, 
персонал (штати, посадові інструкції). 

Під функціональними компонентами розуміють систему функцій управління — 
повний набір (комплекс) взаємопов’язаних у часі і просторі робіт з управління, 
необхідних для досягнення поставлених перед підприємством цілей. Справді, 
будь-яка складна управлінська функція складається з низки дрібніших завдань і 
потім уже доводиться до безпосереднього виконавця. Саме від того, як буде ви-
конане те або інше завдання окремим працівником організації, залежить успіх у 
вирішенні кінцевих завдань організації в цілому. Таким чином, уся сукупність 
складних управлінських впливів повинна мати своїм кінцевим результатом дове-
дення загальних завдань підприємства до кожного конкретного виконавця.

9.5. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ÉÍÈÌÈ ÑÈÑÒÅÌÀÌÈ Â ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Одним з перших кроків щодо забезпечення оптимізації сучасного менеджмен-
ту, підвищення ефективності діяльності організацій повинна стати процедура по-
будування раціональної інформаційної системи. Все більш нагальною стає про-
блема безперервного обліку результатів функціонування бізнес-системи, що 
сприяє оперативному внесенню змін як у побудову, так і в реалізацію виробничих 
процесів та управління матеріальними та інформаційними потоками. Збільшуєть-
ся значення повноти та своєчасності інформації про результати діяльності суміж-
них систем для стабільного функціонування організації.

Інформаційні системи можуть стати замінником ієрархії вирішення інформа-
ційних та організаційно-інтеграційних проблем. Такий підхід дозволяє ситуативно 
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поєднувати в єдине ціле саме ті компетенції, що сприяють досягненню поставле-
них цілей без утворення інтегрованого органу (команди, сукупності надлишкових 
управлінських підрозділів, дій тощо), який дозволяв би налагоджувати відставан-
ня (або повільне реагування) на змінність середовища діяльності. Таким чином 
може бути досягнутий новий стиль господарської поведінки, в основу якого по-
кладено постійний пошук нових можливостей, орієнтування на якість та інновації, 
вміння залучати та використовувати для вирішення поставлених завдань ресурси 
з найрізноманітніших джерел.

Розширений доступ працівників та партнерів до наявної релевантної інформа-
ції забезпечує сталий зв’язок при забезпеченні бізнес-процесів та задоволення 
кінцевих споживачів від виготовленої продукції. Недостатність інформації, її 
розривчастість або неоперативне надходження можуть призвести до порушень 
постачання підприємства ресурсами, збоїв у виробничому та обслуговуючих про-
цесах, зниження якості продукції та якості обслуговування споживачів. Закон 
сьогодення є таким: успішними є такі організації, які здатні не лише швидше за 
конкурентів зібрати й обробити достовірну та корисну інформацію, проаналізува-
ти її та прийняти правильне рішення, але й додатково мають можливість випере-
дити інших, тобто володіють ініціативою.

Сучасній економіці властивий високий рівень невизначеності кон’юнктури, 
перманентності продуктивних, технологічних та організаційних інновацій. Кон-
курентоспроможність сучасної організації залежить від здатності генерувати і 
сприймати нові ідеї та втілювати їх у нові технології виробництва, проектуван-
ня нової продукції та послуг, управлінські рішення. Практика підтверджує, що 
значно зростає зв’язок та взаємодія всіх блоків організації як бізнес-системи, 
функціонування яких потребує просторово-часового закріплення. Системний 
підхід та синергія повинні мати перевагу над індивідуалістичними та груповими 
інтересами і бути домінуючими при вирішенні проблем функціонування та роз-
витку організацій. До того ж набувають суттєвих змін і підходи до організації 
виробництва — перехід від управління окремими елементами процесу до управ-
ління бізнес-системою в цілому. Усунення існуючих протиріч між структурними 
одиницями організації та беззаперечне закріплення переваги за елементами ви-
робничого процесу повинно обумовлювати реальну архітектоніку інформаційної 
системи. У такому вигляді виробничий процес перехрещує діяльність усіх фун-
кціональних підрозділів та одночасно притягує до себе їх можливості, при цьо-
му створюючи передумови для побудови єдиного інформаційного простору (єди-
ної бази даних).

Використання визначених принципів створення стабілізованих інформаційних 
систем та оброблення інформації вносить одночасно суттєві зміни до організації 
управлінської праці та функціонування операційної системи. При цьому:

— вивільнюється значна частка робочого часу в керівників та спеціалістів, що 
є резервом зниження трудомісткості робіт, підвищення змістовності управ-
лінської праці та розширення комунікацій між працівниками, зовнішнім 
середовищем;

— змінюється структура робочого часу керівників і спеціалістів та ліквідуються 
непродуктивні ділянки, які можуть знижувати коефіцієнт корисної дії фа-
хівців;

— зростає продуктивність управлінської праці за рахунок отримання своєчас-
ної, достатньої та якісної інформації; 

— скорочується час виробничо-технологічного циклу виробництва продукції та 
обслуговування клієнтів;

— мінімізуються обсяги страхових запасів товарно-матеріальних цінностей, си-
ровини, напівфабрикатів та готової продукції;

— знижується потреба в додаткових виробничих площах та складських при-
міщеннях;

— підвищується швидкість обертання матеріальних ресурсів та готової продукції;
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— забезпечується оптимальне завантаження виробничого обладнання, усунен-
ня причин, що можуть призвести до невиправданих простоїв обладнання та 
випуску некондиційної продукції;

— підвищується якість продукції;
— забезпечується зниження операційних та транспортних витрат;
— оптимізується кількісний та якісний склад основного та допоміжного пер-
соналу;

— створюються передумови для підвищення гнучкості й оперативності реагу-
вання на потреби клієнтів;

— забезпечується своєчасне виявлення недоліків у роботі персоналу організації, 
діагностування слабких місць виробничого процесу та у функціонуванні біз-
нес-системи в цілому.

Потреба у синхронізації всіх внутрішньоорганізаційних потоків через створен-
ня оптимальної інформаційної системи організації обумовлює появу нової ідео-
логії використання інформаційного ресурсу. Наголошуючи на надзвичайній зна-
чущості управління інформаційними потоками та ресурсами організації, доцільно 
підходити до побудови інформаційної системи з позиції інформаційної логістики. 
Завданням інформаційної логістики є зв’язування в єдине ціле всіх можливих 
інформаційних потоків, що надходять та виходять з організації, та таких, що під-
тримують стан оптимізації поточного та стратегічного управління. Основна мета 
полягає в забезпеченні діяльності з виконання господарських завдань необхідною 
інформацією відповідно до потреб різновиду, обсягу, якості та згідно з визначеним 
місцем та необхідною часовою вимогою. При цьому інформаційне забезпечення 
організаційних одиниць та бізнес-процесів має бути здійснено за мінімальні тер-
міни, з мінімальними витратами та з максимально високим рівнем корисності 
обслуговування. Це дозволяє оптимізувати організацію кожного робочого місця, 
окремої процедури, бізнес-процесу або функцій, функціонування бізнес-системи 
в цілому та забезпечити реальне контролювання всієї діяльності.

Побудова інформаційної системи організації має як уніфіковані процедури, так 
і достатньо специфічні, що обумовлено в першу чергу великою їх різноманітні стю. 
Структура інформаційної системи може бути і простою (коли в наявності тільки 
один вузол обліку — цех, підрозділ тощо) і складною (декілька цехів, підрозділів). 
Ось чому система інформаційного забезпечення організації повинна дозволяти 
здійснювати облік та контролювання усіх операцій та бізнес-процесів усередині 
організації з відповідним відображенням цих робіт на доступних носіях інформа-
ції й одночасним узгодженням результатів до запланованих показників і ресурсних 
можливостей.

Побудову інформаційної системи організації можна поділити на кілька етапів.
Íà ïåðøîìó åòàï³ рекомендується побудова моделі організації з врахуванням 

її типу, виду діяльності, операцій та структури робіт. Це передбачає точну фікса-
цію існуючих бізнес-процесів з одночасним описуванням інформаційних потоків, 
що їх супроводжують. Паралельно створюється реєстр, до якого заносяться всі 
документи, що використовуються (повинні використовуватися) в діяльності ор-
ганізації (вхідні та вихідні, що формалізують реалізацію основних бізнес-процесів 
та внутрішні регламенти дій у межах бізнес-процесів).

Визначена документація є засобом структурованого потоку управлінської ін-
формації і використовується як вхідна при описуванні бізнес-процесів. Синхроні-
зація матеріальних та інформаційних потоків є одним з ключових завдань на ць-
ому етапі. Саме тому доцільно конкретизувати основні та допоміжні виробничі 
процеси:

— послідовність робіт, послідовні та паралельні процедури, специфіку делегу-
вання та заміщення функцій;

— рівень скоординованості бізнес-процесів із функціями управління;
— чітке та точне визначення потоків даних (встановлення джерел та отримува-
чів інформації, її маршрутизацію);
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— встановлення рівня системного оточення через ідентифікацію точок зіткнен-
ня з елементами зовнішнього середовища.

Íà äðóãîìó åòàï³ відбудовується організаційна структура управління організа-
ції і детальний структурний опис ієрархії управління та функцій, які використо-
вуються для досягнення цілей, та таких, що гарантують необхідну якість продук-
ції та послуг організації.

Подібна організаційна модель повинна бути деталізованою на рівні «організа-
ція—підрозділ—співробітник». Цінність такого структурування полягає в тому, що 
у такий спосіб досягається ідентифікація всіх управлінських робіт та взаємовідно-
син на рівнях «функція—виконавець», тобто забезпечується тотальний облік уп-
равлінських функцій та виконавчих ланок.

Íà òðåòüîìó åòàï³ має забезпечуватися інтегрування функціональних компо-
нентів менеджменту та управлінського циклу на рівні бізнес-системи з обов’язковою 
оптимізацією взаємозв’язків та підсумковим оформленням реєстрів інформацій-
ного забезпечення.

Побудована система інформаційного забезпечення діяльності організації по-
винна бути такою, що не викликає суперечностей зі встановленими цілями, за-
вданнями, потенційними та реальними можливостями організації.

Для підвищення продуктивності та якості діючої (розробленої) інформаційної 
системи необхідно враховувати можливості комп’ютерної підтримки, що дозволяє 
вирішити додаткові завдання щодо оптимізації управління. Ефективний менедж-
мент не може існувати без застосування сучасних інформаційних технологій, ін-
формаційної підтримки процесів, комунікацій для розвитку бізнесу, суттєвого 
скорочення операційних витрат, підвищення керованості організації та якості 
діяльності.

Засоби автоматизації управління повинні розглядатися як:
— засіб підтримки прийняття управлінських рішень;
— інструмент уніфікації обміну інформацією;
— засоби візуалізації виробництва;
— система моніторингу;
— система комплексного контролювання;
— інформаційна система підтримки якості.
Критеріями вибору автоматизованої системи управління мають бути:
— ôóíêö³îíàëüí³ñòü — здатність оптимізувати процес управління за рахунок 
спроможності виконувати великий обсяг надскладних завдань, що обумов-
лені поставленими цілями; реальна корисність та відповідність інформацій-
но-технологічним потребам організації;

— ñóêóïíà âàðò³ñòü âîëîä³ííÿ — обсяг витрат на придбання, експлуатацію та 
підтримку в робочому стані;

— åêîíîì³÷í³ñòü — ефект від запровадження АСУ має суттєво перевищувати 
сукупну вартість володіння та забезпечувати допустимий (визначений) тер-
мін окупності;

— ïåðñïåêòèâí³ñòü — можливість відновлення або вдосконалення функціональ-
них можливостей АСУ відповідно до умов розвитку організації;

— íàä³éí³ñòü — визначається довговічністю, продуктивністю та безвідмовністю 
системи протягом усього терміну існування та експлуатації;

— ð³âåíü òà ÿê³ñòü ñåðâ³ñíîãî îáñëóãîâóâàííÿ — ступінь та можливості супрово-
дження АСУ (у тому числі власними силами організації) потреб організації 
та відповідність її реальним можливостям (організаційно-технічним, фінан-
совим, технологічним, кадровим тощо).

При ухваленні рішення про запровадження в організації АСУ необхідно усві-
домлювати, що це не просто комплекс техніки, технології та програмного забез-
печення — це певна бізнес-стратегія побудови та розвитку стосунків з клієнтом, 
що потребує взаємного узгодження дій персоналу, бізнес-процесів та управління. 
Призначенням АСУ має бути зниження валових витрат організації.
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Нині найпоширенішими є такі автоматизовані системи управління:
— ëîêàëüí³ òà ô³íàíñîâî-óïðàâë³íñüê³ ñèñòåìè, що призначені переважно для 
ведення обліку за одним або кількома напрямками (бухгалтерія, збут, скла-
ди, облік кадрів); універсальні системи не передбачають врахування певних 
галузевих особливостей.

— ñèñòåìè êëàñó ÅRÐ (enterprise resource planning — cèñòåìà ïëàíóâàííÿ ðåñóðñ³â 
ï³äïðèºìñòâà), що зорієнтовані на обслуговування великих підприємств зі 
складними бізнес-процесами, призначені для вирішення питань управління 
та планування виробництва і процесів, які його супроводжують, орієнтують-
ся на одну або декілька галузей, конкретний тип виробництва.

Для підвищення рентабельності витрат на експлуатацію доцільно розглянути 
можливості використання спеціалізованих систем, що автоматизують окремі на-
прями (бізнес-процеси) діяльності організації — управління ланцюгом постачан-
ня (SCM), управління зв’язками з клієнтами (CRM), управління персоналом, 
управління технічним обслуговуванням та ремонтними роботами, управління до-
кументообігом тощо з подальшою інтеграцією їх в єдину систему при наявності 
потреби та можливостей.

До основних причин формування неефективних інформаційних систем органі-
зації в реальному секторі економіки (або факторів, що повинні бути врахованими 
з метою упередження появи можливих проблем), що мають негативний вплив на 
функціонування організації, можна включити:

— неузгодженість цілей на функціональному та/або операційному рівнях;
— відокремленість окремих інформаційних ділянок (відсутність комплекс-
ності);

— апаратна, комунікаційна, алгоритмічна та організаційна несумісність;
— підвищення трудомісткості оброблення інформації за рахунок потреби уз-
годження вхідної/висхідної інформації різних модулів інформаційної систе-
ми;

— необґрунтоване збільшення чисельності персоналу, що забезпечує обслуго-
вування інформаційної системи;

— високий рівень витрат на отримання, збереження, оброблення та передаван-
ня інформації і підтримку інформаційної системи в цілому;

— збереження застарілих (зокрема, паперово-телефонної) технологій підтрим-
ки інформаційної системи без врахування єдиного процесно-функціональ-
ного комплексу організації;

— виділення пріоритетності окремих структурних одиниць організації без ура-
хування корисності для бізнес-системи в цілому (випадки, коли окремі 
служби відстоюють свою надзвичайну значущість та першочерговість при 
автоматизації внутрішньоорганізаційних процесів і не враховують загальних 
інтересів організації);

— некомпетентність керівництва при формуванні інформаційної політики та 
делегування цих питань керівникам інформаційних служб;

— штучне дистанціювання інформаційних служб від нагальних проблем та 
особливостей виробничо-технологічних і управлінських особливостей ор-
ганізації;

— відокремленість інформаційної системи як учасника досягнення цілей ор-
ганізації.

Для оцінювання рівня відповідності ІС завданням, що вирішуються організа-
цією, необхідно провести розрахунки наступніх критеріїв.

1. Ôóíêö³îíàëüí³ñòü 

  100 %,
N

Ô
Ï

  (9.2)

де N — загальна кількість бізнес-процесів, які можна обслугувати; Ï — загальна 
кількість бізнес-процесів виробничої системи.
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2. Ñóêóïíà âàðò³ñòü âîëîä³ííÿ (ÑÂÂ):

    ,CBB V BE BC   (9.3)

де V — обсяг витрат на придбання автоматизованої системи; ÂÅ — витрати на 
введення в експлуатацію автоматизованої системи; ÂÑ — середньорічна вартість 
сервісного обслуговування автоматизованої системи.

3. Íàä³éí³ñòü (Í):

  100 %,
ÁÐ

H
ÒÅ

  (9.4)

де ÁÐ — тривалість безвідмовної роботи автоматизованої системи; ÒÅ — середній 
термін існування та експлуатації автоматизованої системи.

4. Åêîíîì³÷í³ñòü (Å):

  100 %,
ÅÏ

Å
ÑÂÂ

  (9.5)

де ÅÏ — консолідований ефект від запровадження автоматизованої системи.
Кількісні параметри окремих характеристик автоматизованої системи управ-

ління мають бути використаними для аргументації вибору варіанта рішення. Під-
сумковий вибір АІС необхідно проводити після розрахунку загального рейтингу 
кожної із систем, що досліджувалися.

Оскільки є різні інтереси, особливості й рівні в організації, існують різні види 
інформаційних систем. Жодна єдина система не може повністю забезпечувати 
потреби організації в усій інформації. Організацію можна розділити на рівні: стра-
тегічний, управлінський, знання й експлуатаційний; на функціональні сфери типу 
продажу і маркетингу, виробництва, фінансів, бухгалтерського обліку і людських 
ресурсів. Системи створюються, щоб обслуговувати ці різні організаційні інтереси. 
Різні організаційні рівні обслуговують чотири головні типи інформаційних систем: 
системи з експлуатаційним рівнем, системи рівня знання, системи рівня управ-
ління і системи із стратегічним рівнем.

Òàáëèöÿ 9.2. Інформаційні системи

Òèïè ³íôîðìàö³éíèõ ñèñòåì Ãðóïè ñëóæáîâö³â

Стратегічний рівень Вище керівництво

Управлінський рівень Менеджери середньої ланки

Рівень знань Працівники знання і даних

Експлуатаційний рівень Керівники операціями

Ñèñòåìè åêñïëóàòàö³éíîãî ð³âíÿ підтримують керівників операціями, стежать 
за елементарними діями організації типу продажу, платежів, переводять у готівку 
депозити, платіжну відомість. Основна мета системи на цьому рівні полягає в 
тому, щоб відповісти на звичайні питання і проводити потоки трансакцій через 
організацію. Щоб відповідати на ці види питань, інформація взагалі повинна бути 
легкодоступною, оперативною і точною.

Ñèñòåìè ð³âíÿ çíàíü підтримують працівників знань і обробників даних в ор-
ганізації. Мета систем рівня знань полягає в тому, щоб допомогти інтегрувати нові 
знання в бізнес і допомагати організації управляти потоком документів. Системи 
рівня знань, особливо у формі робочих станцій і офісних систем, сьогодні є най-
більш швидкорослими додатками в бізнесі.

Ñèñòåìè ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ розроблені щоб обслуговувати контроль, управління, 
ухвалення рішень і адміністративні дії менеджерів середньої ланки. Вони визна-
чають, чи добре працюють об’єкти, і періодично сповіщають про це. Наприклад, 
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система управління переміщеннями повідомляє про переміщення загальної кіль-
кості товару, рівномірність роботи торгового відділу і відділу, що фінансує витра-
ти для службовців у всіх підрозділах компанії, відзначаючи, де фактичні витрати 
перевищують бюджет.

Деякі системи рівня управління підтримують незвичайні ухвалення рішень. 
Вони мають тенденцію зосереджуватися на менш структурних рішеннях, для яких 
інформаційні вимоги не завжди зрозумілі. 

Ñèñòåìè ñòðàòåã³÷íîãî ð³âíÿ — це інструмент допомоги керівникам вищого 
рівня, які готують стратегічні дослідження і тривалі тренди у фірмі і в діловому 
оточенні. Їх основне призначення — приводити у відповідність зміни в умовах 
експлуатації з існуючою організаційною можливістю.

Інформаційні системи можуть бути також диференційовані функціонально. 
Головні організаційні функції, такі як продаж і маркетинг, виробництво, фінанси, 
бухгалтерський облік і людські ресурси, обслуговуються власними інформаційни-
ми системами. У великих організаціях підфункції кожної з цих головних функцій 
також мають власні інформаційні системи. Наприклад, функція виробництва мог-
ла б мати системи для управління запасами, управління процесом, обслуговуван-
ня заводу, автоматизованого розроблення і матеріального планування вимог.

Типова організація має системи різних рівнів: експлуатаційну, управлінську, 
знання і стратегічну для кожної функціональної сфери. Наприклад, комерційна 
функція має комерційну систему на експлуатаційному рівні, щоб робити запис 
щоденних комерційних даних і обробляти замовлення. Система рівня знань ство-
рює відповідні дисплеї для демонстрації виробів фірми. Системи рівня управління 
відстежують щомісячні комерційні дані всіх комерційних територій і доповідають 
про території, де продаж перевищує очікуваний рівень або падає нижче очікува-
ного рівня. Система прогнозу передбачає комерційні тренди протягом п’ятирічного 
періоду — обслуговує стратегічний рівень.

Системи підтримки управління розроблені, щоб забезпечити підтримку певно-
му менеджеру або невеликій групі менеджерів. Вони включають додатки, щоб 
підтримати управлінське ухвалення рішення подібні системам групової підтримки, 
виконавським інформаційним системам і експертним системам. Існують органі-
заційні системи, розроблені для підтримки організації в цілому або її великих 
відділів, таких як системи оброблення транзакцій, накопичення даних і групове 
програмне забезпечення. Разом вони забезпечують відносно всебічне відображен-
ня додатків інформаційної технології всередині єдиної організації (внутрішньоор-
ганізаційні системи).

Організаційні системи є важливими для управління бізнесом або будь-яким 
іншим типом організації, і менеджерам доведеться мати справу з багатьма такими 
організаційними системами, особливо з системою діалогової обробки запитів і 
груповим ПЗ. Проте ці організаційні системи були розроблені для підтримки ор-
ганізації в цілому, а не окремого менеджера і навіть не групи менеджерів. Систе-
ми підтримки управління, навпаки, призначені, щоб безпосередньо підтримати 
менеджерів, які ухвалюють стратегічні і тактичні рішення для організацій.

Кожний з головних типів інформаційних систем, описаних раніше, є цінним 
для допомоги організаціям у вирішенні важливих проблем. В останнє десятиріччя 
деякі з цих систем стали особливо важливими для тривалого добробуту або вижи-
вання фірми. Такі системи, які є могутніми інструментальними засобами для 
участі в конкуренції, мають назву стратегічних інформаційних систем.

Стратегічні інформаційні системи змінюють мету, дії, вироби, послуги або 
зв’язки організацій, щоб допомогти їм отримати перевагу перед конкурентами. 
Використання систем, яким властиві такі результати, може навіть змінити бізнес 
організацій.

Стратегічні інформаційні системи повинні відрізнятися від систем із стратегіч-
ним рівнем для старших менеджерів, які зосереджуються на тривалих проблемах 
ухвалення рішення. Стратегічні інформаційні системи можуть використовуватися 
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на всіх рівнях організації і розглядають більш глибокі і широкі причини, ніж інші 
види систем, які ми описали. 

Сучасні підприємства не тільки автоматизують, але й активно розшукують нові 
способи використання ІТ для досягнення переваги над конкурентами.

Сплеск нових технологій у 1980-х роках відкрив додаткові можливості, такі, як 
зменшення часу для створення нових виробів за допомогою інструментальних 
засобів автоматизованого проектування; оптимізація процесів комп’ютеризованими 
системами управління, в які внесені людські експертні правила рішення; швидка 
зміна потокової лінії плануючими системами, які інтегрують наукові дослідження 
у виробництво; комерційна інформація.

До 1990-х років додатки ІТ були широко розповсюджені і достатньо вдоскона-
лені, щоб дозволити підприємствам конкурувати новаторськими ідеями. Якщо в 
минулому підприємства повинні були вибрати між стратегіями вартості або дифе-
ренціювання, сьогодні ІТ дозволяють підприємствам у деяких галузях промисло-
вості конкурувати з низькими цінами і диференціюванням виробів одночасно. 
Підприємства намагаються конкурувати не тільки з низькими цінами і високою 
якістю, але також і здатністю робити необхідні під користувача вироби. Маючи 
назву «масові настройки», ІТ використовуються, щоб швидко пов’язати процеси 
і робочі групи, запропонувати необхідні вироби, які є саме такими, в яких клієнт 
має потребу.

У розвинених країнах електронна комерція у вигляді продажів товарів і послуг 
з використанням доступу по Інтернету широко представлена не тільки завдяки 
високим темпам технічного прогресу, але й завдяки підготовленості населення до 
подібного виду сервісу. Справа у тому, що в розвинених країнах десятиріччями 
практикується придбання товарів по каталогах, під замовлення з доставкою додо-
му. В Україні розвиток подібних торгових відносин поки що знаходиться на низь-
кому рівні. Більше того, практично повна відсутність стандартів якості виробили 
відповідну модель поведінки покупців — будь-яку річ перед придбанням необхід-
но уважно оглянути, потримати, перевірити. Таким чином, навіть якщо електрон-
ні платежі стануть такими ж поширеними і доступними, як в США, Web-магази-
ни не отримають широкої клієнтури. Це стосується не тільки України і СНГ, але 
й деяких держав Східної Європи і практично всіх країн, що розвиваються. Проте 
електронна комерція в інших формах вже існує в Україні, більше того, вона Ук-
раїні необхідна.

Використання інформаційних технологій для управління підприємством ро-
бить будь-яку компанію більш конкурентоспроможною за рахунок підвищення її 
керованості і адаптування до змін ринкової кон’юнктури. Подібна автоматизація 
дозволяє:

— підвищити ефективність управління компанією за рахунок забезпечення 
керівників і фахівців максимально повною, оперативною і достовірною ін-
формацією на основі єдиного банку даних;

— понизити витрати на ведення справ за рахунок автоматизації процесів об-
роблення інформації, регламентації і спрощення доступу співробітників 
компанії до потрібної інформації, змінити характер праці співробітників, 
звільняючи їх від виконання рутинної роботи і даючи можливість зосереди-
тися на професіонально важливих обов’язках;

— забезпечити надійний облік і контроль надходжень і витрачання грошових 
коштів на всіх рівнях управління;

— керівникам середньої і нижньої ланок аналізувати діяльність своїх підроз-
ділів і оперативно готувати зведені й аналітичні звіти для керівництва і 
суміжних відділів;

— підвищити ефективність обміну даними між окремими підрозділами, філіа-
лами і центральним апаратом;

— гарантувати повну безпеку і цілісність даних на всіх етапах оброблення ін-
формації. 



546

Автоматизація дає значно більший ефект при комплексному підході. Часткова 
автоматизація окремих робочих місць або функцій здатна розв’язати лише черго-
ву невідкладну проблему. Проте при цьому виникають і негативні ефекти: не 
знижуються, а деколи навіть збільшуються трудомісткість і витрати на утримання 
персоналу, не усувається неузгодженість роботи підрозділів. Інформаційні техно-
логії попри свою революційність не відмінили виробничого процесу, не ліквіду-
вали конкурентів і не позбавили людини права ухвалювати рішення. Об’єкт уп-
равління (підприємство) не перестав існувати, навіть якщо він став віртуальним, 
зовнішнє оточення продовжує існувати і навіть зросло, необхідність знаходити 
вирішення слабоструктурованих завдань залишилося. Швидше йдеться про інтен-
сифікацію всіх процесів в інформаційному столітті. Інструментарій в управлінні 
підприємством змінився настільки, що вплинув на всі процеси, до яких мають 
стосунок менеджери: планування, організації, керівництва і контролю.

Запровадження нової інформаційної системи не забезпечує негайного еконо-
мічного зростання, проте сприяє розвитку підприємства, його переходу на більш 
високий рівень як у покращенні якості обслуговування клієнтів, так і в прозоро сті 
руху товару і капіталу.

9.6. ÑÓÒÍ²ÑÒÜ ÒÀ ÐÎËÜ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²¯ Â ÓÏÐÀÂË²ÍÍ² Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÎÌ

Об’єктивні результати досліджень свідчать, що 60—95 % свого часу керівники 
витрачають на різноманітні комунікації, які забезпечують необхідний рівень взає-
модії й узгодженості між підсистемами управління підприємством, слугують засо-
бом включення підприємства до зовнішнього середовища, є інтегрувальним ме-
ханізмом, що поєднує функції та методи управління і сприяють розроблення та 
прийняттю управлінських рішень, забезпечуючи загальну ефективність менедж-
менту. 

Êîìóí³êàö³ÿ â ìåíåäæìåíò³ — це обмін інформацією, її змістом між індивіда-
ми за допомогою різноманітних форм зв’язку, які засновані на будь-яких взає-
мовідносинах і спрямовані на досягнення цілей організації. 

У загальному розумінні термін «комунікація» (лат. communicatio, від communico — 
зв’язуюсь, спілкуюсь) визначається як процес обміну інформацією й охоплює всі 
процеси людської діяльності: все залежить від того, яку мету переслідували у своїх 
працях різні дослідники і вчені. 

Слід розрізняти два аспекти комунікації — фізичний і соціальний. Ó ô³çè÷íîìó 
àñïåêò³ комунікація є зв’язком, який забезпечує процеси передання інформації 
між вузлами пристроїв особами по відповідних комунікаційних каналах (або за-
собами зв’язку). З цього погляду доцільно вести мову про те, у який спосіб (елек-
тронною поштою, факсом, телефоном, через супутник тощо) і в якій формі (усній, 
письмовій) здійснюється процес передання інформаційних повідомлень, тобто 
про технологію комунікацій — цілеспрямовану сукупність різноманітних інфор-
маційних процесів, яка активно використовує засоби оргтехніки, системи оброб-
лення і засоби доступу до інформації, поєднує системи зв’язку й комунікативні 
якості людини. 

Ó ñîö³àëüíîìó âèì³ð³ на рівні організації комунікація виконує інформаційну, 
командну, інтеграційну та переконуючу роль. Коли ми вступаємо у комунікацію 
з ким-небудь, намагаємося встановити з ним якусь спільність, єдність, то це оз-
начає, що ми пробуємо поділитися інформацією, думками з якого-небудь приво-
ду чи своїм ставленням до чого-небудь. В управлінні підприємством первісну роль 
відіграє ієрархічний розподіл повноважень між працівниками, що формує певні 
потреби у побудові оптимальних комунікаційних структур (мереж), спільність і 
двосторонність намірів працівників, правила використання інформації з метою 
розроблення та прийняття ефективних рішень. 
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Терміни «комунікація», «спілкування», «інформаційний обмін» вважаються си-
нонімічними, що обумовлено не тільки їхньою спільною семантичною основою, 
багатозначністю використання як у науковому, так і в буденному розумінні, але 
й тими функціями, які вони виконують у життєдіяльності особистості, організації. 
Тобто комунікацію можна трактувати як смисловий аспект соціальної взаємодії, 
складовою спілкування (спілкування — це двосторонній або багатосторонній про-
цес установлення й розвитку контактів між людьми, зумовлений їхньою потребою 
в спільній діяльності) та характеристику мистецтва ведення ділової розмови, фор-
ми привітання, аспекти поведінки у процесі ділового партнерства (манери, рухи, 
жести). 

На підставі визначення сутності комунікації, її ролі можна зробити висновок, 
що в менеджменті будь-якого підприємства діє ñèñòåìà êîìóí³êàö³é — сукупність 
елементів, яка безпосередньо пов’язана з цілями, функціями й організаційною 
структурою підприємства, напрямками інформаційних потоків, технологією їх 
пере дання у різних бізнес-процесах.

9.7. ÌÎÄÅËÜ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²ÉÍÎÃÎ ÏÐÎÖÅÑÓ

У будь-якому підприємстві потоки інформації, трудових ресурсів, енергії, ма-
теріалів (елементи будь-якої системи) повинні координуватися за допомогою ко-
мунікаційних процесів. Поза механізмом останніх неможливо створити загальну 
для всіх частин систему мови, розробити методичні положення обов’язків і від-
повідальності, чіткі інструкції та ін., які полегшують інтеграцію прямих і зворот-
них зв’язків між підрозділами та підвищують ефективність прийняття управлін-
ських рішень. 

Êîìóí³êàö³éíèé ïðîöåñ — це забезпечення сприймання й усвідомлення інфор-
мації, яка є предметом обміну між індивідами, правильне використання техноло-
гії передання повідомлення (комунікаційного каналу). Уперше символічну блок-
схему системи зв’язку запропонував у своїх ранніх працях з теорії інформації 
американський учений Клауд Шеннон (рис. 9.2). Основна схема процесу комуні-
кацій містить джерело інформації, яке видає (генерує) початкове повідомлення, 
передавач, канал і приймач, що безпосередньо пов’язаний з адресатом. Крім того, 
Шеннон увів поняття шуму, який впливає на потік інформації між передавачем і 
приймачем.

Джерела шуму, які створюють перешкоди в комунікаційних процесах, охоплю-
ють діапазон від відмінностей у сприйнятті, через що може викривлюватися зміст 
повідомлення у процесах кодування та декодування, до відмінностей в організа-
ційному статусі між керівником і підлеглим, що може ускладнити точне передан-
ня інформації. Згодом інші автори використовували переважно цю основну мо-
дель, доповнюючи її та вдосконалюючи термінологію. Так, Вінер доповнив 

Ðèñ. 9.2. Схематичне зображення процесу комунікацій
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комунікаційний процес зворотним зв’язком, стверджуючи, що будь-яка система 
працює ефективно, коли вона отримує достовірну інформацію про стан цієї сис-
теми. За визначенням В. Шрамма, сутність комунікації полягає у взаємній на-
стройці відправника й одержувача інформації. 

Незалежно від розмірів підприємства або складності системи управління су-
часне трактування моделі комунікаційного процесу можна представити наступни-
ми базовими етапами (рис. 9.3):

1. Ôîðìóëþâàííÿ ïîâ³äîìëåííÿ â³äïðàâíèêîì. Â³äïðàâíèê — особа, яка генерує 
ідеї або формулює зміст повідомлень із джерел інформації і передає адресату 
(одержувачу). Ïîâ³äîìëåííÿ — власне інформація, закодована за допомогою сим-
волів. Головна особливість цього етапу — те, яке значення закладено у зміст ін-
формаційного повідомлення або з яким наміром (метою) воно буде передано. 
Наприклад, емоційно позитивне забарвлення усного повідомлення колеги про 
співпрацю в міжнародному проекті може означати радість і дружелюбне ставлен-
ня до співробітника.

Для запобігання несанкціонованому доступу сторонніх осіб до інформації слід 
дотримуватися правил захисту конфіденційної інформації (це — дані, які пов’язані 
з виробництвом, технологічною інформацією, управлінням фінансами та іншою 
діяльністю підприємства, розголошення якої може заподіяти збитки) використо-
вувати коди, паролі доступу. Як правило, склад та об’єм конфіденційних повідом-
лень, порядок їх захисту визначаються керівником підприємства. 

2. Êîäóâàííÿ ïîâ³äîìëåííÿ ³ âèá³ð êàíàëó. Ïðîöåñ êîäóâàííÿ ïîëÿãàº у перетворен-
ні комунікаційної ідеї відправника на певний набір комунікаційних символів. 
Повідомлення можна передати усно, візуально жестами або фіксувати на різних 
носіях і водночас правильно обрати комунікаційний канал. Êàíàë — це засіб пе-
редання інформації. Ефективним методом передання та вибору каналу вважаєть-
ся такий, який забезпечує найменші витрати часу та найвищу якість змісту пові-

Ðèñ. 9.3. Сучасна модель комунікаційного процесу
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домлення. З метою зменшення перекручення і більш широкого розповсю дження 
інформації про окремі зміни у правилах внутрішнього розпорядку на підприємстві 
це обговорюється на засіданнях, конференції трудового колективу, фіксується 
документально у вигляді розпорядження чи наказу для подальшого ознайомлення 
працівників. Âèá³ð êàíàëó ïîâèíåí áóòè ñóì³ñíèé ³ç òèïîì ñèìâîë³â, ÿê³ âèêîðèñòî-
âóþòü äëÿ êîäóâàííÿ ³ äåêîäóâàííÿ. Керівник, який обговорює з фахівцем хімічні 
властивості нового продукту, зовсім інакше буде розмовляти (мається на увазі — 
використовувати професійні мовні терміни) з випускником-стажером університе-
ту, у якого недостатній досвід практичної діяльності, щоб сприймати та інтерпре-
тувати зміст інформації раціонально. 

3. Äåêîäóâàííÿ ïîâ³äîìëåííÿ îäåðæóâà÷åì. Îäåðæóâà÷ — особа, яка сприймає 
інформацію і передає її зміст. Інтерпретація змісту інформації одержувачем, 
розшифрування символів, у які вона закодована, має назву процес декодування. 
На цьому етапі важливо передбачити, що одержувач декодує зміст повідомлен-
ня, використовуючи власний досвід спілкування з відправником та рівень ком-
петенції щодо предмета інформаційного обміну. Комунікативне повідомлення є 
особливою формою впливу на працівників, оскільки тісно пов’язане з лідерс-
твом, корпоративною культурою, різними мотиваційними потребами працівни-
ків. Навіть якщо повідомлення було правильно зашифроване і передане, то 
ймовірність того, що воно сприйнято кожним однаково, мала, оскільки залежить 
від загальної суми накопиченого людиною досвіду. Звіти, статистичні дані та 
діаграми, реклама для споживачів тощо інтерпретуються залежно від системи 
оцінок і критеріїв, які настільки ж неповторні в окремих людей, як і відбитки 
пальців. На кожному етапі комунікаційного процесу можуть чинити вплив різ-
ні ïåðåøêîäè — òàê çâàí³ êîìóí³êàö³éí³ áàð’ºðè âíóòð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî ñåðå-
äîâèùà îðãàí³çàö³ї, а саме: семантичні, технічні, невербальні, організаційні, ча-
сові, фільтри інформації тощо. Одержані повідомлення перекручуються тоді, 
коли одержувач у посланні читає те, чого не мав на увазі відправник. Точне 
розуміння повідомлення полегшується у випадку здійснення перевірки за допо-
могою зворотного зв’язку.

4. Âèêîðèñòàííÿ çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó, по суті, виявляє рівень сприйняття чи ре-
акцію одержувача на повідомлення: це дозволяє учасникам процесу зрозуміти одне 
одного, впевнитися, що інформація була правильно інтерпретована. Зворотний 
зв’язок запускає увесь процес комунікації заново, але в такому разі одержувач стає 
відправником, і навпаки. Таким чином, при обміні інформацією завдання учас-
ників комунікаційного процесу (відправник і одержувач) — скласти повідомлення 
і використати канал для його передання так, щоб обидві сторони зрозуміли вихід-
ну ідею. Якщо комунікаційні процеси реалізовано на високому професійному 
рівні, то їх ефективність у системі менеджменту визначатиме якість управлінських 
рішень.

9.8. ÂÈÄÈ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²É Ó ÑÈÑÒÅÌ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Як у закордонній, так і у вітчизняній економічній літературі класифікаційні 
ознаки щодо видів комунікацій покладено в основу структури управління підпри-
ємством, делегування повноважень, стосунки людей. Французький еконо-
міст Б. Гурне розрізняє формальні (офіційні) комунікації, які створюються керів-
ництвом організації, та неформальні, які встановлюються на засадах особистих 
стосунків в організації. Ф. І. Хміль доповнює їх трансакціями (дорослий, батько, 
дитина) та поділяє комунікації за формою на дигітальну й аналогову, при цьому 
остання за змістом поєднує два види комунікації — вербальну і невербальну. Лар-
рі Стаут поділяє комунікації на такі типи: переговори, ділова переписка, презен-
тації, інтерв’ю, навчання. Враховуючи надбання різних науковців, всю різноманіт-
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ність видів комунікацій, зв’язків систематизуємо за такими класифікаційними 
ознаками (рис. 9.4).

Çà ì³ñöåì ïîøèðåííÿ ³íôîðìàö³¿ ðîçð³çíÿþòü комунікації:
— зовнішні, де комунікаційні зв’язки виникають між організацією та її зовніш-
нім середовищем: підприємствами, установами, громадськими організаціями 
тощо;

— внутрішні, де комунікаційні зв’язки циркулюють у системі одного підпри-
ємства (установи).

Çà õàðàêòåðîì âçàºìîä³¿ види комунікації можна розподілити на організаційні, 
які є одночасно й формальними, та міжособистісні — неформальні комунікації. 

У свою чергу організаційні комунікації, що ґрунтуються на формальних (офіцій-
них) стосунках, пов’язаних із посадовим становищем учасників, їхньою роллю в 
процесі виробництва і управління, поділяються наступним чином:

1. Êîìóí³êàö³¿ ì³æ îðãàí³çàö³ºþ ³ ñåðåäîâèùåì. Організації по-різному реагують 
на події і фактори зовнішнього оточення. Управління взаєминами з потенційними 
клієнтами своєї продукції та формування їх лояльності передбачає проведення 
переговорів, виставок, розміщення реклами, розроблення промоакцій тощо. З ор-

Ðèñ. 9.4. Класифікація видів комунікацій



551

ганами державної влади, банками, окремими установами комунікації підтриму-
ються через установлену законодавством звітність про фінансову і виробничу 
діяльність, стан кадрового складу, надання довідок. 

2. Ì³æð³âíåâ³ êîìóí³êàö³¿ â îðãàí³çàö³¿ характеризуються тим, що інформація 
переміщується всередині організації з рівня на рівень, у межах вертикальної ко-
мунікації, у напрямках: 

— çà íèçõ³äíîþ (спадною), де інформація циркулює з вищих рівнів на нижчі за 
допомогою наказів, розпоряджень, указівок. Таким чином, підлеглі повідом-
ляються про поточні завдання, зміну пріоритетів, рекомендовані процедури, 
звільнення та ін.;

— çà âèñõ³äíîþ, де обмін інформацією відбувається з низових рівнів до вищих 
у формі звітів, пропозицій, заяв, доповідних записок залежно від установле-
них керівництвом правил, інструкцій. Метою цих комунікацій є своєчасне 
реагування на проблеми, що виникають на низових рівнях. 

3. Ãîðèçîíòàëüíèìè º êîìóí³êàö³¿ ì³æ ð³çíèìè ï³äðîçä³ëàìè, які потрібні для об-
міну інформацією між ними, координації завдань і дій. У комунікаціях між чле-
нами організації діють деякі «рамкові» статусні відносини, які мають вирішальне 
значення в поведінці менеджерів різних відділів. Щоб усунути ускладнення за 
формою керівництву слід уважно ставитися до проектування моделі організаційної 
структури підприємства, які сприяють обміну інформацією на горизонтальному 
рівні ієрархії. 

4. Êîìóí³êàö³¿ ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèìè, êåð³âíèêîì ³ ðîáî÷îþ ãðóïîþ є особ-
ливим типом вертикальних комунікацій у процесі управління, оскільки вони скла-
дають основу комунікативної діяльності керівника (менеджера). Обмін інформа-
цією між керівником і підлеглими пов’язаний з вирішенням поточних завдань, 
очікуваними результатами і винагородою за відповідне виконання роботи, потре-
бами працівників у навчанні й підвищення кваліфікації та ін.

Ì³æîñîáèñò³ñí³ íåôîðìàëüí³ êîìóí³êàö³¿ виникають поза безпосереднім зв’язком 
із посадовим становищем учасників і здійснюються відповідно до системи осо-
бистих стосунків між працівниками. Канали неформальних комунікацій іноді ста-
ють причиною неефективного виконання рішень, оскільки породжують «шуми» 
або чутки, за яких достовірна або викривлена інформація передається набагато 
швидше. Через відсутність інформації або її недостовірність на «вході» системи 
виникають чутки, які можуть негативно вплинути на поведінку працівників, зни-
зити їх мотивацію, продуктивність праці. Щоб звести до мінімуму подібні переш-
коди, керівники та менеджери повинні розробляти внутрішні стратегії комунікацій 
через формальні (офіційні) канали для поширення інформації.

Çà ìåðåæåâèì íàïðÿìêîì виокремлюють такі типи як коло, послідовна, проме-
неподібна, всеканальна (зіркова), колесо. Детальну інформацію про комунікацій-
ні мережі надано у розд. 9.8.1.

Çà ê³ëüê³ñòþ ó÷àñíèê³â комунікації можна класифікувати на однобічні, коли в 
комунікації бере участь одна людина (прикладом можуть слугувати внутрішні 
зв’язки самої людини); двосторонні, коли комунікація відбувається між двома 
працівниками; багатосторонні, в яких комунікація передбачає участь необмеженої 
кількості людей.

Çà ñòðîêîì ä³¿ òà ïåð³îäè÷í³ñòþ комунікації можуть бути: короткострокові 
(продавець—покупець) і довгострокові (відносини співробітництва), регулярні 
(виробничі відносини) та епізодичні (зустріч на міжнародному форумі).

Çà òåõíîëîã³ºþ (êàíàëîì) ïåðåäàííÿ інформація надходить телефоном, факсом, 
через аудіовізуальні та акустичні повідомлення, електронну пошту, супутниковий 
зв’язок, Інтернет тощо. Для підприємств, які територіально відокремлені, під час 
проведення нарад, засідань робочих груп застосовують електронну дошку об’яв, 
телеміст, відеозв’язок — «скап». Як правило, в менеджменті не обмежуються 
лише єдиним каналом передання, а користуються кількома чи їх поєднанням, 
наприклад, документальна та аудіальна фіксація. Одночасне використання кіль-
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кох засобів комунікацій більш ефективне, ніж одного з них, але це іноді призво-
дить до накопичення паперів, з яким потім дуже важко розібратися.

Передання будь-якої інформації можливе лише за допомогою знакових систем. 
Існує кілька систем, що використовуються в комунікативному процесі й відповід-
но до яких комунікацію можна класифікувати на дигітальну (письмову), вербаль-
ну і невербальну. 

Äèã³òàëüíà ôîðìà êîìóí³êàö³¿ полягає в тому, що всі відомості закодовані за 
допомогою символів, як, наприклад, шрифт, цифри, економічні формули, схеми, 
креслення. Ô³êñîâàíà ïèñüìîâà êîìóí³êàö³ÿ насамперед вважається особливо акту-
альною у фінансово-економічній, маркетинговій, рекламній діяльності підприєм-
ства, а також у випадках, коли управління стає складним і потребує точного й 
одностайного виконання рішення: наказ, інструкція, процедурні правила. Разом 
із тим для цього засобу комунікації характерні великі витрати часу на передання 
інформації, неможливість відтворення всіх деталей та непередбачених подій, не-
значна можливість висловлення думок, посилення бюрократизму з усіма його 
наслідками, старіння інформації.

Суттєвий недолік дигітальної комунікації, що інколи призводить до непоро-
зумінь, — це неправильна інтерпретація знаків, наприклад, при списанні ма-
теріальних цінностей бухгалтером і завідувачем складу за відповідний період за 
різними накладними документами, де один і той же матеріал записаний під різ-
ними назвами; а також у разі трактування перекладу іншомовного повідомлення 
одержувачем, у діловому листуванні при підготовленні та укладанні договорів. 
Водночас письмова комунікація в організації супроводжується значними витрата-
ми на друкування, передрукування, переадресування, відправлення, і відображає 
один з аспектів ефективної управлінської діяльності.

Âåðáàëüíà êîìóí³êàö³ÿ використовує знакову систему мови — найбільш універ-
сальний засіб обміну інформацією, який забезпечує змістовний аспект взаємодії 
і взаєморозуміння в системі менеджменту. Незважаючи на розвиненість вербаль-
них комунікацій, їх частка у процесі людського спілкування, на думку вчених, не 
перевищує 10 %. Безпосередня вербальна комунікація вважається особливо цін-
ною і впливовою, коли необхідно сформувати (інтерв’ю, презентація) або змінити, 
скажімо, думку постачальника (клієнта) у переговорному процесі, виправити по-
милкову інформацію про ті чи інші характеристики товарів, послуг, що були на-
дані споживачам. Персоналу підприємства, який постійно знаходиться у комуні-
каційному процесі зі споживачами, необхідно постійно вивчати та оцінювати їх 
поведінку, контролювати особисті дії у різноманітних ситуаціях не лише зі своєї 
точки зору, але й з позиції покупця. 

Íåâåðáàëüíà êîìóí³êàö³ÿ — це спосіб спілкування та передання інформації за 
допомогою рухів тіла, жестів, параметрів мови, міміки обличчя, погляду. Напри-
клад, менеджери з персоналу, проводячи співбесіди з кандидатами на вакантну 
посаду, оцінюють окремі характеристики за його поведінковими і невербальними 
реакціями. Щоб показати всю різноманітність форм невербальної комунікації, 
необхідно знати класифікацію по окремих групах, яку розглянуто у розд. 9.8.2.

9.8.1. ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÀ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²ÉÍÈÕ ÌÅÐÅÆ

Діяльність організації забезпечується необхідними потоками інформації і при-
йняттям раціональних рішень, а система комунікацій виступає головним елемен-
том, на основі якого базується структура організації. Для успішного виконання 
планів вирішального значення набуває правильне розуміння працівниками цілей 
організації. У свою чергу систему комунікацій можна розглядати переважно як 
джерело інформації для прийняття рішень.

Êîìóí³êàö³éíà ìåðåæà — це об’єднання у певний спосіб працівників, які беруть 
участь у комунікаційному процесі за допомогою потоків інформації або сигналів 
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між працівниками. У такому випадку розглядаються не самі працівники, а комуні-
каційні стосунки між ними (рис. 9.5).

Створена керівником, мережа складається з:
— вертикальних зв’язків, що будуються по лінії керівництва від менеджера до 
підлеглого;

— горизонтальних зв’язків, які здійснюються між рівнозначними за ієрархією 
працівниками або підрозділами підприємства;

— діагональних, що відображають зв’язки з іншими керівниками і підлеглими. 
Мережа зазначених вище зв’язків складає реальну комунікаційну структуру 

підприємства; при цьому розміри підрозділів підприємства та встановлена субор-
динація відносин обмежують можливості розвитку комунікаційної мережі. Залеж-
но від того, як поширюється і надходить інформація, розрізняють централізовані 
типи мереж (променеподібна і «колесо») і децентралізовані: коло, послідовна або 
ланцюг, всеканальна. 

Ïðîìåíåïîä³áíà ìåðåæà передбачає зв’язки лідера (керівника групи) і наближе-
них до нього осіб, які можуть створювати діади, тріади та ін.

Ìåðåæà òèïó «êîëåñî» представляє формальну, централізовану ієрархію вла-
ди, де обмін інформацією між підлеглими відбувається через свого керівника, 
який отримує більш значну кількість повідомлень, ніж інші члени групи, а також 
частіше визнається співпрацівниками як особа, що виконує лідерські функції, 
здійснює соціальний вплив на інших, несе найбільшу відповідальність за пере-
дання інформації. Від неї більше, ніж від інших, очікується прийняття остаточ-
ного рішення.

Ïîñë³äîâíà ìåðåæà (ëàíöþã) характеризується відсутністю зворотного зв’язку й 
одностороннім інформаційним потоком, який надходить від осіб, що знаходяться 
поряд. Вважається найменш ефективною порівняно з іншими мережами. 

Ðèñ. 9.5. Структурна будова основних видів комунікаційних мереж
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Ìåðåæà òèïó «êîëî» визначає, що працівники мають рівні права щодо отри-
мання інформації. Така мережа, як правило, активна, але в ній часто виникають 
конфлікти. 

«Âñåêàíàëüíà», àáî «ç³ðêîâà» ìåðåæà — це повністю децентралізовані групи 
працівників, підрозділів структури підприємства. Таку мережу інколи називають 
відкритими комунікаціями, коли необхідна участь усіх працівників у вирішенні 
складних завдань.

Визначення комунікаційних мереж керівниками особливо важливе для ро-
зуміння влади, мотивації і контролю в системі менеджменту підприємства, оскіль-
ки централізація інформації підтримує владні відносини, а характер взаємозалеж-
ності функцій, завдань працівників у підрозділі (підприємстві) визначає тип більш 
ефективної комунікаційної мережі. Добре налагоджені комунікації створюють по-
зитивний соціально-психологічний клімат підприємства.

9.8.2. ÍÅÂÅÐÁÀËÜÍ² ÇÀÑÎÁÈ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²¯

Будь-яке вербальне повідомлення супроводжує невербальна комунікація, яка 
надає їй того чи іншого відтінку, а в окремих випадках може зовсім замінити цю 
форму передання. Невербальна комунікація носить наочний (візуальний) харак-
тер. За підрахунками дослідників, 69 % інформації, яка зчитується з екранів теле-
бачення, належить до візуальної. До цього виду комунікацій належить уся безсло-
весна комунікація: жести, міміка, манери, дотик, візуальні контакти та ін.

За оцінками дослідників, тільки 7 % змісту повідомлення передається через 
значення слів, 38 % інформації — тим, як ці слова вимовляються, і 55 % — вира-
зом обличчя (мімікою).

Є різні підходи до класифікації невербальних засобів комунікації. Але найбільш 
змістовні — це класифікації М. Н. Корнєва та В. А. Лабунської, які мають спільну 
основу, і водночас одна класифікація доповнює іншу. З урахуванням цього на 
рис. 9.6 подано узагальнену класифікацію невербальних засобів комунікації: опти-
ко-кінетичної, пара- й екстралінгвістичної, просторово-часової, тактильної. 

Äî îïòèêî-ê³íåòè÷íî¿ ñèñòåìè çíàê³â включають експресивно-виразні рухи й 
візуальні контакти людини. Загалом цю систему можна уявити як сприймання 
властивостей загальної моторики різних частин тіла (рук — жестикуляція, облич-
чя — міміка, пози, хода — пантоміміка). Ця загальна моторика відображає емо-
ційні реакції людини, що сприймаються неоднозначно, за умов використання 
одних і тих самих жестів у різних національних культурах. Значення оптико-кіне-
тичної системи знаків у комунікації настільки велике, що виокремилась особлива 
галузь досліджень — кінетика, яка вивчає ці проблеми.

Велике значення у невербальній комунікації мають âèðàç îáëè÷÷ÿ, ïîãëÿä. Ці 
елементи міміки дають змогу передати всю гаму емоцій і почуттів — від приєм-
ного здивування до розчарування. Адже всім загальновідомо, що саме своїм по-
глядом партнер висловлює інтерес до розмови. Наприклад, за величиною зіниць 
очей покупця продавець може визначати ступінь його зацікавленості чи задово-
леності у купівлі того чи іншого товару, наданні послуг: чим вищий інтерес, тим 
ширші зіниці. Контакт очей (функція погляду) доповнює вербальну комунікацію, 
проте залежить і від національної культури країни.

Певне значення мають також жести, які відіграють не останню роль у формаль-
них і неформальних комунікаціях. Мовні висловлювання і жести, що їх супрово-
джують, мають збігатися — виникнення суперечностей між ними сигналізує про 
обман. 

Особливу увагу слід приділяти òàêòèëüí³é ñèñòåì³ жестів. При укладанні угод 
між керівниками підприємств, прийнятті людини на керівну посаду, привітанні 
прийнято потискувати одне одному руки. У ситуаціях, які виникають між продав-
цем і покупцем, тактильні жести можуть відігравати вирішальну роль. Наприклад, 
елементи дотику складають невід’ємний елемент комунікації в більшості країн 
Середнього Сходу, Латинської Америки, Африки. 
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Ïàðàë³íãâ³ñòè÷íà ñèñòåìà — це система вокалізації мовлення, що характери-
зується якістю голосу, його діапазоном, тональністю і виражає почуття та стан 
людини (впевненність, схвильованість, дратівливість). 

Åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà çíàêîâà ñèñòåìà — це включення в мову пауз, покашлю-
вання, сміху, а також темп мовлення. Радість, ентузіазм, недовіра передаються 
високим голосом, гнів, страх — теж досить високим голосом, але в більш широ-
кому діапазоні тональності й сили звуків. Привітне ставлення працівників до своїх 
клієнтів сприяє формуванню позитивного іміджу підприємства.

Ïðîñòîðîâî-÷àñîâà (ïðîêñåì³êà) îðãàí³çàö³ÿ êîìóí³êàòèâíîãî ïðîöåñó є також 
особливою знаковою системою, визначає компоненти комунікативних ситуацій, 
які створюють і передають певне смислове навантаження: запізнення, відчуття 
своєї і чужої території, дистанційна близькість у спілкуванні. Так, розміщення 
партнерів (продавця і покупця, керівника і підлеглого) обличчям один до одного 
сприяє виникненню контакту, символізує увагу до того, хто говорить, і навпа-
ки — окрик у спину матиме значний негативний вплив. 

Невербальна комунікація використовує власну знакову систему, яку можна 
розглядати як певний код, та є суттєвим доповненням до вербальної, підсилює 
її. Знання всіх видів комунікацій має важливе значення для керівників та ме-
неджерів з метою вдосконалення ефективного обміну інформацією в управлінні 
підприємством.

Ðèñ. 9.6. Класифікація невербальних засобів комунікації
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9.9. ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²ÉÍ² ÁÀÐ’ªÐÈ (ÏÅÐÅØÊÎÄÈ) 
ÍÀ ØËßÕÓ ÅÔÅÊÒÈÂÍÈÕ ÊÎÌÓÍ²ÊÀÖ²É ÒÀ ¯Õ ÏÎÄÎËÀÍÍß

Кожне підприємство, яке функціонує в умовах ринку як відкрита система, має 
отримувати адекватну інформацію до і після прийняття рішень, тому воно потре-
бує якісного інформаційного забезпечення й ефективних комунікацій. На кожно-
му етапі комунікаційного процесу відбувається втрата змісту інформації та її 
викривлення; при цьому величина цієї втрати визначається загальною недоско-
налістю людської мови, неможливість точно відтворити думки в усній формі, 
відсутністю довіри між керівником і підлеглим, споживачем і підприємством, осо-
бистими цілями і прагненнями. Проблем з надійним переданням повідомлення у 
процесі комунікацій можна уникнути, якщо своєчасно виявляти різні бар’єри. 
Серед основних слід виокремити такі.

Ô³ëüòðè ³íôîðìàö³¿. Комунікація є неефективною, якщо працівник не володіє 
чіткою інформацією. Деякі менеджери, працівники усвідомлено чи неусвідомлено 
схильні перебільшувати або применшувати значення інформаційного повідомлен-
ня. Така поведінка може свідчити про те, що не всім приємно отримувати погані 
новини, і, щоб пом’якшити їх подання, частина інформації замовчується або над-
ходить із запізненням. У прагненні отримати заохочення (премія, підвищення, 
повага вищого керівництва) працівник, маючи владні повноваження або деяке 
привілейоване становище, може здобутки групи представити як свої власні. Мож-
на говорити правду й одночасно надавати неточну інформацію, тому менеджерам 
важливо правильно оцінювати істинність сказаного, зіставляючи і поєднуючи ін-
формацію з різними формами вербальної і невербальної комунікацій.

Àòìîñôåðà äîâ³ðè ì³æ ó÷àñíèêàìè êîìóí³êàòèâíîãî îáì³íó. Довіра — це впев-
неність у тому, що відправлене повідомлення відповідає дійсності. Наприклад, 
реклама товару не завжди викликає довіру в споживача, тим самим не спонукаю-
чи його купити. У такому разі варто проаналізувати, чому так відбувається. При-
чини можуть критись у втраченому іміджі товару або репутації самого підприєм-
ства, неправильно обраних технологіях рекламодавця щодо кодування змісту 
інформації, візуального супроводу тощо. Якщо довіра між учасниками відсутня, 
комунікація може взагалі бути проігнорованою.

Øóìè — це різні сторонні звуки, недоліки фізичного середовища (освітлення, 
чіткість зображення, відтворення дигітальної інформації тощо), що заважають 
адекватно сприймати і розуміти комунікаційні повідомлення. Інформація, зако-
дована в умовах шуму, передається до одержувача недостатньо швидко і з пере-
крученнями, якщо неправильно зроблено вибір каналу зв’язку (технологічний 
аспект). Водночас після декодування працівником інформації, вона не відповідає 
справжній (семантичний аспект — передані символи не відображають бажане 
значення) і в подальшому використовується неналежно (аспект ефективності ре-
сурсних витрат).

Äîñòîâ³ðí³ñòü ³íôîðìàö³¿ ³ çâîðîòí³é çâ’ÿçîê. Важливою передумовою забезпе-
чення стійкої роботи підприємства є наявність своєчасної достовірної інформації, 
на яку впливають різноманітні фактори прямої (інформація яка надходить від 
постачальників, конкурентів, споживачів) і непрямої дії зовнішнього середовища, 
намагаючись вивести систему з рівноваги. Ефективні зворотні зв’язки у бізнес-
комунікаціях, які надають інформацію для оброблення і прийняття управлінських 
рішень, забезпечують синтезування зовнішніх і внутрішніх факторів; завдяки ко-
ригувальним діям менеджера за відхиленнями контрольних показників підтри-
мується динамічний процес управління підприємством. Координація прямих і 
зворотних зв’язків підприємства повинна забезпечувати такий їх розподіл, щоб 
вони не заважали один одному й запобігали порушенню процесу комунікацій. 
Раціональний розподіл потоків інформації в апараті управління вимагає дотри-
мання такого принципу, за якого інформація негайно б надходила на той рівень 
ієрархії структури управління, де вона може бути оброблена з найменшими затра-
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тами часу та максимальною ефективністю. Відсутність інформації про стан сис-
теми та її підсистем, про їх взаємозв’язки між собою та навколишнім середовищем 
не забезпечує раціональної та ефективної комунікації, і внаслідок цього прийняті 
управлінські рішення можуть бути суб’єктивними, необґрунтованими, несумісни-
ми з науковим управлінням.

Âèò³ê ³íôîðìàö³¿ â îðãàí³çàö³éíèõ êîìóí³êàö³ÿõ. Розголошення, несанкціонова-
ний доступ до інформації може здійснюватися через:

— працівників (повідомлення, передання інформації по формальних і нефор-
мальних каналах, прослуховування); 

— документи (їх утрата, тиражування, підробка, фотографування, знищення); 
— публікації (розголошення конфіденційної інформації у ЗМІ, на конферен-
ціях, симпозіумах та ін.); 

— технічні носії (копіювання, знищення, підключення до каналів зв’язку). 
Для попередження розголошення інформації керівникам та менеджерам в уп-

равлінні підприємством необхідно забезпечувати захист прав інтелектуальної влас-
ності, програмного забезпечення, авторських прав, захист персональних даних 
працівників, запобігати стеженню і підслуховуванню сторонніми особами, не до-
пускати обговорення окремої інформації з конкурентами, споживачами, прово-
дити відбор кандидатів стосовно їх фінансової та психологічної безпеки.

Íåäîñòàòí³é äîñâ³ä âîëîä³ííÿ íàâè÷êàìè êîìóí³êàòèâíîãî ñï³ëêóâàííÿ. Професій-
не володіння мистецтвом спілкування стає важливою складовою успіху не тільки 
керівника, але й будь-якого працівника. Особливістю комунікативної взаємодії між 
учасниками спілкування є те, що подана інформація, її зміст опосередковується 
психологічним та емоційним контекстом (настрій). Найбільш поширеним та ефек-
тивним засобом комунікацій на всіх рівнях менеджменту підприємства є вербальна 
та невербальна форми передання, які мають окремі недоліки. До основних нале-
жать такі: обмеженість часу (наприклад, працівник не встигає детально ознайоми-
тися з проектом, і, як наслідок, може бути неправильне розуміння цільового резуль-
тату), небезпека помилкового сприйняття або декодування повідомлень, відмінності 
у змісті й акцентах при переданні інформації працівникам на інші рівні ієрархічної 
структури підприємства. Водночас комунікативне спілкування дозволяє поясню-
вати, унаочнювати й уточнювати незрозумілі думки, наміри, контролювати, чи 
зрозумів керівник або працівник питання, проблему, чи ні, особисто скласти дум-
ку про предмет, обставини діяльності чи враження про людину. 

Âäîñêîíàëåííÿ êîìóí³êàòèâíî¿ êîìïåòåíö³¿ ìåíåäæåð³â. Кожен працівник спри-
ймає інформацію по-різному, і керівникам слід удосконалювати комунікативну 
компетенцію, щоб обмін повідомленнями досяг своєї мети (табл. 9.3). 

Òàáëèöÿ 9.3. Складові комунікативної компетенції

Íàçâà ñêëàäîâî¿ Õàðàêòåðèñòèêà ñêëàäîâî¿ êîìóí³êàòèâíîãî ñï³ëêóâàííÿ 

Навички активно-
го слухання

Дивиться в очі співрозмовникові, корпус тіла повернутий до співрозмов-
ника. Не перебиває, не дратується, не сперечається з опонентом. Виявляє 
зацікавленість до співрозмовника, задає уточнюючі питання для правиль-
ного розуміння (декодування) інформаційного повідомлення

Мова спілкування

Говорить грамотно, виразно. Має правильну дикцію, багатий словниковий 
запас. Викладає свої думки лаконічно, зрозуміло, на доступному, зрозумі-
лому для співрозмовника рівні, без іронії, не відхиляючись від обраної 
теми

Уміння аргументу-
вати свою позицію

Наводить наочні аргументи, засновані на досвіді. Надає опоненту мож-
ливість висловлювати свою думку, не категоричний, налаштований на 
компроміс

Управління 
процесом спілку-
вання

Визначає цілі та шляхи їх досягнення у комунікативному процесі. Управ-
ляє спілкуванням із співрозмовником за допомогою надання зворотного 
зв’язку, у своїй мові використовує слова, обороти, уживані співрозмовни-
ком. У конфліктній ситуації володіє різними типами поведінки, орієнто-
ваний на співробітництво
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Âèá³ðêîâå ñïðèéíÿòòÿ ³ íåâì³ííÿ ñëóõàòè. Варто визнати, що порушення сис-
теми формальних і неформальних комунікацій в організаціях впливає на стосунки 
між виконавцями, викликає неправильну поведінку окремих працівників, змінює 
їх трудову мотивацію і є чинником погіршення соціально-психологічного клімату 
в колективі. Ось чому в процесі міжособистісного спілкування менеджерам важ-
ливо враховувати чотири складові аудіального сприйняття інформаційного пові-
домлення.

1. Ñïðèéíÿòòÿ ñàìîãî ôàêòó ³íôîðìàö³¿, ïðåäìåòó çì³ñòîâíî¿ ¿¿ ÷àñòèíè. Напри-
клад, керівник повідомив підлеглому: «Я сьогодні, мабуть, не дочекаюся зведено-
го звіту по проекту». Наразі працівник сприймає (інтерпретує) й усвідомлює фак-
тичний зміст інформації: сьогодні треба підготувати звіт, але не факт, що він буде 
зроблений.

2. Â³äíîøåííÿ, òîáòî ñïðèéíÿòòÿ ñìèñëîâîãî ï³äòåêñòó ³íôîðìàö³¿ íà ö³íí³ñíîìó 
ð³âí³ (÷åðåç ìåòàêîìóí³êàö³¿). Працівник може трактувати озвучене повідомлення 
як позитивно («Керівник вважає мене досвідченим фахівцем, і я подам звіт саме 
сьогодні») чи негативно («Керівник незадоволений моєю роботою, я погано пра-
цюю»). Вищезазначене відображає внутрішні психологічні установки працівника, 
його думку про себе, культуру, колектив, суспільство тощо. 

3. Ñïðèéíÿòòÿ ³íôîðìàö³¿ ÿê çàêëèê ÷è ñïîíóêàííÿ äî â³äïîâ³äíèõ ä³é. Працівник 
усвідомлює, що треба виконати звіт, і безпосередньо починає його складати (ви-
конує дії щодо складання звіту). 

4. Îñâ³ä÷åííÿ (âèðàæåííÿ) характеризує емоційну складову власних відчуттів 
опонента. Працівник інтерпретує не зміст повідомлення, а те, який настрій чи 
невербальна поведінка була продемонстрована при передачі інформації відправ-
ником. У цій ситуації працівник сприймає психофізіологічний стан керівника: 
«Сьогодні керівник або не в гуморі, або щось трапилося». 

Для того, щоб бути ефективним комунікатором, необхідно застосовувати тех-
ніку активного слухання, що використовується у переговорному процесі, презен-
таціях, співбесідах, інтерв’ю, де має місце незрозуміла поведінка опонента (пра-
цівника, клієнта, споживача). Àêòèâíå ñëóõàííÿ полягає у використанні елементів 
аудіального сприйняття і передбачає таку послідовність: менеджеру необхідно 
уявити себе на місці опонента («налаштуватися на його хвилю»), тобто проник-
нутися його настроєм, думками і тим самим з’ясувати, чому в опонента виникла 
певна реакція (недовіра, незадоволення, радість, невиконання тощо), а потім при-
ймати рішення по суті та за ситуацією. 

Спеціалісти стверджують: коли людина може ставити питання, то ймовірність 
того, що вона правильно зрозуміла інформацію, збільшується на 20 %. Якщо під 
час розмови вона робить зауваження, то її сприймання інформації підвищується 
ще на 15 %. Знання «коду» мімічних знаків прояву активності чи, навпаки, бай-
дужості, втоми працівників, радості, негативу допоможе менеджерам контролю-
вати ставлення працюючих до роботи, рівень сприймання ними прохання, вказі-
вок, інструкцій тощо.

Ступінь готовності керівника вирішувати складні проблеми управлінських від-
носин залежить від його досвіду, теоретичних знань і практичної діяльності, які 
можуть допомогти йому знайти найефективніші методи менеджменту, оволодіти 
вмінням раціонально організувати працю свою і підлеглих, найбільш повно мо-
білізувати їх творчу ініціативу.

Отже, ефективність системи управління залежить від уміння керівників та ме-
неджерів правильно вибудовувати комунікаційні процеси відповідно до структур-
ної організації, інформаційної системи, бізнес-процесів та рівня володіння ко-
мунікативною компетенцією. Керівникам слід уміти:

а) визначати цілі комунікацій та шляхи їх досягнення;
б) планувати витрати на конкретні заходи, які пов’язані з комунікацією з ура-

хуванням наявних ресурсів, виникаючих ситуацій, тенденцій, що прогнозуються 
і плануються на підприємстві;
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в) організовувати реалізацію комунікаційного процесу через відповідні форми 
та канали мережевого зв’язку;

г) контролювати й координувати потоки інформації на етапах комунікаційно-
го процесу, а також взаємодію (дії) у ньому безпосередніх виконавців;

´) коригувати процес комунікації за результатами зворотного зв’язку.

ЗАПИТАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Визначте поняття та види інформації.
2. Назвіть класифікацію та властивості інформації.
3. Охарактеризуйте засоби формалізованого опису інформації.
4. Назвіть організаційно-економічні засади створення та функціонування ін-
формаційних систем.

5. Визначте типологію інформаційних систем.
6. Дайте визначення сутності та ролі комунікацій у менеджменті.
7. Хто вперше запропонував блок-схему комунікаційного процесу? Опишіть 
основні її елементи.

8. У чому полягає мета комунікаційних процесів в управлінні підприємством?
9. За якими ознаками класифікуються види комунікацій?

10. Які бар’єри виникають на шляху висхідних та низхідних комунікацій в ор-
ганізації?

11. Що таке технологія комунікацій? Наведіть приклади її використання на 
підприємстві?

12. Охарактеризуйте невербальні засоби комунікації. Наведіть приклади неефек-
тивного використання оптико-кінетичної системи знаків.

13. Які види комунікаційних мереж формуються у процесі передання повідом-
лень між працівниками? Назвіть переваги та недоліки використання в ор-
ганізаційній структурі підприємства.

14. Як можна підвищити ефективність комунікаційних процесів на підприємс-
тві? Як пов’язана організаційна та комунікаційна структура підприємства?

15. Які переваги надають канали бездротового зв’язку для великих підприємств 
у прийнятті рішень? 

16. Як ви розумієте визначення «комунікативна компетенція менеджера»? 
Оцініть свій рівень за складовими комунікативного спілкування?

17. Які перешкоди існують в організації управління?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Що розуміється під поняттям «інформаційне суспільство»? 
à) â³äîìîñò³ ïðî íàâêîëèøí³é ñâ³ò, ïðîöåñè, ÿê³ â íüîìó â³äáóâàþòüñÿ, ïîä³¿, 

ñèòóàö³¿, ÿâèùà, ÿê³ îòðèìóþòü ³ ÿêèìè îáì³íþþòüñÿ ëþäè áåçïîñåðåäíüî 
÷è çà äîïîìîãîþ ïåâíèõ ïðèñòðî¿â;

á) ñóñï³ëüñòâî ç âèñîêèì ð³âíåì ðîçâèòêó ³íôîðìàö³éíèõ òà êîìóí³êàö³éíèõ 
òåõíîëîã³é, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â óñ³õ ñôåðàõ æèòòÿ;

â) ñóêóïí³ñòü â³äîìîñòåé ïðî ñòàí ³ ïðîöåñè, ùî ïðîò³êàþòü óñåðåäèí³ îðãàí³-
çàö³¿ òà ¿¿ îòî÷åíí³, ÿê³ ñëóãóþòü îñíîâîþ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³-
øåíü;

ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.
2. Що розуміється під поняттям «управлінська інформація»? 

à) ñóêóïí³ñòü â³äîìîñòåé ïðî ñòàí ³ ïðîöåñè, ùî â³äáóâàþòüñÿ âñåðåäèí³ îðãàí³-
çàö³¿ òà ¿¿ îòî÷åíí³, ÿê³ ñëóãóþòü îñíîâîþ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü;

á) â³äîìîñò³ ïðî íàâêîëèøí³é ñâ³ò, ïðîöåñè, ÿê³ â íüîìó â³äáóâàþòüñÿ;
â) ñïîñ³á, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî ³íäèâ³ä áóäóº êîìóí³êàö³éí³ âçàºìîä³¿ ç ³íøèìè;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.
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3. Чим є інформація для управлінської праці?
à) ïðåäìåòîì óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³;
á) çàñîáîì óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³;
â) âèäîì óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³;
ã) ìåòîäîì óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.

4. З чим пов’язане поняття «інформація»?
à) ç ïåâíîþ ñèñòåìîþ;
á) ç îêðåìèì îá’ºêòîì;
â) ç îêðåìîþ îñîáîþ;
ã) ç ïåâíîþ ìîäåëëþ.

5. Яким вимогам повинна відповідати інформація?
à) äîñòàòí³ñòü, ÷³òêà ïåð³îäè÷í³ñòü íàäõîäæåííÿ, ñâîº÷àñí³ñòü, ïîâíîòà, êî-

ðèñí³ñòü, äîñòóïí³ñòü;
á) ñòðàòåã³÷í³ñòü;
â) òàêòîâí³ñòü;
ã) äîñòîâ³ðí³ñòü.

6. Як класифікується інформація за обсягами?
à) íåïîâíà, äîñòàòíÿ, íàäëèøêîâà;
á) äîñòàòíÿ, íàäëèøêîâà;
â) íåïîâíà, íàäëèøêîâà;
ã) íåïîâíà, äîñòàòíÿ, íàäëèøêîâà, íàäì³ðíà.

7. Що таке елемент даних, який не має змісту?
à) ñèìâîë;
á) ðåêâ³çèò;
â) ïîêàçíèê;
ã) ìàñèâ.

8. Що є одним із методів кодування інформації?
à) ñåð³éíî-ïîðÿäêîâèé;
á) ïàðàëåëüíèé;
â) ïîñë³äîâíèé;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

9. Як інформацію класифікують за призначенням?
à) îäíîö³ëüîâà òà áàãàòîö³ëüîâà;
á) ïèñüìîâà òà óñíà;
â) ïåðâèííà, ïðîì³æíà òà ê³íöåâà;
ã) ÷àñòêîâà àáî êîìïëåêñíà.

10. Як за можливістю зберігання класифікують інформацію?
à) ïèñüìîâà òà óñíà;
á) îäíîö³ëüîâà òà áàãàòîö³ëüîâà;
â) ïåðâèííà, ïðîì³æíà òà ê³íöåâà;
ã) ÷àñòêîâà àáî êîìïëåêñíà.

11. Як інформацію класифікують за обсягами?
à) íåïîâíà, äîñòàòíÿ, íàäëèøêîâà;
á) çàñòàð³ëà, ñâîº÷àñíà, ïîïåðåäæóâàëüíà;
â) äîñòîâ³ðíà òà éìîâ³ðíà;
ã) îäíîö³ëüîâà òà áàãàòîö³ëüîâà.

12. Як інформацію класифікують за формою подання?
à) öèôðîâà, áóêâåíà òà êîäîâàíà;
á) âõ³äíà, âèõ³äíà;
â) â³çóàëüíà, àóä³î- òà àóä³îâ³çóàëüíà;
ã) äîñòîâ³ðíà òà éìîâ³ðíà.

13. Що означає поняття «символ»?
à) åëåìåíò äàíèõ, ÿêèé íå ìàº çì³ñòó;
á) ³íôîðìàö³éíà ñóêóïí³ñòü íàéíèæ÷îãî ðàíãó;
â) ñòðóêòóðíà îäèíèöÿ, ÿêà õàðàêòåðèçóº áóäü-ÿêèé êîíêðåòíèé îá’ºêò.
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14. Що означає поняття «масив даних»?
à) íàá³ð âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ äàíèõ îäí³º¿ ôîðìè (îäí³º¿ íàçâè) ç óñ³ìà ¿¿ çíà÷åííÿìè;
á) ñòðóêòóðíà îäèíèöÿ, ÿêà õàðàêòåðèçóº áóäü-ÿêèé êîíêðåòíèé îá’ºêò óïðàâ-

ë³ííÿ ç ê³ëüê³ñíîãî òà ÿê³ñíîãî áîê³â;
â) ïîºäíàííÿ ñèìâîë³â, ÿêå ñïðèÿº ñòâîðåííþ ì³í³ìàëüíîãî ñåìàíòè÷íîãî åëå-

ìåíòà ôàéëó;
ã) íàá³ð îäíîð³äíèõ âåëè÷èí.

15. Що означає поняття «файл»?
à) ïî³ìåíîâàíà ñóêóïí³ñòü çàïèñ³â äëÿ îá’ºêò³â îäíîãî òèïó;
á) ñóêóïí³ñòü ïîë³â, îá’ºäíàíèõ çà çì³ñòîâíèì ïðèíöèïîì;
â) ñóêóïí³ñòü ìàñèâ³â äàíèõ;
ã) ñóêóïí³ñòü ÷èñåë òà ñèìâîë³â.

16. Що означає поняття «інформаційне забезпечення»?
à) ñóêóïí³ñòü ïðîåêòíèõ ð³øåíü ïî îá’ºìàõ, ðîçì³ùåíí³, ôîðì³ îðãàí³çàö³¿, ³í-

ôîðìàö³¿, ùî öèðêóëþº â ²Ñ;
á) ñóêóïí³ñòü ìîâíèõ çàñîá³â äëÿ ôîðìàë³çàö³¿ ïðèðîäíî¿ ìîâè, ïîáóäîâè ³ ïîºä-

íàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ îäèíèöü ó õîä³ ñï³ëêóâàííÿ êîðèñòóâà÷³â ³ç çàñîáàìè 
îá÷èñëþâàëüíî¿ òåõí³êè;

â) êîìïëåêñ òåõí³÷íèõ çàñîá³â (òåõí³÷í³ çàñîáè çáîðó, ðåºñòðàö³¿, ïåðåäàííÿ, 
îáðîáëåííÿ, â³äîáðàæåííÿ, òèðàæóâàííÿ ³íôîðìàö³¿, îðãòåõí³êà òà ³í.), ùî 
çàáåçïå÷óþòü ðîáîòó ²Ò;

ã) ñóêóïí³ñòü ìàñèâ³â äàíèõ.
17. Що означає поняття «організаційне забезпечення»?

à) êîìïëåêñ äîêóìåíò³â, ñêëàäåíèé ó ïðîöåñ³ ïðîåêòóâàííÿ ²Ñ, çàòâåðäæåíèé 
³ çàïðîâàäæåíèé â îñíîâó åêñïëóàòàö³¿;

á) ñóêóïí³ñòü ïðàâîâèõ íîðì, ùî ðåãëàìåíòóþòü ïðàâîâ³äíîñèíè ïðè ñòâîðåíí³ 
³ âïðîâàäæåíí³ ²Ñ ³ ²Ò;

â) ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â ³ çàñîá³â, ùî âèêîðèñòîâóþòüñÿ íà ð³çíèõ åòàïàõ ðîçðîá-
ëåííÿ ³ ôóíêö³îíóâàííÿ ²Ñ ³ ²Ò, ïðèçíà÷åíà äëÿ ñòâîðåííÿ îïòèìàëüíèõ óìîâ 
âèñîêîÿê³ñíî¿, âèñîêîåôåêòèâíî¿ ³ áåçïîìèëêîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè â ²Ò, äëÿ 
¿¿ ÿêíàéøâèäøîãî îñâîºííÿ;

ã) ñóêóïí³ñòü ìîäåëåé, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ íà ð³çíèõ åòàïàõ ðîçðîáëåííÿ ²Ñ.
18. Який вид комунікацій передбачає обмін інформацією між різними підроз-

ділами, координацію завдань і дій?
à) âèñõ³äí³ ³ íèçõ³äí³;
á) âåðòèêàëüí³;
â) ãîðèçîíòàëüí³;
ã) ì³æîñîáèñò³ñí³. 

19. Що розуміють під процесом кодування інформаційного повідомлення? 
à) öå ñèñòåìà àáî îêðåì³ åëåìåíòè çàõèñòó íàéâàæëèâ³øî¿ ³íôîðìàö³¿ â³ä çàç³-

õàíü êîíêóðåíò³â;
á) öå ñèñòåìà øòðèõ-êîä³â, ùî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì;
â) ïðîöåñ ïåðåòâîðåííÿ êîìóí³êàö³éíî¿ ³äå¿ â³äïðàâíèêà íà ïåâíèé íàá³ð êîìóí³-

êàö³éíèõ ñèìâîë³â;
ã) âèêîðèñòàííÿ âèêëþ÷íî âåðáàëüíèõ ñèìâîë³â äëÿ ³íôîðìàö³éíî¿ âçàºìîä³¿ ç 

ñóá’ºêòàìè ðèíêó.
20. На які види поділяються комунікації за ієрархічною ознакою?

à) êîäóâàííÿ ³ äåêîäóâàííÿ;
á) âèñõ³äí³ ³ íèçõ³äí³;
â) âåðòèêàëüí³ ³ ãîðèçîíòàëüí³;
ã) ì³æîñîáèñò³ñí³ òà îðãàí³çàö³éí³.

21. Який елемент комунікаційного процесу використовують для запобігання 
викривленню змісту інформаційного повідомлення?

à) êîäóâàííÿ;
á) çâîðîòíèé çâ’ÿçîê;
â) äåêîäóâàííÿ;
ã) åëåêòðîííó ïîøòó ÿê çàñ³á çâ’ÿçêó.
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22. У яких системах відбувається кодування невербальної інформації?
à) ïàðàê³íåòè÷í³é, òàêòèëüí³é, ïðîñòîðîâî-÷àñîâ³é òà îïòè÷í³é;
á) ïàðàê³íåòè÷í³é, ïðîñòîðîâî-÷àñîâ³é òà ìîâëåííÿ;
â) îïòèêî-ê³íåòè÷í³é, åêñòðàë³íãâ³ñòè÷í³é, ïðîñòîðîâî-÷àñîâ³é;
ã) îïòèêî-ê³íåòè÷í³é, ïàðà- òà åêñòðàë³íãâ³ñòè÷í³é, òàêòèëüí³é, ïðîñòîðîâî-

÷àñîâ³é.
23. Яку головну роль відіграє зворотний зв’язок у комунікаційному процесі?

à) ñëóãóº äëÿ áåçïîñåðåäíüîãî çâ’ÿçêó åëåìåíò³â êîäóâàííÿ òà äåêîäóâàííÿ ïîâ³-
äîìëåíü;

á) öå äðóãèé åëåìåíò ïðîöåñó, ÿêèé ïðèçíà÷åíî äëÿ îäåðæóâà÷à ïîâ³äîìëåííÿ;
â) ñëóãóº ïåðåøêîäîþ â êîìóí³êàö³éíîìó ïðîöåñ³, ïîâ’ÿçàíîþ ç íåìîæëèâ³ñòþ 

àáñîëþòíî òî÷íîãî äîíåñåííÿ äî îòðèìóâà÷à ïîâ³äîìëåííÿ éîãî îñíîâíî¿ ³äå¿;
ã) âèçíà÷àº ðåàêö³þ îäåðæóâà÷à ïîâ³äîìëåííÿ íà ïåâí³ ïîðóøåííÿ ç áîêó ïðàö³â-

íèê³â.
24. Які фактори впливають на здійснення ефективного обміну інформацією в 

міжрівневих комунікаціях?
à) ïë³òêè, ÷óòêè;
á) íàêàçè, ³íñòðóêö³¿;
â) ïîëîæåííÿ ïðî ï³äðîçä³ë, ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ;
ã) íåñïðàâíà òåõí³êà.

25. У чому полягає сутність процесу декодування інформаційного повідомлення?
à) ïðîöåñ ïåðåòâîðåííÿ êîìóí³êàö³éíèõ ñèìâîë³â ÿê ñêëàäîâèõ ïîâ³äîìëåííÿ íà 

ïåâíó äóìêó;
á) ³íòåðïðåòàö³ÿ ³íôîðìàö³éíîãî ïîâ³äîìëåííÿ â³äïðàâíèêîì;
â) ³íòåðïðåòàö³ÿ øòðèõ-êîäó ïîâ³äîìëåííÿ îäåðæóâà÷åì;
ã) óçãîäæåíà ³íòåðïðåòàö³ÿ ïîâ³äîìëåííÿ éîãî â³äïðàâíèêîì òà çàìîâíèêîì.

26. Які символи кодування інформаційного повідомлення використовує вер-
бальна комунікація? 

à) ñëîâà ÿê ïåâíèé íàá³ð êîìóí³êàö³éíèõ ñèìâîë³â;
á) ðèñóíêè, ñëîâà òà ³íø³ íàö³îíàëüí³ ñèìâîëè;
â) ðèñóíêè, ñëîâà, ôîòîãðàô³¿, â³äåîðîëèêè;
ã) ðèñóíêè, ñõåìè, ïë³âêè.

27. Яка система невербальної комунікації використовує символи погляду? 
à) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà; 
á) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
â) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
ã) ïàðàë³íãâ³ñòè÷íà.

28. Яка система невербальної комунікації використовує якість та діапазон голо-
су, його тональність?

à) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà; 
á) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
â) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
ã) ïàðàë³íãâ³ñòè÷íà.

29. Яка знакова система використовує такі елементи, як паузи, покашлювання, 
сміх?

à) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà; 
á) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
â) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
ã) ïàðàë³íãâ³ñòè÷íà.

30. Яка система невербальної комунікації використовує експресивно-виразні 
рухи, жести руками, плечима?

à) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
á) òàêòèëüíà;
â) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
ã) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà.
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31. Який перелік символів використовує просторово-часова система невербаль-
ної комунікації? 

à) äèñòàíö³ÿ âëàäè, âðàõóâàííÿ ÷àñó, ÿêèé â³äâåäåíî íà â³äïî÷èíîê; 
á) ô³çè÷íà â³äñòàíü ì³æ ïðàö³âíèêàìè, âèçíà÷åíèé ÷àñ ³ ì³ñöå ïðèéíÿòòÿ ð³-

øåííÿ;
â) äèñòàíö³ÿ âëàäè êåð³âíèêà ³ ï³äëåãëîãî;
ã) ÷àñ, ùî â³äâåäåíî íà çâîðîòíèé çâ’ÿçîê.

32. Яка система невербальної комунікації використовує жести, плескання по 
плечах, потискування рук?

à) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
á) òàêòèëüíà;
â) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
ã) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà.

33. Яка з комунікаційних мереж найбільш раціональна при вирішенні складних 
завдань та максимальної участі працівників?

à) ïîñë³äîâíà; 
á) ïðîìåíåïîä³áíà;
â) âñåêàíàëüíà (ç³ðêîâà); 
ã) êîëîâà (êîëåñî).

34. У якій комунікаційній мережі обмін інформацією між підлеглими відбу-
вається через свого керівника, який отримує значнішу кількість повідомлень, ніж 
інші члени групи?

à) ïîñë³äîâíà; 
á) ïðîìåíåïîä³áíà;
â) âñåêàíàëüíà (ç³ðêîâà); 
ã) êîëîâà (êîëåñî).

35. У якій системі невербальної комунікації використовується пантоміміка лю-
дини?

à) ïðîñòîðîâî-÷àñîâà;
á) òàêòèëüíà;
â) îïòèêî-ê³íåòè÷íà; 
ã) åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà.

36. Який вид комунікацій характеризує обмін інформацією, що пов’язаний з 
вирішенням поточних завдань і очікуваними результатами, особистими стосунка-
ми, досягненням визнання і винагороди тощо? 

à) ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèì;
á) ãîðèçîíòàëüí³;
â) âåðòèêàëüí³;
ã) ì³æîñîáèñò³ñí³.

37. Який вид комунікацій виникає поза безпосереднім зв’язком із посадовим 
становищем учасників? 

à) ì³æîñîáèñò³ñí³ íåôîðìàëüí³ êîìóí³êàö³¿;
á) ôîðìàëüí³ îñîáèñò³ñí³;
â) âåðòèêàëüí³;
ã) ãîðèçîíòàëüí³.

38. Як забезпечується захист інформаційного повідомлення від несанкціонова-
ного доступу в комунікаційних процесах на підприємстві?

à) âñòàíîâëåííÿ â³äåîêàìåð ñïîñòåðåæåííÿ;
á) âèäàºòüñÿ íàêàç ïðî êîìåðö³éíó òàºìíèöþ;
â) âñòàíîâëþþòüñÿ ïðàâà äîñòóïó äëÿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà;
ã) âñÿ çîâí³øíÿ ³íôîðìàö³ÿ êîäóºòüñÿ.

39. Чим обумовлені семантичні бар’єри комунікацій за своєю суттю?
à) ð³çíèì ñïðèéíÿòòÿì ³íôîðìàö³¿;
á) ç÷èòóâàííÿì æåñò³â òà ì³ì³êè;
â) ð³çíèì ðîçóì³ííÿì çíà÷åííÿ ñë³â;
ã) õàðàêòåðîì ³ íàñòðîºì ³íäèâ³äà.
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40. Які складові форми аудіального сприйняття слід враховувати у комунікаціях?
à) ïðåäìåò ïîâ³äîìëåííÿ, åìîö³éíèé çì³ñò ³íôîðìàö³¿, ñòàâëåííÿ äî êîìóí³êà-

òîðà;
á) ôàêòè÷íèé çì³ñò ïîâ³äîìëåííÿ, ñòàâëåííÿ êîìóí³êàòîðà, âèðàæåííÿ ÷è îñ-

â³ä÷åííÿ âëàñíèõ åìîö³é, ñïîíóêàëüíà ä³ÿ ³íôîðìàö³¿;
â) ñïîíóêàëüíà ä³ÿ é åìîö³éíèé çì³ñò ³íôîðìàö³¿;
ã) ôàêòè÷íèé, òåõí³÷íèé é åìîö³éíèé çì³ñò ïîâ³äîìëåííÿ.

41. Які складові входять до компетенції комунікативного спілкування?
à) íàâè÷êè àêòèâíîãî ñëóõàííÿ òà àðãóìåíòàö³¿ ñâîº¿ ïîçèö³¿;
á) íàâè÷êè àêòèâíîãî ñëóõàííÿ òà âèêîðèñòàííÿ çíàêîâî¿ ñèñòåìè ìîâëåííÿ ó 

ïðîöåñ³ îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ;
â) íàâè÷êè óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ñï³ëêóâàííÿ òà àêòèâíîãî ñëóõàííÿ;
ã) íàâè÷êè óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ñï³ëêóâàííÿ ç âèêîðèñòàííÿì çíàêîâî¿ ñèñòåìè 

ìîâëåííÿ, àêòèâíîãî ñëóõàííÿ, àðãóìåíòàö³¿ ñâîº¿ ïîçèö³¿.

ГЛОСАРІЙ

Àãðåãàò äàíèõ — поіменована сукупність двох або більше полів, яка має само-
стійний зміст.

Áàçà äàíèõ — поіменована сукупність взаємопов’язаних файлів з мінімальною 
надмірністю, призначена для одночасного використання багатьма користувача-
ми.

Âèñõ³äí³ êîìóí³êàö³¿ — передання інформації з нижчих рівнів управління на 
вищі, метою яких є отримання керівниками інформації про стан справ на нижчих 
рівнях управління, про поточні проблеми працівників, хід виконання завдань 
тощо. 

Âåðáàëüíà êîìóí³êàö³ÿ використовує знакову систему мови, слова.
Âåðòèêàëüí³ êîìóí³êàö³¿ — здійснюються між різними рівнями управління на 

підприємстві.
Âëàñòèâîñò³ ³íôîðìàö³¿ â óïðàâë³íí³ — здатність інформації бути засобом відоб-

раження процесів, явищ, а також багаторазовість використання.
Ãîðèçîíòàëüí³ êîìóí³êàö³¿ — мають місце між членами однієї групи або праців-

никами одного рівня.
Äåêîäóâàííÿ ïîâ³äîìëåííÿ — інтерпретація змісту інформації одержувачем, роз-

шифрування символів, у які вона закодована.
Åêñïðåñèâíà êîìóí³êàö³ÿ — виразна комунікація, що характеризується екс-

пресією, силою вияву почуттів, переживань (наприклад, несподівана зустріч).
Åêñòðàë³íãâ³ñòè÷íà çíàêîâà ñèñòåìà — включення в мову пауз, покашлювання, 

сміху, а також темп мовлення. Радість, ентузіазм, недовіра передаються високим 
голосом, гнів, страх — теж досить високим голосом, але в більш широкому діапа-
зоні тональності й сили звуків. Привітне ставлення працівників до своїх клієнтів 
сприяє формуванню позитивного іміджу підприємства.

Åìïàò³éíå ñëóõàííÿ — ситуація, коли учасник спілкування приділяє більше 
уваги «зчитуванню» почуттів, а не слів. 

Åðãîíîì³÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÅÇ) — як сукупність методів і засобів, що викорис-
товуються на різних етапах розроблення і функціонування ІС і ІТ, призначене для 
створення оптимальних умов високоякісної, високоефективної і безпомилкової 
діяльності людини в ІТ для її якнайшвидшого освоєння.

Çàïèñ — сукупність полів, об’єднаних за змістовним принципом, яка є об’єктом 
і результатом одного кроку оброблення даних.

²íôîðìàö³ÿ — відомості про навколишній світ, процеси, які в ньому відбува-
ються, події, ситуації, явища, що отримують і якими обмінюються люди безпосе-
редньо чи за допомогою певних пристроїв.

²íôîðìàö³éíà áàçà з позиції підприємства (комерційної структури) — уся су-
купність інформації, яка є одиницею вищого рангу. Вона притаманна всім без 
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винятку об’єктам незалежно від рівня управлінської техніки, становить основу 
інформаційної системи будь-якого об’єкта, передусім об’єкта управління, і є ча-
стиною ІС. 

²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ (²Ç) — сукупність проектних рішень по об’ємах, 
розміщенні, формі організації інформації, що циркулює в ІС. 

²íôîðìàö³éíà êîìóí³êàö³ÿ — передання інформації аудиторії, одній особі або 
групі осіб, інформування про якісь події (виступ на телебаченні, радіо).

²íôîðìàö³éíèé ïîò³ê — сукупність масивів даних, що стосуються однієї й тієї 
самої ділянки об’єкта.

²íôîðìàö³éí³ ñèñòåìè — сукупність інформації, апаратно-програмних і техно-
логічних засобів, засобів телекомунікації, баз і банків даних, методів процедур 
оброблення даних, персоналу управління, які реалізують функції збирання, пере-
давання, оброблення і накопичування інформації для підготовки і прийняття 
ефективних управлінських рішень.

²íôîðìàö³éíå ñóñï³ëüñòâî — суспільство з високим рівнем розвитку інформа-
ційних та комунікаційних технологій, які використовуються в усіх сферах життя 
суспільства. При цьому умовою добробуту людини і держави стають можливість 
безперешкодного доступу до інформації і вміння її використовувати більшістю 
громадян.

Êàíàëè ïåðåäàííÿ — засоби, за допомогою яких сигнал спрямовується від пе-
редавача до приймача (одержувача). 

Êîäóâàííÿ — трансформування призначеного для передання значення в по-
слання або сигнал, які можуть бути передані. 

Êîäóâàííÿ ³íôîðìàö³¿ — процес позначення множини об’єктів або повідомлень 
набором символів заданого алфавіту на основі сукупності певних правил.

Êîìóí³êàòèâíå ñï³ëêóâàííÿ — двосторонній або багатосторонній процес вста-
новлення й розвитку контактів між людьми, зумовлений їхньою потребою у спіль-
ній діяльності.

Êîìóí³êàö³éíà ìåðåæà — об’єднання у певний спосіб працівників, які беруть 
участь у комунікаційному процесі за допомогою потоків інформації або сигналів 
між працівниками.

Êîìóí³êàö³ÿ ó ìåíåäæìåíò³ — обмін інформацією, що дає змогу керівникові 
одержувати відомості, необхідні для прийняття рішень, доводити прийняті рішен-
ня до працівників підприємства, взаємодіяти із зовнішнім середовищем. 

Êîìóí³êàö³éíèé ïðîöåñ — обмін інформацією між двома або більшою кількістю 
осіб; це забезпечення сприймання інформації, яка є предметом обміну, а також 
правильне використання технології передання повідомлень.

Êðèòè÷íå ñëóõàííÿ — вимагає від учасника спілкування спочатку аналізу пові-
домлення, а потім його розуміння. 

Ë³í³éí³ êîìóí³êàö³¿ — йдуть в організаційній ієрархії зверху вниз і проявляють-
ся, як правило, у формі наказу, розпоряджень, команд, указівок та ін.

Ë³íãâ³ñòè÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ËÇ) — об’єднує сукупність мовних засобів для фор-
малізації природної мови, побудови і поєднання інформаційних одиниць у ході 
спілкування користувачів із засобами обчислювальної техніки. 

Ìàñèâ äàíèõ — набір взаємопов’язаних даних однієї форми (однієї назви) з 
усіма її значеннями. Він інтерпретує реальні значення реквізитів, що утворюють 
інформаційне повідомлення. 

Ìàòåìàòè÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÌÇ) — сукупність математичних методів, моделей 
і алгоритмів оброблення інформації, що використовуються при вирішенні функ-
ціональних завдань і в процесі автоматизації проектувальних робіт. 

Íèçõ³äí³ êîìóí³êàö³¿ — передання інформації з вищих рівнів управління на 
нижчі, метою яких є спрямування, координація й оцінка діяльності підлеглих. 

Íåâåðáàëüíà êîìóí³êàö³ÿ — обмін інформацією без використання мови як сис-
теми кодування, за допомогою рухів тіла, жестів, параметрів мови, міміки облич-
чя, погляду.
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Íåðåôëåêñèâíå ñëóõàííÿ — полягає у мінімальному втручанні в мову співроз-
мовника (умовно-пасивне слухання). 

Îðãàí³çàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ (ÎÇ) — комплекс документів, складений у процесі 
проектування ІС, затверджений і запроваджений в основу експлуатації. 

Îðãàí³çàö³éí³ êîìóí³êàö³¿ — ґрунтуються на формальних (офіційних) стосунках, 
пов’язаних із посадовим становищем учасників, їхньою роллю в процесі вироб-
ництва й управління.

Ïàðàë³íãâ³ñòè÷íà êîìóí³êàö³ÿ — спілкування за допомогою міміки, виразу очей 
і рота, а також поз і рухів (передання різних відтінків повідомлення, його прихо-
ваного змісту).

Ïèñüìîâà êîìóí³êàö³ÿ — виступає у формі наказів, розпоряджень, листів, ого-
лошень, записок, звітів та інших засобів комунікації, й використовує письмові 
символи.

Ïåðåêîíóþ÷à êîìóí³êàö³ÿ — прагнення вплинути на інших (висловлення захоп-
лення, прохання). 

Ïîëå — поєднання символів, яке призводить до створення мінімального се-
мантичного елемента файлу.

Ïîêàçíèê — структурна одиниця, яка характеризує будь-який конкретний 
об’єкт управління з кількісної та якісної сторін.

Ïðàâîâå çàáåçïå÷åííÿ (ÏðÇ) — сукупність правових норм, що регламентують 
правовідносини при створенні і впровадженні ІС і ІТ. 

Ïðîãðàìíå çàáåçïå÷åííÿ (ÏÇ) — включає сукупність програм, що реалізовують 
функції і завдання ІС і забезпечують стабільну роботу комплексів технічних за-
собів. 

Ïðîñòîðîâî-÷àñîâà ñèñòåìà çíàê³â — визначає компоненти комунікативних си-
туацій, які створюють і передають певне смислове навантаження.

Ðåêâ³çèò (åëåìåíò, àòðèáóò, îçíàêà) — інформаційна сукупність найнижчого 
рангу, яка не підлягає поділу на одиниці інформації.

Ðåôëåêñèâíå ñëóõàííÿ — передбачає регулярне використання зворотного зв’язку 
для досягнення більшої точності в розумінні партнера (активне слухання). 

Ñèìâîë — елемент даних, який не має змісту, елементарний сигнал інформації 
(літера, цифра, знак).

Ñëóõàííÿ — психологічний компонент вербальної комунікації, метод декоду-
вання і сприймання інформації. 

Ñîö³àëüíî-ðèòóàëüíà êîìóí³êàö³ÿ — використання норм і звичаїв соціально-
культурної поведінки (процедура знайомств, звичаї гостинності).

Òàêòèëüíà ñèñòåìà — невербальні засоби комунікації, що використовують зна-
ки дотику.

Òåõí³÷íå çàáåçïå÷åííÿ (ÒÇ) — комплекс технічних засобів (технічні засоби збо-
ру, реєстрації, передання, оброблення, відображення, тиражування інформації, 
оргтехніка та ін.), що забезпечують роботу ІТ. 

Òåõíîëîã³ÿ êîìóí³êàö³é — цілеспрямована сукупність різноманітних інформа-
ційних процесів, яка активно використовує засоби оргтехніки, системи оброблен-
ня і засоби доступу до інформації, поєднує системи зв’язку й комунікативні якості 
людини.

Óïðàâë³íñüêà ³íôîðìàö³ÿ — сукупність відомостей про стан і процеси, що від-
буваються всередині організації та її оточенні, які слугують основою прийняття 
управлінських рішень.

Óñíà êîìóí³êàö³ÿ — до її форм належать промови, групові дискусії, розмови по 
телефону, розповсюдження чуток тощо.

Ôàéë — пойменована сукупність записів для об’єктів одного типу.
Ôóíêö³îíàëüí³ êîìóí³êàö³¿ — мають в організаційній ієрархії спрямованість зни-

зу вгору і виступають у формі порад, рекомендацій, альтернативного рішення 
та ін.
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Ðîçä³ë 10

ÏÐÈÉÍßÒÒß ² ÐÅÀË²ÇÀÖ²ß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

10.1. Рішення як результат управлінської діяльності.
10.2. Класифікація управлінських рішень.
10.3. Вимоги до управлінських рішень.
10.4. Етапи процесу підготовки, прийняття та реалізації управлінських рішень.
10.5. Методи підготовки та обґрунтування управлінських рішень.
10.6. Реалізація управлінських рішень і надійність систем управління в організації.
10.7. Якість та ефективність управлінських рішень.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: альтернатива, дерево рішень, ділові ігри, евристика, експертний 
метод, елімінування, ефективність управлінського рішення, інверсія, індекс, ін-
туїція, класифікація рішень, конформізм, метод «Дельфі», метод «розумової атаки» 
(«мозкового штурму»), метод сценаріїв, модель, надійність, неформалізовані ме-
тоди прийняття рішень, оптимізація, оцінка ефективності, параметри якості уп-
равлінського рішення, прийняття рішення, проблема, проблемна ситуація, синек-
тика, теорії ігор, управлінське рішення, факторний аналіз, формалізовані методи, 
функціонально-вартісний аналіз (ФВА), якість управлінського рішення.

10.1. Ð²ØÅÍÍß ßÊ ÐÅÇÓËÜÒÀÒ ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ²

Прийняття рішень є одним з найважливіших управлінських процесів. Від ефек-
тивності управлінських рішень багато в чому залежить успіх справи, а іноді й 
майбутнє підприємства загалом. Прийняття ефективних управлінських рішень є 
основною передумовою забезпечення конкурентоспроможності підприємства на 
ринку, формування раціональних організаційних структур, проведення правильної 
кадрової політики, регулювання соціально-психологічних стосунків на підприєм-
стві, створення позитивного іміджу тощо. 

Поняття «рішення» може розглядатися як процес, як акт вибору і як результат 
вибору. Ð³øåííÿ ÿê ïðîöåñ передбачає термін, протягом якого воно розробляється, 
приймається і реалізується. Ð³øåííÿ ÿê àêò âèáîðó відображає етап ухвалення рі-
шень з дотриманням особливих правил. Ð³øåííÿ ÿê ðåçóëüòàò âèáîðó — це вольо-
вий акт, орієнтований на наявність альтернатив, суміжних цілей і мотивів поведін-
ки менеджера.

Рішення передбачає наявність певних елементів:
— суб’єкта, що приймає рішення (менеджер, відділ, підприємство в цілому); 
— об’єкта — виконавця рішення (підлеглий, відділ, підприємство в цілому);
— предмета рішення; 
— мету і причини розроблення рішення.
Óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ — це результат аналізу, прогнозування, оптимізації, еко-

номічного обґрунтування і вибору альтернативи з безлічі варіантів досягнення 
конкретної мети системи менеджменту.
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Àëüòåðíàòèâà — вибір одного з двох або декількох можливих рішень. 
Прийняття рішень є складовою частиною управлінського процесу. Необхід-

ність прийняття рішень виникає на всіх етапах процесу управління та пов’язана з 
усіма ділянками й аспектами управлінської діяльності. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü — це 
процес вибору напрямку дій з кількох альтернатив, якщо вибір зроблено — рішен-
ня прийнято. Від прийняття рішення неможливо ухилитися, адже саме по собі 
ухилення від прийняття рішення також є прийняттям рішення.

Ìåòà óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — забезпечення руху до поставлених перед органі-
зацією завдань. Ефективним організаційним рішенням є вибір, який буде насправ-
ді реалізований і внесе найбільший вклад у досягнення кінцевої мети. 

Кожне управлінське рішення зачіпає економічні, організаційні, соціальні, пра-
вові і технологічні інтереси компанії, які обумовлюють його сутність. Саме тому 
до складу критеріїв для вибору найкращого управлінського рішення слід включа-
ти й ті, які відображають цей набір інтересів підприємства. 

Åêîíîì³÷íà ñóòü виявляється в тому, що на розробку і реалізацію будь-якого 
рішення потрібні фінансові, матеріальні та інші витрати. Тому кожне управлін ське 
рішення має реальну вартість. Реалізація ефективного рішення повинна принести 
компанії прямий або непрямий дохід, а помилкове рішення або рішення, що не-
правильно зрозуміле підлеглими, призводить до збитків, а інколи й до припинен-
ня діяльності компанії. Так, якщо керівник вирішує звільнити недбайливого пра-
цівника, то останній може постраждати, а якщо не звільняти і не вжити інших 
заходів, то може постраждати все підприємство.

Îðãàí³çàö³éíà ñóòü полягає в тому, що до процесу прийняття рішень залучаєть-
ся персонал організації. Для ефективної роботи необхідно сформувати працездат-
ний колектив, розробити інструкції і положення, наділити працівників повнова-
женнями, правами, обов’язками і відповідальністю, налагодити систему контролю, 
виділити необхідні ресурси, у тому числі інформаційні, забезпечити працівників 
необхідною технікою і технологією, постійно координувати їхню роботу. 

Ñîö³àëüíà ñóòü закладена в механізмі управління персоналом, який включає ва-
желі впливу на людей для узгодження їх діяльності в колективі. До цих важелів на-
лежать потреби та інтереси людини, мотиви і стимули, установки і цінності, побо-
ювання і тривоги. Соціальна суть управлінського рішення виявляється насамперед 
у його меті. Цілі управлінських рішень мають бути орієнтовані в першу чергу на 
створення комфортного місця існування людини, всебічний розвиток особистості. 

Ïðàâîâà ñóòü полягає в точному дотриманні законодавчих актів України, ста-
тутних та інших документів підприємства. Порушення законодавства при розроб-
ленні управлінських рішень може призвести до відміни рішення. Підприємство 
може зазнати істотних утрат, якщо вже розроблене рішення буде скасовано, а за 
незаконно реалізоване рішення на підприємство може бути накладений штраф або 
порушено кримінальної справу з переслідуванням ініціаторів прийняття рішення. 
Незнання законодавства не звільняє порушника від відповідальності. Ось чому в 
багатьох компаніях рішення проходить правову й екологічну експертизу.

Òåõíîëîã³÷íà ñóòü проявляється в можливості забезпечення персоналу необхід-
ними технічними, інформаційними засобами і ресурсами для розроблення і ре-
алізації управлінського рішення. Іноді розробники управлінського рішення не 
надто уявляють собі об’єкт, на який спрямовано рішення, або використовують 
застарілу інформацію. Трапляються випадки, коли розроблення рішення призу-
пиняється через відсутність необхідних фінансових або матеріальних ресурсів, і 
при цьому управлінське рішення може втратити свою актуальність. 

Основними критеріями, що відрізняють управлінські рішення від інших, є:
1. Ö³ë³. Суб’єкт управління (індивід або група) приймає рішення не з урахуванням 

своїх власних потреб, а з метою вирішення проблем конкретної організації.
2. Íàñë³äêè. Приватний вибір індивіда позначається на його власному житті і 

може вплинути на обмежене коло близьких йому людей. Менеджер, особливо 
високого рангу, обирає напрямок дій не лише для себе, але й для організації в 
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цілому і її працівників, і його рішення можуть істотно вплинути на їхнє життя. 
Якщо організація велика і впливова, рішення керівників можуть суттєво вплину-
ти навіть на соціально-економічну ситуацію окремих регіонів. 

3. Ðîçïîä³ë ïðàö³. Якщо у приватному житті людина, приймаючи рішення, як 
правило, сама його й виконує, то в організації існує певний розподіл праці: одні 
працівники (менеджери) зайняті вирішенням проблем і ухваленням рішень, а інші 
(виконавці) — реалізацією вже прийнятих рішень.

4. Ïðîôåñ³îíàë³çì. У приватному житті кожна людина самостійно приймає рі-
шення, спираючись на свій інтелект і досвід. В управлінні організацією ухвалення 
рішень — набагато складніший, відповідальніший і формалізований процес, що 
вимагає професійної підготовки. Далеко не кожен співробітник організації може 
приймати рішення, а тільки той, хто має певні професійні знання і навички і 
наділений повноваженнями діяти самостійно. 

Найважливіша риса керівника — здатність вирішувати проблеми, приймаючи 
ефективні рішення. Необхідність приймати рішення є сутністю діяльності менеджера, 
а здатність ухвалювати правильні рішення є вмінням, що розвивається з досвідом. 

10.2. ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

Êëàñèô³êàö³ÿ ð³øåíü — це розподіл рішень на групи за певними ознаками. 
Розглянемо основні види управлінських рішень, наведених на рис. 10.1.

Ðèñ. 10.1. Класифікація управлінських рішень
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1) çà ìåòîþ:
— îðãàí³çàö³éí³ — рішення, що приймаються менеджером у межах формальних 
рамок його офіційної влади й авторитету. Мета організаційного рішення — 
забезпечити досягнення поставлених перед організацією завдань;

— ïåðñîíàëüí³ — рішення, що приймаються менеджером як приватною особою 
в особистих інтересах;

2) çà õàðàêòåðîì óïðàâë³íñüêî¿ ñèòóàö³¿: 
— çàïðîãðàìîâàí³ ð³øåííÿ — спрямовані на вирішення питань, викликаних ча-
сто повторюваними, так званими стандартними ситуаціями; ґрунтуються на 
встановлені політики, правил і порядку. Тобто існує певна послідовність 
кроків або дій, подібних до тих, що приймаються при вирішенні математич-
них рівнянь. Методи, що використовуються при прийнятті таких рішень, є 
заздалегідь відомими. Запрограмовані рішення заощаджують час на розроб-
лення нових процедур ліквідації ситуації, знижують імовірність помилки в 
прийняті рішення і підвищують ефективність управління;

— íåçàïðîãðàìîâàí³ ð³øåííÿ — не обмежуються політикою, правилами і проце-
дурами. Вони необхідні в ситуаціях, що є новими, внутрішньо неструктуро-
ваними або пов’язаними з невідомими факторами. Для таких ситуацій існу-
ють методи вирішення завдань з безліччю різних варіантів, кожен з яких у 
свою чергу залежить від змінних чинників. Незапрограмовані рішення склад-
но готувати, оскільки щоразу доводиться розробляти нові процедури або 
використовувати нестандартні методи. Ефективність цих рішень багато в 
чому залежить від мистецтва управління, яким володіє менеджер;

3) çà ä³àïàçîíîì ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ:
— ñòðàòåã³÷í³ — пов’язані з виникненням складних проблем і змін в оточую-
чому середовищі і приймаються на вищому рівні управління, впливають на 
загальний розвиток підприємства і розроблюються з урахуванням перспек-
тиви розвитку;

— òàêòè÷í³ — пов’язані із середньостроковими планами, розроблюються 
аналітичним рівнем управління, стосуються, як правило, поведінки підпри-
ємства на ринку щодо споживачів та конкурентів, комерційної діяльності та 
фінансового забезпечення реалізації планів підприємства;

— îïåðàòèâí³ — приймаються на низовому рівні управління і є частиною ко-
роткотермінових планів, спрямовані на вирішення виробничих та інших 
операційних проблем;

4) çà ÷àñîì íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü:
— äîñë³äíèöüê³ — рішення, що приймаються в умовах достатньої кількості часу, 
вибір зумовлений знаннями та набутим досвідом (наприклад, маркетингові 
дослідження);

— ³íòó¿òèâí³ — спонтанні рішення, що приймаються як відповідь на конкрет-
ну загрозу; вибір робиться на основі відчуття, що він є правильним;

5) çà ñòðîêîì âèêîíàííÿ ð³øåííÿ: 
— äîâãîñòðîêîâ³ — на період понад 5 років, прогнозні, зумовлені баченням 
майбутнього, що випливає з умов і потреб сьогодення;

— ñåðåäíüîñòðîêîâ³ — від 1 до 5 років, відображаються в обов’язкових для ви-
конання планах і програмах, за якими здійснюються конкретні практичні 
заходи;

— êîðîòêîñòðîêîâ³ — реалізуються в межах одного року, відображаються, як 
правило, в усних чи письмових наказах, розпорядженнях; приймаються без 
попередньої підготовки.

6) çà ñòóïåíåì ïåðåäáà÷óâàíîñò³:
— äåòåðì³íîâàí³ — приймаються в умовах визначеності за наявності повної 
інформації;

— ³ìîâ³ðí³ñí³ — приймаються в умовах імовірної визначеності (ризику); 
— íåâèçíà÷åí³ — рішення, що приймаються в умовах невизначеності, тобто за 
відсутності необхідної інформації з проблеми.
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7) çà îá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ:
— åêîíîì³÷í³ — рішення, пов’язані з підвищенням ефективності виробництва, 
вдосконаленням діяльності підприємства;

— ñîö³àëüí³ — рішення, спрямовані на поліпшення умов праці й відпочинку 
членів колективу підприємства, вдосконалення морально-психологічного 
клімату та ін.;

— òåõí³÷í³ — рішення, що приймаються для вдосконалення технічної політики 
і технології виробництва, скорочення застосування ручної праці тощо;

— îðãàí³çàö³éí³ — рішення, спрямовані на поліпшення організації праці, вдоско-
налення нормативів, норм, упровадження наукової організації праці;

— ô³íàíñîâ³ — рішення, що приймаються стосовно залучення, розподілу та 
перерозподілу фінансових ресурсів підприємства.

8) çà ñóá’ºêòîì óïðàâë³ííÿ: ³íäèâ³äóàëüí³, êîëåêòèâí³ ³ êîëåã³àëüí³. Перші прий-
маються особисто керівниками, другі — колективом підприємства, треті — коле-
гіальними органами (радами, правлінням тощо). 

9) çà òâîð÷èì âêëàäîì ìåíåäæåð³â ó ðîçðîáëåííÿ ð³øåíü: 
— ðóòèíí³ — приймаються згідно з відпрацьованим механізмом і наявною 
програмою дій. Важливо вивчити особливості ситуації, співвіднести її з 
накопиченим досвідом та взяти відповідальність за конкретні дії. У прояві 
творчого підходу немає необхідності, оскільки всі процедури рішення ві-
домі; 

— ñåëåêòèâí³ — ініціатива і свобода дій на цьому рівні проявляється в обмеже-
них рамках. Наприклад, в оцінці різних відомих альтернатив і виборі з них 
оптимальних; 

— àäàïòàö³éí³ — розраховані на додаткові, непередбачені труднощі. Зазвичай 
при їх розробленні поєднується використання творчого нестандартного під-
ходу на основі нових ідей з відпрацьованими раніше можливостями. Має 
значення особиста ініціатива керівника в пошуку рішення проблеми;

— ³ííîâàö³éí³ — пов’язані зі складністю і непередбачуваністю подій, що ви-
кликає необхідність ухвалення неординарних рішень, що містять нововве-
дення. 

Менеджери в будь-якій організації щодня зіштовхуються з безліччю проблем, 
які створюють проблемні ситуації на підприємстві. Ïðîáëåìíà ñèòóàö³ÿ — ситуа-
ція, що перешкоджає нормальному функціонуванню і розвитку підприємства. 
Óïðàâë³íñüêà ïðîáëåìà характеризується істотною різницею між дійсним і бажаним 
станом об’єкта управління.

Проблеми можуть бути великими або невеликими, такими, що вирішуються і 
такими, що не піддаються вирішенню, які несуть загрозу функціонуванню під-
приємства або є безпечними. Управлінські проблеми виникають унаслідок неба-
жаних явищ усередині або ззовні організації, що впливають на результати роботи. 
Основними причинами виникнення управлінських проблем у діяльності підпри-
ємства є:

— неправильно вибрані цілі підприємства, а також способи і строки їх досяг-
нення;

— неправильні принципи і методи діяльності персоналу підприємства;
— помилкова оцінка можливостей підприємства і його співробітників;
— цілеспрямовані порушення в технології, фінансах, забезпечені, збуті тощо;
— зміни в політиці та економіці держави;
— форс-мажорні обставини — природні катаклізми, стихійні лиха.
Характер проблеми покладено і в основу використання системного аналізу як 

одного з методів обґрунтування рішень. У зв’язку з його використанням розріз-
няють три типи проблем: 

— добре структуровані;
— слабоструктуровані; 
— неструктуровані. 
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Під структуризацією розуміється можливість кількісного вираження залежно-
стей між елементами ситуації. Міра формалізації проблеми як ознака типізації 
вперше запропонована американськими фахівцями Г. Саймоном і А. Нью-
еллом.

Äîáðå ñòðóêòóðîâàíèìè вважаються проблеми, в яких залежності між елемен-
тами ситуації можуть набувати чисельних значень або символів. При вирішенні 
добре структурованих проблем використовуються кількісні методи аналізу: ліній-
ного, нелінійного, динамічного програмування, теорії масового обслуговування, 
теорії ігор, методологія яких відома як «дослідження операцій».

Ñëàáîñòðóêòóðîâàíèìè є, як правило, складні проблеми, що відрізняються в 
першу чергу якісними залежностями елементів ситуації. Проте слабоструктуровані 
(змішані) проблеми містять як якісні, так і кількісні елементи за переваги перших. 
Це сфера застосування системного аналізу. У рішенні подібних проблем унемож-
ливлюються побудови моделей, але не завжди. Усе залежить від конкретної ситу-
ації і прийнятності поєднання кількісних і евристичних методів. 

Íåñòðóêòóðîâàí³ (якісно виражені) проблеми містять лише описи найважливі-
ших ресурсів, ознак і характеристик, кількісні залежності між якими абсолютно 
невідомі. Вирішення неструктурованих проблем проводиться з використанням 
евристичних методів, заснованих на інтуїції, логіці, теоретичних міркуваннях, до-
свіді, професіоналізмі особи або колегіального органу суб’єкта управління. 

У процесі структуризації проблем необхідно звести до мінімуму кількість еле-
ментів, що не формалізуються, з таким розрахунком, щоб проблема набула пев-
нішого характеру. Вирішувана проблема незалежно від її типу повинна ув’язуватися 
з цілями управління підприємством, і на цій основі доцільно формувати процеду-
ру вирішення ситуації.

10.3. ÂÈÌÎÃÈ ÄÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

Для кожного виду рішення розробляється система інформації, що орієнтує 
менеджерів у підготовці рішень, виборі кращого варіанта і реалізації прийнятого 
рішення. Також для того, щоб управлінське рішення досягло мети, воно має від-
повідати ряду вимог.

Íàóêîâà îá´ðóíòîâàí³ñòü — передбачає розроблення рішень з урахуванням 
об’єктивних закономірностей розвитку об’єкта управління, що відображаються в 
технічних, економічних, організаційних та інших аспектах його діяльності.

Ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü — кожне управлінське рішення повинно мати мету, чітко 
пов’язану із стратегічними цілями та планами розвитку об’єкта управління.

Ê³ëüê³ñíà òà ÿê³ñíà âèçíà÷åí³ñòü — управлінське рішення обов’язково передба-
чає досягнення підприємством очікуваних результатів, виражених у кількісних та 
якісних показниках. Вимогу кількісної визначеності управлінського рішення за-
довольняють встановленням конкретних кількісних показників, яких необхідно 
досягти внаслідок його реалізації. Результати, які не підлягають кількісному 
вимірюванню, визначають якісно. Наприклад, рішення, спрямовані на підвищен-
ня продуктивності праці, можуть передбачати заміну устаткування, поліпшення 
умов освітлення робочих місць, раціоналізацію режиму праці та відпочинку. Ре-
зультат заміни устаткування, а отже, і механізації певних трудових операцій, може 
бути оцінений кількісно і якісно. Якісна оцінка заходів щодо поліпшення умов 
праці передбачає благоустрій робочих місць, перегляд режиму праці та відпочин-
ку, проте не дає змоги кількісно визначити можливе зростання продуктивності 
праці.

Ïðàâîì³ðí³ñòü — діяльність усіх служб системи менеджменту передбачає до-
тримання чинних правових норм. Ось чому управлінське рішення не повинно 
порушувати їх та має відповідати компетенції структурного підрозділу апарату 
управління чи посадової особи.
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Ñâîº÷àñí³ñòü ð³øåíü — їх рішення необхідно приймати або в запрограмованому 
порядку, або у момент виникнення проблем, порушень, відхилень у перебігу гос-
подарських процесів. Рішення не може бути прийнятим заздалегідь чи із запізнен-
ням. Своєчасність рішення означає дотримання термінів підготовки, доведення 
його до виконавців та дієвий контроль виконання.

Êîìïëåêñí³ñòü. Діяльність організації передбачає взаємопов’язану сукупність 
елементів, що охоплює техніку, технологію, організацію господарських процесів і 
праці, матеріальні, грошові та інші ресурси, а також результати господарювання. 
Кількісні та якісні зміни одного з них зумовлюють відповідну зміну інших. Ком-
плексність управлінського рішення передбачає врахування всіх найважливіших 
взаємозв’язків та взаємозалежностей у діяльності організації.

Ãíó÷ê³ñòü. Організація є динамічною системою, що постійно розвивається. 
Кожне рішення з управління нею (особливо розраховане на відносно довгостро-
ковий період) може потребувати коректив, а інколи й нових рішень. Разом з тим 
формулювання кожного рішення має передбачати простір для творчої активності 
виконавців, раціональної ініціативи, пошуку ефективніших шляхів та засобів до-
сягнення визначених цілей.

Ïîâíîòà îôîðìëåííÿ. У забезпеченні передумов успішної реалізації управлін-
ських рішень велике значення має форма їх викладу. Необхідно, щоб формулю-
вання рішення виключало непорозуміння або двоїстість у розумінні працівниками 
завдань, давало змогу контролювати його виконання, вносити корективи. Рішен-
ня слід формулювати чітко, лаконічно. Разом із конкретними завданнями слід 
зазначати способи та засоби їх виконання, необхідні ресурси, строки виконання, 
конкретних виконавців, форми контролю та обліку проміжних і кінцевих резуль-
татів, порядок взаємодії виконавців; правомірність звітних документів про хід 
виконання рішення тощо.

Åôåêòèâí³ñòü забезпечує вибір рішення, що сприяє потрібним і дієвим резуль-
татам.

Îïòèìàëüí³ñòü — ця вимога зумовлює в кожному випадку вибір варіанту рі-
шення, що відповідав би економічному критерію ефективності господарської 
діяльності: максимум прибутків за мінімуму витрат.

Ïðèíöèïè ðîçðîáëåííÿ òà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Для досягнення ба-
жаного результату при розробленні та прийнятті управлінських рішень, існують 
правила, яких необхідно дотримуватися:

а) уникати непотрібних рішень — рішення, що не впливають на діяльність 
організації та управління людьми, є зайвими;

б) не можна допускати дублювання рішень, тобто не потрібно приймати кіль-
ка рішень для розв’язання однієї проблеми;

в) рішення не можна переносити — передоручення виконання рішення однією 
особою іншій недопустиме;

г) рішення має відповідати рівню організації та співробітництва;
´) для рутинних рішень необхідно розробляти правила їх прийняття;
д) необхідно залучати працівників до всіх етапів розроблення і прийняття рі-

шень, їхня участь у прийнятті рішень не означає тільки присутність при остаточ-
ному затвердженні рішення;

е) ефективність рішень зростає при залученні до процесу їх розроблення осіб, 
яких вони безпосередньо стосуються.

10.4. ÅÒÀÏÈ ÏÐÎÖÅÑÓ Ï²ÄÃÎÒÎÂÊÈ, ÏÐÈÉÍßÒÒß 
ÒÀ ÐÅÀË²ÇÀÖ²¯ ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

У процесі управління менеджери приймають велику кількість управлінських 
рішень на всіх стадіях планування, організації, мотивації і контролю. Управлінсь-
кі рішення завжди пов’язані з необхідністю впливу на об’єкт управління з метою 
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приведення його до бажаного стану. Це потребує витрат часу, і отже, є процесом 
прийняття рішень.

Початковий імпульс процесу прийняття рішення дає інформація про стан 
об’єкта управління — виявлення проблемної ситуації. Вплив на об’єкт управління 
здійснюється після розроблення і прийняття відповідного рішення, яке у вигляді 
інформації подається до об’єкта управління. Таким чином, процес прийняття 
управлінських рішень має циклічний характер, а основним елементом цього про-
цесу є проблема, тобто невідповідність фактичного стану об’єкта управління ба-
жаному, або заданому, встановленій цілі або бажаному результату. Розроблення 
плану дій щодо усунення проблеми — сутність процесу прийняття рішень.

Проблема завжди пов’язана із сукупністю умов або факторів, що створюють 
проблемну ситуацію. Саме тому початковим етапом для процесу прийняття рі-
шення є характеристика проблемної ситуації і факторів, що до неї призвели.

Якщо проблема нескладна, а ситуаційні фактори відомі і ними можна управ-
ляти, то процес прийняття рішень може бути простим і швидким. У цьому випад-
ку приймається рішення, що прямо впливає на об’єкт управління і приводить 
систему до бажаного стану. Наприклад, якщо зламалось обладнання і відомі фак-
тори, що призвели до цього (застаріле обладнання), то за наявності аналогічного 
обладнання у справному стані проблемну ситуацію (зрив виконання замовлення) 
можна вирішити шляхом заміни обладнання. На рис. 10.2 представлено найпро-
стішу схему процесу прийняття управлінських рішень.

Складними ситуаціями для розроблення рішень вважаються такі проблемні 
ситуації, що відрізняються від простих (буденних) наявністю хоча б однієї з таких 
ознак:

— менеджеру не доводилося раніше вирішувати подібні проблеми;
— важко сформулювати мету і підібрати адекватні критерії визначення рішення; 
— менеджер не володіє достатньою інформацією для аналізу проблеми або не 
має моделей для вивчення ситуації;

— раніше вирішувалися подібні проблеми, тобто є відомими способи вирішен-
ня проблем-аналогів, однак нинішня ситуація істотно відрізняється від тих, 
в яких уже вирішувалися проблеми-аналоги;

— особа, що приймає рішення, — не єдиний суб’єкт, від волі якого залежить 
хід і результат операції, існують ще суб’єкти, чия думка повинна бути вра-
хована при розробленні рішень. Така ситуація несе поведінкову невизна-
ченість, що ускладнює процес прийняття рішення.

Якщо проблемна ситуація має ознаки складної, фактори не так очевидні, а 
вирішення її є неоднозначним, процес прийняття рішення вимагає структуризації, 
що дозволить визначити етапи і процедури, спрямовані на її вирішення. Детальну 
схему процесу розроблення і прийняття управлінського рішення зображено на 
рис. 10.3, де в складі основних етапів визначено процедури, необхідні для реалі-
зації кожного етапу. Виконання цих процедур дає можливість забезпечити необ-
хідну обґрунтованість і надійність того чи іншого рішення. 

Розглянемо основні етапи процесу розроблення і прийняття складного управ-
лінського рішення детальніше.

Âèçíà÷åííÿ ïðîáëåìè. Процес розроблення та прийняття управлінського рішен-
ня починається з виявлення та формулювання сукупності проблем, що на даний 
момент стоять перед організацією (підвищення прибутковості, освоєння нових 

Ðèñ. 10.2. Процес розроблення і прийняття простих управлінських рішень
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видів продукції, розширення ринків збуту; зниження ефективності фірми чи 
підрозділів порівняно з минулим періодом, невідповідність результатів заплано-
ваним цілям; результати порівнянь з аналогічними підприємствами незадовільні). 
У випадку, коли таких проблем більше, ніж реально можна розв’язати, визначаєть-
ся їх пріоритетність. При цьому обираються найбільш та найменш важливі, для 
яких установлюються різні терміни реалізації.

З метою з’ясування причин виникнення проблеми слід зібрати та проаналізу-
вати потрібну внутрішню та зовнішню інформацію, яку можна отримати на основі 
формальних і неформальних методів.

На основі зібраної інформації необхідно чітко визначити фактори, що призве-
ли до проблеми, і насамперед з’ясувати чи вони є внутрішніми, чи зовнішніми. 
Внутрішні фактори пов’язані з усією системою, і це може призвести до організа-
ційних змін самої системи управління. Зовнішні фактори складніші і впливають 
на загальне середовище організації. Аналіз факторів дасть можливість визначити 
всі необхідні ресурси (в тому числі й час), з витратами яких буде пов’язано вирі-
шення проблеми.

Ôîðìóâàííÿ ð³øåííÿ. Діагностуючи проблему з метою прийняття рішення, 
керівник має усвідомлювати, що саме можна зробити. Багато з можливих рішень 
проблеми організації не будуть реалістичними, оскільки у керівника або органі-
зації існують певні обмеження, що зменшують можливості в прийнятті рішень: 

Ðèñ. 10.3. Процес розроблення і прийняття складних управлінських рішень
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неадекватність засобів; недостатня чисельність працівників, що мають потрібну 
кваліфікацію та досвід; неспроможність закупити ресурси за прийнятними цінами; 
потреба в технології, яку ще не розроблено або вона занадто дорога; гостра кон-
куренція; закони та етичні міркування; зменшення повноважень. Щоб перейти до 
наступного етапу процесу, керівник має визначити сутність обмежень і тільки 
після цього виявляти альтернативи. 

Після виявлення та остаточного формулювання проблем починається стадія 
пошуку інформації та формування альтернатив рішення. Масштаб пошуку необ-
хідної інформації залежить від повторюваності, рутинності або новизни проблеми. 
У разі принципової новизни проблеми здійснюється пошук і виробляється достат-
ня кількість альтернатив для забезпечення найбільшої обґрунтованості обраного 
шляху. Успіх у справі вирішення проблеми переважно визначається тим, наскіль-
ки зрозумілі причинно-наслідкові зв’язки між діями та результатами. Істотну до-
помогу в процесі формування масивів необхідної інформації надає аналіз зовніш-
нього середовища підприємства в поточному та перспективному періодах.

У ході вирішення проблеми розробляються декілька варіантів її вирішення 
(альтернативи), цінність яких може бути неоднаковою. Моментом остаточного 
вибору рішення вважається ухвалення найбільш придатної альтернативи. Для цьо-
го на етапі формування критеріїв рішення (стандартів) визначаються показники і 
методи оцінки варіантів рішень, для того щоб з кількох варіантів вибрати най-
більш допустимі, а з них — корисніші. Від цих критеріїв залежить якість рішень 
і, зрештою, ефективність і прибутковість організації. Критеріями можуть бути 
термін окупності капіталовкладень, приріст доходів або прибутку, час тощо.

Через суб’єктивність поглядів на проблему, залежно від ступеня сумніву в них, 
рішення, прийнятні для одних виявляться неприйнятними для інших. Щоб усу-
нути суб’єктивність у підходах, варіанти рішення доцільно оцінювати за еконо-
мічною ефективністю (ступінь віддачі на витрачені ресурси). Коли варіантів бага-
то і їх відбір вимагає великих витрат часу та коштів, можна приймати попередні 
рішення з визначеними припущеннями, а потім уже шукати шляхи їх оптимізації. 
Способи вибору рішення серед альтернатив поділяються на такі, що задовольня-
ють конкретну потребу, та максимізаційні. У першому випадку реалізація рішен-
ня просто задовольняє виниклу потребу, у другому — всі потреби. Процес вибору 
може спиратися на раціональні докази, інтуїцію та на їх комбінацію.

Під час оцінювання альтернативних рішень керівник визначає позитивні ас-
пекти і недоліки кожного з них та можливі загальні наслідки. З метою зіставлен-
ня рішень варто мати у своєму розпорядженні стандарти, стосовно яких з’ясовують 
імовірні результати реалізації кожної можливої альтернативи. Важливим у процесі 
оцінювання є визначення ймовірності здійснення кожного можливого рішення 
відповідно до намірів. 

Âèá³ð ³ ðåàë³çàö³ÿ ð³øåííÿ. Вибір оптимального рішення висуває високі вимоги 
до компетенції і особистих якостей осіб, що приймають рішення. Керівник обирає 
альтернативу з найсприятливішими загальними наслідками. Але процес вирішен-
ня проблеми не закінчується на виборі альтернативи. 

Простий вибір напрямку дій має невелику цінність для організації, оскільки 
рішення ще повинно бути ефективно реалізоване. Отже, після процесу прийняття 
рішення відбувається передання його для реалізації, організування його підтримки, 
забезпечення необхідними ресурсами, створення системи зворотного зв’язку. Слід 
зазначити, що успішне втілення в життя прийнятого рішення може бути здійснено 
лише за умови гарантування процесу його реалізації необхідними ресурсами (фі-
нансовими, трудовими, матеріальними, технологічними, інформаційними).

Прийняте рішення потребує розроблення чіткого плану дій, який би визначав 
і узгоджував конкретні заходи, терміни і напрями роботи щодо його реалізації. 
Доцільним є розроблення плану-графіка реалізації рішення з чітко виокремлени-
ми в ньому основними етапами цього процесу і відповідальними особами. Якщо 
рішення має масовий характер, то план-графік можна вивішувати на помітному 
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місці. Якщо рішення є поточним, то керівнику корисно скласти для себе короткий 
план-графік його виконання.

Основними вимогами до реалізації прийнятого рішення є: 
— практичне застосування; 
— економічність (ефект здобувається завдяки реалізації за допомогою прийня-
того рішення); 

— достатня точність, що гарантує відповідність отриманого результату очікува-
ному; 

— надійність (не допускати значних помилок і не створювати ситуацій з підви-
щеним ризиком).

Розділивши загальний обсяг робіт по виконанню рішення на окремі напрямки 
і етапи, керівник повинен підібрати конкретних виконавців, визначаючи при цьому 
їх кількість, кваліфікацію, досвід і практичні навички виконання роботи.

При виконанні рішення можуть виникати ситуації, коли необхідно буде здій-
снити його регулювання або коригування. Це може бути пов’язано з поганою 
організацією виконання рішення, різкими змінами обставин, недосконалістю са-
мого рішення тощо. 

Кінцевим етапом процесу прийняття рішення є оцінка наслідків прийнятого 
рішення, яка здійснюється за допомогою функції контролю. На цьому етапі зістав-
ляються фактичні результати із запланованими. Зворотний зв’язок, тобто надхо-
дження даних про те, що відбувалося до і стало після реалізації рішення, дає 
змогу керівникові завчасно скоригувати дії, поки вони не завдали підприємству 
значного збитку.

Залежно від конкретної ситуації, переваг і вподобань керівництва контроль за 
ходом реалізації рішення може бути найрізноманітнішим за формою та методами 
здійснення: суцільним чи вибірковим, внутрішнім (за допомогою спеціального 
підрозділу) чи зовнішнім (аудиторська фірма).

Çàãàëüíîíàóêîâ³ ï³äõîäè äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Прийняття управлінських рішень 
має ґрунтуватися на загальнонауковій методології, що передбачає застосування 
таких підходів: системного, комплексного, моделювання, експериментування, 
конкретно-історичного, соціологічних досліджень тощо.

Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä — застосовується як спосіб упорядковування управлінських 
проблем. Завдяки йому здійснюють їх структурування, визначають шляхи подо-
лання, встановлюють взаємозв’язки елементів проблем, а також чинники та умо-
ви, що впливають на їх вирішення.

Êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä — дослідження управлінських проблем у їх взаємозв’язку. 
При цьому використовують методи дослідження галузей знань, що вивчають такі 
самі проблеми. Такий інтегрований підхід є необхідною умовою розв’язання про-
блем організації як багатоцільової відкритої системи, що взаємодіє із зовнішнім 
середовищем.

Ìîäåëþâàííÿ — метод вирішення складних управлінських проблем, що дає 
змогу змоделювати ситуацію і дослідити, як вона змінюватиметься під впливом 
різноманітних чинників. Моделі відображають властивості, взаємозв’язки, струк-
турні та функціональні параметри системи, що є суттєвими для її цілей. Для ви-
рішення управлінських проблем найчастіше застосовують моделі, що отримали 
назви «теорії ігор», «теорії черг», «управління запасами», «лінійного програмуван-
ня», «імітаційні» тощо. Вони дають можливість вирішувати управлінські завдання 
із застосуванням економіко-математичних методів. Це, зокрема, оптимізаційні 
завдання (складання планів, балансів, формування цін та ін.).

Åêñïåðèìåíòóâàííÿ — застосовується у тих випадках, коли побудова моделі є 
неможливою через значну кількість інституційних чинників (звичаї, традиції, нор-
ми поведінки, що склались у суспільстві і можуть діяти всупереч прийнятим за-
конам та формальним правилам і процедурам). Експеримент дає змогу перевіри-
ти доцільність нововведень, запропонованих для вирішення завдань організації, і 
у випадку позитивних результатів розширити межі їх застосування. Управлінські 
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експерименти вимагають дотримання певних принципів: цілеспрямованості, «чи-
стоти» експерименту, чіткості у визначенні меж експериментування і напрямків, 
вибраних для досягнення його цілей, методичного забезпечення проведення екс-
перименту, оцінки його результатів.

Êîíêðåòíî-³ñòîðè÷íèé ï³äõ³ä — розглядає управлінську ситуацію в динаміці. 
Кожен об’єкт управління у своєму розвитку проходить певні стадії життєвого 
циклу: виникнення, зростання, зрілість, занепад. Проблеми управління на цих 
стадіях істотно відрізняються, що зумовлює необхідність застосування для їх ви-
рішення адекватних методів.

Ï³äõ³ä ç ïîçèö³¿ ñîö³îëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü використовується при вирішенні про-
блем, пов’язаних із поведінкою працівників. Вони дають змогу зібрати інформа-
цію щодо потреб та інтересів персоналу організації, характеру взаємин, що скла-
лись у колективі, тощо. Для цього застосовують анкетування, спостереження, 
вивчення документів та ін. Зібрана інформація допомагає менеджерам прогнозу-
вати реакцію персоналу на певні рішення і впливати на поведінку людей, забез-
печуючи реалізацію прийнятих рішень.

²íäèâ³äóàëüí³ ï³äõîäè ìåíåäæåðà äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Розглядаючи процес при-
йняття рішень, важливо враховувати два моменти. По-перше, приймати рішення 
відносно легко, однак важко прийняти правильне рішення. По-друге, прийняття 
рішень — це психологічний процес, який іноді буває нелогічним, іноді ґрунтуєть-
ся на відчутті. Ось чому важливо визначити індивідуальну позицію в процесі 
прийняття рішень. 

Розглянемо найхарактерніші індивідуальні підходи до прийняття управлінських 
рішень, яких може дотримуватися менеджер, зважаючи на обставини і власний 
досвід. 

Öåíòðàë³çîâàíèé ³ äåöåíòðàë³çîâàíèé ï³äõ³ä. Централізований підхід — більшість 
рішень приймається на вищому рівні управління. Хоча навіть за надмірно центра-
лізованої системи деякі рішення можуть прийматися на нижчому управлінському 
рівні. 

Децентралізований підхід — передання відповідальності щодо прийняття рі-
шення на нижчий управлінський рівень. Цей підхід оберігає головних менеджерів 
від ризику «потонути» в дрібних деталях щоденних операцій. Одна з очевидних 
переваг децентралізованого підходу полягає в тому, що він дає більше відповідаль-
ності і влади у прийнятті рішень людям з нижчих рівнів управління.

Ãðóïîâèé òà ³íäèâ³äóàëüíèé ï³äõ³ä. У груповому підході до прийняття рішень 
менеджер і один або кілька службовців працюють разом над однією проблемою. 
За індивідуального підходу рішення приймається тільки менеджером. Індивідуаль-
ний підхід має більшу перевагу тоді, коли часу на ухвалення рішення мало чи 
ухвалення групового рішення є неможливим суто фізично. З іншого боку, групо-
ве ухвалення рішення краще тоді, коли в менеджера є достатньо часу і засобів для 
прийняття рішення та його виконання. Важлива перевага групового підходу по-
лягає в тому, що він дає людині, яка приймає рішення, шанс зібрати більше ін-
формації щодо альтернативних варіантів. Використання групового підходу ба-
зується на двох припущеннях:

— група приймає рішення легше, ніж одна особа;
— групове рішення легше виконується. 
Якщо групове рішення є управлінським, менеджер повинен вибрати в кожно-

му конкретному випадку чи залучати підлеглих до прийняття рішення, чи ні.
Ñèñòåìà ó÷àñò³ ³ íåó÷àñò³. Система участі — процес консультацій і опитуван-

ня інших, хоча останнє слово залишається за менеджером. Менеджер, що планує 
зміну графіка роботи, може запитати думку робітників, що працюють за цим гра-
фіком. Успіх системи участі залежить від природи проблеми. Залучення праців-
ників до прийняття рішення, що прямо впливає на їхні інтереси, часто збільшує 
шанс виконання цього рішення. З іншого боку, якщо рішення не стосується таких 
працівників, то їхня участь в ухваленні подібного рішення була б марною тратою 
часу. Система участі пов’язана з груповим підходом тим, що припускає залучення 
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більш ніж однієї людини в процес прийняття рішення. Але це не одне й те саме. 
У груповому підході група приймає рішення, і при цьому всі люди знаходяться 
разом. У системі участі менеджер залишає за собою право сказати останнє слово. 
Він запитує думку людей, але всім їм не обов’язково збиратися разом. Система 
участі може бути розглянута як процес консультацій: людина, яка приймає рішен-
ня, збирає інформацію і пропозиції, але вона швидше за все не буде залучати 
когось до самого процесу прийняття рішення.

Однією з найпростіших форм системи участі є використання «ящика пропо-
зицій», куди службовцям пропонують подавати письмові пропозиції (підписані 
або ні) з конкретної проблеми, які пізніше прочитає і розгляне менеджер. Ті, хто 
вніс підписані пропозиції, можуть бути запрошені для прямої участі у вирішенні 
проблеми. Ці люди будуть частиною системи участі. Вони знають, що залучені до 
процесу прийняття конкретного рішення, але вони не несуть відповідальності за 
прийняте рішення.

Äåìîêðàòè÷íèé ³ êîìïðîì³ñíèé ï³äõ³ä. Демократичний підхід передбачає прий-
няття рішень на користь більшості. Компромісний — знаходження консенсусу. 
Демократичний підхід рідко використовується в організаціях, тому що він приз-
водить до того, що голосуючі з кожного питання поділяються на «переможців» і 
«переможених». Крім того, демократичний підхід може призводити до конфліктів 
з ієрархічною побудовою більшості організацій. 

Компромісний підхід зазвичай використовується як форма групового підходу. 
Центром уваги є з’ясування точок зору якомога більшого числа людей, що мають 
стосунок до цього рішення, а потім з них формується загальна думка. Голосуван-
ня тут часто застосовується як метод знаходження консенсусу. 

Недоліком групового прийняття рішення часто є ãðóïîâå ìèñëåííÿ — процес, 
за якого у відповідь на соціальний тиск більшості меншість погоджується із за-
гальним рішенням, навіть якщо не підтримує його, щоб уникнути конфліктів, а 
свою думку намагається не висловлювати. Прийняття рішень групою має більшу 
схильність до зіткнення особистих думок, ніж за всіх інших підходів. Крім того, 
щоб проконтролювати переваги і недоліки групових рішень, менеджери повинні 
усвідомлювати, що іноді вони можуть бути збентежені результатами прояву осо-
бистої ініціативи.

Найтиповіші способи прийняття рішень у групах подано у табл. 10.1.

Òàáëèöÿ 10.1. Типові способи прийняття рішень у групах

¹ 
Ñïîñ³á 

ïðèéíÿòòÿ 
ð³øåííÿ

Õàðàêòåðèñòèêà

1 Авторитарне Рішення приймає авторитетна особа. Цей метод може сприяти досить розум-
ним рішенням, якщо до того, як його прийняти, заслуховується і враховуєть-
ся думка всіх членів групи. Разом з тим члени групи таке рішення не сприй-
мають як своє

2 Непомітне 
рішення

При розробленні такого рішення хтось вносить пропозицію, виникає ди-
скусія, чіткої позиції ніхто свідомо не висуває, і рішення виникає нібито само 
по собі, без його усвідомлення

3 Рішення 
меншості

При розробленні такого рішення меншість вносить свої пропозиції, інші вва-
жають, що рішення прийняли під тиском. Разом з тим мовчання не є ознакою 
згоди, тому можуть виникати конфлікти

4 Компроміс-
не рішення

У цьому випадку приймається рішення, яке ніхто конкретно не пропонував, 
так зване «середнє рішення»

5 Рішення 
більшості

Це рішення вважається демократичним і успішним. Виникає воно, як прави-
ло, в результаті досить серйозного обговорення і голосування з урахуванням 
думки багатьох осіб

6 Рішення 
взаєморо-
зуміння

Таке рішення виникає в результаті дискусії, без голосування і, як правило, 
має досить чітке пояснення, чому прийнято саме воно

7 Одноголосне 
рішення

Таке рішення є досить рідкісним випадком, оскільки складно досягти повної 
одностайності
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Використання групового підходу і системи участі припускає такі очевидні пе-
реваги:

а) здатність до вирішення проблеми в групі вища тому, що причини і важ-
ливість проблем розуміються значно ширше;

б) оскільки група ширше і глибше бачить перспективи вирішення проблеми, 
найімовірніше саме група може вибрати кращий варіант рішення;

в) ентузіазм групи зростає, якщо він буде заохочуватися матеріально;
г) недовіра до нововведень зменшується тому, що частково зникає непевність 

службовців, залучених до організаційних змін.
Незважаючи на ці важливі переваги групового підходу і системи участі, вони 

мають деякі недоліки, а саме:
— збільшується час на прийняття рішення;
— негативний вплив має відрив керівників, що приймають рішення, від їхніх 
безпосередніх підлеглих;

— слід враховувати незадоволеність, яка виникає у тих, хто бере участь у при-
йнятті рішення, якщо їхня участь не приносить результату.

10.5. ÌÅÒÎÄÈ Ï²ÄÃÎÒÎÂÊÈ ÒÀ ÎÁ¥ÐÓÍÒÓÂÀÍÍß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

Методи підготовки та обґрунтування управлінських рішень включають або 
формування набору заходів організаційного, технологічного, економічного, пра-
вового і соціального характеру, спрямованих на досягнення мети, або вибір з уже 
раніше розроблених наборів. Методи реалізації управлінських рішень — продов-
ження методів розроблення. Вони включають практичне виконання набору за-
ходів до отримання необхідного результату.

У процесі підготовки управлінських рішень використовується широке коло 
методів: аналітичні, статистичні, математичного програмування, евристичні, ек-
спертні, методи сценаріїв і метод «дерева рішень» тощо. Кожен метод (як про-
цес) заснований на використанні спеціально розроблених моделей (явищ). Так, 
аналітичні методи розроблення рішень засновані на моделях, що є необхідним 
набором аналітичних залежностей, евристичні — використовують моделі Сай-
мона і Ньюелла, спрямовані на стимулювання мислення. Основа евристичних 
моделей — це логіка і здоровий глузд, засновані на досвіді. У ситуаціях, коли 
неможливо застосувати формалізовані аналітичні, статистично-математичні ме-
тоди, можна застосувати неформалізовані моделі — імітаційні, теорію ігор, тео-
рію черг тощо. 

Ìîäåëü — це уявлення об’єкта (процесу, явища) в певній формі за допомогою 
того чи іншого прийому (наприклад, математичного апарата) для проведення не-
обхідних досліджень чи аналізу. 

Головною характеристикою моделювання вважається спрощення реальної жит-
тєвої ситуації, до якої вона застосовується. Існує кілька причин, що обумовлюють 
використання моделювання при прийнятті рішень:

— складність багатьох організаційних ситуацій, які модель дозволяє спро-
стити;

— неможливість проведення експериментів у реальному житті (виготовлення 
зразків і перевірка їх у реальних умовах);

— орієнтація управління на майбутнє і можливість за допомогою моделі його 
побачити.

Кожна модель розроблення управлінських рішень повинна періодично пере-
вірятися на достовірність, точність і ефективність. Перевірка на достовірність 
потрібна для порівняння її результатів з вимогами сучасного світу. Основне за-
вдання кожної моделі — полегшити яку-небудь діяльність шляхом спрощення 
ряду процесів. Однак кожне спрощення вносить помилку до кінцевого результату. 
Наявність помилки і виявляє перевірка на достовірність. 



583

Точність моделей — наближення до реальних процесів розроблення управлін-
ських рішень — поняття досить розмите й оцінюється суб’єктивно. Точність 
ви значається відповідністю модельованих процедур і операцій при розробленні 
управлінських рішень реальним процесам і операціям. Чим точніша модель, тим 
вона дорожча. Проте точна модель не дає гарантії розроблення ефективного 
рішення, оскільки людина може неправильно зрозуміти, не погодитися з ре-
комендаціями моделі. Модель може бути неправильно відтворено в одержувача 
через зв’язок, з вини фахівця тощо. Ефективність моделі визначається в двох на-
прямках: економічному та організаційному. Економічна ефективність оцінюється 
традиційним способом за співвідношенням витрат на розроблення управлінсько-
го рішення без використання моделі і витрат при її використанні. Організаційна 
ефективність оцінюється як факт розроблення рішення за менший час або мен-
шою кількістю працівників, або фахівцями нижчої кваліфікації.

У практичній діяльності розроблення управлінських рішень використовуються 
чотири базові моделі: фізична, аналогова, математична та імітаційна.

Ô³çè÷íà (îïèñîâà àáî ïîðòðåòíà) модель зображає предмет або ситуацію, пока-
зуючи, як вона виглядає. Наприклад: копії автівок, літаків, зменшене креслення 
заводу тощо.

Àíàëîãîâà — зображення предмета або ситуації іншими засобами. Наприклад: 
озеро на карті — голубим кольором; організаційна схема; графіки співвідношення 
різних показників діяльності підприємства.

Ìàòåìàòè÷íà (ñèìâîëüíà) — використання символів для характеристики 
об’єкта у вигляді математичних рівнянь.

²ì³òàö³éíà — моделювання реальних ситуацій, для виконання яких кожний 
учасник виконує певну роль.

На основі базових моделей розробляються методи прийняття управлінських 
рішень, які поділяють на три групи: неформалізовані (евристичні), формалізовані 
(логічні та економіко-математичні) та комбіновані. 

Евристичні методи зазвичай протиставляють формалізованим, в основі яких 
точний математичний опис явищ. Соціально-економічні явища і процеси цілком 
або частково не можна математично формалізувати, тобто для них неможливо або 
дуже важко розробити адекватну модель. Це пов’язано зі складністю проведення 
кількісного оцінювання політичних, соціальних і психологічних чинників, що 
визначають господарську діяльність людей; з численністю таких виробничих про-
цесів, збиранням репрезентативних зведень, що потребує великих затрат часу і 
засобів; обмеженою можливістю використовувати інформацію про минулі періоди 
для прогнозування майбутніх. Нарешті, багатозначні, багатовимірні та якісно не-
порівнювані показники господарської діяльності підприємства чи окремих її ас-
пектів не мають однозначного узагальненого критерію, на основі якого можна 
оцінити можливі варіанти вирішення проблеми.

Для прийняття ефективних рішень необхідна можливість вибору, що зумовлює 
потребу наявності відповідної низки варіантів (сукупності альтернатив). Генеру-
вання альтернатив — одне з центральних завдань прийняття рішень, за яке від-
повідають íåôîðìàë³çîâàí³ (åâðèñòè÷í³) ìåòîäè.

Після генерації альтернатив слід провести попередній аналіз та прогноз резуль-
татів, що має на меті підвищити ефективність їх застосування. Функція діагно-
стики і прогнозування в прийнятті управлінських рішень здійснюється на основі 
ôîðìàë³çîâàíèõ або êîìá³íîâàíèõ ìåòîä³â. Рекомендується обирати з тих альтерна-
тив, яким властиві: стійкість до зміни деяких зовнішніх умов; надійність; багато-
цільова придатність і адаптивність.

Íåôîðìàë³çîâàí³ ìåòîäè (ãåíåðàö³ÿ ³äåé). Неформалізовані (евристичні) методи 
прийняття рішень засновані на творчому підході до пошуку альтернатив та аналі-
тичних здібностях керівника. 

Åâðèñòèêà — сукупність прийомів дослідження, метод розв’язання завдань за 
допомогою навідних запитань, логічних прийомів і методик вибору рішення шля-
хом зіставлення альтернатив з урахуванням накопиченого досвіду керівника. 
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Евристичні методи використовуються в об’ємних завданнях, у ситуаціях з ма-
лим резервом часу, а також для розв’язання слабоструктурованих завдань, не 
виражених кількісно у чіткій формі. Перевага цих методів полягає в оперативності, 
недолік — методи не завжди гарантують вибір безпомилкового рішення, яке 
здебільшого за такого вибору методів формується інтуїтивно. ²íòó¿ö³ÿ — перед-
чуття, натхнення чи відчуття, здогад — будь-яке мимовільне чи раптове зароджен-
ня ідеї чи щодо засобів, чи щодо мети.

Розглянемо основні з них.
1. Ìåòîä åêñïåðòíèõ îö³íîê. Сутність методу полягає в раціональній організа-

ції проведення експертами аналізу проблеми з кількісною оцінкою суджень та 
обробкою їх результатів. Узагальнена думка групи експертів приймається як 
розв’язання проблеми. Розрізняють індивідуальні та колективні методи експертної 
оцінки.

Індивідуальні експертні методи засновані на використанні думок незалежних 
експертів-фахівців відповідного профілю. Найуживанішими серед них є такі ме-
тоди формування прогнозу, як інтерв’ю та аналітичні експертні оцінки. 

Основні ïåðåâàãè індивідуальних методів: можливість максимально використа-
ти індивідуальні здібності експерта, обмеженість психологічного тиску на окремо-
го працівника. 

Головний íåäîë³ê цих методів — малопридатність для прогнозування загальних 
стратегій через обмеженість знань окремого фахівця-експерта про розвиток суміж-
них галузей.

Методи колективних експертних оцінок ґрунтуються на принципах виявлення 
колективної думки експертів про перспективи розвитку об’єкта аналізу. На сьо-
годні великого поширення набули експертні методи, засновані на роботі спеціаль-
них комісій — обговорення групою експертів за «круглим столом» проблеми для 
узгодження думок та генерування єдиної думки. Груповий підхід підвищує ймовір-
ність вибору найбільш правильного рішення. Íåäîë³ê полягає в тому, що група 
експертів у своїх судженнях керується переважно логікою компромісу.

За характером постановки питань і формою відповідей можна виокремити такі 
ð³çíîâèäè ìåòîäó åêñïåðòíèõ îö³íîê.

Ìåòîä âñòàíîâëåííÿ êîåô³ö³ºíò³â âàãîìîñò³. Кожному варіанту рішення ста-
виться у відповідність коефіцієнт вагомості (значущості). Використовуються два 
варіанти формування цих коефіцієнтів:

— сума всіх коефіцієнтів має дорівнювати певному цілому числу (наприклад, 
для шести ознак рішення встановлюються коефіцієнти 0,3; 0,1; 0,2; 0,2; 
0,1; 0,1 — у сумі це складає 1);

— для найважливішої ознаки рішення встановлюють граничний коефіцієнт 
(наприклад, 8), решта коефіцієнтів дорівнюють часткам цього числа (нап-
риклад, 1, 2, 4, 6).

Ìåòîä áàëîâèõ îö³íîê. Кожна альтернатива оцінюється експертом визначеною 
кількістю балів. Така шкала є шкалою відмінностей і не дає відповіді, у скільки 
разів одна мета важливіша від іншої, як це відбувається в шкалі відносин. Для 
приведення балових оцінок до шкали відносин, бал, отриманий якою-небудь аль-
тернативою, ділиться на загальну суму балів усіх альтернатив, тобто отримує ва-
гомість цієї альтернативи в загальній сукупності варіантів.

Ìåòîä ðàíæóâàííÿ. Експерту подаються відібрані для порівняльної оцінки аль-
тернативні варіанти (бажано не більше 30) для їх упорядкування за привабливістю. 
Якщо альтернативних варіантів більше, то їх ранжуванню може передувати поділ 
на впорядковані за привабливістю класи методом експертної класифікації. Спо-
соби ранжування:

— експерту подаються всі альтернативні варіанти, і він обирає найкращий з 
них; потім експерт обирає найкращий альтернативний варіант серед тих, що за-
лишилися. Це відбувається доти, доки всі оцінювані альтернативні варіанти не 
будуть ним проранжовані (цифрою 1 позначається найкраща альтернатива, циф-
рою 2 — наступна за нею за привабливістю тощо);
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— експерту спочатку надаються два чи більше альтернативних варіантів, які 
йому пропонують упорядкувати за перевагами, користуючись першим способом 
ранжування; після проведення ранжування експерту послідовно пропонують нові, 
ще неоцінені ним альтернативні варіанти; експерт повинен визначити місце зно-
ву поданого альтернативного варіанта серед проранжованих раніше; процедура 
завершується після надання й оцінки останнього альтернативного варіанта.

Отримані дані зводяться в таблицю й обробляються (вручну або за допомогою 
методів математичної статистики). Для переходу до шкали відносин можна ранг 
кожної альтернативи поділити на суму рангів усього ряду.

Ìåòîä ïîñë³äîâíèõ ïîð³âíÿíü (ñîðòóâàííÿ). Цей метод передбачає проведення 
таких етапів:

— складається перелік ознак рішень, який записується до таблиці в порядку 
спадання значущості;

— за кожною ознакою записується оцінка її реалізації за всіма рішеннями — 
максимальна оцінка «5»;

— за кожним стовпчиком знаходять суму добутків оцінки на відповідний кое-
фіцієнт значущості ознаки;

— здійснюють сортування отриманих значень за максимальною сумою та виз-
начають кращий варіант рішення.

Ìåòîä ïàðíèõ ïîð³âíÿíü (ïàðíå ñîðòóâàííÿ). Один з найпоширеніших методів 
оцінки порівняльної переваги альтернативних варіантів. Він будується на базі 
матриці парних порівнянь, по рядках і стовпцях якої перелічуються порівнювані 
альтернативи.

Експерту послідовно пропонуються пари альтернативних варіантів, з яких він 
має обрати кращий. Якщо експертові відносно якої-небудь пари об’єктів важко 
зробити вибір, він має право вважати альтернативні варіанти, що порівнюються, 
рівноцінними або непорівнянними. Після послідовного подання експерту всіх пар 
альтернативних варіантів визначається їх порівняльна перевага за оцінками екс-
перта. Якщо експерт виявився послідовним у своїх перевагах, усі оцінювані аль-
тернативні варіанти можуть виявитися проранжованими за тим чи іншим кри-
терієм, показником, властивістю. Якщо експерт визнав деякі альтернативні 
варіанти непорівнянними, то в результаті відбудеться лише їх часткове впорядку-
вання. Недоліки методу: часті випадки непослідовності та суперечностей в оцінці 
експерта; за великої кількості оцінюваних альтернативних варіантів процедура 
парного порівняння всіх можливих їхніх пар стає трудомісткою для експерта. У пер-
шому випадку необхідним є проведення спеціального аналізу результатів експер-
тизи, у другому — застосування відповідних модифікацій методу парних порів-
нянь.

Ìàòðè÷íèé ï³äõ³ä. Перед експертами ставиться завдання оцінки відносної ва-
гомості внеску кожної мети в досягнення мети вищого рівня.

Для першого рівня цілей оцінюється відносна вагомість кожної мети в досяг-
ненні генеральної мети стратегії компанії нульового рівня. На другому рівні всі 
підцілі групуються за їх належністю до визначеної мети першого рівня, після чого 
експерти повинні оцінити відносну важливість внеску цілей кожної з груп у до-
сягнення відповідної мети першого рівня і далі до нижчого рівня всієї цільової 
структури стратегії. При цьому оцінки експертом підцілей у кожній групі мають 
становити одиницю. У результаті отримують оцінки так званих коефіцієнтів зв’язку 
цілей за рівнями. Для здобуття узагальненої відносної важливості всіх цілей на 
всіх рівнях здійснюється перемноження коефіцієнтів зв’язків усіх рівнів за лан-
цюжком, що з’єднує цю мету з генеральною метою вищого рівня стратегії.

Переваги методу: простота процедури роботи; зрозумілість підбиття підсумко-
вих оцінок; залучення до експертних оцінок фахівців вузького профілю.

2. Ìåòîä «ðîçóìîâî¿ àòàêè» («ìîçêîâîãî øòóðìó»). Найвідоміший і найпоши-
реніший метод пошуку ідей через творчу співпрацю групи фахівців. Дає мож-
ливість виявити та зіставити індивідуальні судження, спектр ідей стосовно вирі-
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шення проблеми, а потім прийняти рішення. Керує «мозковим штурмом» фахівець 
із досвідом проведення подібних заходів. Різновиди методу:

— ïðÿìà «ìîçêîâà àòàêà» — метод колективного генерування ідей щодо 
розв’язання творчого завдання, мета якого — добір ідей;

— çóñòð³÷íà «ìîçêîâà àòàêà» припускає не генерацію нових ідей, а критику вже 
наявних. Може бути проведена відразу після прямої, коли після колектив-
ного генерування ідей формують контрідеї;

— ìåòîä «ïîäâ³éíî¿ ìîçêîâî¿ àòàêè» — проводиться у два етапи і має свої особ-
ливості: велика кількість учасників — 30—40 осіб, тривалість роботи — 2,5—
3 години. На першому етапі визначається творче завдання та проводиться 
генерування ідей, що не оцінюються. На другому етапі генерування ідей 
триває, але вже з урахуванням критики. Ідеї оцінюються експертами та ре-
комендуються до впровадження.

3. Ìåòîä äèñêóñ³¿. Передбачає підготовку рішень із залученням широкого кола 
учасників (приблизно 20 осіб). Дискусія проводиться як відкрите колективне об-
говорення проблеми, основним завданням якого є всебічний аналіз усіх факторів, 
позитивних і негативних наслідків, з’ясування позицій учасників, узгодження та 
інтеграція. У ході дискусії дозволяється критика. 

Завдяки використанню цього методу можна: 
— вирішити важливі наукові, державні та господарські проблеми;
— виявити й узгодити інтереси різних соціальних груп, довести до кожного 
члена організації та суспільства в цілому необхідність визначеного порядку 
дій;

— сформувати необхідну організаційну культуру фірми;
— мобілізувати та реалізувати на практиці наявний інтелектуальний потенціал 
підприємства.

4. Ìåòîä êëþ÷îâèõ çàïèòàíü. Метод доцільно застосовувати для збору додат-
кової інформації в умовах проблемної ситуації чи впорядкування вже наявної 
для вирішення проблеми. Запитання, що ставляться, є стимулом у формуванні 
стратегії й тактики вирішення завдання, розвивають інтуїцію, формують алго-
ритми мислення, наводять людину на ідею рішення, спонукають до правильних 
відповідей. 

Рекомендується поетапна постановка запитань, що стимулює вирішення про-
блеми, підвищує її визначеність:

— ïîñë³äîâí³ñòü ä³é: що невідомо? що дано? чим є умова? чи можливо задоволь-
нити умови? чи досить умов для знаходження невідомого (так, ні, надмірно, 
суперечливо)?

— ïîøóê ³äå¿ òà ðîçðîáëåííÿ ïëàíó âèð³øåííÿ: як знайти зв’язок між даними й 
невідомими? чи відоме яке-небудь схоже завдання? чи можна цим скориста-
тися? чи можна використовувати метод його вирішення? можливо, слід уве-
сти який-небудь допоміжний елемент або скористатися відомим схожим 
завданням? чи можна сформулювати завдання інакше, простіше? чи можна 
придумати більш доступне завдання? чи можна вирішити частину завдання, 
задовольнити частину умови? чи всі дані й умови використано? чи взято до 
уваги всі поняття, що містяться в завданні?

— çä³éñíåííÿ ïëàíó: реалізуючи прийняте рішення, необхідно контролювати ко-
жен крок: чи зрозуміло, що розпочатий план правильний? чи можна дове сти, 
що він правильний?

— êîíòðîëü ³ ñàìîêîíòðîëü ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ: чи можна перевірити результат? 
чи можна перевірити хід вирішення? чи можна одержати той самий резуль-
тат іншим способом? чи можна перевірити правильність отриманого резуль-
тату? чи можна в якому-небудь іншому завданні скористатися здобутим ре-
зультатом? чи можна вирішити завдання, протилежне цьому? 

5. Ìåòîä â³ëüíèõ àñîö³àö³é. На етапі генерування ідей у разі використання но-
вих асоціацій підвищується результативність творчої діяльності за рахунок наро-
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дження нових ідей. У процесі зародження асоціацій встановлюються неординарні 
зв’язки між елементами проблеми, що розв’язується, і колишнім досвідом осіб, 
залучених до колективної роботи. Метод враховує особливості діяльності мозку 
людини, що виробляє нові ідеї за виникнення нових асоціативних зв’язків. 

Головне завдання — спробувати перефразувати і подивитися на проблему з ін-
шого боку; пропонувати слово, поняття, спробувати «викликати» якийсь образ як 
стимул для утворення несподіваних вільних асоціацій, що сприяють виникненню 
ідеї вирішення проблеми; на початкових етапах генерування ідей критика заборо-
нена; зміна слів, понять, картин, що утворять асоціації, має відбуватися швидко. 
Необхідно висловлювати, демонструвати все, що прямо чи побічно сприяє виник-
ненню асоціацій, ідей; необхідно фіксувати будь-які ідеї колег; після напрацю-
вання ідей варто систематизувати та класифікувати їх; за допомогою критичного 
аналізу вибрати найсуттєвіші ідеї.

6. Ìåòîä ³íâåðñ³¿. Ідеї вирішення проблеми часто можна знайти, змінивши 
напрямок пошуку на протилежний, такий, що суперечить сформованим традицій-
ним поглядам, які продиктовані логікою та здоровим глуздом. Нерідко в ситуа-
ціях, де логічні прийоми, процедури мислення виявляються марними, оптималь-
ною є протилежна альтернатива рішення. Завданням керівника є спонукання 
членів групи до кількаразового переформулювання проблеми для її осмислення; 
поряд із прямим завданням висувати зустрічні; домагатися діалектики аналізу та 
синтезу міркувань; пропонувати членам групи в процесі вирішення проблеми 
використовувати протилежні процедури. Також необхідно пам’ятати, що ³íâåðñ³ÿ — 
це пошук ідей у напрямках, які суперечать традиційним поглядам, переконанням, 
здоровому глузду, формальній логіці; починати вирішувати завдання зі спроби 
його переформулювати; до будь-якої ідеї шукати контрідею; виконуючи завдання, 
намагатися використовувати протилежні процедури, засоби. Завдяки цьому мето-
ду розвивається діалектика мислення, вміння знаходити вихід із безвихідних си-
туацій. Застосування методу можливе лише за наявності розвинених творчих здіб-
ностей, базових знань, умінь та навичок.

7. Ìåòîä àíàëîã³¿. Заснований на багаторазовому використанні зафіксовано-
го в банку даних організації досвіду вирішення тих чи інших ситуацій, що мали 
місце на підприємстві, та прийнятих за ними рішень, а також звичайних вироб-
ничих завдань (рутинного чи ординарного характеру, що не потребують твор-
чості). 

Послідовність вирішення проблеми: формулювання проблеми, поставленої 
керівниками організації; проведення дискусії для з’ясування поглядів на очевидні 
рішення, їх сполучення; перетворення незвичайного на звичайне (пошук аналогій, 
щоб охарактеризувати «задану проблему» в термінах, відомих усім членам групи); 
виявлення основних труднощів, які перешкоджають вирішенню проблеми; кож-
ним членом групи пропонується варіант вирішення з використанням одного типу 
аналогій. 

Завдяки цьому методу розвивається уява, фантазія — образне мислення, і на 
цій основі можливі оригінальні рішення проблем, «досліджуються» об’єкти без 
залучення додаткових засобів і ресурсів. Проте, використовуючи метод, отримують 
лише ідею вирішення проблеми. Застосування методу можливе лише за спеціаль-
ної тренованості членів групи та кваліфікованого керівництва.

8. Ìåòîä «êðóãëîãî ñòîëó». У рамках цього методу спеціальна комісія, що вхо-
дить до складу «круглого столу», обговорює проблему з метою вироблення єдиної 
колективної думки. За цього методу кожен експерт може не тільки висловлювати 
свою думку, але й піддавати критиці пропозиції інших. У результаті такого обго-
ворення зменшується можливість помилок при прийнятті рішення. Але разом з 
тим на нараді може бути прийнята помилкова думка одного з учасників через його 
авторитет, службове становище, наполегливість або ораторські здібності.

9. Ìåòîä íîì³íàëüíî¿ ãðóïè. Використовується для вибору найкращих варіантів 
вирішення проблем. Залучаються експерти, що мають досвід вирішення проблеми, 



588

але раніше разом не працювали; учасники в процесі спільної роботи можуть гене-
рувати власні ідеї, але згодом, з урахуванням позиції колег, можуть їх змінювати; 
склад групи — не більше 15 осіб (мінімум — 8 осіб); експерти не повинні бути 
пов’язані службовими відносинами; тривалість роботи групи — 5 год. (з урахуванням 
освоєння методу); висловлені ідеї сприймаються не тільки на базі особистого став-
лення до них, але й з урахуванням атмосфери в групі; відбувається взаємне «під-
живлення» експертів, у результаті чого ідея ніби відокремлюється від авторів.

Експертам пропонується назвати по одній ідеї та записати їх на дошці (виве сти 
на монітор комп’ютера). Кожен учасник називає одну ідею. По колу перелічують-
ся ідеї, при цьому виключаються коментарі до них та їх оцінки. Відбувається ін-
дивідуальний аналіз кожної ідеї всіма учасниками; ведучий зачитує першу ідею та 
пропонує кожному висловити думку щодо одного з чотирьох варіантів: залишити 
ідею в списку; уточнити ідею, переформулювати, скоротити та ін.; об’єднати з 
іншою ідеєю; викреслити (за одностайної згоди всіх членів групи). Зрештою, екс-
перти залишають 12—15 ідей. Відбувається голосування й ранжування. Остаточне 
рішення визначається як ідея з найвищим сукупним рейтингом. Завдяки цьому 
методу група формально проводить загальну зустріч, але не обмежує незалежність 
мислення кожного.

10. Ìåòîä ñèíåêòèêè. Синектика призначена для генерування альтернатив че-
рез асоціативне мислення, пошук аналогій щодо поставленого завдання. Збира-
ються ерудовані фахівці (5—7 осіб) різних професій, галузей науки й техніки, з 
гнучким мисленням, практичним досвідом роботи, психологічно сумісних для 
того, щоб обговорити висунуту проблему під усіма кутами зору (від грецьк. 
« ñèíåêòèêà» — суміщення різнорідних елементів). 

Проблема формулюється в загальному вигляді; обговорення варто починати не 
з проблеми, а з аналізу її загальних ознак, що характеризують сформовану ситуа-
цію; не рекомендується зупинятися на одній, навіть оригінальній ідеї вирішення; 
в разі утруднень у вирішення проблеми варто повернутися до аналізу ситуації, в 
якій виникла проблема; неприпустиме обговорення переваг та недоліків членів 
групи; можливе несподіване припинення роботи будь-яким членом групи; треба 
дотримуватися черговості ролі ведучого; критичний добір і оцінку ідей вирішення 
проблеми слід здійснювати поетапно; аналіз кожної висунутої ідеї; групування та 
класифікація ідей; критичний аналіз висунутих ідей; добір оригінальних, опти-
мальних рішень. 

11. Ìåòîä 636. Група з шести учасників аналізує та формулює задану пробле-
му. Кожен учасник заносить до формуляра три пропозиції з вирішення проблеми 
(протягом 5 хв.) і передає формуляр сусіду. Останній бере до відома пропозиції 
свого попередника, а під ними у три стовпчики вносить ще три власні пропозиції. 
Вони можуть використовуватися для подальшого розроблення записаних рішень, 
однак можуть висуватися й нові. Процес закінчується, коли учасники обробили 
всі формуляри. Умови: рекомендована кількість учасників — 6 осіб. Час на рота-
ційну фазу може збільшуватися на наступних фазах. Завдяки цьому методу можна 
одержати до 108 (6×3×6) пропозицій.

12. «Çà — ïðîòè». Група фахівців з 10—15 осіб визначає можливі рішення іс-
нуючої проблеми і в схематичному вигляді надає їх на суд спеціального журі. На 
засіданні кожен з варіантів рішення критикують і захищають по два експерти, 
докази яких фіксуються на спеціальному табло. На другому етапі експерти міня-
ються ролями, що дає можливість виявити додаткові докази «за» і «проти». На 
третьому етапі всі ці аргументи обговорюються журі (спочатку по групах, а потім 
спільно), яке при цьому вдосконалює варіанти й обирає найкращий.

13. Ìîðôîëîã³÷íèé àíàë³ç. При використанні цього методу виявляються, а потім 
вивчаються та аналізуються можливі альтернативи рішення проблеми. Сутність 
методу полягає в систематизації елементів проблеми та варіантів її рішення. Може 
використовуватися морфологічна матриця, в якій по горизонталі зазначаються 
варіанти рішення, а по вертикалі — елементи самої проблеми.
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14. Óòîï³÷íà ãðà. Метод базується на висуванні нереальних в даній ситуації 
ідей щодо вирішення проблеми. Із запропонованих ідей вибираються раціональні 
елементи з урахуванням їх перспективності. Для розроблення ідей створюється 
спеціальна експертна група з 4—5 осіб, яка розробляє, а потім пропонує до уваги 
журі своє бачення бажаного і небажаного розвитку подій і можливі варіанти дій 
у цих умовах. 

Ôîðìàë³çîâàí³ ìåòîäè (ìåòîäè ä³àãíîñòóâàííÿ ïðîáëåìè, âèáîðó îïòèìàëüíîãî 
ð³øåííÿ ³ ïðîãíîçóâàííÿ éîãî íàñë³äê³â). В основу формалізованих методів розроб-
лення і прийняття управлінських рішень покладено науково-практичний підхід до 
вибору оптимального рішення за допомогою статистичних, економіко-математич-
них методів та ЕОМ. До основних методів цієї групи можна включити індексний, 
балансовий, ланцюгових підстановок, графічний, розрахунок коефіцієнтів, ліній-
ного програмування, метод теорії ігор, факторний аналіз, елімінування, функціо-
нально-вартісний аналіз, розрахунок точки беззбитковості, матричний метод 
тощо.

1. ²íäåêñíèé ìåòîä. Метод базується на оперуванні відносними показниками, 
що виражають відношення рівня певного явища до його рівня в минулому чи до 
рівня аналогічного явища, взятого за базовий.

²íäåêñè — це відносні показники, завдяки яким відносні й абсолютні відхилен-
ня узагальненого показника можна розкласти за факторами, виявити вплив на 
досліджуваний показник різних факторів, виразити послідовність зміни певного 
економічного явища. В аналітичній роботі використовуються кілька форм індексів 
(агрегатна, арифметична тощо).

Індексний метод застосовується для аналізу складних явищ, певні елементи 
яких не можна виміряти кількісно (для оцінки виконання планових завдань, 
визначення динаміки явищ і процесів). Цим методом неможливо розрахувати 
абсолютні відхилення узагальненого показника за наявності двох і більше фак-
торів.

2. Áàëàíñîâèé ìåòîä — зіставлення взаємопов’язаних показників господарської 
діяльності, що має на меті оцінку їх взаємного впливу, визначення резервів підви-
щення ефективності виробництва. У разі застосування балансового методу зв’язок 
між окремими показниками виражається у формі рівності підсумків, отриманих у 
процесі різних зіставлень. Метод широко використовується в бухгалтерському 
обліку, статистиці, плануванні, для аналізу економічної діяльності.

3. Ìåòîä ëàíöþãîâèõ ï³äñòàíîâîê — використовується для розрахунку впливу 
окремих факторів на відповідний загальний показник чи функцію. Завдяки цьому 
методу можна одержати ряд проміжних значень узагальненого показника послі-
довною заміною базисних значень факторів на фактичні. Різниця двох проміжних 
значень узагальненого показника в ланцюзі підстановок дорівнює зміні узагаль-
неного показника, зумовленій зміною відповідного фактора.

У разі використання методу необхідно забезпечувати сувору послідовність під-
становки, оскільки довільна зміна кількісних та якісних показників призводить 
до хибних результатів. Чим істотніше відхилення фактичних показників від пла-
нових, тим більше розходжень в оцінці факторів, розрахованих з різною послідов-
ністю підстановки.

4. Ãðàô³÷íèé ìåòîä. Графік — геометричне зображення функціональної залеж-
ності за допомогою ліній на площині, що показує істотні зв’язки й відносини. На 
графіках зручно знаходити значення функцій за відповідним значенням аргумен-
ту. Графічний метод виступає засобом ілюстрації господарських процесів, розра-
хунку сукупності показників, оформлення результатів аналізу. Широко застосо-
вуються сітьові графіки, «дерева рішень», що належать до графоматематичних 
методів.

5. Ðîçðàõóíîê êîåô³ö³ºíò³â. Метод аналізу основних пропорцій або співвідно-
шення між основними кількісними показниками підприємства, наприклад, обсяг 
виробництва, реалізації, прибутку, витрат тощо. У процесі аналізу коефіцієнтів 
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використовуються кількісні (формалізовані) показники роботи підприємства. Ме-
тод дозволяє стежити за поточною діяльністю підприємства і своєчасно приймати 
необхідні рішення.

6. Ìåòîä ë³í³éíîãî ïðîãðàìóâàííÿ — використовується для визначення опти-
мального способу розподілу дефіцитних ресурсів за наявності конкуруючих потреб 
(планування диференціації послуг, розподіл працівників тощо).

7. Òåîð³ÿ ³ãîð. Метод теорії ігор є математичною теорією конфліктних ситуацій, 
що виникають при зіткненні інтересів двох чи більше сторін, що досягають різних 
цілей (наприклад, конкурентна боротьба). Суть ігрового методу полягає в перед-
баченні можливих дій сторін, що беруть участь у ситуації, за якої існує будь-яка 
невідповідність інтересів сторін.

8. Ôàêòîðíèé àíàë³ç. Передбачає встановлення сили впливу факторів на фун-
кцію чи результативну ознаку (корисний ефект машини, елементи сукупних вит-
рат), що має на меті ранжування факторів для розроблення плану організаційно-
технічних заходів щодо поліпшення функції.

9. Åë³ì³íóâàííÿ (âèêëþ÷åííÿ). Метод дозволяє виокремити дію одного чинника 
на загальні показники виробничо-господарської діяльності підприємства, виклю-
чає дію інших чинників. Використовується у факторному аналізі, коли існує від-
повідна залежність між результативним показником і факторами, що на нього 
впливають. До різновидів цього методу належать методи абсолютних різниць, 
відносних різниць, інтегральний метод тощо.

10. Ôóíêö³îíàëüíî-âàðò³ñíèé àíàë³ç (ÔÂÀ) — спрямований на підвищення ко-
рисного ефекту на одиницю сукупних витрат. Завдання ФВА: досягнення найкра-
щого співвідношення між ефективністю роботи апарата управління та витратами 
на його утримання; зниження собівартості продукції та підвищення її якості; 
підвищення продуктивності праці управлінських працівників і робітників вироб-
ничих підрозділів; оптимізація використання матеріальних, трудових і фінансових 
ресурсів; зменшення чи усунення браку.

Фахівець абстрагується від реальної конструкції та зосереджує увагу на функ-
ціях, що притаманні виробам, технологічному процесу та іншим об’єктам аналізу. 
Стосовно ФВА функція — призначення чи здатність до визначеної дії (впливу), 
задоволення потреби. Функції об’єкта, що характеризують різні його властивості 
(споживчо-експлуатаційні, естетичні, ергономічні, екологічні, конструктивно-тех-
нологічні): головні (основні) і другорядні (допоміжні); корисні, нейтральні та 
шкідливі; необхідні (відсутні), дійсні та потенційні. На основі моделі виявляють-
ся зайві та дублюючі функції; паралельно визначається обсяг витрат на функції. 
Виключення із функціональної сфери об’єкта аналізу зайвих та дублюючих фун-
кцій сприяє зменшенню витрат на його утримання.

11. Ðîçðàõóíîê ð³âíÿ áåççáèòêîâîñò³. Метод дозволяє визначити, за якого об’єму 
виробництва продукції підприємство може здійснювати свою діяльність беззбит-
ково. Визначається обсяг виробництва, за якого загальні витрати дорівнюватимуть 
загальним доходам; ця величина має назву «точка нульової рентабельності» або 
«точка беззбитковості». Використання цього методу вимагає наявності наступних 
даних: постійних та змінних витрат виробництва в ціну за одиницю продукції. Для 
визначення обсягу виробництва при нульовій рентабельності будують графік без-
збитковості і розраховують точку беззбитковості за формулою:

  êðèòV / ( ),óï îä çìÂ Ö Â   (10.1)

де Âóï — умовно-постійні витрати підприємства, грн; Öîä — ціна одиниці продук-
ції, грн; Âçì — змінні витрати на одиницю продукції.

12. Ìàòðè÷íèé ìåòîä — належить до об’єктивних методів розроблення рішень. 
Цей метод реалізує вибір кращого рішення з набору альтернатив на основі комп-
ромісу ознак (критеріїв), досягнутих зацікавленими сторонами. Компроміс може 
бути досягнуто між двома, трьома й більше зацікавленими сторонами, тому ма-
триця ознак може бути двомірною, тривимірною тощо. Найпростішою матрицею 
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є двомірна матриця типу «ціль—засіб», «проблема—забезпечення». У базі даних 
має бути низка альтернативних рішень і різних критеріїв. Завдання керівника 
полягає в узгодженні значень критеріїв та встановленні їх пріоритетів. Матриця 
дає безліч варіантів рішення, комбінацій розв’язання проблеми, однак сама по 
собі не дає способу оцінки цих варіантів.

Êîìá³íîâàí³ ìåòîäè (âèêîðèñòîâóþòüñÿ ÿê äëÿ ãåíåðàö³¿ ³äåé, òàê ³ äëÿ ïðîãíîçó-
âàííÿ ¿õ íàñë³äê³â). Найпопулярнішими методами цієї групи є ділові ігри, метод 
сценаріїв, «дерево рішень» та метод «Дельфі».

1. Ä³ëîâ³ ³ãðè — імітаційне моделювання реальних ситуацій, для виконання 
якого кожний учасник отримує певну роль. Учасники гри поводять себе так, ніби 
вони справді виконують доручену їм роль; при цьому реальна ситуація замінюєть-
ся певною моделлю.

Імітаційна ділова гра має дві головні складові: формалізовану частину, тобто 
комплекс математичних моделей, що забезпечують розрахунок основних кількіс-
них параметрів, і неформальні умови, тобто інструкції та правила поведінки учас-
ників гри. Останні регламентують і стимулюють діяльність учасників гри, визна-
чають оцінки рішень, що приймаються, встановлюють умови розв’язання 
конфліктів як між групами експертів, що беруть участь у грі, так і всередині самих 
груп між окремими гравцями.

Завдяки діловим іграм (аналіз ситуацій, рольові, імітаційні) вирішуються çà-
âäàííÿ â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³, ðèçèêó, êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é. Методика їх вико-
ристання на практиці розроблена на високому рівні та не становить особливих 
труднощів.

2. Ìåòîä ñöåíàð³¿â є низкою прогнозів з кожного розглянутого рішення щодо 
його реалізації, а також можливих позитивного чи негативного наслідків. 

Одним з основних завдань у розробленні сценарію є визначення факторів, що 
характеризують ситуацію та тенденції її розвитку, формування альтернативних 
варіантів динаміки їх зміни. Головна вимога до розробленого сценарію — це від-
повідність результату поставленій меті.

Розроблення прогнозного сценарію — це метод, за допомогою якого встанов-
люється логічна послідовність подій для показу того, як відповідно до ситуації 
може крок за кроком змінюватися майбутній стан об’єкта дослідження. Гіпоте-
тичні альтернативи, що описують майбутнє, називаються ñöåíàð³ÿìè. Вони повин-
ні розроблятися на виключно логічних обґрунтуваннях, бути надійними і реально 
можливими варіантами розвитку подій.

3. «Äåðåâî ð³øåíü» — графічне відображення візуального порівняння і вибору 
альтернатив, результати яких можуть мати істотний вплив на подальші події.

Побудова «дерева рішень» ґрунтується на знанні елементів теорії графів і тео-
рії ймовірності. Цей метод є досить ефективним, що дає змогу з’ясувати розгалу-
ження проблем і рішень та краще оцінити наявність і кількість альтернатив. Він 
є аналогічним методу сценаріїв з його емоційним змістом, але припускає аналі-
тичний підхід до вибору найкращого рішення. Завдяки цьому методу керівник 
візуально оцінює результати дії різних рішень і вибирає найкращі з них. Він ви-
користовує модель процесу, що розгалужується за певними умовами та є графіч-
ним зображенням зв’язків основних і наступних варіантів рішень, основних ре-
зультатів кожного рішення й очікуваної ефективності.

«Дерево рішень» допомагає менеджеру наочно проаналізувати свої дії, пов’язані 
з вибором найкращої альтернативи. Метод краще сполучати з експертним, тому 
що результати деяких етапів слід оцінювати фахівцям. Реалізація методу ефектив-
на для типових господарських процесів з накопиченим досвідом і значною доку-
ментацією про рішення, умови їх реалізації та результати.

4. Ìåòîä «Äåëüô³» — багаторівнева процедура анкетування з обробленням та 
повідомленням результатів кожного туру експертам, що працюють ізольовано 
один від одного. Подібний до методу номінальної групи, але з тією різницею, що 
фізична присутність усіх членів групи не вимагається. Основна перевага методу — 
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незалежність думки експертів, що перебувають у просторовому віддаленні один 
від одного. Ітеративна процедура опитування з повідомленням результатів оброб-
лення та їх аргументацією спонукає експертів критично осмислити свої судження. 
Під час опитування зберігається анонімність відповідей експертів, що виключає 
êîíôîðì³çì —придушення однієї думки іншою, більш авторитетною.

10.6. ÐÅÀË²ÇÀÖ²ß ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ 
² ÍÀÄ²ÉÍ²ÑÒÜ ÑÈÑÒÅÌ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß Â ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Прийняття управлінських рішень і їхня реалізація — це безперервний і комп-
лексний процес. Як правило, одночасно реалізуються різні за значущістю, рівнем 
і складністю рішення. Одні з них досить складні, трудомісткі і вимагають значно-
го часу для своєї реалізації, інші — більш швидкоплинні і для їхнього виконання 
використовується менше сил і засобів. Проте так чи інакше кожне рішення вима-
гає уваги і виконання. 

Процес реалізації прийнятого рішення буде більш ефективним, якщо завдання 
будуть доведені вчасно до кожного виконавця, проінформованого про цілі і за-
вдання колективу, структурного підрозділу і фірми в цілому. Виконавці мають 
бути забезпечені всім необхідним: кресленнями, інструкціями, матеріалами й інс-
трументами, документацією про вибір раціональних методів і способів проведен-
ня робіт.

Адміністрація (у разі потреби) завчасно робить навчання (перенавчання) кад-
рів, роз’яснює конкретну роль кожного виконавця у виробничому процесі, вирі-
шує питання стимулювання праці.

У період підготовки до виробництва уточнюються і конкретизуються виробни-
чі відносини між виконавцями та структурними підрозділами, уточнюються пов-
новаження і відповідальність персоналу по вертикалі і горизонталі, налагоджуєть-
ся обмін інформацією на всіх рівнях з метою найефективнішого досягнення 
поставлених завдань.

Для рядового виконавця план має бути досить простим, тобто містити порів-
няно небагато пунктів. Кількість нових операцій не повинна перевищувати 2—3, 
і фахівець повинен володіти достатньою професійною підготовкою і мати від-
повідну кваліфікацію.

Забезпечення виконання розробленого плану буде не повним, якщо не буде 
залучена система контролю. Коли в ході контролю виявилися відхилення від пла-
ну, то слід ужити коригувальних заходів щодо їхньої ліквідації. Причинами відхи-
лень від плану можуть бути:

— зміни умов зовнішнього середовища;
— недоліки планування (слід виявити характер планової помилки і прийняти 
рішення);

— недоліки організації виробництва: відсутність необхідних матеріалів, інфор-
мації;

— конфлікти в колективі;
— недоліки мотивації праці робітників.
Залежно від причин помічених відхилень приймаються заходи управлінського 

впливу для їхнього усунення чи коригування наявного плану у зв’язку зі зміною 
умов його реалізації.

Ôîðìè âèðàæåííÿ òà ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. У разі прийняття певного 
управлінського рішення необхідно визначити оптимальні форми його вираження 
та реалізації. Залежно від умов розроблення управлінських рішень можуть вико-
ристовуватися такі ôîðìè âèðàæåííÿ:

— çàêîí — рішення державної влади, яке має загальнообов’язковий та незмін-
ний характер;

— óêàç — рішення глави держави, затверджене парламентом; має силу закону;
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— àêò — рішення широкого кола державних і суспільних організацій; може 
мати міжнародний характер;

— áþëåòåíü — рішення керівника щодо короткого повідомлення підлеглих про 
стан справ; суспільне значення;

— ïðåñ-ðåë³ç — спеціальний бюлетень для термінової публікації в засобах ма-
сової інформації, який формується урядовими установами, міжнародними 
організаціями та прес-бюро;

— ñòàòóò — набір правил, які регулюють діяльність організацій;
— íàêàç — нормативний документ — рішення керівника організації або її ве-
ликого підрозділу, обов’язкове для виконання; 

— ïîñòàíîâà — колективне або індивідуальне рішення вищого органу влади 
для будь-якої організації; статус постанови переважає статус наказу;

— ïîëîæåííÿ — рішення, що включає набір законів, правил та інструкцій, що 
регламентують певний вид діяльності;

— ïðàâèëà — рішення з урахуванням традицій організації, у формі набору ста-
лих норм поведінки і діяльності певних груп працівників;

— íîðìà — чинний закон держави, що діє в галузі чи компанії, порядок дій у 
будь-якій галузі, наприклад, норма права, норма поведінки;

— âêàç³âêà — рішення методичного, технологічного характеру, яке реалізуєть-
ся у формі настанов та роз’яснень;

— ðîçïîðÿäæåííÿ — рішення керівника, не наділеного адміністративними фун-
кціями з питань технології, організації праці та техніки безпеки;

— ïðîòîêîë — рішення, що відображають будь-які події;
— ³íñòðóêö³ÿ — рішення, що встановлює порядок та спосіб виконання будь-
якої дії;

— äåêëàðàö³ÿ — урочиста програмна заява керівника;
— äîãîâ³ð — рішення щодо проведення спільних робіт із зазначенням взаємних 
прав і зобов’язань у комерційних та некомерційних сферах діяльності;

— êîíòðàêò — рішення зазвичай комерційного характеру про проведення 
спільних робіт із зазначенням взаємних прав і зобов’язань; контракт є під-
видом угоди; 

— àêöåïò — рішення щодо прийому пропозицій про укладання угод на запро-
понованих в оферті умовах;

— îôåðòà — рішення зазвичай комерційного характеру з пропозицією будь-
якій особі укласти угоду на зазначених умовах; оферта й акцепт складають 
контракт;

— ïëàí — рішення, яке відображає цілі та конкретні завдання діяльності, засо-
би, методи та час їх реалізації;

— ìîäåëü (процесу або явища) — рішення, що завдяки певним елементам і 
зв’язкам з визначеною точністю відтворює реальні процеси чи події.

Реалізація рішень, прийнятих керівником, може відбуватися в таких формах:
— ä³ëîâà áåñ³äà — спеціально організована керівником зустріч з підлеглим (гру-
пою підлеглих) для обміну думками за заздалегідь обумовленою тематикою, 
актуальною для компанії;

— ä³ëîâà ãðà (òðåí³íã) — спеціально організована інтенсивна діяльність робіт-
ників з підготовки та реалізації управлінських рішень на основі імітаційних 
моделей реальних процесів;

— çàñ³äàííÿ — вузькопрофесійна нарада для розв’язання переважно організа-
ційних питань (засідання профкому, президії тощо);

— çâ³ò (у письмовій та усній формі) — рішення спеціаліста щодо результатів 
індивідуальної або колективної роботи з реалізації управлінських рішень;

— ìåòîäèêà — сукупність методів для професійного виконання будь-якої діяль-
ності;

— íàâ÷àííÿ — ділова бесіда; проводиться керівником для надання новітніх 
знань або інформації стосовно будь-якої діяльності;
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— íàðàäà — колективна ділова бесіда; проводиться керівником для оператив-
ного доведення до підлеглих конкретних завдань, використання колектив-
ного розуму, обміну інформацією та накопиченим досвідом стосовно здій-
снення важливих управлінських рішень.

— íàñòàíîâà — ділова бесіда; проводиться керівником і має на меті навчити, 
передати досвід з успішного виконання управлінського рішення;

— îñîáèñòèé ïðèêëàä — дії керівництва у сфері підпорядкування за заздалегідь 
підготовленим сценарієм для розвитку у підлеглих ефекту наслідування ав-
торитетам у техніці здійснення управлінських рішень;

— ïîðàäà — ділова бесіда; проводиться керівником з виконавцями рішення для 
того, щоб поділитися власними поглядами щодо його виконання; є 
необов’язковою для виконання підлеглими;

— ïðèìóøóâàííÿ — ділова бесіда; ведеться керівником у вигляді погроз для 
спонукання працівника до виконання управлінських рішень;

— ðåêîìåíäàö³éíèé ëèñò — рішення авторитетного спеціаліста поручитися за 
будь-яку людину, компанію або діяльність перед потенційним або конкрет-
ним роботодавцем, постачальником чи споживачем;

— ðîç’ÿñíåííÿ — ділова бесіда; проводиться керівником і має на меті пояснити, 
зробити більш зрозумілим суть і склад управлінського рішення.

Для досягнення позитивного результату при реалізації прийнятого управлін-
ського рішення важливу роль відіграє надійність і оптимальність системи управ-
ління підприємством.

Íàä³éí³ñòü — властивість системи чи будь-якого об’єкта зберігати свою пра-
цездатність протягом заданого періоду часу.

Íàä³éí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ виявляється у безпосередньому її функціону-
ванні, що забезпечує досягнення цілей виробництва. Показниками надійності 
системи управління є безвідмовність (безперервне збереження працездатності), 
готовність (ефективне збереження працездатності), відновлюваність (швидке усу-
нення збоїв у роботі та відтворення здатності функціонувати у заданому ре-
жимі).

При практичній діяльності підприємства висока надійність його управлін-
ської системи забезпечується за допомогою науково обґрунтованої структури 
управління та інформаційної системи, раціональної технології процесів управ-
ління, правильного підбору та розстановки кадрів, ефективного стилю управ-
ління тощо.

Îïòèìàëüí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ характеризується рівнем застосування су-
часних економіко-математичних методів для розроблення управлінських рішень, 
обґрунтованістю співвідношення централізації і децентралізації управління, керо-
ваністю підприємства тощо. Керованість підприємства або структурного підрозді-
лу свідчить про рівень забезпечення заданої організаційної стійкості підприємства 
(цеху, бригади) і своєчасність переведення його з одного кількісного (якісного) 
стану до іншого, що відповідає поставленій меті.

10.7. ßÊ²ÑÒÜ ÒÀ ÅÔÅÊÒÈÂÍ²ÑÒÜ 
ÓÏÐÀÂË²ÍÑÜÊÈÕ Ð²ØÅÍÜ

Високий рівень конкурентного середовища змушує кожну особу, що приймає 
певне управлінське рішення, звертати увагу на його якість і ефективність. 

ßê³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — міра ефективності досягнення мети об’єкта 
управління, визначається сукупністю параметрів рішення, що задовольняють кон-
кретного суб’єкта управління та забезпечують реальність його впровадження.

Якісним вважається рішення, яке є íàóêîâî îá´ðóíòîâàíèì, тобто виходить з 
конкретних потреб системи, сприяє її прогресу і не має негативних наслідків; 
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ÿêå º áåçñóïåðå÷íèì, тобто дозволяє підтримувати узгодженість між встановлени-
ми завданнями і методами їх реалізації, між цілями і ресурсами, з рішеннями, 
які були прийняті перед цим; ÿêå º ÷³òêèì, çì³ñòîâíèì ³ ìàº òî÷íå ôîðìóëþâàí-
íÿ; ÿêå º åêîíîì³÷íèì, тобто витрати на його розроблення не більші, ніж ефект 
від його реалізації; ÿêå º ñòàá³ëüíèì, тобто не потребує постійного коригування; 
ÿêå º ðåçóëüòàòèâíèì, тобто кінцевий результат відповідає встановленій цілі.

Ïàðàìåòðè ÿêîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — сукупність характеристик, що за-
довольняють споживача рішення, до яких належать: 

— ïîêàçíèê åíòðîï³¿ (кількісної визначеності проблеми); якщо проблема фор-
мулюється тільки якісно, то цей показник наближається до нуля, якщо лише 
кількісно — він наближається до одиниці;

— ñòóï³íü ðèçèêó: ймовірність утрат (імовірність ризику); розмір можливого 
збитку від них;

— ³ìîâ³ðí³ñòü ðåàë³çàö³¿ ð³øåííÿ çà ïîêàçíèêàìè ÿêîñò³, âèòðàò ³ òåðì³íó;
— êîåô³ö³ºíò àïðîêñèìàö³¿: ступінь адекватності теоретичної моделі фактичним 
даним, на базі яких вона була розроблена.

Основні умови забезпечення якості управлінського рішення:
— застосування наукових підходів; 
— використання методів функціонально-вартісного аналізу, прогнозування, 
моделювання й економічного обґрунтування кожного рішення тощо;

— вивчення впливу економічних законів на ефективність реалізації управлін-
ського рішення;

— забезпечення особи або групи, що приймає рішення, якісною інформа-
цією;

— структуризація проблеми та побудова «дерева рішень»;
— забезпечення багатоваріантності рішень;
— правова обґрунтованість рішення;
— розроблення та функціонування системи відповідальності і мотивації;
— наявність механізму реалізації рішення.
Інший аспект доцільності прийнятого управлінського рішення полягає в його 

ефективності.
Åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — рівень досягнення запланованого ре-

зультату шляхом реалізації управлінського рішення на одиницю витрат, пов’язаних 
з його розробленням і реалізацією.

Оцінка ефективності прийнятого рішення повинна виявити:
— можливість виконання рішення з використанням наявної системи управлін-
ня й умов, що склалися, в суспільстві, фірмі, довкіллі; 

— рівень готовності персоналу фірми до ухвалення рішення і планування його 
підготовки; 

— наявність ресурсів для реалізації прийнятих рішень, можливість їх оцінки, 
прогнозування розвитку ситуації;

— цілісну систему чинників, що підвищують ефективність прийняття рішень і 
їх цілеспрямований облік у стратегічному і тактичному управлінні.

Види ефективності управлінського рішення наведено на рисунку 10.4. 
Система управлінських рішень може оцінюватися за: 
— витратами часу на цикл реалізації рішення;
— трудовитратами осіб, що приймають рішення, і фахівців-експертів на розроб-
лення, прийняття і реалізацію рішення; 

— організованістю функціонування;
— співвідношенням кількості ухвалених рішень і персоналу, що входить до 
апарату управління;

— собівартістю і рентабельністю прийнятого рішення;
— встановленням залежності прийнятого рішення (його впливу на різні сфери 
діяльності організації) від прогнозних економічних, екологічних і соціополі-
тичних наслідків.



596

Ìåòîäè îö³íêè åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Ці методи ґрунтуються на 
загальному підході: зіставленні витрат і результатів за різними варіантами рішень 
для різних видів ефективності (соціальної, організаційної, економічної тощо). 
Один з методів, запропонований у ситуаційній моделі прийняття рішень В. Врума, 
розроблений Д. Йеттоном і А. Яго:

   Ð ,åô ÿê çîá ô÷Ð Ð Ð   (10.2)

де Ðåô — ефективність управлінського рішення; Ðÿê — якість рішення; Ðçîá — 
зобов’язання підлеглих щодо виконання рішення; Ðô÷ — фактор часу, тобто ступінь 
терміновості прийняття рішення (високий або низький, за бальною шкалою).

Ðèñ. 10.4. Види ефективності управлінського рішення
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Загальна оцінка ефективності управлінського рішення визначається за фор-
мулою:

   Ç ,åô åôÐ Â Ä   (10.3)

де Çåô — загальна ефективність; Â — вартість розробки і реалізації управлінського 
рішення; Ä — виграш від реалізації управлінського рішення (обумовлений цим 
рішенням розвиток підприємства).

В умовах соціально орієнтованої держави найважливіше значення має соціаль-
на ефективність управлінського рішення, що проявляється в підвищенні якості 
життя співробітників. Її головною компонентою можна вважати економічну ефек-
тивність, розрахункам якої приділяються чисельні розробки вчених. 

Відомий ряд методів для оцінки економічної ефективності (Ååô) управлін-
ського рішення, серед яких найчастіше використовуються: 

— непрямий метод зіставлення різних варіантів;
— за кінцевими результатами; 
— за порівнянними результатами діяльності.
За непрямим методом відносну економічну ефективність варіанту управлін-

ського рішення можна визначити за співвідношенням:

   ( / / ) 100 %,åô³ ³ ³ á áÅ Ï Â Ï Â   (10.4)

де Ïi, Âi — прибуток від реалізації товару (послуг) і відповідно витрати на вироб-
ництво за i-им варіантом управлінських рішень; Ïá, Âá — те ж за базовим варіан-
том розвитку об’єкта (без реалізації управлінського рішення).

Найбільше значення Ååô³ свідчитиме про перевагу i-го варіанта управлінського 
рішення порівняно з іншими. 

За методом визначення Ååô за кінцевими результатами використовуються до-
сягнуті фактичні показники на об’єкті управління в цілому за певний період 
(квартал, рік) і оцінюється статистично обґрунтована частка управлінського рі-
шення в цих результатах:

  ( ) / ,åô óðÅ Ï k ÇÂ   (10.5)

де Ï — прибуток, отриманий від реалізації товару (послуг); ÇÂ — загальні витра-
ти підприємства на виробництво і реалізацію товару; kóð — частка управлінського 
рішення в ефективності виробництва, kóð = 0,2—0,3. 

Метод визначення Ååô за порівнянними результатами заснований на зістав-
ленні оцінюваного ефекту від управлінського рішення зі стандартами (тимчасо-
вими, ресурсними, фінансовими та ін.). Величину Ååô визначають із співвідно-
шення:

  / 100 %,
³åô ³ ³Å Ñ Ð   (10.6)

де Ñi — стандарт на використання (витрати) i-го ресурсу для розроблення і реалі-
зації управлінського рішення; Pi — реальне використання (витрати) i-го ресурсу 
для управлінського рішення.

При розрахунку Ååô цим методом визначається значення Ååô за кількома ре-
сурсами (ò), і потім за пріоритетністю ресурсів (Ïi) знаходиться середнє зна-
чення Ååô:
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Å E Ï m   (10.7)

Ôàêòîðè åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Динаміка зміни ефективності уп-
равлінських рішень залежить від низки різноманітних факторів. Фактори впливу 
на управлінські рішення розділяються на об’єктивні, що не залежать від волі лю-
дини, і суб’єктивні, що виражають особисті риси і міркування менеджерів.

Îá’ºêòèâí³ ôàêòîðè створюють базу для розроблення рішень і характеризують-
ся ступенем «прозорості» середовища, тобто обсягом і достовірністю інформації 
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про поведінку підприємства і його оточення у минулому, сьогоденні і майбут-
ньому. Очевидно, чим більшою і точнішою є накопичена для прийняття рішення 
інформація, тим краще можна оцінити наслідки його реалізації. А це означає, що 
вибір кращого рішення з безлічі припустимих стане більше осмисленим і безпо-
милковим.

Ñóá’ºêòèâí³ ôàêòîðè втілюють соціально-психологічні риси людей: життєві 
пріоритети, шкалу цінностей, традиції, звички, стиль роботи тощо. Зрозуміло, що 
ці риси людей багато в чому визначають схильність керівників до того або іншо-
го рішення і результативність його виконання.

Поряд з виокремленням об’єктивних і суб’єктивних факторів, що впливають 
на розроблення і прийняття рішень, їх можна розглядати і з погляду того, пере-
бувають вони всередині чи поза підприємством. Çîâí³øí³ ôàêòîðè зазвичай виз-
начають поняттям «макроекономічна ситуація». До них належать регіональні, га-
лузеві, державні, світові фактори середовища, що оточує підприємство. Ці 
фактори утворюють загальні умови для розроблення кращого рішення. Серед них, 
наприклад, рівень інфляції, доступність сировини і матеріалів, платоспроможний 
попит на послуги і вироби, податки, банківський відсоток за кредит, валютний 
курс, митні тарифи, конкуренція тощо.

У сфері послуг суттєвого значення набувають такі зовнішні умови, як культур-
ні цінності, демографія, соціальний статус клієнтів, референтні групи, домашнє 
господарство й маркетингові впливи. Очевидно, вони впливають на поведінку 
клієнтів і повинні враховуватися в процесі вибору управлінських рішень.

На відміну від зовнішніх âíóòð³øí³ ôàêòîðè виражають цільові орієнтири і 
ресурсний потенціал самого підприємства. Фактори внутрішнього середовища 
визначають прагнення до реалізації місії підприємства і його можливостей, а отже, 
формують напрямок пошуку кращого рішення і разом з тим накладають на нього 
обмеження. До внутрішніх факторів, зокрема, належать професійно-кваліфікацій-
ний склад працівників підприємства, конкурентоспроможність послуг або виробів, 
виробничі потужності (продуктивність) підприємства, накопичений або очікува-
ний запас матеріально-технічних (сировини, матеріалів, напівфабрикатів тощо) і 
фінансових ресурсів, інформаційно-технічне, програмно-алгоритмічне оснащення 
управлінської діяльності менеджерів та ін.

До найхарактерніших факторів ефективності прийняття управлінських рішень 
належать:

1. Îñîáèñòà îö³íêà êåð³âíèêà. Соціально-психологічні дослідження довели, що 
на прийняття рішень впливають вік керівника, його суб’єктивна оцінка якості або 
вигоди від рішення, система цінностей керівника. Кожна людина має особи сту 
систему цінностей, що визначає її дії та впливає на рішення, які вона приймає. 
Керівник, що ставить на перше місце максимізацію прибутку, швидше за все не 
вкладе засобів у реконструкцію кафетерію і кімнат відпочинку для робітників. 
Керівник, для якого головне співчуття до людей, швидше піде на справедливе 
підвищення заробітної плати, ніж на її скорочення заради вивільнення засобів на 
фінансування науково-дослідних проектів.

2. Ñåðåäîâèùå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Рішення приймаються за різних обставин 
щодо ризику. Традиційно ці обставини класифікують як умови визначеності, ри-
зику і невизначеності. Рішення приймається в умовах визначеності тоді, коли 
керівник точно знає результати кожного з альтернативних варіантів. До рішень, 
що приймаються в умовах ризику, належать такі, результати яких є невизначени-
ми, але вірогідність кожного результату є відомою. Для цього важливо визначити 
рівень ризику. Рішення, що приймаються в умовах невизначеності, — це ті випад-
ки, коли неможливо оцінити вірогідність потенційних результатів. Як правило, це 
рішення, що приймаються в обставинах, які досить швидко змінюються. У цьому 
випадку керівник може використовувати дві основні можливості: спробувати от-
римати додаткову інформацію і ще раз проаналізувати проблему або діяти від-
повідно до набутого досвіду.
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3. ²íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ. Інформація — це сукупність фактів, що зменшують 
міру невизначеності. Ось чому інформація, яку використовує менеджер, повинна 
відповідати таким вимогам: достовірність; повнота; релевантність (істотність); ко-
рисність (ефект від використання інформації повинен перевищувати витрати на 
її отримання); зрозумілість; своєчасність; регулярність. Іноді необхідна для прий-
няття рішення інформація недоступна або занадто дорога. Саме тому необхідно 
вирішувати, чи є суттєва вигода від додаткової інформації та наскільки важливим 
є рішення.

4. Ñòóï³íü âàæëèâîñò³ òà òåðì³íîâîñò³. Як правило, найважливіші рішення є 
й найбільш терміновими. Крім цього, необхідно враховувати, що з тривалістю часу 
змінюється і ситуація, тому рішення потрібно приймати та впроваджувати в жит-
тя, доки інформація, на якій воно ґрунтується, є актуальною і точною.

5. Íåãàòèâí³ íàñë³äêè. Слід не забувати про те, що виграш в одному завжди до-
сягається на шкоду іншому. Тому керівник повинен визначити, які побічні ефекти 
є допустимими за умови досягнення бажаного кінцевого результату. Наприклад, 
рішення на користь продукції більш високої якості спричинює зростання витрат; 
деякі споживачі будуть задоволені, інші перейдуть на менш дорогий аналог. Вста-
новлення автоматичної виробничої лінії може знизити загальні витрати, але одно-
часно привести до звільнення робітників. Спрощення технології може дозволити 
фірмі використати некваліфікованих робітників. У той же час, спрощена робота може 
виявитися настільки монотонною, що робітники розчаруються, внаслідок чого, 
зростуть прогули і плинність кадрів і, можливо, зниження продуктивності. 

6. Âçàºìîçàëåæí³ñòü ð³øåíü. Важливе рішення майже завжди призводить до 
необхідності вирішувати сотні взаємопов’язаних рішень, які є менш важливими, 
проте з яких складається головне. Ось чому важливо усвідомлювати, як саме взає-
модіють рішення в процесі управління. Якщо керівництво вирішує придбати нове 
і продуктивніше устаткування для заводу, воно повинно також знайти спосіб 
збільшення збуту продукції. Таким чином, закупівля нового устаткування повин-
на відбитися не лише на виробничому відділі, але також значною мірою на відді-
лах збуту і маркетингу. Здатність бачити, як взаємодіють рішення в системі уп-
равління, є головною професійною рисою менеджера. 

Ґрунтуючись на результатах практичних спостережень, слід зазначити, що ко-
жен з факторів може або сприяти, або перешкоджати підвищенню ефективності 
управлінських рішень.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Якою є мета розробки управлінського рішення?
2. Які основні критерії відрізняють управлінські рішення від інших?
3. У чому полягає сутність управлінського рішення? 
4. Які існують види управлінських рішень?
5. Які вимоги висувають до управлінських рішень?
6. Якими чинниками зумовлено виникнення проблемних ситуацій?
7. Які основні етапи процесу розроблення і прийняття управлінських рішень?
8. Для чого необхідні критерії вибору рішень?
9. Чим відрізняються кількісні критерії прийняття рішень від якісних?

10. Які обмеження необхідно враховувати при розробленні управлінських рі-
шень?

11. Які підходи до прийняття рішень існують в управлінській практиці?
12. У чому полягає сутність і взаємозв’язок моделей і методів розроблення і 

прийняття управлінських рішень?
13. Як можна охарактеризувати групу евристичних методів розроблення управ-

лінських рішень?
14. У чому полягає сутність і особливості експертних методів розроблення рі-

шення?
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15. Як можна охарактеризувати формалізовані методи діагностики проблемної 
ситуації?

16. У чому полягає сутність методу «дерево рішень»? 
17. У чому полягає сутність методу «Дельфі»? 
18. Якою є роль людського та організаційного фактору в процесі прийняття 

управлінських рішень?
19. Які існують критерії якості управлінських рішень?
20. Як здійснюється оцінка ефективності управлінських рішень?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Що розуміють під поняттям «рішення»?
à) ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó;
á) âèá³ð àëüòåðíàòèâè;
â) àíàë³ç ñèòóàö³¿;
ã) âèá³ð, çðîáëåíèé íà åìï³ðè÷íîìó äîñâ³ä³.

2. Що розуміють під поняттям «управлінське рішення»?
à) çì³ñò ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ;
á) ðåçóëüòàò óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³;
â) ïðîãðàìè ä³é ç óñóíåííÿ ïðîáëåìíî¿ ñèòóàö³¿;
ã) òâîð÷èé àêò ä³¿ ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ íà îá’ºêò.

3. На яких принципах базується успішне прийняття управлінських рішень? 
à) óíèêíåííÿ íåïîòð³áíèõ ð³øåíü; 
á) â³äñóòí³ñòü äóáëþâàííÿ ð³øåíü;
â) ð³øåííÿ ìàº â³äïîâ³äàòè ð³âíþ îðãàí³çàö³¿ òà ñï³âðîá³òíèöòâà;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³. 

4. При прийнятті якого рішення люди зосереджуються на власному почутті 
того, що їх вибір правильний?

à) îïòèìàëüíîãî;
á) ³íòó¿òèâíîãî;
â) ðàö³îíàëüíîãî;
ã) îðãàí³çàö³éíîãî.

5. Хто має право приймати загальні управлінські рішення? 
à) ëèøå ôóíêö³îíàëüí³ êåð³âíèêè;
á) ëèøå ë³í³éí³ êåð³âíèêè;
â) äèâ³ç³éí³ êåð³âíèêè;
ã) ë³í³éí³ òà ôóíêö³îíàëüí³.

6. У чому полягає сутність управлінської проблеми?
à) â³äõèëåííÿõ ïðè âèêîíàíí³ îïåðàòèâíèõ ïëàí³â;
á) íåâ³äïîâ³äíîñò³ áàæàíîãî (íîðìàòèâíîãî) ³ ôàêòè÷íîãî ð³âí³â äîñÿãíåííÿ 

ìåòè;
â) âèíèêíåíí³ îáñòàâèí, ùî ñòâîðþþòü ïåâíå âèçíà÷åíå ñòàíîâèùå;
ã) â³äñóòíîñò³ àâòîìàòèçîâàíî¿ ñèñòåìè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

7. Яке з визначень управлінського рішення є правильним?
à) öå ôîðìà óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà ç ìåòîþ âèêîíàííÿ çàâäàíü;
á) öå ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â;
â) öå îñíîâíà ôîðìà âïëèâó ìåíåäæåðà íà îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ç ìåòîþ äîñÿãíåí-

íÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé;
ã) öå ôîðìà êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³ºþ.

8. Які основні вимоги висуваються до управлінських рішень?
à) îá´ðóíòîâàí³ñòü, ïðàâîìî÷í³ñòü, çàêîíí³ñòü, åôåêòèâí³ñòü;
á) îá´ðóíòîâàí³ñòü, ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, ïðàâîìî÷í³ñòü, âèçíà÷åí³ñòü, ñâîº÷àñ-

í³ñòü, êîìïëåêñí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, åôåêòèâí³ñòü, îïòèìàëüí³ñòü;
â) ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, îá´ðóíòîâàí³ñòü, ðåàëüí³ñòü, çàêîíí³ñòü òà åôåêòèâí³ñòü;
ã) îá´ðóíòîâàí³ñòü ³ çàêîíí³ñòü.
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9. На що спрямовані довгострокові рішення? 
à) âèð³øåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ³ òàêòè÷íèõ çàâäàíü;
á) âèð³øåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ çàâäàíü;
â) ïåðåâàæíî íà âèð³øåííÿ äîâãîñòðîêîâèõ çàâäàíü;
ã) ïåðåâàæíî íà âèð³øåííÿ òàêòè÷íèõ çàâäàíü.

10. На що зорієнтовані короткострокові рішення? 
à) òàêòè÷í³ îïåðàòèâí³ ö³ë³;
á) îïåðàòèâí³ ö³ë³;
â) òàêòè÷í³ ö³ë³;
ã) äîñÿãíåííÿ çàïëàíîâàíèõ åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â.

11. Що розуміють під оптимізацією рішення?
à) àíàë³ç ³ îáñòåæåííÿ çà ðåçóëüòàòàìè ð³øåííÿ;
á) âèá³ð íàéêðàùîãî âàð³àíòà âèð³øåííÿ ïðîáëåìè çà êîíêðåòíèõ óìîâ;
â) åêîíîì³÷íå îá´ðóíòóâàííÿ âèáðàíîãî ð³øåííÿ;
ã) ïðîöåñ ïåðåãëÿäó á³ëüøîñò³ ôàêòîð³â, ùî âïëèâàþòü íà ðåçóëüòàò.

12. На які види поділяються рішення за рівнем обґрунтованості?
à) ³íòó¿òèâí³, ÿê³ áàçóþòüñÿ íà ñóäæåííÿõ, òà ðàö³îíàëüí³;
á) ôîðìàë³çîâàí³ òà åâðèñòè÷í³;
â) ïåðñïåêòèâí³ òà ïîòî÷í³;
ã) îðãàí³çàö³éí³ çàïðîïîíîâàí³ òà îðãàí³çàö³éí³ êîìïðîì³ñí³.

13. Якій вимозі відповідає наявність мінімальної, але достатньої для оцінки 
ситуації і прийняття рішення кількості інформації?

à) òî÷íîñò³;
á) ïîâíîò³;
â) îïåðàòèâíîñò³;
ã) êîðèñíîñò³, äîñòóïíîñò³.

14. З яких етапів складається процес формування управлінського рішення?
à) óõâàëåííÿ ð³øåííÿ êåð³âíèêîì, ðîçðîáëåííÿ ïëàíó ä³é, êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ 

ïëàíó, àíàë³ç ³ îö³íêà ðåçóëüòàò³â óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ;
á) çá³ð ³ îáðîáëåííÿ ³íôîðìàö³¿, ðîçðîáëåííÿ àëüòåðíàòèâ, êðèòåð³¿â â³äáîðó, 

îö³íþâàííÿ íàñë³äê³â àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü;
â) ãåíåðóâàííÿ àëüòåðíàòèâ, â³äá³ð îñíîâíèõ âàð³àíò³â ð³øåííÿ, ñöåíàð³¿â ðîçâèò-

êó ñèòóàö³¿, åêñïåðòíà îö³íêà ð³øåíü;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

15. З яких етапів складається процес реалізації рішення?
à) îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿, âèçíà÷åííÿ ö³ëåé, ðîçðîáëåííÿ ñèñòåìè îö³íêè, àíàë³ç, 

ä³àãíîñòèêà ïðîãíîçó ðîçâèòêó ñèòóàö³¿;
á) âèá³ð îïòèìàëüíîãî ð³øåííÿ, ðîçðîáëåííÿ ïëàíó ä³é, âèêîíàííÿ ð³øåííÿ, 

êîíòðîëü ðåàë³çàö³¿ ïëàíó, àíàë³ç ³ îö³íêà ðåçóëüòàò³â óïðàâë³íñüêîãî ð³-
øåííÿ;

â) ãåíåðóâàííÿ àëüòåðíàòèâ, â³äá³ð îñíîâíèõ âàð³àíò³â ð³øåííÿ, ñöåíàð³¿â ðîç-
âèòêó ñèòóàö³¿, åêñïåðòíà îö³íêà ð³øåíü;

ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.
16. Що є основною метою розроблення і реалізації управлінських рішень на 

будь-якому рівні управління?
à) âèêîíàííÿ âèðîáíè÷èõ çàâäàíü;
á) äîñÿãíåííÿ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;
â) îòðèìàííÿ ïðèáóòêó;
ã) äîñÿãíåííÿ âåëèêèõ ïðèáóòê³â.

17. Які вимоги не належать до прийняття управлінських рішень?
à) ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü, ïîâíîòà îôîðìëåííÿ, ãíó÷ê³ñòü, îïòèìàëü-

í³ñòü, ïðàâîì³ðí³ñòü;
á) ìàñøòàáí³ñòü, ðèçèêîâàí³ñòü, âàæëèâ³ñòü, ðåàëüí³ñòü, ñòðóêòóðîâàí³ñòü, 

òåðì³íîâ³ñòü, çì³ñòîâí³ñòü, âèá³ðêîâ³ñòü; 
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â) íàóêîâà îá´ðóíòîâàí³ñòü, ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, ïðàâîì³ðí³ñòü, îïòèìàëüí³ñòü, 
êîìïëåêñí³ñòü, ê³ëüê³ñíà òà ÿê³ñíà âèçíà÷åí³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, 
ïîâíîòà îôîðìëåííÿ;

ã) îá´ðóíòîâàí³ñòü, ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü, ïðàâîì³ðí³ñòü, îïòèìàëüí³ñòü, åôåê-
òèâí³ñòü.

18. На чому повинні базуватися управлінські рішення?
à) íà ³íòó¿ö³¿ êåð³âíèêà;
á) íà âèãîä³ äëÿ êåð³âíèêà;
â) íà äîñòîâ³ðí³é ³íôîðìàö³¿;
ã) ïðàâèëüí³ â³äïîâ³ä³ à, â. 

19. На які види класифікують управлінські проблеми?
à) îðãàí³çàö³éí³, ñ³ìåéí³, ïîë³òè÷í³;
á) äîáðå ñòðóêòóðîâàí³, íåñòðóêòóðîâàí³, ñëàáîñòðóêòóðîâàí³;
â) äîâãîòðèâàë³, öèêë³÷í³, íåâèð³øåí³;
ã) íåñòðóêòóðîâàí³, åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüí³.

20. У чому суть поняття «модель»?
à) îá’ºêò äîñë³äæåííÿ ïðåäñòàâëåíèé ó âèãëÿä³ àíàë³òè÷íî¿ ôîðìóëè;
á) àíàëîã îá’ºêòà (ñèñòåìè), ïðîöåñó ÷è ÿâèùà («îðèã³íàëó»), ÿêèé âèêîðèñòî-

âóºòüñÿ ÿê éîãî «çàì³ííèê»;
â) ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ åëåìåíò³â, ùî â³äîáðàæàþòü õ³ä ïðîöåñó óïðàâ-

ë³ííÿ;
ã) ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ åëåìåíò³â.

21. Що таке визначеність у процесі прийняття рішень?
à) ñòàí çíàíü, êîëè â³äîì³ îäèí àáî äåê³ëüêà ðåçóëüòàò³â ùîäî êîæíî¿ àëüòåð-

íàòèâè ³ â³äîì³ éìîâ³ðíîñò³ ðåàë³çàö³¿ êîæíîãî ðåçóëüòàòó;
á) ñòàí çíàíü, êîëè ìåíåäæåð çàçäàëåã³äü ìàº âè÷åðïí³ çíàííÿ ïðî ñòàí ñåðåäî-

âèùà ³ êîíêðåòíèé ðåçóëüòàò äëÿ êîæíî¿ àëüòåðíàòèâè;
â) ñòàí çíàíü, êîëè îäíà àáî äåê³ëüêà àëüòåðíàòèâ ìàþòü íèçêó ìîæëèâèõ 

ðåçóëüòàò³â, ³ìîâ³ðí³ñòü ÿêèõ àáî íåâ³äîìà, àáî íå ìàº çì³ñòó;
ã) ñòàí çíàíü, êîëè íåçðîçóì³ëèìè º ö³ë³, ùî ¿õ ïîòð³áíî äîñÿãòè, àáî ïðîáëå-

ìè, ÿê³ ïîòð³áíî âèð³øèòè; íåäîñòóïíà ³íôîðìàö³ÿ ïðî íàñë³äêè ð³øåíü.
22. Що таке ризик у процесі прийняття рішень?

à) ñòàí ñèòóàö³¿ ïðè ðîçðîáëåíí³ ð³øåííÿ, êîëè ìåíåäæåð çàçäàëåã³äü ìàº âè-
÷åðïí³ çíàííÿ ïðî ñòàí ñåðåäîâèùà ³ êîíêðåòíèé ðåçóëüòàò äëÿ êîæíî¿ 
àëüòåðíàòèâè;

á) ñòàí ñèòóàö³¿ ïðè ðîçðîáëåíí³ ð³øåííÿ, êîëè â³äîì³ îäèí àáî äåê³ëüêà ðåçóëü-
òàò³â ùîäî êîæíî¿ àëüòåðíàòèâè ³ â³äîì³ éìîâ³ðíîñò³ ðåàë³çàö³¿ êîæíîãî 
ðåçóëüòàòó;

â) ñòàí ñèòóàö³¿ ïðè ðîçðîáëåíí³ ð³øåííÿ, êîëè îäíà àáî äåê³ëüêà àëüòåðíàòèâ 
ìàþòü íèçêó ìîæëèâèõ ðåçóëüòàò³â, éìîâ³ðí³ñòü ÿêèõ íåâ³äîìà àáî íå ìàº 
çì³ñòó;

ã) ñòàí ñèòóàö³¿ ïðè ðîçðîáëåíí³ ð³øåííÿ, êîëè íåçðîçóì³ë³ ö³ë³, ÿêèõ ïîòð³áíî 
äîñÿãòè, àáî ïðîáëåìè, ÿê³ ïîòð³áíî âèð³øèòè; íåäîñòóïíà ³íôîðìàö³ÿ ïðî 
íàñë³äêè ð³øåíü.

23. Невизначеність — це такий стан знань, коли..?
à) ìåíåäæåð çàçäàëåã³äü ìàº âè÷åðïí³ çíàííÿ ïðî ñòàí ñåðåäîâèùà ³ êîíêðåòíèé 

ðåçóëüòàò äëÿ êîæíî¿ àëüòåðíàòèâè;
á) íåçðîçóì³ë³ ö³ë³, ÿêèõ ïîòð³áíî äîñÿãòè, àáî ïðîáëåìè, ÿê³ ïîòð³áíî âèð³øè-

òè; íåäîñòóïíà ³íôîðìàö³ÿ ïðî íàñë³äêè ð³øåíü;
â) îäíà àáî äåê³ëüêà àëüòåðíàòèâ ìàþòü íèçêó ìîæëèâèõ ðåçóëüòàò³â, ³ìîâ³ð-

í³ñòü ÿêèõ íåâ³äîìà àáî íå ìàº çì³ñòó;
ã) â³äîì³ îäèí àáî äåê³ëüêà ðåçóëüòàò³â ùîäî êîæíî¿ àëüòåðíàòèâè ³ â³äîì³ 

éìîâ³ðíîñò³ ðåàë³çàö³¿ êîæíîãî ðåçóëüòàòó.
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24. До якого методу належить спосіб упорядковування управлінських проблем, 
завдяки якому здійснюється їх структурування, визначаються цілі, встановлюють-
ся взаємозв’язки і залежності елементів проблем?

à) ñèñòåìíèé àíàë³ç;
á) ìåòîä åë³ì³íóâàííÿ;
â) ìåòîä ñöåíàð³¿â;
ã) ìîðôîëîã³÷íèé àíàë³ç.

25. Які з методів не дають можливості генерації ідей?
à) ìåòîä ³íâåðñ³¿;
á) ìåòîä åë³ì³íóâàííÿ;
â) ìåòîä êîíòðîëüíèõ çàïèòàíü;
ã) ìåòîä àíàëîã³¿.

26. Які методи не належать до комбінованих методів розроблення і вибору най-
кращого рішення?

à) «äåðåâî ð³øåíü»;
á) ìåòîä êîíòðîëüíèõ çàïèòàíü; 
â) ä³ëîâ³ ³ãðè;
ã) ìåòîä ñöåíàð³¿â;

27. До чого не застосовують методи прогнозування?
à) äî îö³íêè ð³âíÿ ìàéáóòíüîãî ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ;
á) äî îö³íêè ð³âíÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
â) äî îö³íêè ð³âíÿ ³íôëÿö³¿;
ã) íåìà ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

28. Які методи не належать до формалізованих методів діагностування проблем?
à) ìåòîä åë³ì³íóâàííÿ;
á) ìåòîä ³íâåðñ³¿;
â) ôàêòîðíèé àíàë³ç;
ã) ³íäåêñíèé ìåòîä.

29. У чому полягає сутність методу експертних оцінок?
à) ó çàëó÷åíí³ âèêëþ÷íî äîñâ³ä÷åíèõ, ç ïðàêòè÷íèì äîñâ³äîì êåð³âíèê³â ï³äðîçä³ë³â;
á) ó çàëó÷åíí³ êâàë³ô³êîâàíèõ ôàõ³âö³â äî âèðîáëåííÿ ð³øåíü ç êîíêðåòíî¿ ïðî-

áëåìè;
â) ó çàëó÷åíí³ êåð³âíèê³â ïðîâ³äíèõ ï³äðîçä³ë³â äî âèðîáëåííÿ íàéâàæëèâ³øèõ 

ð³øåíü;
ã) ó çàëó÷åíí³ âñ³õ ôàõ³âö³â äî âèðîáëåííÿ ð³øåííÿ.

30. У чому полягає сутність методу «пряма мозкова атака»?
à) â îðãàí³çàö³¿ êîëåêòèâíîãî îáãîâîðåííÿ ïðîáëåì ³ âèðîáëåíí³ ð³øåííÿ;
á) ó êîëåêòèâíîìó ãåíåðóâàíí³ ³äåé ùîäî ðîçâ’ÿçàííÿ òâîð÷îãî çàâäàííÿ;
â) â îðãàí³çàö³¿ êîëåêòèâíîãî îáãîâîðåííÿ îêðåìèõ ïðîáëåì;
ã) â îáãîâîðåí³ àêòóàëüíèõ ïðîáëåì.

31. У чому полягає сутність прийняття колективного рішення за методом «Де-
льфі»?

à) ó çàì³í³ áåçïîñåðåäíüîãî îáãîâîðåííÿ â³äêðèòèì ãîëîñóâàííÿì;
á) ó çàì³í³ îáãîâîðåííÿ ïèñüìîâèì îáì³íîì ³íôîðìàö³ºþ ³ ì³ðêóâàííÿìè íà ï³ä-

ñòàâ³ ðîçðîáëåíèõ çàïèòàíü;
â) ó çàì³í³ áåçïîñåðåäíüîãî îáãîâîðåííÿ çàêðèòèì ãîëîñóâàííÿì;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

32. В яких умовах найчастіше застосовують методи лінійного програмування?
à) â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³;
á) â óìîâàõ âèçíà÷åíîñò³;
â) â óìîâàõ ðèçèêó;
ã) â óìîâàõ íåÿñíîñò³.

33. На які види класифікуються управлінські рішення за діапазоном управління?
à) ïëàíîâ³, ðåãóëþâàëüí³, àêòèâ³çóþ÷³, êîíòðîëüí³;
á) ñòðàòåã³÷í³, òàêòè÷í³, îïåðàòèâí³;
â) äèðåêòèâí³, íîðìàòèâí³, ðåêîìåíäàö³éí³;
ã) îïòèìàëüí³, ðàö³îíàëüí³.
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34. Хто є суб’єктами управлінських рішень?
à) êåð³âíèêè âèùî¿ ëàíêè óïðàâë³ííÿ;
á) óñ³ êåð³âíèêè íåçàëåæíî â³ä ëàíêè óïðàâë³ííÿ;
â) êåð³âíèêè ñåðåäíüî¿ ëàíêè óïðàâë³ííÿ;
ã) ïðàâèëüí³ â³äïîâ³ä³ à, â.

35. За яких умов можна використовувати кількісні методи прогнозування?
à) ÿêùî ³íôîðìàö³¿ íåäîñòàòíüî äëÿ âèâ÷åííÿ òåíäåíö³¿ àáî íåìàº ñèñòåìàòè÷-

íî¿ äîñòîâ³ðíî¿ çàëåæíîñò³ ì³æ çì³ííèìè;
á) ÿêùî º ïåðåêîíàí³ñòü, ùî ä³ÿëüí³ñòü ó ìèíóëîìó ìàëà ïåâíó òåíäåíö³þ, ÿêó 

ìîæíà ïðîäîâæèòè ó ìàéáóòíüîìó;
â) ÿêùî ðåçóëüòàòè îäíîãî ð³øåííÿ âïëèâàþòü íà íàñòóïí³ ð³øåííÿ;
ã) ÿêùî êåð³âíèê âñòàíîâëþº, ÿêà ñòðàòåã³ÿ íàéá³ëüøå ñïðèÿòèìå äîñÿãíåííþ 

ö³ëåé.
36. На які види класифікуються управлінські рішення за суб’єктом управління?

à) ñòðàòåã³÷í³, òàêòè÷í³, îïåðàòèâí³;
á) ³íäèâ³äóàëüí³, êîëåã³àëüí³, êîëåêòèâí³;
â) çàïðîãðàìîâàí³, íåçàïðîãðàìîâàí³;
ã) äîñë³äíèöüê³, ³íòó¿òèâí³.

37. Що здійснюється за допомогою управлінських рішень?
à) âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³;
á) ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â;
â) çàêð³ïëåííÿ ëþäåé çà ïîñàäàìè ³ ðîáî÷èìè ì³ñöÿìè;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

38. Що таке схематичне зображення проблеми в прийнятті рішення?
à) ïëàò³æíà ìàòðèöÿ;
á) «äåðåâî ð³øåíü»;
â) ãðàô³ê áåççáèòêîâîñò³;
ã) ìîäåëü ë³í³éíîãî ïðîãðàìóâàííÿ.

39. Що таке якість управлінського рішення?
à) ì³ðà éîãî â³äïîâ³äíîñò³ çàãàëüíîïðèéíÿòèì âèìîãàì ³ ñòàíäàðòàì;
á) ì³ðà åôåêòèâíîñò³ â äîñÿãíåíí³ ìåòè îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ;
â) çäàòí³ñòü ð³øåííÿ âïëèâàòè íà êåðîâàíó ñèñòåìó;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³.

40. Які фактори важливо враховувати при прийнятті рішень?
à) îñîáèñò³ ÿêîñò³ ³ ïîâåä³íêà ìåíåäæåðà òà ñåðåäîâèùå ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ;
á) ìîæëèâ³ñòü çàñòîñóâàííÿ ñó÷àñíèõ òåõí³÷íèõ çàñîá³â, íàÿâí³ñòü åôåêòèâíèõ 

êîìóí³êàö³é, â³äïîâ³äí³ñòü ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ö³ëÿì òà ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿;
â) ³íôîðìàö³éí³ îáìåæåííÿ ³ âçàºìîçàëåæí³ñòü ð³øåíü, î÷³êóâàííÿ ìîæëèâèõ 

íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³.

ГЛОСАРІЙ

Àëüòåðíàòèâà — вибір одного з двох або кількох можливих рішень. 
«Äåðåâî ð³øåíü» — графічне відображення візуального порівняння і вибору 

альтернатив, результати яких можуть мати істотний вплив на подальші події.
Ä³ëîâ³ ³ãðè — імітаційне моделювання реальних ситуацій, для виконання якого 

кожний учасник отримує певну роль. 
Åâðèñòèêà — сукупність прийомів дослідження, метод розв’язання завдань за 

допомогою навідних запитань, логічних прийомів і методик вибору рішення шля-
хом зіставлення альтернатив з урахуванням накопиченого досвіду керівника. 

Åêñïåðòíèé ìåòîä — проведення експертами інтуїтивно-логічного аналізу про-
блеми з кількісною оцінкою суджень і формальним обробленням результатів.

Åë³ì³íóâàííÿ — метод, що дозволяє виокремити дію одного чинника на загаль-
ні показники виробничо-господарської діяльності підприємства, виключає дію 
інших чинників.
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Åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — рівень досягнення запланованого ре-
зультату шляхом реалізації управлінського рішення на одиницю витрат, пов’язаних 
з його розробленням і реалізацією.

²íâåðñ³ÿ — пошук ідей за напрямками, які суперечать традиційним поглядам, 
переконанням, здоровому глузду, формальній логіці.

²íäåêñ — відносний показник, завдяки якому відносні й абсолютні відхилення 
узагальненого показника можна розкласти за факторами, виявити вплив на до-
сліджуваний показник різних факторів, виразити послідовність зміни певного 
економічного явища.

²íòó¿ö³ÿ — передчуття, натхнення чи відчуття, здогад — будь-яке мимовільне 
чи раптове зародження ідеї, чи щодо засобів, чи щодо мети.

Êëàñèô³êàö³ÿ ð³øåíü — розділення рішень на групи за певними ознаками.
Êîíôîðì³çì — придушення однієї думки іншою, більш авторитетної особи.
Ìåòîä «Äåëüô³» — багаторівнева процедура анкетування з обробленням та 

повідомленням результатів кожного туру експертам, що працюють ізольовано 
один від одного з метою пошуку найбільш раціонального для проблемної ситуації 
рішення.

Ìåòîä «ðîçóìîâî¿ àòàêè» («ìîçêîâîãî øòóðìó») — метод пошуку ідей через твор-
чу співпрацю групи фахівців; дає можливість виявити та зіставити індивідуальні 
судження, спектр ідей стосовно розв’язання проблеми, а потім прийняти рішен-
ня.

Ìåòîä ñöåíàð³¿â — встановлення логічної послідовності можливого розгортання 
подій у майбутньому (передбачення) на основі виконаного аналізу минулої й існу-
ючої ситуації для того, щоб спрогнозувати можливий стан об’єкта (явища). 

Ìîäåëü — уявлення об’єкта (процесу, явища) в певній формі за допомогою 
того чи іншого прийому (наприклад, математичного апарата) для проведення не-
обхідних досліджень чи аналізу. 

Íàä³éí³ñòü — властивість системи чи будь-якого об’єкта зберігати свою пра-
цездатність протягом заданого періоду часу. Надійність системи управління вияв-
ляється у безпосередньому її функціонуванні, що забезпечує досягнення цілей 
виробництва.

Íåôîðìàë³çîâàí³ ìåòîäè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü — методи, засновані на творчому 
підході до пошуку альтернатив та аналітичних здібностях керівника.

Îïòèì³çàö³ÿ — припускає вибір найкращого варіанта вирішення за даних умов. 
Оптимальними вважають ті рішення, що за певними параметрами переважають 
інші.

Îö³íêà åôåêòèâíîñò³ — кількісна оцінка міри досягнення мети управлінського 
рішення. 

Ïàðàìåòðè ÿêîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — сукупність характеристик, що за-
довольняють споживача, рішення, до яких належать показник ентропії, міра ри-
зику, вірогідність реалізації рішення, міра адекватності вибраної моделі тощо.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ — процес вибору напряму дій з декількох альтернатив, якщо 
вибір зроблено — рішення прийнято.

Ïðîáëåìà — істотна різниця між дійсним і бажаним станом об’єкта управлін-
ня. 

Ïðîáëåìíà ñèòóàö³ÿ — ситуація, що перешкоджає нормальному функціонуван-
ню і розвитку організації.

Ñèíåêòèêà — метод генерування альтернатив через асоціативне мислення, по-
шук аналогій щодо завдання.

Òåîð³¿ ³ãîð — математична теорія конфліктних ситуацій, що виникають при 
зіткненні інтересів двох чи більше сторін, які прагнуть різних цілей (наприклад, 
конкурентна боротьба).

Óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ — результат аналізу, прогнозування, оптимізації, еконо-
мічного обґрунтування і вибору альтернативи з безлічі варіантів досягнення кон-
кретної мети системи менеджменту.
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Ôàêòîðíèé àíàë³ç — сфера математичної статистики, що об’єднує обчислюваль-
ні методи, які дозволяють отримати компактний опис досліджуваних явищ на 
основі оброблення великих масивів інформації.

Ôîðìàë³çîâàí³ ìåòîäè — методи розроблення і прийняття управлінських рі-
шень, в основу яких покладено науково-практичний підхід до вибору оптималь-
ного рішення за допомогою статистичних, економіко-математичних методів та 
ЕОМ.

Ôóíêö³îíàëüíî-âàðò³ñíèé àíàë³ç (ÔÂÀ) — метод системного дослідження 
об’єктів (процесів, структур, виробів тощо), спрямований на оптимізацію співвід-
ношення між корисним ефектом і сукупними витратами ресурсів за період жит-
тєвого циклу вживаного за призначенням об’єкта.

ßê³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — ступінь ефективності досягнення мети об’єкта 
управління, визначається сукупністю параметрів рішення, що задовольняють кон-
кретного суб’єкта управління та забезпечують реальність його впровадження.
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Ðîçä³ë 11

ÎÑÍÎÂÈ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ

11.1. Сутність проектного підходу до управління організацією. Управління проек-
тами та програмами.

11.2. Методології управління проектами (PMBoK, Prince, P2M).
11.3. Процесний підхід до управління проектами.
11.4. Проектний аналіз.
11.5. Життєвий цикл проекту.
11.6. Команда проекту.
11.7. Менеджмент на основних етапах проекту (ініціація, планування, виконання, 

контроль та моніторинг, закриття).
11.8. Проектні документи.
11.9. Інформаційні технології в управлінні проектами.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: проект, програма, управління проектами, життєвий цикл проек-
ту, методологія управління проектами, процеси, команда проекту, план проекту.

11.1. ÑÓÒÍ²ÑÒÜ ÏÐÎÅÊÒÍÎÃÎ Ï²ÄÕÎÄÓ 
ÄÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ªÞ. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ ÒÀ ÏÐÎÃÐÀÌÀÌÈ 

Керівники підприємств зіштовхуються з проблемами недостатньої координації 
ресурсів та дій, мотивації персоналу, незацікавленістю в досягненні конкретного 
результату, слабкими зв’язками із зацікавленими сторонами, відсутністю формалі-
зації бізнес-процесів, недостовірною оцінкою тривалості та вартості робіт, неадек-
ватним плануванням ресурсів, недостатнім контролем та моніторингом проекту, 
відсутністю контролю якості проекту та продукту проекту, неможливістю «повто-
рити» проект у разі необхідності (реалізувати подібні проекти). Все це спричинює 
необхідність застосування сучасної методології управління — проектного менедж-
менту. 

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — це професійна творча діяльність з керівництва люд-
ськими та матеріальними ресурсами за допомогою сучасних методів, засобів та 
мистецтва управління для успішного досягнення попередньо визначених цілей 
при заданих вимогах до термінів, бюджету та характеристик очікуваних результатів 
проектів.

Проектний менеджмент дозволяє керівнику оцінювати стан справ у портфелі 
проектів, проводити його балансування, прогнозування та управління процесами 
проектів, забезпечує планування та розподілення ресурсів проектів та портфелів. 

Застосування методології управління проектами дає проектному менеджеру 
підстави для обґрунтування потреб у ресурсах, можливість проводити ефективне 
планування ресурсів (як матеріальних, так і нематеріальних) з використанням 
сучасних засобів автоматизації управління проектами, узгоджувати дії з іншими 
проектами компанії, забезпечувати встановлену якість. 
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У цілому сутність управління проектами полягає у визначенні вимог та обме-
жень проекту, визначенні цілей, розв’язанні суперечностей вимог між зацікавле-
ними сторонами та між внутрішніми параметрами проекту (якість, зміст, час та 
вартість), виконанні певних кроків щодо проекту, контролі та моніторингу робіт 
з проекту, корекції планів, завершенні проекту. 

Деякі автори вважають, що управління проектами існує вже не одне тисячоліт-
тя. Будівництво єгипетських пірамід, Вавилонської вежі, військові походи, «Вікно 
у Європу» Петра Першого — це все приклади управління проектами. 

На думку Петра Першого основні принципи управління проектами можна 
сформулювати так: «Все прожекты зело исправны быть должны, дабы казну зрящ-
но не засорять и отечеству ущерба не чинить. Кто прожекты станет абы как ля-
пать, того чина лишу и кнутом драть велю».

Самостійною дисципліною «Управління проектами» стало на Заході в 1950-х 
роках минулого століття. У цей час було розроблено методи мережевого плану-
вання та управління CPM та PERT, вони були використані під час розгортання 
космічної програми. У СРСР ці методи також застосовувалися, однак увага на них 
не акцентувалася. Гонка озброєнь, «холодна війна», будівництво БАМу, підкорен-
ня космосу — це все галузі застосування проектного менеджменту. СРСР досяг 
успіхів завдяки застосуванню ефективних технік та технологій управління. 

В Україні та Росії формування управління проектами у класичному розумінні 
почалося у 90-х роках ХХ ст. Це зумовлено необхідністю переходу до ринкової 
економіки та необхідністю подолання кризи. 

Існує безліч варіантів визначень термінів «проект», «програма», «портфель про-
ектів». Наведемо найпоширеніші з них. 

Ïðîåêò — це тимчасове підприємство, призначене для створення унікальних 
продуктів, послуг або результатів. Ïðîåêò — унікальний процес, що складається 
із сукупності скоординованої й керованої діяльності з початковою й кінцевою 
датами, початий для досягнення мети, що відповідає конкретним вимогам, вклю-
чаючи обмеження термінів, вартості й ресурсів (ISO 9000).

Ïðîãðàìà — це сукупність проектів або проект, який відрізняється особливою 
складністю створюваної продукції та/або методів управління його здійсненням. 
Ïðîãðàìà — це діяльність, у якій органічно об’єднана група проектів для досяг-
нення місії програми; складна група проектів, життєві цикли яких вписані в жит-
тєвий цикл програми. Ïðîãðàìà — це ряд пов’язаних один з одним проектів, 
управління якими координуються для досягнення переваг та ступеня керованості, 
недосяжних при управлінні ними окремо. Програми можуть містити елементи 
робіт, що стосуються їх, однак виходять за рамки змісту окремих проектів програ-
ми.

Ïîðòôåë³ ïðîåêò³â — набір проектів (не обов’язково технологічно залежних), 
які реалізуються організацією в умовах ресурсних обмежень та забезпечують до-
сягнення стратегічних цілей.

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — це галузь менеджменту, яка охоплює ті сфери вироб-
ничої діяльності, в яких створення продукту або послуги реалізується як унікаль-
ний комплекс взаємопов’язаних цілеспрямованих заходів при визначених вимогах 
до термінів, бюджету та характеристик очікуваного результату. 

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — це застосування знань, навичок, інструментів і ме-
тодів до робіт проекту для задоволення вимог, висунутих до проекту.

Згідно з визначенням, наведеним у стандарті ISO, ìåíåäæìåíò ïðîåêòó (project 
management) — це планування, організація, моніторинг, контроль і реєстрація всіх 
аспектів проекту і заохочення всіх учасників для досягнення цілей проекту.

Основними характеристиками проектів є тимчасовість, унікальність, спрямо-
ваність на досягнення мети. Для проектів також характерне послідовне розроб-
лення. 

Кожен проект є унікальним, однак ступінь унікальності проектів може бути 
різним. Наприклад, запуск Великого адронного колайдера має значно більшу уні-
кальність, ніж проект будівництва багатоповерхівки. 
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Саме унікальність проекту безпосередньо впливає на процес вибору методоло-
гії управління проектами. Останні роки характеризуються необхідністю розробки 
типових проектів, що дозволить формалізувати процеси управління проектами, 
знизити вплив людського чинника. Однак ця тенденція не порушує принципової 
унікальності кожного проекту. 

Будь-який проект має дату початку та закінчення, чітко встановлений термін 
реалізації, що є свідченням його тимчасовості. Звісно, залежно від розміру та типу 
проекту, час реалізації його може коливатися від кількох місяців до десятиліть. 
Проекти не є діяльністю, яка постійно повторюється. Однак тимчасовість не роз-
повсюджується на результат проекту (продукт або послугу).

Усі проекти спрямовані на отримання певних результатів, досягнення комп-
лексу взаємопов’язаних цілей проекту. Проекти зазвичай використовуються як 
інструмент досягнення стратегічного плану розвитку організації. Згідно з япон-
ською методологією управління проектами саме через проекти та програми здій-
снюється розвиток організації.

Прикладами проектів є розроблення та впровадження програмного забезпе-
чення, будівництво багатоповерхівки, розроблення нового пристрою, зйомки 
фільму, модернізація літака та ін. 

Галузі застосування проектного підходу досить різноманітні: аерокосмічна, обо-
ронна, будівництво, ІТ-галузь, комунальне господарство, телекомунікаційна, нафто-
газова, навіть шоу-бізнес. Таким чином, важко уявити галузь, у якій неможливо було б 
застосувати методологію управління проектами, але не завжди це є доцільним. 

Існує два протилежні підходи при визначенні виду діяльності: одні організації 
не визнають проектного підходу, інші прагнуть бачити проект у будь-якій діяль-
ності. Для визначення виду діяльності доцільно використовувати опитники, які 
дають можливість зробити вибір. 

Основі аспекти, яким слід приділити увагу:
— рівень новизни завдання (інноваційний характер розробки, ступень визначе-
ності проблеми, чи має організація досвід у вирішенні подібних завдань);

— складність проблеми (міждисциплінарний та міжгалузевий характер, комп-
лексність проблеми, масштаб завдання);

— вимоги до людських ресурсів (необхідність створення команди проекту, за-
лучення до виконання фахівців з різних підрозділів, система мотивації, лі-
дерство та ін.);

— ризики.
Відмінність проектної та операційної діяльності наведено у табл. 11.1.

Òàáëèöÿ 11.1. Порівняння операційної та проектної діяльності

Îçíàêà Îïåðàö³éíà ä³ÿëüí³ñòü Ïðîåêòíà ä³ÿëüí³ñòü

Часова складова Процес, що продовжується та 
повторюється у часі

Тимчасова, має чітко визначений 
початок та кінець

Призначення Забезпечення нормального функціо-
нування бізнесу

Досягнення визначених цілей, 
отримання конкретного результату

Орієнтація На організацію, на хід подій На результат, виконання визначеної 
цілі

Унікальність Не є унікальною Унікальна

Людські ресурси Персонал організації Команда проекту (до складу команди 
проекту можуть бути залучені 
представники інших організацій)

Шляхи вирішення 
завдання

Очевидні, формалізовані Неочевидні, невизначені

Спрямованість На виконання операцій На результат

Результат Прогнозований Непрогнозований

Завершення Операції отримають нові цілі та 
продовжують виконуватися

Завершення після виконання 
визначених завдань
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Êëàñèô³êàö³ÿ ïðîåêò³â. 
Значна кількість проектів, що реалізуються, призводить до необхідності їх кла-

сифікації. Існують різні підходи до класифікації проектів. У табл.11.2 наведено 
узагальнену класифікацію.

Òàáëèöÿ 11.2. Класифікація проектів

Êðèòåð³¿ Òèïè ïðîåêò³â

Природа проекту Інвестиційні, неінвестиційні

Вид проекту Навчально-освітні, дослідні, інноваційні, комбіновані

Функціональна 
спрямованість 

Маркетингові, організаційні, технічні, соціальні, економічні, комбіно-
вані

Цілі проекту Антикризовий, бізнес-проект, освітній, інноваційний, реструктуриза-
ція

Тривалість проекту Короткотривалі, середньотривалі, довготривалі

Фінансові ресурси Малобюджетні проекти, середньобюджетні, проекти з великими 
витратами

Ступінь новизни Нові проекти для компанії-виконавця; проекти, споріднені з діяльні-
стю компанії; проекти, що повторюються; типові проекти

Фінансування 
(спосіб та джерело) 

Внутрішні джерела, додаткові кошти власників бізнесу, кредити, 
державне фінансування, змішані джерела фінансування

Клас проекту Монопроект, мультипроект, мегапроект

Складність Прості, складні, дуже складні

Природа складності Організаційно складний, технічно складний, ресурсно складний, 
комплексно складний

Масштаб Дрібні, середні, великі, дуже великі (мегапроекти)

Відношення до 
стратегії компанії

Включено до стратегічного плану; ті, що доповнюють стратегію; 
проекти, що суперечать стратегії

Рівні управління Стратегічні, оперативні, допоміжні

Рівень проекту Проект, програма, система

Вимоги до якості Бездефектний, модульний, стандартний

Учасники Міжнародний, державний, регіональний, корпоративний

Об’єкт інвестиційної 
діяльності 

Фінансовий, інвестиційний 

Вимоги до ресурсів Мультипроект, монопроект

Причина виникнення Відкриття нових можливостей, проблемна ситуація, необхідність 
структурних перетворень

Національні та мовні 
критерії 

Команда проекту — монокультурна, одна мова; команда — міжкуль-
турна, дві або більше мов

Класифікація програм передбачає програму операційного типу, програму ство-
рення, мультиплікативні проекти (портфелі проектів). Мультиплікативні проекти 
хоч і є групою незалежних один від одного проектів, однак управляються в певній 
організації за допомогою одного й того ж пулу ресурсів.
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Під час упровадження проектного підходу організація оцінює свій рівень зрі-
лості з управління проектами, проводить аналіз вигод та витрат. 

Основними факторами ініціації впровадження проектного підходу є немож-
ливість реалізувати проекти організації при заданих обмеженнях, особливо в пе-
ріод кризи, або успіхи, яких вже досягли конкуренти, що впровадили проектний 
менеджмент, реалізація проектів в іноземних або сумісних компаніях, в яких за-
проваджено управління проектами. Важливим фактором також є готовність гене-
рального директора або головного менеджера впроваджувати підхід. 

Оскільки будь-які зміни сприймаються в організації з пересторогою, необхідно 
вести роз’яснювальну роботу, показувати переваги застосованого підходу. Ще од-
нією проблемою є недостатня кількість кваліфікованих проектних менеджерів з 
досвідом роботи та відсутність у керівника розуміння, що може виправити управ-
ління проектами, а що ні. 

Під час прийняття рішення про впровадження проектного підходу необхідно 
визначити типи впровадження:

— повне копіювання західної моделі (PMBoK, PRINCE2 та ін.) або східної 
моделі (Р2М) проектного менеджменту;

— використання накопиченого у компанії досвіду;
— адаптація досвіду інших проектних компаній або методологій управління 
проектами.

Застосування першого варіанта призводить до того, що в компанії запрова-
джуються незрозумілі стандарти, правила, формується стороння корпоративна 
культура. Формальне ж описання всіх процесів управління проектами із зазначен-
ням входів, виходів, інструментів та методів (а в стандарті PMBoK їх понад 40) 
теж не дає організації нічого, крім бюрократизації та внутрішніх конфліктів.

Використання досвіду компаній — це найцінніший підхід, оскільки дозволяє 
враховувати стратегію компанії, її досвід, спиратися на власну систему цінно-
стей. Проте виникають інші питання. В Україні, на жаль, існує незначна кіль-
кість проектних організацій, які мають великий досвід реалізації проектів та 
програм. Це обумовлено тим, що поняття «управління проектами» з’явилось у 
нас менше 20 років тому, кількість проектних менеджерів (незважаючи на від-
криття спеціальності «Управління проектами» у вузах та проведення тренінгів 
консалтинговими та проектними компаніями, проведення міжнародної сертифі-
кації) є недостатньою, існує нерозуміння багатьма керівниками специфіки уп-
равління проектами. Крім того, дуже часто керівники продовжують застосову-
вати принципи операційного менеджменту для управління проектами, 
вважаючи, що це одне і теж саме.

Найбільш перспективним шляхом є адаптація досвіду та методологій управлін-
ня проектами. Це дозволяє, з одного боку, впровадити ефективні методи управ-
ління, з іншого — врахувати специфіку організації.

11.2. ÌÅÒÎÄÎËÎÃ²¯ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ 
(PMBîK, PRINCE, P2M) 

Ìåòîäîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — це документально описаний процес уп-
равління, в якому містяться визначення, процедури, ролі та відповідальності учас-
ників проекту.

В Україні найбільш розповсюдженою є методологія, яка базується на стандар-
ті PMI PMBoK. Звід знань з управління проектами (РМВoК) — узагальнюючий 
термін, що характеризує кількість знань, які стосуються професії управління про-
ектами. 

«A Guide to the Project Management Body of Knowledge» (PMBoK ® Guide) — 
національний (США) і міжнародно визнаний стандарт управління проектами. 
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Стандарт видається Інститутом проектного менеджменту PMI — Project Management 
Institute. Керівництво PMBоK — це стандарт для управління більшістю проектів 
у більшості випадків у багатьох сферах діяльності. У цьому стандарті описуються 
процеси управління проектами, інструменти й методи, що використовуються для 
управління проектом з метою досягнення успішного результату. У стандарті опи-
сано галузі знань та процеси управління проектами (табл. 11.3). В основу стандар-
ту покладено процесний підхід. 

Òàáëèöÿ 11.3. Характеристика галузі знань PMBoK

Ãàëóçü çíàíü Îïèñ Ïðîöåñè

Управління 
інтеграцією 
проекту

Визначає процеси й дії, що інтегру-
ють різноманітні елементи управління 
проектом

Розроблення статуту проекту, ство-
рення плану управління проектом, 
керівництво й управління виконан-
ням проекту, моніторинг і управління 
роботами проекту, здійснення 
загального управління змінами, 
завершення проекту або фази

Управління 
змістом 
проекту

Визначає процеси, пов’язані із 
забезпеченням того, щоб проект 
містив усі необхідні й тільки необхідні 
роботи для успішного його виконання 

Збирання вимог, визначення змісту, 
створення ієрархічної структури робіт 
(ІСР), підтвердження змісту, управ-
ління змістом

Управління 
термінами 
проекту

Описує процеси, що є необхідними 
для забезпечення своєчасного 
виконання проекту

Визначення операцій, їх послідов-
ності, оцінювання ресурсів операцій, 
тривалості операцій, розроблення 
розкладу, управління розкладом

Управління 
вартістю 
проекту

Описує процеси, пов’язані з плану-
ванням, оцінюванням, розробленням 
бюджету й управлінням вартістю, 
що дають можливість виконати 
проект у межах затвердженого 
бюджету

Оцінювання вартості, визначення 
бюджету, управління вартістю

Управління 
якістю 
проекту

Описує процеси, пов’язані з плану-
ванням, моніторингом і контролем, 
а також забезпеченням виконання 
вимог з якості проекту

Планування якості, забезпечення 
якості, контроль якості

Управління 
людськими 
ресурсами 
проекту

Описує процеси, пов’язані з плану-
ванням, набором персоналу, розвит-
ком і управлінням командою проекту

Розроблення плану управління 
люд ськими ресурсами, набір команди 
проекту, розвиток команди, управлін-
ня командою 

Управління 
комунікація-
ми проекту

Визначає процеси, пов’язані із 
забезпеченням своєчасного й від-
повідного формування, збирання, 
поширення, зберігання й кінцевого 
розповсюдження проектної інформа-
ції

Визначення зацікавлених сторін 
проекту, планування комунікацій, 
поширення інформації, управління 
очікуваннями зацікавлених сторін 
проекту, підготовка звітів про вико-
нання

Управління 
ризиками 
проекту

Описує процеси, пов’язані з визна-
ченням, аналізом і контролем ризиків 
проекту

Планування управління ризиками, 
ідентифікація ризиків, якісний та 
кількісний аналіз ризиків, планування 
реагування на відомі ризики, моніто-
ринг і управління ризиками

Управління 
закупівлями 
проекту

Описує процеси, пов’язані з придбан-
ням або одержанням продукції, 
послуг або результатів для проекту

Планування закупівель, здійснення 
закупівель, управління закупівельною 
діяльністю, закриття закупівель
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Серед основних тенденцій, характерних для управління проектами та програ-
мами, слід зазначити такі:

— зниження невизначеності в проекті;
— розширення меж проекту;
— крос-культурна та крос-функціональна інтеграція;
— застосування моделей управління проектами та моделей зрілості;
— застосування суміжних методологій;
— використання проектного офісу та управління портфелями;
— застосування засобів автоматизації; 
— перехід від проектів до програм.
Саме перехід від управління окремими проектами до управління програмами 

та портфелями проектів зумовив популярність останніми роками методології управ-
ління проектами та програмами P2M «A Guidebook for Project and Program 
Management for Enterprise Innovation». 

Історія розвитку Р2М складалося з трьох етапів: 
— І покоління — фокусування на управлінні елементами проектного трикут-
ника (якість, час, вартість), пізніше — предметна сфера; 

— ІІ покоління — modern project management, додані планування, контроль 
процесів, процеси інтеграції та комунікації, ризики, закупівлі;

— ІІІ покоління — формування місії, управління програмами та проектами.
У методології управління проектами та програмами Р2М визначено основні 

сегменти проектного менеджменту, управління якими дозволить ефективно керу-
вати проектом: управління стратегією проекту, управління фінансами проекту, 
управління системами проекту, управління організацією проекту, управління ці-
лями проекту, управління ресурсами проекту, управління ризиками проекту, уп-
равління інформаційними технологіями, управління зв’язками проекту, управлін-
ня значенням, управління комунікаціями проекту. 

Оскільки методологія P2M спрямована на ефективне управління як проек-
тами, так і програмами, особлива увага приділяється питанням інтеграції всіх 
підпроектів. 

При управлінні програмами Program Management необхідно розглядати фунда-
ментальні елементи: місію (визначення місії проекту), архітектуру (структура 
взаємо зв’язків проекту), суспільство (віртуальний простір для інтеграції інтелек-
туального профілю управління проектом), оцінку, а також враховувати особли-
вості інтеграційного менеджменту. 

Program Management описує управління програмами: визначення, основні ат-
рибути, фрейми, програмні платформи, профілювання, управління стратегією 
програми, управління архітектурою, управління платформою, управління життє-
вим циклом програми, управління значенням. 

Р2М базується на п’яти елементах загального бачення проекту: системний під-
хід, життєвий цикл проекту, інтелектуальний простір знань, зацікавлені сторони 
проекту, використання загальних навичок управління. 

Основні етапи управління проектами Р2М наведено на рис. 11.1.
Методологія управління проектами PRINCE/ PRINCE2 є стандартом управ-

ління проектами у Великобританії; її застосування є обов’язковим у державних 
проектах. Цей акронім розшифровується як Projects in Controlled Environments 
(проекти в керованому середовищі). 

PRINCE2 розроблено агентством CCTA (Central Computer and 
Telecommunications Agency) в 1989 р. як урядовий стандарт Великобританії для 
управління проектами в інформаційних технологіях, управління ІТ-проектами. 
Цей стандарт найпоширеніший у державному секторі, у фінансовій, телекомуні-
каційній і електронній галузях. 

Проект PRINCE2 — проект, продукти якого можуть бути визначені на почат-
ку досить точно, щоб бути вимірними відповідно до попередньо визначених мет-
рик, і управління яким здійснюється відповідно до методу PRINCE2.
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Основними компонентами є Business case (формальний опис проекту), органі-
зація, контроль, управління ризиками, управління конфігураціями, планування, 
управління якістю, управління змінами.

Основними процесами є початок проекту, ініціація, управління, контроль 
стадій, управління продуктом, управління границями стадій, закриття проекту, 
планування.

У методології PRINCE2 управління проектом — планування, відстеження й 
управління всіма аспектами проекту й мотивація всіх учасників проекту в до-
сягненні цілей проекту вчасно, з певними витратами, якістю й продуктивніс-
тю.

Існуючі класичні методології управління проектами призначено для управлін-
ня планованими проектами, тобто проектами, основні елементи яких (обсяг робіт, 
тривалість, вартість) можуть бути запланованими з певною точністю. Останні роки 
характеризуються тим, що на зміну статичним методологіям управління проекта-
ми, приходять гнучкі методології. Сучасні методології управління проектами 
розроблення ПЗ ASD, Extreme Programming, Lean Development, SCRUM і Crystal 
є альтернативою процесному підходу до управління проектами.

Åêñòðåìàëüíå óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — це гнучка динамічна модель для проек-
тів будь-якого типу, характеристиками яких є висока швидкість та невизначеність, 
в яких невдача є неприпустимою.

Ðèñ. 11.1. Етапи управління проектами Р2М
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11.3. ÏÐÎÖÅÑÍÈÉ Ï²ÄÕ²Ä ÄÎ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ

Згідно з проведеними дослідженнями заданий результат досягається з більшою 
ефективністю, коли діяльністю та ресурсами управляють як процесом. Такий під-
хід дозволяє формалізувати процес управління, виявити слабкі сторони, вузькі 
місця, зони безвідповідальності. 

На етапі вибору та призначення процесів необхідно визначити процеси про-
ектування, цілі процесів, власників процесів, їх повноваження та відповідаль-
ність, побудувати моделі процесів («як є», «як буде»), визначити взаємозв’язки 
та взаємодії процесів. 

Управління процесами проекту слід здійснювати відповідно до системи ме-
неджменту якості. На етапі планування проекту визначаються критерії якості про-
екту та критерії якості продукту проекту. 

Існуючі методології управління проектами базуються на процесному підході. 
Наприклад, у стандарті PMI PMBoK виділено 42 процеси, розподілені за п’ятьма 
групами процесів (табл. 11.4). 

Òàáëèöÿ 11.4. Групи процесів

Ãðóïà Îïèñ Ïðîöåñè

Процеси 
ініціації

Процеси, які виконуються для 
визначення нового проекту 
або нової фази існуючого 
проекту шляхом одержання 
дозволу для початку проекту 
або фази

Розроблення статуту проекту, визначення 
зацікавлених сторін

Процеси 
планування

Процеси, необхідні для 
визначення загального змісту 
проекту, уточнення цілей і 
визначення послідовності дій, 
необхідних для досягнення 
цілей проекту

Розроблення плану управління проектами, збір 
вимог, визначення змісту, створення ІСР, 
визначення операцій, визначення послідов-
ності операцій, оцінювання ресурсів операцій, 
оцінювання тривалості операцій, розроблення 
розкладу, оцінювання вартості, визначення 
бюджету, планування якості, розробка плану 
управління людськими ресурсами, планування 
комунікацій, планування управління ризиками, 
ідентифікація ризиків, якісний аналіз та 
кількісний аналіз ризиків, планування реагу-
вання на ризики, планування закупівель

Група 
процесів 
виконання

Процеси, які застосовуються 
для виконання робіт, визначе-
них у плані управління 
проектом для задоволення 
специфікацій проекту

Керівництво та управління виконанням 
проекту, забезпечення якості, набір команди, 
розвиток команди, управління командою, 
розподілення інформації, управління очікуван-
ням зацікавлених сторін, здійснення закупівель

Група 
процесів 
моніторин-
гу й 
управління

Процеси, необхідні для 
відстеження, аналізу і регулю-
вання ходу й ефективності 
виконання проекту, виявлен-
ня тих областей, у яких 
потрібне 
внесення змін до плану, і 
ініціації відповідних змін

Моніторинг та управління роботами проекту, 
виконання загального управління змінами, 
підтвердження змісту, управління змістом, 
управління розкладом, управління вартістю, 
контроль якості, підготовка звітів про 
виконання, моніторинг та управління ризика-
ми, управління закупівельною діяльністю

Група 
процесів 
завершення

Процеси, виконувані для 
завершення всіх дій у рамках 
усіх груп процесів і формаль-
ного завершення проекту або 
фази

Завершення проекту або фази, закриття 
закупівель

Класифікацію процесів за стандартом ISO наведено на рис. 11.2.
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Основними методами оцінювання результативності та ефективності процесів є 
внутрішній та зовнішній аналіз, бенчмаркінг, визначення рівня зрілості процесів. 

11.4. ÏÐÎÅÊÒÍÈÉ ÀÍÀË²Ç

Проектний аналіз здійснюється на початковій фазі проекту, коли виникає пи-
тання щодо того, чи буде проект реалізовано, однак він може здійснюватися на 
всіх етапах життєвого циклу проекту. 

Зазвичай проектний аналіз застосовується для визначення, порівняння та 
обґрунтування альтернативних управлінських рішень і проектів, що дозволяє у 
свою чергу здійснювати вибір і приймати вивірені рішення в умовах обмежено сті 
ресурсів.

Під час проведення проектного аналізу слід враховувати фази, на яких знахо-
диться проект (передінвестиційна, інвестиційна, операційна, заключна), аспекти 
аналізу (технічний, фінансовий, комерційний, економічний, екологічний, соціаль-
ний, інституціональний), ракурс оцінки (оцінка ефективності проекту в цілому, 
оцінка ефективності для кожного учасника проекту).

Ðèñ. 11.2. Класифікація процесів за стандартом ISO
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Основні види проектного аналізу наведено у табл. 11.5.

Òàáëèöÿ 11.5. Види проектного аналізу

Âèä Îïèñ

Технічний Аналіз місця розташування підприємства, визначення обмежень проекту, тер-
мінів здійснення проекту, вибір технологічного процесу, стандартів і норм, 
аналіз місцевих умов. Аналіз технічної життєздатності проекту

Фінансовий Аналіз фінансового стану підприємства, що реалізує проект, визначення фінан-
сової реалізованості проекту, інвестиційних потреб, джерел фінансування, про-
гноз прибутків та грошових потоків у проекті, визначення фінансової ефектив-
ності проекту (статті витрат, схеми розрахунку), фінансової ефективності 
з позиції кожного учасника

Комерційний Оцінка проекту з позиції кінцевих користувачів продукту проекту, маркетин-
говий аналіз: аналіз продукту проекту (товару або послуги), обґрунтування ко-
мерційної спроможності проекту, оцінка можливості реалізації цього продукту 
на обраному ринку, прогнозування побуту, аналіз рекламної та вартісної стра-
тегії

Екологічний Встановлення впливу на навколишнє середовище

Організацій-
ний (інститу-
ціональний)

Оцінка можливості успішного виконання проекту з урахуванням організацій-
ної, правової, політичної та адміністративної обстановки, визначення ступеня 
впливу факторів зовнішнього та внутрішнього оточення на можливість реалі-
зації проекту. Аналіз можливостей менеджменту, трудових ресурсів, організа-
ційної структури

Соціальний Оцінка взаємовпливу проекту та соціального середовища, у якому реалізуєть-
ся проект: соціокультура, демографія, прийнятність проекту для місцевих 
культур

Економічний Розгляд вигід проекту для суспільства в цілому, держави

Основна мета проектного аналізу — визначення цінності проекту. Важливими 
питаннями, на які необхідно отримати відповідь ще на початку проекту, є визна-
чення життєздатності проекту та його фінансової реалізуємості. 

Основні етапи проектного аналізу наведено в табл. 11.6.

Òàáëèöÿ 11.6. Етапи проектного аналізу

Åòàï Îïèñ

Оцінка реалізованості проекту Перевірка можливості виконання проекту в рамках усіх необ-
хідних обмежень

Оцінка відповідності проекту 
стратегіям 

Перевірка відповідності проекту стратегії підприємства та ін-
вестора

Оцінка економічної ефектив-
ності проекту

Визначення показників економічного ефекту від реалізації про-
екту

Оцінка порівняльної ефектив-
ності групи проектів

Аналіз групи альтернативних проектів, або варіантів проекту, 
або ситуації «без проекту» 

Вибір проекту Вибір більш ефективного

11.5. ÆÈÒÒªÂÈÉ ÖÈÊË ÏÐÎÅÊÒÓ

На формування життєвого циклу проекту впливають унікальні аспекти органі-
зації, галузь промисловості.

Æèòòºâèé öèêë ïðîåêòó — це набір зазвичай послідовних та іноді таких, що 
перекриваються, фаз проекту, назви й кількість яких визначаються потребами в 
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управлінні й контролі організації або організацій, залучених до проекту, характе-
ром самого проекту і його прикладною сферою. 

Відповідно до стандарту PMBоK, для більшості проектів характерними є такі 
фази: початок проекту, організація та підготовка, виконання робіт, завершення 
проекту. 

Ôàçà ïðîåêòó — це окремі частини в рамках проекту, які потребують додатко-
вого контролю для ефективного управління досягненням основного результату 
проекту. 

Слід розуміти, що фаза проекту не є групою процесів управління проектами. 
Основне призначення фаз — розподіл проекту на логічні частини для більш лег-
кого та зрозумілого управління, планування та контролю. 

Основними характеристиками фаз є:
— кожна фаза має дату початку, закінчення, тривалість;
— кожна фаза має критерії завершення фази;
— фази мають вхід та вихід. Виходами фаз є контрольні події, які ще називають 

«воротами рішень», «точками критичного аналізу», «точками зупи нки»;
— на фазі формується результат фази — частина продукту проекту.
Ініціювання фази дозволяє структурувати зміст фази, призначити відповідаль-

ного, визначити результати та критерії завершення фази. При завершенні фази 
проводиться аналіз ключових результатів виконання проекту, у разі потреби, про-
водиться перепланування проекту. Доцільно також здійснювати постпроектний 
аналіз, у результаті якого визначається, які проблеми були виявлені при виконан-
ні фази проекту. На основі отриманої під час аналізу інформації приймається 
рішення про доцільність ініціювання наступної фази. 

Між фазами можуть існувати зв’язки різних типів (табл. 11.7).

Òàáëèöÿ 11.7. Типи зв’язків між фазами

Òèï Îïèñ Ïåðåâàãè/íåäîë³êè

Послідовний 
зв’язок

Наступна фаза починається тільки 
після завершення попередньої фази

Зменшення невизначеності/збіль-
шення термінів

Зв’язок, 
що перекри-
вається

Фаза починається до завершення по-
передньої фази

Швидкий прохід (скорочення часу)/
підвищення ризиків, ускладнення 
контролю

Ітераційний 
зв’язок

На будь-який заданий час планується 
тільки одна фаза, а планування на-
ступної здійснюється у процесі вико-
нання робіт у межах поточної фази та 
отримання результатів 

Використовується в невизначених 
середовищах та середовищах, що 
швидко змінюються, покрокова до-
робка частин проекту, мінімізація 
ризиків/додаткові вимоги до коман-
ди проекту

Прикладами фаз проекту можуть бути формулювання проекту, планування 
проекту, виконання проекту, завершення. 

11.6. ÊÎÌÀÍÄÀ ÏÐÎÅÊÒÓ

Управління проектами здійснюється не окремими особами, у ньому бере участь 
проектна команда. 

Оскільки більшість проектів зазнає невдачі не через недосконалу техніку або 
технології, а саме через людський фактор, то менеджер проектів повинен спряму-
вати свої зусилля на формування ефективної команди проекту. 

Якщо команда проекту складається з членів команди, які мають різну кваліфі-
кацію та спеціальність, то така команда називається крос-функціональною коман-
дою проекту. Як правило, такі команди більш ефективні за рахунок виникнення 
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синергетичного ефекту, однак потребують додаткових зусиль з формування ко-
мандного духу. 

Відповідно до стандарту PMBoK, основними учасниками проекту є: 
— менеджер проекту — особа, яка відповідає за управління проектом та за 
досягнення цілей проекту;

— замовник/користувач — особа або організація, яка буде використовувати 
продукт проекту;

— організація-виконавець — організація, персонал якої безпосередньо бере 
участь у виконанні проекту; 

— команда проекту — група, яка виконує роботи проекту;
— команда управління проектом — члени команди проекту, які безпосередньо 
беруть участь в управлінні операціями проекту;

— менеджер по ресурсах (функціональний менеджер) — особа, яка відповідає 
за ресурси, що використовуються у проекті;

— спонсор — особа або група осіб, яка надає фінансові ресурси (спонсор — 
член правління, який виступає як сполучна ланка між правлінням компанії 
та менеджером проекту); 

— джерела впливу — особи, які безпосередньо не пов’язані з отриманням або 
використанням продукту проекту, однак можуть вплинути на хід виконання 
проекту. Вплив може бути як позитивним, так і негативним;

— офіс управління проектом (PMO).
На стадії ініціації також визначають зацікавлені сторони проекту: менеджер 

проекту та члени команди проекту, замовник продукту, користувачі продукту, 
власники проекту, партнери, інвестори, акціонери, фонди, фінансові установи, 
консультанти, дослідні центри, постачальники та підрядники, суспільство, грома-
да та ін. 

Для визначення зацікавлених сторін використовуються так звані карточки 
Кроуфорда. Суть методу полягає у наступному. Опитуваній групі роздають аркуші 
паперу. Групі пропонується назвати зацікавлені сторони. Учасники повинні виз-
начити одну найважливішу зацікавлену сторону. Вони можуть записати одну й ту 
саму людину лише один раз. При цьому жодного обміну думками не відбувається, 
щоб виключити фактор впливу найбільш говірких або впливових. Модератор ро-
бить невелику паузу, збирає аркуші, після чого питання повторюється. У кінці 
модерації список зацікавлених сторін буде сформовано.

У реєстрі зацікавлених сторін називаються зацікавлена сторона, категорія (зов-
нішня або внутрішня), роль у проекті, вимоги, очікування, ступінь впливу, заці-
кавленість, сфера впливу (терміни, бюджет, зміст). 

Робота над проектом об’єднує людей з різних галузей, які є професіоналами у 
своїй справі, однак які зазвичай мають протилежні погляди. Оскільки під час 
роботи вони будуть співпрацювати одне з одним, то завданням керівника проек-
ту є психологічне керівництво командою. Кожен член команди проекту має зосе-
редити зусилля на досягненні загального результату, при цьому особисті інтереси 
не повинні заважати колективній праці. 

Існує багато визначень терміну «команда проекту».
Êîìàíäà — це група людей, яка створена для спільної праці заради досягнення 

спільної мети і яка поділяє відповідальність за отримані результати.
Êîìàíäà ïðîåêòó — це група співробітників, що безпосередньо працюють над 

здійсненням проекту й підлеглі керівникові останнього; основний елемент його 
структури, тому що саме команда проекту забезпечує реалізацію його задуму.

Основними характеристиками команди проекту є:
— спрямованість на досягнення цілей;
— взаємозалежність членів команди проекту в досягненні загальної мети;
— команди обмежені та сталі у часі;
— члени команди мають необхідні повноваження для управління процесами.
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Команди проекту можна класифікувати за різними критеріями:
— термін дії команди: постійні та тимчасові;
— ступінь формалізації: формальні та неформальні;
— чисельність команди: малі (до 4 осіб), середні (від 5 до 9), великі (більше 9); 
— однорідність: однорідні та неоднорідні;
— вимір роботи: команда управління проектом, команда реалізації проекту;
— вид роботи: функціональні та творчі. 
Основні ролі у команді проекту за Белбіном1: голова, оформлювач, генератор 

ідей, критик, робоча бджілка, людина команди (опора команди, соціалізатор), 
добувач, завершувальний. 

Також можливе визначення таких ролей у проекті: менеджер проекту, мене-
джер проекту з боку замовника, менеджер з підготовки пропозиції, менеджер 
з конфігурації, менеджер з ресурсів, бізнес-менеджер виконавця, адміністратор 
проекту, координатор проекту, спонсор проекту, персонал проекту, менеджер 
з якості.

Êîìàíäà ç óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì — уся структура управління: керуюча рада про-
екту, менеджер з управління проектом, менеджер команди, відповідальні за гаран-
тії й підтримку проекту.

Ìåíåäæåð ç óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì — особа, що має повноваження й несе від-
повідальність за щоденне управління проектом для створення необхідних продук-
тів у рамках обмежень, погоджених з керуючою радою проекту.

Ìåíåäæåð ïðîåêòó — це націлений на досягнення місії професіонал, наділений 
необхідною владою для того, щоб управляти проектом і здійснювати його інтег-
рацію. 

Основними функціями менеджерів проекту є створення комп’ютерної моделі, 
календарне та ресурсне планування, формування проектної документації, призна-
чення виконавців, контроль та моніторинг проекту, аналіз даних за проектом, 
формування звітності для зацікавлених сторін. 

Діяльність менеджерів ресурсів спрямована на управління ресурсами організа-
ції: формування переліку доступних ресурсів, формування та відстеження кален-
дарів ресурсів, призначення ресурсів у проекті, відстеження ступеня використан-
ня ресурсів щодо запланованих показників, координація залучення зовнішніх 
ресурсів, формування звітності за проектом. 

Ìåíåäæåð êîìàíäè — роль, за допомогою якої менеджер з управління про-
ектом або старший постачальник можуть управляти роботою членів команди 
проекту.

Ïîáóäîâà êîìàíäè ïðîåêòó — це дії, спрямовані на створення та розвиток си-
нергії команди для ефективної реалізації робот за проектом та покращення показ-
ників виконання. 

Етапи процесу планування ресурсів наведено на рис. 11.3.
Необхідними умовами ефективної роботи команди є визначення складу коман-

ди проекту на етапі ініціації, чіткий розподіл ролей та відповідальності, визначен-
ня мети проекту, реалістичний план та терміни його виконання, формалізовані та 
зрозумілі правила та стандарти, керівна роль менеджера проекту. 

Для персоналу, що працює над проектом, повинна бути визначена необхідна 
компетентність (освіта, навчання, навички й досвід). Вибір персоналу має бути 
заснований на розподілі робіт і повинен враховувати компетентність і попередній 
досвід. 

На початковому етапі проекту визначаються критерії вибору, які застосовують 
до персоналу всіх рівнів. 

1 Реймонд Мередіт Белбін (Великобританія) — доктор психологічних наук, випускник Кембриджу, 
почесний професор університетів у Брістолі і Екстер, радник ООН та Комісії Європейського Співтова-
риства, автор дев’яти книг, що стали настільними посібниками для менеджерів; творець теорії та моделі 
«Ролі в команді менеджерів», продюсер й ініціатор розробки програми e-Interplace, широко використо-
вуваної на підприємствах для складання рекомендацій щодо командних ролей.
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Призначення персоналу для виконання певного завдання або функції має бути 
підтверджене й повідомлене всім зацікавленим сторонам. При виборі персоналу 
необхідно враховувати особисті якості працівників. При призначенні членів про-
ектної групи мають бути враховані їхні персональні інтереси, відносини, сильні й 
слабкі сторони. Знання персональних характеристик і особистого досвіду членів 
групи сприятиме кращому розподілу обов’язків у проектній організації. Доцільно 
розробити форму, у якій позначаються прізвище, роль, залученість до проекту, 
вплив, мотивація, сприяння.

При виборі керівника проекту пріоритет варто віддавати навичкам керів-
ництва.

Аналіз причин виникнення конфліктних ситуацій у проекті засвідчив, що, як 
правило, члени команди належать до різних психотипів. Варіація психотипів у 
команді проекту дозволяє раціонально розподілити ролі в команді, однак призво-
дить до виникнення проблем: різне уявлення про час, порядок і методи виконан-
ня проекту, різне розуміння ролі й функціонального навантаження в проекті, 
різна потреба в мотивації. 

Виконувані роботи або описи обов’язків повинні бути зрозумілі й прийняті 
призначеною особою. У тих випадках, коли член проектної організації звітує та-
кож і перед ініціюючою організацією, його відповідальність, повноваження й лінії 
зв’язку мають бути документовані.

Побудова моделей комунікаційних процесів дозволить знизити вплив 
суб’єктивного фактора. Формалізація процедури вирішення конфліктної ситуації 
знижує рівень напруженості в команді проекту. 

З метою підвищення ефективності процесу розвитку команди проекту на ета-
пі планування необхідно розробити комплекс заходів для поліпшення взаємодії 
між членами команди, зниження рівня конфліктності. 

Одним з ефективних інструментів організації та систематичного розвитку 
проектних команд є чотиристадійна модель створення проектної команди. 
Стадіями розвитку команди є її формування, «притирання», нормалізація, функ-
ціонування. 

На заключному етапі проводиться розформування команди проекту. 
Для підвищення ефективності роботи проектна група в цілому й члени групи 

індивідуально повинні брати участь у діях, спрямованих на розвиток групи. Ефек-
тивну колективну роботу необхідно схвалювати й відповідно винагороджувати, 
тому розроблення системи мотивації персоналу є першочерговим завданням про-
ектного менеджера.

Ðèñ. 11.3. Процес планування ресурсів
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11.7. ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ ÍÀ ÎÑÍÎÂÍÈÕ ÅÒÀÏÀÕ ÏÐÎÅÊÒÓ 
(²Í²Ö²ÀÖ²ß, ÏËÀÍÓÂÀÍÍß, ÂÈÊÎÍÀÍÍß, ÊÎÍÒÐÎËÜ 

ÒÀ ÌÎÍ²ÒÎÐÈÍÃ, ÇÀÊÐÈÒÒß)

Менеджмент проекту включає планування, організацію, моніторинг, управлін-
ня, реєстрацію й виконання необхідних коригувальних дій у всіх процесах проек-
тування, які необхідні для досягнення цілей на безперервній основі.

Управління проектом починається з його ініціювання. 
На стадії ініціації основними завданнями є визначення цілей проекту, прове-

дення SMART-аналізу цілей, визначення основних обмежень та припущень про-
екту, ідентифікація основних учасників проекту та зацікавлених сторін, форму-
вання попереднього складу команди проекту, визначення основних етапів, 
визначення попередніх ризиків, створення документа, що ініціює проект. Залеж-
но від організації цим документом може бути наказ, розпорядження та ін. Основ-
не призначення документа — формалізувати ініціацію нового проекту. 

Основними діями на початковому етапі проекту є:
— формалізація ідеї;
— прийняття рішення про початок проекту;
— проектний аналіз;
— розроблення концепції;
— цілеполягання, тобто визначення цілей (визначення головної мети проекту, 
проведення SMART-аналізу цілей проекту, побудова дерева цілей); 

— визначення стратегії розвитку проекту;
— створення Статуту проекту.
Під час проведення SMART-аналізу мета проекту перевіряється у таких аспек-

тах: Specific — специфічна, Measurable — вимірна, Attainable — досяжна, Realistic — 
реальна, Timely — своєчасна.

Процесами ініціації згідно PMBoK є розроблення статуту проекту, визначення 
зацікавлених сторін.

На етапі планування проводиться детальніший аналіз обмежень проекту, фор-
мується ієрархічна структура робіт, формується план проекту, розроблюються ос-
новні плани проекту. 

Процесами проекту на етапі планування є розроблення плану управління про-
ектами, збір вимог, визначення змісту, створення ієрархічної структури робіт 
(ІСР), визначення операцій, визначення послідовності операцій, оцінка ресурсів 
операцій, оцінка тривалості операцій, розроблення розкладу, оцінка вартості, виз-
начення бюджету, планування якості, розроблення плану управління людськими 
ресурсами, планування комунікацій, планування управління ризиками, ідентифі-
кація ризиків, якісний аналіз ризиків, кількісний аналіз ризиків, планування ре-
агування на ризики, планування закупівель.

На етапі планування створюється базовий план проекту.
Основні дії етапу планування проекту:
— формування команди проекту (визначення необхідного складу команди про-
екту);

— поділ проекту на керовані елементи — фази проекту, побудова ієрархічної 
структури робіт;

— визначення стандартів діяльності;
— календарне планування (визначення часу та послідовності виконання робіт, 

PERT-аналіз, визначення контрольних точок проекту);
— ресурсне планування (формування переліку ресурсів, побудова «дерева» ре-
сурсів, призначення ресурсів, вирішення конфліктів);

— формування кошторису проекту;
— агрегування даних про проект;
— розроблення базового плану проекту;
— визначення системи контролю.
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У ході планування формуються такі ієрархічні структури:
— ³ºðàðõ³÷íà ñòðóêòóðà ðîá³ò (²ÑÐ, Work Breakdown Structure, WBS) — орієнто-
вана на результати (предмети поставки) ієрархічна декомпозиція робіт, що 
виконуються командою проекту для досягнення цілей проекту й одержання 
необхідних результатів. З її допомогою структурується й визначається весь 
зміст проекту;

— ³ºðàðõ³÷íà ñòðóêòóðà ðåñóðñ³â (Resource Breakdown Structure) — організована 
за категоріями і типами ресурсів, використовується при вирівнюванні ре-
сурсів у розкладі, а також для розроблення розкладів з обмеженнями за 
ресурсами, що також можна використати для визначення й аналізу призна-
чення виконавців у проекті;

— ³ºðàðõ³÷íà ñòðóêòóðà ðèçèê³â (Risk Breakdown Structure, RBS) — ієрархічно 
організоване подання ідентифікованих ризиків проекту, розподілених за ка-
тегоріями і підкатегоріями ризику, що вказує на різні області й джерела 
можливих ризиків. Ієрархічна структура ризиків часто буває адаптована під 
конкретні типи проектів.

Ñòâîðåííÿ ²ÑÐ — процес розподілу результатів проекту та робіт за проектом 
на менші елементи, якими легше керувати. Глибина деталізації створення ієрар-
хічної структури залежить від величини й складності проекту, оскільки повинна 
забезпечувати чітку формалізацію цілей і результатів роботи, які необхідно ви-
конати. 

При формуванні ієрархічної структури робіт доцільно виконувати наступні 
кроки.

Êðîê 1. Визначення кінцевих результатів проекту, що має бути зроблено (по-
ставлене) для забезпечення успішного завершення проекту. 

Êðîê 2. Визначення основних пакетів робіт, необхідних для одержання кінце-
вих результатів (продуктів) проекту. 

Êðîê 3. Об’єднання додаткових рівнів деталізації відповідно до внутрішньої 
системи управління і єдиної системи контролю. 

Êðîê 4. Перегляд (аналіз) і вдосконалення WBS.
Виконується доти, доки всі учасники проекту не будуть згодні, що планування 

проекту може бути успішно завершено, і можна буде управляти, контролювати й 
регулювати одержані результати. 

На етапі реалізації проекту здійснюється виконання всіх запланованих робіт, 
уточнюються документи проекту. 

Процесами виконання є керівництво та управління виконанням проекту, за-
безпечення якості, набір команди проекту та її розвиток, управління командою, 
розподіл інформації, управління очікуванням зацікавлених сторін, здійснення за-
купівель.

Моніторинг та контроль проекту не є окремими його етапами, а здійснюються 
на всіх етапах життєвого циклу проекту. 

Моніторинг і управління роботами — процес відстеження, перевірки й регу-
лювання виконання для досягнення цілей виконання, визначених у плані управ-
ління проектом. Моніторинг включає створення звітів про статус проекту, його 
вимір і прогнозування. Звіти про виконання надають інформацію про стан вико-
нання щодо змісту, розкладу, вартості, ресурсів, якості й ризиків, що може бути 
використано як входи для інших процесів.

Основні дії з моніторингу проекту:
— проведення оглядів розвитку проекту;
— інспекція;
— аудит проекту;
— тестування продукту проекту;
— формування звітності за проектом;
— управління змінами.
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Моніторинг проекту на основі плану передбачає моніторинг параметрів пла-
нування проекту, моніторинг зобов’язань з виконання, моніторинг ризиків про-
екту, моніторинг управління даними, моніторинг участі зацікавлених сторін. 

Процесами моніторингу й управління є моніторинг та управління роботами 
проекту, виконання загального управління змінами, підтвердження змісту, управ-
ління змістом, управління розкладом, управління вартістю, контроль якості, під-
готовка звітів про виконання, моніторинг та управління ризиками, управління 
закупівельною діяльністю.

Моніторинг є складовою управління ризиками (процес застосування планів 
реагування на ризики, відстеження ідентифікованих ризиків, моніторингу залиш-
кових ризиків, виявлення нових ризиків і оцінки процесу управління ризиками 
протягом усього проекту).

Контроль проекту передбачає порівняння фактичного виконання із заплано-
ваним, аналіз відхилень, оцінювання тенденцій для вдосконалення процесу, оці-
нювання можливих альтернатив та рекомендацію відповідних коригуваль них 
дій. 

З метою контролю проекту доцільно використовувати методику освоєного об-
сягу, що дозволяє своєчасно виявити відставання від графіка проекту. 

Для аналізування проектних даних з урахуванням даних про витрати й трудо-
витрати використовується аналіз за методикою освоєного обсягу (Earned Value 
Analysis). Оскільки аналіз вимірює швидкість витрати коштів і виконання роботи, 
він завжди виконується для певного моменту часу (дати звіту). 

Îñâîºíèé îáñÿã — це витрати на виконану роботу на дату звіту про стан або на 
поточну дату. При розрахунках освоєного обсягу використовуються первісні оцін-
ки витрат, збережені в базовому плані, і фактичні трудовитрати, що показують, 
чи перебувають фактичні витрати в межах бюджету. Освоєний обсяг показує, яка 
частина бюджету вже витрачена з урахуванням обсягу виконаних робіт і базових 
витрат на завдання, ресурс або призначення.

Під час розподілу ролей та обов’язків необхідно здійснювати реагуючий та 
ініціативний контроль. При реагуючому контролі здійснюється контроль над 
обов’язками, які взяли на себе члени команди без згоди проектного менеджера. 
Ініціативний контроль передбачає обґрунтований розподіл обов’язків та контроль 
за їх виконанням. 

Çàâåðøåííÿ ïðîåêòó — процес завершення всіх операцій усіх груп процесів 
управління проектом з метою формального завершення проекту.

Процеси, які належать до групи завершення, підтверджують, що процеси, виз-
начені в рамках усіх груп процесів, виконані необхідним чином для завершення 
проекту або фази проекту і формально встановлюють, що проект або фаза проек-
ту завершена. Процесами завершення проекту є завершення проекту або фази 
закриття закупівель.

Розрізняють чотири причини завершення проекту:
— робота над проектом завершена, отриманий позитивний результат. Продукт 
проекту відповідає усім вимогам;

— робота над проектом завершена, отриманий негативний результат. Замовник 
незадоволений продуктом проекту;

— робота над проектом припиняється внаслідок втрати фінансування;
— робота над проектом припиняється внаслідок конфліктів як у команді про-
екту, так і із замовником проекту.

При завершенні проекту або фази може відбуватися:
— одержання приймання замовником або спонсором;
— проведення аналізу після закінчення проекту або фази;
— документування наслідків адаптації для будь-якого процесу;
— документування накопичених знань;
— внесення необхідних змін до активів процесів організації;



626

— архівація всіх значущих документів проекту;
— закриття закупівель.
Закриття проекту включає такі групи завдань: завершення робіт зі створення 

продукту проекту, передання результатів проекту замовникові, розформування 
команди проекту, аналіз досвіду проекту, документування. 

Під час закриття проекту необхідно перевірити, чи всі роботи в проекті були 
виконані, всі контракти виконані й закриті, акти підписані, всі роботи з проекту 
виконані на належному рівні, всі члени команди офіційно звільнені від виконан-
ня своїх обов’язків.

Процес передання продукту містить не лише фактичне й документальне пере-
дання результату проекту його замовникові, але й навчання користувачів даного 
продукту, якщо воно передбачене. На цьому етапі замовникові передаються пра-
ва на створений продукт, а також відповідальність за нього (за винятком випадків 
гарантійних зобов’язань). Крім того, замовникові передається документація, не-
обхідна для подальшої експлуатації створеного продукту (виконавчі креслення, 
інша технічна документація).

Оскільки команда проекту має тимчасовий характер, то рано чи пізно перед 
керівником постає завдання розпуску команди проекту. 

Розформування команди може здійснюватися як поступово, у процесі завер-
шення окремих етапів, так і одноразово після завершення проекту. 

11.8. ÏÐÎÅÊÒÍ² ÄÎÊÓÌÅÍÒÈ

Відсутність документів, які формалізують проектну діяльність, призводить до 
нерозуміння процедур управління проектами. Отже, першочерговими завданнями 
проектного менеджера є визначення структури та змісту проектної документації, 
призначення відповідальних за її формування, розроблення процедури внесення 
змін у документацію.

Оскільки документ повинен ідентифікувати проект, у ньому фіксуються атри-
бути проекту: ідентифікаційний код проекту (програми), назва проекту, ПІБ ме-
неджера проекту, спонсор, замовник або клієнт, вартість проекту, трудовитрати, 
найважливіші ризики, ключові дати проекту, взаємопов’язані проекти, ідентифі-
каційний код програми, до якої входить проект (у разі наявності), ідентифікацій-
ний код портфеля, куди входить проект, інформація про затвердження проекту 
(ким, коли та ін.), пріоритет проекту.

У PMbоk наводиться така документація проекту: параметри операцій, система 
показників якості, оцінки вартості операцій, матриця відповідальності, список 
операцій, матриця відстеження вимог, журнал допущень, ієрархічна структура 
ресурсів, основа для оцінок, ресурсні календарі, журнал змін, вимоги до ресурсів, 
статут, реєстр ризиків, контракти, ролі й відповідальності, оцінки тривалості, спи-
сок продавців, прогнози, критерії вибору постачальника, журнал реєстрації про-
блем, аналіз зацікавлених сторін проекту, список контрольних подій, стратегія 
управління зацікавленими сторонами проекту, звіти про виконання, реєстр заці-
кавлених сторін проекту, вимоги до фінансування проекту, вимоги зацікавлених 
сторін проекту, пропозиції, опис робіт, закупівельна документація, партнерські 
угоди, організаційна структура проекту, оцінка ефективності роботи команди, 
результати виміру в процесі контролю якості, інформація про виконання робіт, 
контрольні списки якості, результати виміру виконання робіт.

Кожен проектний документ має свій життєвий цикл і змінюється під час 
виконання проекту. Серед причин, що викликають зміни проектних документів, 
слід виокремити зміни в параметрах проекту (строки, зміст, бюджет, якість); 
зміни у вимогах замовника і/або інвестора проекту; зміни в параметрах продук-
ту проекту; зміни у внутрішніх/зовнішніх умовах проекту. 
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Класифікацію документів проекту наведено у табл. 11.8.

Òàáëèöÿ 11.8. Проектні документи

Òèï Äîêóìåíòè

Основні документи 
проекту

Статут, опис змісту, план управління

Звіти Звіти з виконання та ін.

Фінансові документи Фінансові документи, кошториси та ін.

Накази Накази про початок проекту, про призначення керівника проекту, 
про закінчення фази, про початок фази, про закриття проекту та ін.

Плани План управління проектом, допоміжні плани

Контракти Контракти з постачальниками, з персоналом

Документи по 
порт фелю проектів 
організації

Реєстр проектів компанії, лист реєстрації, архів компанії, інформація 
про проекти 

Документи для 
управління змінами

Архів проекту, журнал обліку помилок, форми змін

При управлінні проектами часто використовують шаблони — частково запов-
нений документ у певному форматі, що пропонує визначену структуру збору, 
організації й подання інформації й даних.

Ñòàòóò ïðîåêòó розробляється адміністрацією. Це документ, який надає ме-
неджеру проекту право використовувати ресурси організації для виконання робіт 
проекту.

У першому варіанті статуту документуються первісні вимоги до проекту, що 
задовольняють потреби й очікування зацікавлених сторін. Базова версія статуту 
затверджується у встановленому порядку. Після затвердження статуту роботи за 
проектом можуть бути початі.

Зміст статуту не є постійним, він повинен оновлюватися під час виконання 
проекту. З метою формалізації змін у статуті призначається відповідальна особа. 
Всі зміни повинні бути належно санкціоновані та оформлені. Після закінчення 
проекту вони фіксуються в архіві. 

Статут проекту має форму, визначену в організації. Як правило, основними 
розділами статуту є:

— інформація про документ;
— цілі проекту;
— продукт проекту;
— завдання проекту;
— виключення із завдань проекту;
— тейхолдери;
— критерії успішності проекту;
— припущення;
— обмеження проекту;
— зв’язок з іншими проектами; 
— організаційна структура проекту;
— основні етапи.
У стандарті PMBoК наводяться основні елементи статуту:
— призначення або обґрунтування проекту;
— вимірні цілі проекту й відповідні критерії успіху;
— вимоги високого рівня;
— опис проекту високого рівня, характеристики продукту;
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— зведений розклад контрольних подій;
— зведений бюджет;
— вимоги до схвалення проекту (що визначає успіх, хто приймає рішення, хто 
ставить підпис);

— призначений менеджер проекту, рівень відповідальності й повноважень;
— ПІБ й обов’язки осіб, що затверджують статут проекту.
Ïëàí ïðîåêòó. Основними розділами плану проекту є: інформація про доку-

мент, план управління змінами, план управління комунікаціями, план управлін-
ня конфігурацією, план управління вартістю, базовий план виконання вартості, 
план людських ресурсів, план удосконалювання процесів, план управління за-
купівлями, план управління якістю, план управління вимогами, план управлін-
ня ризиками, базовий розклад, план управління розкладом базовий план по 
змісту (опис змісту, ІСР, словник ІСР), план управління змістом, узгодження 
та затвердження. 

Основні види планів проекту наведено у табл. 11.9.

Òàáëèöÿ 11.9. Плани проекту

Ïëàí Îïèñ

План управління проектом
(Project Management Plan)

Затверджений формальний документ, у якому зазначено, як про-
ект буде виконуватися, як відбуватиметься його моніторинг і уп-
равління ним

План управління закупів-
лями
(Procurement Management 
Plan)

Документ, що описує порядок управління процесами закупівель, 
починаючи від розроблення закупівельної документації й закін-
чуючи закриттям контрактів

План управління якістю
(Quality Management Plan)

План управління якістю описує, як команда управління проектом 
запроваджуватиме в життя політику виконуючої організації у 
сфері якості. План управління якістю є частиною або допоміж-
ним планом плану управління проектом

План управління комуніка-
ціями
(Communication 
Management Plan)

Описує вимоги й очікування від комунікацій для проекту, як буде 
відбуватиметься обмін інформацією, коли й де будуть мати місце 
комунікації, а також хто відповідає за забезпечення кожного типу 
комунікацій. Входить до плану управління проектом або є його 
допоміжним планом

План управління розкла-
дом
(Schedule Management 
Plan)

Документ, що встановлює критерії й дії з розроблення й управ-
ління розкладом проекту. Цей план міститься в плані управління 
проектом або є його допоміжним планом

План управління ризиками
(Risk Management Plan)

Описує, як буде організовано управління ризиками проекту, що 
буде виконуватися в рамках проекту. Міститься в плані управлін-
ня проектом або є його допоміжним планом

План управління змістом
(Scope Management Plan)

Описує, як буде визначено, розроблено й перевірено зміст про-
екту, як буде створена і визначена ІСР, встановлює, як командою 
проекту буде здійснюватися контроль і управління змістом. Мі-
ститься в плані управління проектом або є допоміжним планом 
до нього

План управління вартістю
(Cost Management Plan)

Документ, що визначає формат і критерії для планування, струк-
турування й управління вартістю проекту. План управління вар-
тістю міститься в плані управління проектом або є його допоміж-
ним планом

План управління 
людськими ресурсами
(Human Resource Plan)

Документ, що описує, як будуть визначені й структуровані для 
проекту ролі, відповідальність, відносини підзвітності й управлін-
ня забезпеченням проекту персоналом. План управління люд-
ськими ресурсами міститься в плані проекту або є його допоміж-
ним планом
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11.9. ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ÉÍ² ÒÅÕÍÎËÎÃ²¯ Â ÓÏÐÀÂË²ÍÍ² ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ 

Збільшення величини проекту, ускладнення технологій, особливі вимоги до 
часу виконання проектів зумовили необхідність розроблення та застосування ін-
формаційних технологій в управлінні проектами. 

²íôîðìàö³éíà òåõíîëîã³ÿ — це сукупність процесів збору, передання, пере-
робки, зберігання й доведення до користувачів інформації, реалізованих за 
допомогою сучасних програмних засобів. Під інформаційною технологією та-
кож розуміють окремі частини комп’ютерної інформаційної системи, 
комп’ютерне устаткування, програмне забезпечення, зберігання даних і засоби 
комунікації.

Використання програмного забезпечення з управління проектами дозволяє по-
будувати комп’ютерну модель процесу, провести календарне та ресурсне плану-
вання, провести PERT-аналіз проекту, розробити розклад виконання проекту без 
обліку обмеженості ресурсів, розклад виконання проекту з урахуванням обмеже-
ності ресурсів, визначити критичний шлях й резерви часу виконання операцій 
проекту, визначити розподіл у часі завантаження ресурсів, провести аналіз ризиків 
і планування розкладу з урахуванням ризиків, здійснити моніторинг виконання 
проекту, провести аналіз відхилень ходу робіт від запланованого й прогнозування 
основних параметрів проекту. 

Основними функціональними можливостями систем календарно-мережного 
планування є опис структури робіт, ресурсне планування, аналіз ризиків, обмін 
інформацією, контроль за ходом виконання робіт, наочне подання інформації.

Вид програмного забезпечення з управління проектами та програмами визна-
чається специфікою проекту, його величиною та призначенням (табл. 11.10). 

Таблиця 11.10. Програмне забезпечення управління проектами та програмами

Ïðèçíà÷åííÿ Íàçâà Õàðàêòåðèñòèêà

Управління 
проектами

MS Project, Open 
Plan Desktop, Spider

Контроль термінів, ресурсів, витрат, обсягів робіт, роз-
поділ ресурсів відповідно до пріоритетів робіт (пакетів 
робіт). Взаємозв’язок проектів відсутній

Управління 
програмами 

MS Project 
Professional, Open 
Plan, Spider, 
Primavera Project 
Planner

Контроль термінів, ресурсів, витрат, обсягів робіт, об-
лік технологічного впливу проектів, розподіл ресурсів 
відповідно до пріоритетів проектів у програмі

Корпоративне 
управління 
проектами

Primavera Enterprise, 
Turbo Project 

Загальний бюджет підприємства, аналіз напрямів діяль-
ності підприємства, розподіл ресурсів за проектами від-
повідно до пріоритетів підприємства, контроль тер-
мінів, ресурсів, витрат, обсягів робіт, координація про-
ектів за напрямами

Процес вибору програмного забезпечення управління проектами (ПЗ УП) по-
чинається з визначення призначення програмного продукту. 

Керівництво повинно відповісти на питання: які очікувані характеристики про-
ектів? яка кількість ресурсів буде потрібна для їхнього виконання? скільки органі-
зацій буде брати участь у проекті? Так, наприклад, у великих проектах, у проектах 
будівництва, нафтогазової галузі, які характеризуються високим рівнем невизна-
ченості, складністю робіт та великою кількістю необхідних ресурсів, використо-
вується програмне забезпечення Primavera.

Вид ПЗ УП залежить від етапу життєвого циклу, на якому воно буде викори-
стовуватися. 

Програмне забезпечення Project Expert застосовується на початкових етапах 
проекту, коли необхідно розробити бізнес- план проекту та створити попередній 
календарний план. 
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Програмне забезпечення MS Project, Primavera, Open Plan, Spider та ін. вико-
ристовується для календарного та ресурсного планування, відстеження ходу ви-
конання проекту (рис. 11.4, 11.5).

При складанні плану управління забезпеченням проекту персоналом зручно 
використати програмні продукти компанії Primavera Systems, а також Microsoft 
Project, які дозволяють будувати гістограми ресурсів, змінювати профілі вико-
ристання ресурсів.

З метою автоматизації призначення співробітників завдання публікуються на 
сервері, при публікуванні призначень відбувається автоматичне оповіщення учас-
ників проекту через Web-доступ або поштою.

Ðèñ. 11.5. Управління проектом у Spider

Ðèñ. 11.4. Використання MS Project
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Крім того, завдяки зручним звітам, а також методам відстеження ходу вико-
нання робіт, методу освоєного обсягу, передбачених у цих програмних продуктах, 
значно полегшується контроль проекту. 

Використання інструментальних засобів опису процесів у більшості сучасних 
систем класу Workflow не потребує від розроблювача якихось знань в області про-
грамування або систем управління базами даних. 

Програмне забезпечення AllFusion Process Modeler дозволяє створювати моделі 
процесів управління проектами, використовуючи різні нотації моделювання: 
IDEF0, DFD, IDEF3 (рис. 11.6).

Для формалізації процесів управління також використовуються програмні ком-
плекси ARIS, Бізнес-студія.

Для управління людськими ресурсами у проекті зручно використовувати діагра-
му SwimLane, що є різновидом діаграми IDEF3, називаної також Workflow 
Diagramming. За допомогою діаграм IDEF3 описуються сценарії дій співробітників 
організацій, графічно подаються інформаційні потоки, взаємини між процесами 
оброблення інформації й об’єктами, що є частиною цих процесів. 

Використання діаграм SwimLane дозволяє явно описати ролі й відповідальності 
виконавців конкретного процесу, що є особливо актуальним на етапі планування 
людських ресурсів, яке містить у собі визначення й документальне оформлення 
ролей у проекті. 

Крім того, в AllFusion Process Modeler на підставі інформації, внесеної до слов-
ників зображень, груп ролей, ролей і ресурсів формується організаційна діаграма, 
що дозволяє документувати й представити у вигляді дерева структуру проектної 
організації. 

Використання програмного продукту типу Orgware дозволяє створювати мат-
ричні, ієрархічні формати документування розподілу ролей і відповідальності 
членів команди проекту, однак у цьому продукті відсутня можливість подання 
діаграм RACI. 

Ðèñ. 11.6. Модель процесу в IDEF0
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Наступним етапом вибору програмного забезпечення є аналіз типів прийнятих 
рішень, які має підтримувати ПЗ. На основі проведеного аналізу проводиться 
формування списку критеріїв для вибору ПЗ.

Критеріями аналізу програмного забезпечення можуть бути: 
— загальна інформація про ПЗ;
— системна архітектура й користувальницький інтерфейс;
— функціональність;
— обмеження;
— маркетингова інформація: цінова політика, технічна підтримка, навчання, 
— користувальницька база;
— інформація про фірму-виробника.
Суттєвим питанням є форма впровадження програмного забезпечення: повно-

масштабне впровадження (запрошується консалтингова або IT-компанія, яка зай-
мається всіма питаннями аналізу організації, визначення виду ПЗ, розроблення 
конфігурації системи впровадження та навчання персоналу), швидке впроваджен-
ня (проводиться постачання ПЗ, навчання персоналу).

Використання інформаційних технологій дозволяє створювати єдиний інфор-
маційний, інтелектуальний простір проекту. 

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Дайте визначення понять «проект», «програма», «управління проектами».
2. У чому полягає сутність проектного підходу до управління організацією?
3. Які переваги має проектний підхід?
4. Назвіть основні критерії класифікації проектів.
5. У чому полягають особливості процесного підходу?
6. Назвіть основні групи процесів. 
7. Охарактеризуйте методологію управління проектами PMI PMBoK.
8. Охарактеризуйте сфери знань стандарту PMI PMBoK.
9. Охарактеризуйте методологію управління проектами P2M.

10. Охарактеризуйте методологію управління проектами PRINCE.
11. Назвіть основні етапи проектного аналізу. 
12. Охарактеризуйте поняття «життєвий цикл проекту», «фаза проекту».
13. У чому полягає специфіка командної роботи?
14. Які існують ролі в команді проекту?
15. Охарактеризуйте менеджмент проекту на етапі ініціації проекту.
16. Охарактеризуйте менеджмент проекту на етапі планування.
17. Охарактеризуйте менеджмент проекту на етапі виконання.
18. Охарактеризуйте менеджмент проекту на етапі контролю та моніторингу.
19. Охарактеризуйте менеджмент проекту на етапі закриття проекту.
20. Назвіть основні документи по проекту.
21. Назвіть основні розділи статуту проекту.
22. Які існують види планів проекту?
23. Які інформаційні технології застосовуються в управлінні проектами? 
24. Яке програмне забезпечення використовується при управлінні проектами?
25. Назвіть основні критерії аналізу програмного забезпечення.

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. Що не є властивістю проекту?
à) óí³êàëüí³ñòü;
á) òèì÷àñîâ³ñòü;
â) íåâèçíà÷åí³ñòü;
ã) ïðîãíîçîâàí³ñòü.
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2. Для якого виду діяльності характерні тимчасовість, спрямованість на резуль-
тат, високий рівень невизначеності?

à) îïåðàö³éíà ä³ÿëüí³ñòü;
á) ïðîåêòíà ä³ÿëüí³ñòü;
â) áóäü-ÿêà ä³ÿëüí³ñòü;
ã) îïåðàö³éíî-ïðîåêòíà ä³ÿëüí³ñòü.

3. Для якого виду діяльності характерні спрямованість на виконання операцій, 
очевидність, формалізованість, забезпечення нормального функціонування ор-
ганізації, процеси, що продовжуються та повторюються у часі? 

à) îïåðàö³éíà ä³ÿëüí³ñòü;
á) ïðîåêòíà ä³ÿëüí³ñòü;
â) áóäü-ÿêà ä³ÿëüí³ñòü;
ã) îïåðàö³éíî-ïðîåêòíà ä³ÿëüí³ñòü.

4. Про яку галузь знань зі стандарту PMBoK йдеться: «Показує процеси, 
пов’язані із забезпеченням того, щоб проект містив усі необхідні й тільки необ-
хідні роботи для успішного виконання проекту»?

à) óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó;
á) óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó;
â) óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîåêòó;
ã) óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè.

5. Про яку галузь знань зі стандарту PMBoK йдеться: «Описує процеси, 
пов’язані з плануванням, моніторингом і контролем, та забезпеченням виконання 
вимог з якості проекту»?

à) óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó;
á) óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó;
â) óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè;
ã) óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîåêòó.

6. До якої галузі знань належить процес розроблення статуту проекту? 
à) óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó;
á) óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðîåêòó;
â) óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó;
ã) óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ïðîåêòó.

7. До якої галузі знань належить процес розвитку команди проекту? 
à) óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó;
á) óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðîåêòó;
â) óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó;
ã) óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ïðîåêòó.

8. Для якого покоління стандарту P2M характерне формування місії, управлін-
ня проектами та програмами?

à) ² ïîêîë³ííÿ;
á) ²² ïîêîë³ííÿ;
â) ²²² ïîêîë³ííÿ;
ã) ²V ïîêîë³ííÿ.

9. Як називається гнучка динамічна модель для проектів будь-якого типу, ха-
рактеристиками яких є висока швидкість та невизначеність, в яких невдача є 
неприпустимою?

à) åêñòðåìàëüíå óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè;
á) êëàñè÷íà ìåòîäîëîã³ÿ;
â) ìåòîäîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè;
ã) ìåòîäîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïðîãðàìàìè.

10. Який вид моделей описує бажаний стан системи?
à) «ÿê º»;
á) «ÿê áóäå»;
â) «ÿê ïîâèííî áóòè»;
ã) «ÿê íå áóäå».
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11. Якої групи процесів не існує?
à) ãðóïà ïðîöåñ³â ³í³ö³àö³¿;
á) ãðóïà ïðîöåñ³â ðîçâèòêó;
â) ãðóïà ïðîöåñ³â ïëàíóâàííÿ;
ã) ãðóïà ïðîöåñ³â âèêîíàííÿ. 

12. У якому виді проектного аналізу визначається вплив проекту на соціальне 
середовище?

à) ñîö³àëüíèé àíàë³ç;
á) åêîëîã³÷íèé àíàë³ç;
â) êîìåðö³éíèé;
ã) ³íñòèòóö³îíàëüíèé àíàë³ç.

13. У якому виді проектного аналізу проводиться аналіз рекламної та вартісної 
стратегії проекту?

à) ñîö³àëüíèé àíàë³ç;
á) åêîëîã³÷íèé àíàë³ç;
â) êîìåðö³éíèé;
ã) ³íñòèòóö³îíàëüíèé àíàë³ç.

14. У якому виді проектного аналізу здійснюється аналіз трудових ресурсів?
à) ñîö³àëüíèé;
á) åêîëîã³÷íèé;
â) êîìåðö³éíèé;
ã) ³íñòèòóö³îíàëüíèé.

15. Яка організація розробляє й видає Project Management Body of Knowledge 
(PMBoK)?

à) IPMA;
á) PMI;
â) Ñîâíåò;
ã) TenStep.

16. Як називається японська методологія управління проектами?
à) PRINCE2;
á) P2M;
â) PMBoK;
ã) TenStep.

17. Яка методологія спрямована на впровадження інноваційних технологій на 
рівні підприємств у нестабільному середовищі?

à) PRINCE2;
á) P2M;
â) PMBoK;
ã) TenStep.

18. Яка методологія є стандартом у Великобританії?
à) PRINCE2;
á) P2M;
â) PMBoK;
ã) TenStep.

19. Про який тип зв’язків між фазами проекту йдеться: «Наступна фаза почи-
нається тільки після завершення попередньої фази»?

à) ïîñë³äîâíèé;
á) çâ’ÿçîê, ùî ïåðåêðèâàºòüñÿ;
â) ³òåðàö³éíèé çâ’ÿçîê;
ã) íåâèçíà÷åíèé.

20. Який тип зв’язків між фазами проекту описано: «Використовується в невиз-
начених середовищах та середовищах, що швидко змінюються»?

à) ïîñë³äîâíèé;
á) çâ’ÿçîê, ùî ïåðåêðèâàºòüñÿ;
â) ³òåðàö³éíèé çâ’ÿçîê;
ã) íåâèçíà÷åíèé.
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21. Про який тип зв’язків між фазами проекту йдеться: «Фаза починається до 
завершення попередньої фази»?

à) ïîñë³äîâíèé;
á) çâ’ÿçîê, ùî ïåðåêðèâàºòüñÿ;
â) ³òåðàö³éíèé çâ’ÿçîê;
ã) íåâèçíà÷åíèé.

22. Хто входить до складу команди проекту?
à) âåñü ïåðñîíàë îðãàí³çàö³¿;
á) â³ää³ë;
â) ãðóïà ëþäåé, ùî ñòâîðåíà äëÿ óçãîäæåíî¿ ïðàö³ çàðàäè äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíî¿ 

ìåòè òà ïîä³ëÿº â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè;
ã) îñîáè, çàö³êàâëåí³ â ïðîåêò³.

23. Що є пріоритетом у команди проекту?
à) ñïðÿìîâàí³ñòü íà ðåçóëüòàò;
á) âèêîíàííÿ îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³;
â) ä³ÿëüí³ñòü;
ã) çàéíÿò³ñòü ó ïðîåêò³.

24. Хто в проекті є особою, що має повноваження й несе відповідальність за 
щоденне управління проектом для створення необхідних продуктів у межах обме-
жень, погоджених з керуючою радою проекту?

à) ìåíåäæåð ïðîåêòó;
á) ìåíåäæåð ç ðåñóðñ³â;
â) ñïîíñîð ïðîåêòó;
ã) ìåíåäæåð êîìàíäè.

25. За допомогою кого менеджер з управління проектом або старший постачаль-
ник можуть управляти роботою членів команди проекту?

à) ìåíåäæåð ïðîåêòó;
á) ìåíåäæåð ç ðåñóðñ³â;
â) ñïîíñîð ïðîåêòó;
ã) ìåíåäæåð êîìàíäè.

26. На якому етапі проекту проводиться SMART-аналіз?
à) ³í³ö³àö³ÿ;
á) ïëàíóâàííÿ;
â) âèêîíàííÿ;
ã) çàêðèòòÿ.

27. На якому етапі проекту формується статут проекту?
à) ³í³ö³àö³ÿ;
á) ïëàíóâàííÿ;
â) âèêîíàííÿ;
ã) çàêðèòòÿ.

28. На якому етапі проекту розробляється ієрархічна структура робіт?
à) ³í³ö³àö³ÿ;
á) ïëàíóâàííÿ;
â) âèêîíàííÿ;
ã) êîíòðîëü òà ìîí³òîðèíã.

29. На якому етапі проекту призначається команда проекту?
à) ³í³ö³àö³ÿ;
á) ïëàíóâàííÿ;
â) âèêîíàííÿ;
ã) çàêðèòòÿ.

30. Чим є комплекси робіт?
à) ñóá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ;
á) îá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ;
â) ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³ííÿ;
ã) ïðîöåñîì óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì.
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31. Ким є основні учасники проекту, команда проекту, команда управління 
проектом? 

à) ñóá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ;
á) îá’ºêòàìè óïðàâë³ííÿ;
â) ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³ííÿ;
ã) ïðîöåñîì óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì.

32. Метод контролю освоєного обсягу оперує:
à) ãð³øìè;
á) ÷àñîì;
â) ãð³øìè òà ÷àñîì;
ã) ðåñóðñàìè.

33. Який ступінь участі зовнішньої консалтингової фірми в реалізації проекту 
створення системи управління проектами (СУП) описано: консалтингова фірма 
виконує обстеження організації й розроблення технічного завдання на СУП; 
розроблення моделі функціонування СУП; формування основних структур коду-
вання СУП, у тому числі структури проектів підприємства; поставку програмного 
забезпечення; навчання співробітників організації й представників команди про-
екту впровадження; розробку пілотного проекту та ін.? 

à) âèñîêèé; 
á) íåâèñîêèé;
â) ñåðåäí³é;
ã) íåâèçíà÷åíèé.

34. Який ступінь участі зовнішньої консалтингової фірми в реалізації проекту 
створення СУП описано: «Консалтингова фірма виконує поставку ПЗ, навчання 
співробітників організації й представників команди проекту впровадження»?

à) âèñîêèé; 
á) íåâèñîêèé;
â) ñåðåäí³é;
ã) íåâèçíà÷åíèé.

35. Як називається затверджений формальний документ, у якому зазначено, як 
проект буде виконуватися, як відбуватиметься його моніторинг і управління ним?

à) ïëàí óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì;
á) ïëàí óïðàâë³ííÿ çàêóï³âëÿìè;
â) ïëàí óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ;
ã) ïëàí óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì.

36. Як називається затверджений формальний документ, де описано, як буде 
визначено, розроблено й перевірено зміст проекту, як буде створено і визначено 
ІСР, встановлено, як командою проекту буде здійснюватися контроль і управлін-
ня змістом?

à) ïëàí óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì;
á) ïëàí óïðàâë³ííÿ çàêóï³âëÿìè;
â) ïëàí óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ;
ã) ïëàí óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì.

37. Як називається затверджений формальний документ, який створюється на 
початку проекту і фактично ініціює проект?

à) ïëàí óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì;
á) ñòàòóò ïðîåêòó;
â) ïëàí óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ;
ã) ïëàí óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì.

38. Як називається затверджений формальний документ, який описує, як будуть 
визначені й структуровані для проекту ролі, відповідальності, відносини підзвіт-
ності й управління забезпеченням проекту персоналом? 

à) ïëàí óïðàâë³ííÿ ïðîåêòîì;
á) ïëàí óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè;
â) ïëàí óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ;
ã) ïëàí óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì.
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39. Як називається сукупність процесів збору, передання, перероблення, збері-
гання й доведення до користувачів інформації, реалізованих за допомогою сучас-
них програмних засобів?

à) ³íôîðìàö³éí³ òåõíîëîã³¿;
á) ³íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ;
â) àëãîðèòì³÷íå çàáåçïå÷åííÿ;
ã) ïðîãðàìíå çàáåçïå÷åííÿ. 

40. Яке програмне забезпечення використовується для побудови моделей про-
цесів у форматі IDEF0?

à) AllFusion Process Modeler;
á) MS Project;
â) Primavera;
ã) Spider.

ГЛОСАРІЙ

Åêñòðåìàëüíå óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — гнучка динамічна модель для проектів 
будь-якого типу, характеристиками яких є висока швидкість та невизначеність, у 
яких невдача є неприпустимою.

Æèòòºâèé öèêë ïðîåêòó — набір, як правило, послідовних та іноді тих, що пе-
рекриваються, фаз проекту, назви й кількість яких визначаються потребами в 
управлінні й контролі організації або організацій, залучених до проекту, характе-
ром самого проекту і його прикладною сферою. 

Êîìàíäà ïðîåêòó — група співробітників, які безпосередньо працюють над здій-
сненням проекту й підлеглі керівникові останнього; основний елемент його струк-
тури, тому що саме команда проекту забезпечує реалізацію його задуму.

Ìåòîäîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — документально описаний процес управ-
ління, в якому містяться визначення, процедури, ролі та відповідальності учасни-
ків проекту.

Ïîðòôåë³ ïðîåêò³â — набір проектів (не обов’язково технологічно залежних), 
які реалізуються організацією в умовах ресурсних обмежень та забезпечують до-
сягнення стратегічних цілей.

Ïðîãðàìà — сукупність проектів або проект, який відрізняється особливою 
складністю створюваної продукції та/або методів управління його здійсненням.

Ïðîåêò — унікальний процес, що складається із сукупності скоординованої й 
керованої діяльності з початковою й кінцевою датами, початий для досягнення 
мети, що відповідає конкретним вимогам, включаючи обмеження термінів, вар-
тості й ресурсів (ISO 9000). Ïðîåêò — тимчасове підприємство, призначене для 
створення унікальних продуктів, послуг або результатів.

Óïðàâë³ííÿ âàðò³ñòþ ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, пов’язані з 
плануванням, оцінкою, розробленням бюджету й управлінням вартістю, що доз-
воляють виконати проект у рамках затвердженого бюджету.

Óïðàâë³ííÿ çàêóï³âëÿìè ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, пов’язані 
з придбанням або одержанням продукції, послуг або результатів для проекту.

Óïðàâë³ííÿ çì³ñòîì ïðîåêòó — галузь знань, яка визначає процеси, пов’язані із 
забезпеченням того, щоб проект містив усі необхідні й тільки необхідні роботи 
для успішного виконання проекту.

Óïðàâë³ííÿ ³íòåãðàö³ºþ ïðîåêòó — галузь знань, яка визначає процеси й дії, що 
інтегрують різноманітні елементи управління проектом.

Óïðàâë³ííÿ êîìóí³êàö³ÿìè ïðîåêòó — галузь знань, яка визначає процеси, 
пов’язані із забезпеченням своєчасного й відповідного формування, збору, поши-
рення, зберігання й кінцевого поширення проектної інформації.

Óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè ðåñóðñàìè ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, 
пов’язані з плануванням, набором персоналу, розвитком і управлінням командою 
проекту.
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Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — галузь менеджменту, яка охоплює ті сфери виробничої 
діяльності, в яких створення продукту або послуги реалізується як унікальний 
комплекс взаємопов’язаних цілеспрямованих заходів при визначених вимогах до 
термінів, бюджету та характеристик очікуваного результату.

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — застосування знань, навичок, інструментів і методів 
до робіт проекту для задоволення вимог, висунутих до проекту.

Óïðàâë³ííÿ ïðîåêòàìè — професійна творча діяльність з керівництва людськи-
ми та матеріальними ресурсами шляхом застосування сучасних методів, засобів та 
мистецтва управління для успішного досягнення попередньо визначених цілей 
при заданих вимогах до термінів, бюджету та характеристик очікуваних результатів 
проектів.

Óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, пов’язані з 
визначенням, аналізом і контролем ризиків проекту.

Óïðàâë³ííÿ òåðì³íàìè ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, необхідні 
для забезпечення своєчасного виконання проекту.

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîåêòó — галузь знань, яка описує процеси, пов’язані з 
плануванням, моніторингом і контролем та забезпеченням виконання вимог з 
якості проекту. 

Ôàçà ïðîåêòó — окремі частини у межах проекту, які потребують додаткового 
контролю для ефективного управління досягненням основного результату про-
екту. 

СПИСОК РЕКОМЕНДОВАНИХ ДЖЕРЕЛ

1. Àð÷èáàëüä Ð. Управление высокотехнологичными программами и проекта-
ми / Рассел Д. Арчибальд; пер. с англ. Е. В. Мамонтовой; под ред. А. Д. Бажено-
ва, А. О. Арефьева. — 3-е изд., перераб. и доп. — М.: Компания АйТи; ДМК 
Пресс, 2004. — 472 с.

2. Áðîíøòåéí Ì. Управление командами для «чайников» / М. Кронштейн. — 
М.: Вильямс, 2004. — 320 с. 

3. Âåðáà Â. À. Проектний аналіз: підручник / В. А. Верба, О. А. Загородніх. — 
К.: КНЕУ, 2000. — 322 с.

4. ÄåÊàðëî Äóã. Экстремальное управление проектами / Дуг ДеКарло; пер. с 
англ. Финогенова М. С., Смыковской Е. И.; науч. ред. Баженов А. Д., Арефь-
ев А. О. — М.: Компания p. m. Offlce, 2005. — 588 с.

5. Êó÷åðåíêî Â. Ð. Управління діловими проектами: навч. посіб. / В. Р. Куче-
ренко, О. С. Маркітан. — К.: Центр навч. л-ри, 2005. — 280 с.

6. Ëèòêå Õ. Ä. Управление проектами / Х. Д. Литке, И. Кунов. — М.: Омега-Л, 
2007. — 135 с.

7. Ìàçóð È. È. Управление проектами: учеб. пособие / И. И. Мазур, В. Д. Ша-
пиро, Н. Г. Ольдерогге. — М.: Омега-Л, 2004. — 664 c.

8. Ìàêëàêîâ Ñ. Â. Моделирование бизнес-процессов с AllFusion Process Modeler 
(Bpwin 4.1) / С. В. Маклаков. — М.: ДИАЛОГ-МИФИ, 2003. — 240 с.

9. Ìàðòèí Ï. Управление проектами / П. Мартин, К. Тейт; пер. с англ. — 
СПб.: Питер, 2006. — 224 с.

10. Ìàòâååâ À. À. Модели и методы управления портфелями проектов / 
А. А. Матвеев, Д. А. Новиков, А. В. Цветков. — М.: ПМСОФТ, 2005. — 206 с.

11. Ìèëîøåâè÷ Ä. Набор инструментов для управления проектами / З. Драган, 
Д. Милошевич; пер. с англ. Е. В. Мамонтова; под ред. С. И. Неизвестного. — М.: 
Компания АйТи; ДМК Пресс, 2006. — 729с.

12. Ìèøèí Â. Ì. Исследование систем управления: учеб. для вузов / В. М. Ми-
шин. — М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2003. — 527 с.

13. Íîâèêîâ À. Ì. Методология / А. М. Новиков, Д. А. Новиков. — М.: Синтег, 
2007. — 668 с.



14. Íîâèêîâ Ä. À. Математические модели формирования и функционирования 
команд / Д. А. Новиков. — М.: Изд-во физ. -мат. лит-ры, 2008. — 184 с.

15. Îðð À. Ä. Управление проектами. Руководство по ключевым процессам, 
моделям и методам / А. Д. Орр. — Днепропетровск: Баланс Бизнес Букс, 2006. — 
224 с.

16. Ïîïîâ Þ. È. Управление проектами: учеб. пособие / Ю. И. Попов, О. 
В. Яковенко. — М.: ИНФРА-М, 2007. — 208 с.

17. Руководство к своду знаний по управлению проектами. (Руководство 
PMBoK). — 4-е изд. — Project Management Institute, Inc., 2008. — 463 с.

18. Руководство по управлению инновационными проектами и программами: 
пер. с англ.; под ред. С. Д. Бушуева. — К.: Науковий світ, 2009. — 173 с.

19. Стратегии бизнеса: аналитический справочник / под общ. ред. Г. Б. Клей-
нера. — М.: Консэко, 1998. 

20. Òîáñ À. Ñ. Управление проектами: стандарты, методы, опыт / А. С. Тобс, 
Г. С. Ципес. — М.: Олимп-Бизнес, 2003. — 240 с. 

21. Ôóíòîâ Â. Í. Основы управления проектами в компании / В. Н. Фунтов. — 
2-е изд., доп. — СПб.: Питер, 2008. — 336 с.

22. ISO/ TR 10006: 2003. Quality Management. — Guidelines to quality in project 
management.

²íòåðíåò-ðåñóðñè
23. P2 2005 Glossary of Terms. — Russian translation revised 020507version 3.2. — 

Режим доступу: www.prince2.org.uk



640

Ðîçä³ë 12

ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÅÊÎÍÎÌ²×ÍÀ Ä²ßËÜÍ²ÑÒÜ Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

12.1. Сутність, види та форми зовнішньоекономічної діяльності підприємства. 
12.2. Організація зовнішньоекономічної діяльності на підприємстві. 
12.3. Державне регулювання зовнішньоекономічної діяльності. 
12.4. Оцінка ефективності зовнішньоекономічної діяльності підприємства. 
Запитання та завдання для самоконтролю. 
Тести для проведення контролю знань. 
Глосарій. 
Список рекомендованих джерел. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: акредитив, акцепт, акцизний податок, види ЗЕД підприємства, 
ефект ЗЕД, ефективність ЗЕД, зовнішня торгівля, зовнішньоекономічна діяль-
ність, інкасо, ковзна ціна, країна походження товару, митна вартість товарів, 
митний режим, митний тариф України, митні платежі, митно-тарифне регулю-
вання, мито, нетарифні обмеження, організація зовнішньоекономічної діяльності, 
оферта, податок на додану вартість, ставка мита, тверда ціна, товарна номенкла-
тура УКТЗЕД, факторний аналіз ЗЕД, форми ЗЕД підприємства. 

12.1. ÑÓÒÍ²ÑÒÜ, ÂÈÄÈ ÒÀ ÔÎÐÌÈ ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ 
Ä²ßËÜÍÎÑÒ² Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Економічний розвиток країни залежить від рівня ефективності використання 
внутрішніх та залучених іззовні ресурсів, отримання переваг від міжнародної спе-
ціалізації та кооперації, а також від здатності створювати нові можливості для 
нарощення зовнішньоекономічної діяльності. 

Розвиток зовнішнього сектору зазвичай розглядається як чинник, який сти-
мулює економічне зростання завдяки взаємодії національного і світового відтво-
рювальних процесів. Через механізм зовнішньоекономічних відносин попит на 
іноземні товари і послуги переноситься зі світового на внутрішній ринок окремої 
країни. Це спричиняє зростання потреб у розвитку продуктивних сил і сприяє 
піднесенню промисловості, сільського господарства, сфери послуг, що віддзерка-
люється у підвищенні ВВП країни та добробуту її громадян. 

У межах зовнішньоекономічної діяльності здійснюється міжнародний поділ 
праці, обмін його результатами між різними країнами. Ефективність міжнародно-
го поділу праці полягає у тому, що участь у ньому дозволяє досягати визначеної 
мети при менших економічних витратах. 

У науковій фаховій літературі відсутня єдина дефініція зовнішньоекономічної 
діяльності. Різні автори акцентують увагу на тому чи іншому аспекті цієї сфери. 
Зокрема, Є. А. Ковшар та В. І. Дегтярьова трактують зовнішньоекономічну діяль-
ність як дії контрагентів, що мають комерційний характер, при здійсненні угоди 
з іноземними контрагентами. Подібним є визначення А. Г. Загороднього та 
Г. Л. Вознюка, які розглядають зовнішньоекономічну діяльність як діяльність віт-
чизняних та іноземних суб’єктів господарювання, що базується на взаєминах між 
ними і здійснюється як на території України, так і поза її межами. А. І. Дралін, 
С. Г. Міхнева, В. В. Сухініна та В. Д. Чічкіна розуміють зовнішньоекономічну 
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діяльність як підприємницьку діяльність у сфері міжнародного обміну товарами, 
послугами, інформацією, результатами інтелектуальної діяльності, факторами ви-
робництва. У праці С. Л. Соркіна зроблено висновок про те, що ЗЕД — це сукуп-
ність виробничо-господарських, організаційно-економічних та комерційних фун-
кцій. О. Н. Воронкова та Є. П. Пузакова розглядають зовнішньоекономічну 
діяльність підприємства як сферу господарської діяльності, пов’язану з міжнарод-
ною виробничою та науково-технічною кооперацією, експортом та імпортом про-
дукції, виходом на зовнішній ринок. 

У вітчизняному законодавстві поняття «зовнішньоекономічна діяльність» на-
ведено у двох нормативно-правових актах. Згідно зі ст. 1 Закону України «Про 
зовнішньоекономічну діяльність» сутність цього поняття розкривається через 
«діяльність суб’єктів господарювання України та іноземних суб’єктів господарської 
діяльності, побудованій на взаємовідносинах між ними, що має місце як на тери-
торії України, так і за її межами». У ст. 377 Господарського кодексу України зов-
нішньоекономічна діяльність суб’єктів господарювання визначається як «діяль-
ність, у процесі здійснення якої необхідно перетинати митний кордон України 
майном та/або робочою силою». 

Узагальнюючи різні визначення поняття зовнішньоекономічної діяльності 
суб’єктів господарювання, доходимо висновку, що çîâí³øíüîåêîíîì³÷íà ä³ÿëü-
í³ñòü — це різновид господарської діяльності, що здійснюється на основі комер-
ційного контракту між контрагентами різних держав. 

Законодавством України визначається, що îá’ºêòàìè ÇÅÄ є товари, призначені для 
продажу. При цьому згідно зі ст. 1 Закону України «Про зовнішньоекономічну діяль-
ність» товар — це будь-яка продукція, послуги, роботи, права інтелектуальної власності 
та інші немайнові права, призначені для продажу чи оплачуваної передачі. 

Контрагентами є ñóá’ºêòè ЗЕД, якими згідно з національним законодавством 
можуть бути:

— фізичні особи (громадяни України, іноземні громадяни та особи без грома-
дянства, які мають цивільну правоздатність та постійно проживають в Ук-
раїні);

— юридичні особи (підприємства, організації та об’єднання всіх видів, які за-
реєстровані в Україні та знаходяться на території України, в тому числі 
юридичні особи, майно та/або капітал яких знаходиться повністю у влас-
ності іноземних суб’єктів господарської діяльності);

— об’єднання фізичних, юридичних, фізичних і юридичних осіб, яким від-
повідно до законів України не заборонено здійснення господарської діяль-
ності;

— структурні одиниці іноземних суб’єктів господарської діяльності (філії, від-
ділення і т. п. ), які не є юридичними особами згідно із законами України, 
але мають постійне місцезнаходження на території України; 

— спільні підприємства за участю вітчизняних та іноземних суб’єктів госпо-
дарської діяльності, які розташовані в Україні та мають постійне місцезна-
ходження на її території;

— інші суб’єкти господарської діяльності, передбачені законами України. 
Підприємства, що займаються ЗЕД, повинні керуватися такими законодавчо 

закріпленими ïðèíöèïàìè:
— суверенітету народу України (самостійно та незалежно здійснювати ЗЕД на 
території України, неухильно виконувати взяті на себе зобов’язання у сфері 
ЗЕД);

— свободи зовнішньоекономічного підприємництва (полягає у встановленні 
добровільних зв’язків, виборі довільних законодавчо незаборонених видів та 
форм ЗЕД, дотриманні законодавчо встановленого порядку, забезпеченні 
виключного права власності на всі одержані результати ЗЕД);

— юридичної рівності і недискримінації (рівність перед законом усіх суб’єктів 
ЗЕД, заборона обмежуючих та дискримінаційних дій, крім випадків, що 
передбачені чинним законодавством України);
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— верховенства законів України над підзаконними актами при регулюванні 
ЗЕД;

— захисту державою інтересів усіх суб’єктів ЗЕД на основі рівності відповідно 
до законів України та норм міжнародного права;

— еквівалентності обміну, неприпустимості демпінгу при ввезенні та вивезенні 
товарів. 

У практичному вимірі здійснення ЗЕД підприємства пов’язано з вибором пев-
ного виду та форми такої діяльності. При цьому ôîðìó (form of connection) прий-
нято трактувати, як спосіб здійснення будь-якої дії або як засіб існування певного 
виду зв’язку. Âèä (type of connection) або сукупності зв’язків — це група предметів, 
об’єднаних однією класифікаційною ознакою, тобто сукупність форм. 

Вітчизняним законодавством не розмежовується таксономія класифікаційних 
ознак зовнішньоекономічної діяльності підприємства, агрегуючи їх лише як види 
цієї діяльності. Наприклад, відповідно до ст. 4 Закону України «Про зовнішньо-
економічну діяльність» види і форми чітко не розмежовуються (рис. 12.1). 

У міжнародній практиці зазвичай зовнішньоекономічна діяльність поділяється 
на види та форми (табл. 12.1). 

1. Çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ (foreign trade) — це підприємницька діяльність у сфері 
міжнародного обміну товарами та послугами. 

Òàáëèöÿ 12.1. Види та форми ЗЕД підприємства

Âèä Ôîðìà 

1. Зовнішня торгівля — eкспортно-імпортні операції з товарами та послугами;
— реекспортні та реімпортні операції;
— зустрічні (компенсаційні) операції

2. Міжнародне інвестиційне 
співробітництво

— іноземні інвестиції (прямі та портфельні);
— інвестиційний кредит;
— міжнародний лізинг;
— спільне виробництво в межах спільного підприємства

3. Міжнародне виробничо-
технічне співробітництво 
(кооперація)

— міжнародна виробнича кооперація;
— спільні виробничі програми;
— договірна спеціалізація

4. Міжнародне науково-тех-
нічне співробітництво

— купівля-продаж патентів та ліцензій;
— спільні наукові дослідження;
— надання технічної допомоги;
— навчання персоналу;
— франчайзинг;
— надання інжинірингових послуг;
— надання консультаційних послуг

5. Міжнародні валютно-фі-
нансові та кредитні відно-
сини

— надання міжнародних кредитів;
— здійснення міжнародних розрахунків;
— купівля-продаж валюти;
— купівля-продаж цінних паперів

Çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ òîâàðàìè — основне джерело доходів та витрат будь-яких 
суб’єктів ЗЕД. Продаж чи закупівля продукції на світових ринках часто є першою 
зарубіжною операцією фірми, яка започатковує ЗЕД. Це пояснюється мінімаль-
ними зобов’язаннями та найменшим ризиком цих операцій для ресурсів компанії. 
Наприклад, компанія може збільшити експорт за рахунок завантаження своїх 
надлишкових потужностей і використати мінімум додаткових інвестицій. Крім 
того, вона може звернутися до послуг посередників, які за комісійні винагороди 
забезпечать експортно-імпортні операції, що дозволить не вдаватися до наймання 
досвідченого персоналу. 

Çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ ïîñëóãàìè є джерелом доходів з-за кордону, відрізняється від 
тих, які є результатом торгівлі товарами. Отримання доходу від надання послуг 
одним суб’єктом ЗЕД зарубіжному контрагенту вважається їх експортом, а сплата 
за них — імпортом. 
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В умовах розвитку інформаційного суспільства зовнішня торгівля послугами 
набуває самостійного характеру, іноді відокремленого від купівлі-продажу товарів. 
Однак, враховуючи вагомість матеріальних товарів, зовнішню торгівлю послугами 
розглядають як основну та обслуговуючу купівлю-продаж товарів. 

Ðèñ. 12.1. Види зовнішньоекономічної діяльності підприємств відповідно 
до законодавства України
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До основних торговельних операцій щодо послуг належать:
— операції з експорту та імпорту туристичних послуг, що охоплюють категорію 

осіб, які в’їжджають до країни чи виїжджають за кордон та не займаються при 
цьому оплачуваною діяльністю. Види туристичних послуг досить різноманітні та 
можуть включати послуги з розміщення туристів, переміщення різними видами 
пасажирського транспорту, забезпечення харчуванням, задоволення культурних 
або ділових потреб туристів, оформлення документації тощо;

— торговельні операції з консультаційними послугами щодо інформації та 
вдосконалення управління. 

Значний обсяг торгівлі послугами складають операції, що обслуговують това-
рообіг. Серед них виокремлюють такі:

— операції з міжнародного перевезення вантажів;
— транспортно-експедиторські;
— операції зі зберігання вантажів;
— операції зі страхування вантажів;
— операції з міжнародних розрахунків;
— інші. 
Зовнішня торгівля як найдавніший вид ЗЕД охоплює традиційну торгівлю 

(експорт та імпорт), реекспортні та реімпортні операції, зустрічну (компенса-
ційну) торгівлю. 

Законодавство України визначає åêñïîðò (товарів, робіт, послуг) — як продаж 
товарів вітчизняними суб’єктами ЗЕД іноземним суб’єктам господарської діяль-
ності (у т. ч. з оплатою в негрошовій формі) з вивезенням чи без вивезення цих 
товарів через митний кордон України. 

²ìïîðò (товарів, робіт, послуг) — придбання (у тому числі з оплатою в негро-
шовій формі) вітчизняними суб’єктами ЗЕД в іноземних суб’єктів господарюван-
ня товарів (робіт, послуг) з завезенням чи без завезення таких товарів на територію 
України, включаючи купівлю товарів для власного споживання закладами й ор-
ганізаціями України, розміщеними за її межами. 

Найпоширенішою формою зовнішньої торгівлі є традиційна (проста) торгівля, 
тобто «вільний» експорт та імпорт товарів, який не обумовлений коопераційними 
зв’язками й зобов’язаннями щодо збалансованого обміну товарів. Така торгівля 
регулюється Віденською конвенцією ООН щодо договорів міжнародної купів-
лі-продажу товарів (1980 р. ). При традиційній торгівлі до обов’язків продавця 
(експортера) входить: поставка товару, передання документів та права власності 
на товар відповідно до вимог договору та чинної конвенції (ст. 30), а в обов’язки 
покупця (імпортера) — сплата вартості товару і прийняття поставки товару від-
повідно до вимог договору та чинної конвенції (ст. 53). Інші зобов’язання, крім 
зазначених, в експортера та імпортера відсутні, тобто після виконання угоди 
екс портер має право змінити покупця (знайти іншого імпортера). Аналогічно 
й імпортер має право вибору постачальника, заміни експортера без будь-яких 
юридичних наслідків. 

Торгівля між суб’єктами зовнішньої торгівлі залежно від специфіки може бути: 
прямою (коли компанія однієї країни продає продукцію замовнику з іншої країни) 
та непрямою (коли продукція продається вітчизняному замовнику, а вже він про-
дає її замовнику з іншої країни). 

Іншими поширеними формами ЗЕД підприємства цього виду є реекспортні та 
реімпортні операції. 

Ðååêñïîðòí³ операції передбачають вивіз за кордон раніше придбаного на за-
кордонному ринку товару, який не піддавався в країні реекспорту значній оброб-
ці. Допускаються несуттєві зміни, що не впливають на назву товару: зміна упа-
ковки, нанесення спеціального маркування тощо, тобто операції з підготовки 
товару до реекспорту відповідно до вимог країн-реекспортерів. При цьому (згідно 
з торговельною практикою), якщо вартість додаткових операцій з переробки то-
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вару перевищила 50 % його експортної ціни, змінюється назва товару, і він уже 
не вважається реекспортним, а операції з його продажу відбуваються у режимі 
«експорту». 

Найпоширенішими мотивами виникнення реекспорту можуть бути доповнен-
ня до більш складної угоди або отримання прибутку з різниці цін. 

Ðå³ìïîðòí³ операції пов’язані з завезенням вітчизняних товарів, що не зазнали 
переробки. Це можуть бути товари, не продані на аукціоні, повернені з консиг-
наційного складу, відбраковані покупцем тощо. 

Торгівля товарами у матеріально-речовій формі, що передбачає обмін різно-
манітними товарами між контрагентами, належить до çóñòð³÷íèõ (êîìïåíñàö³éíèõ) 
îïåðàö³é. Форми таких товарообмінних операцій за класифікаційним підходом 
ООН прийнято поділяти на п’ять різновидів: зустрічна та зворотна закупка, пря-
ма та непряма компенсаційна операція, бартер. 

Îïåðàö³¿ ùîäî çóñòð³÷íî¿ çàêóï³âë³ мають свою специфіку у взаємовідносинах 
експортера та імпортера, яка полягає в тому, що продаж товарів (послуг) 
пов’язується з відповідною закупівлею або підписанням угоди на зустрічну за-
купівлю. При цьому оплата передбачається поставками товарів та/або послуг у 
доповнення або замість грошового еквівалента. 

Причинами широкого використання цієї форми торгівлі, яка охоплює більше 
третини торговельних угод, є:

— нестача або обмеженість валюти для здійснення прямих закупівель товарів 
чи послуг;

— необхідність здійснення гарантованих поставок;
— вихід на нові або важкодоступні ринки;
— спрощення фінансових взаєморозрахунків;
— необхідність подолання кризових явищ в економіці (неплатежі, часткова або 
повна неконвертованість національної валюти, падіння виробництва, зни-
ження конкурентоспроможності тощо). 

Îïåðàö³¿ ç³ çâîðîòíîþ çàêóï³âëåþ продукції найчастіше укладаються у зв’язку з 
продажем підприємства, комплектного обладнання або технології. При цьому ек-
спортер зобов’язується закуповувати частину або всю продукцію, що виробляти-
меться на зазначеному підприємстві або обладнанні. 

Êîìïåíñàö³éí³ îïåðàö³¿ є більш поширеною формою торгівлі, ніж операції зі 
зворотною закупівлею. Експортер зобов’язується закуповувати певну кількість то-
варів імпортера протягом узгодженого терміну. Компенсаційна угода зазвичай 
укладається на меншу суму і менший термін (від одного до трьох років), ніж уго-
да зі зворотною закупівлею. 

Компенсаційні операції включають прямі компенсаційні операції; непрямі 
компенсаційні операції; операції, що передбачають відшкодування. 

Прямі компенсаційні операції передбачають, що експортер товару дає згоду на 
те, що імпортер повністю оплачує його поставки товарами. Така форма ЗЕД відріз-
няється від операцій із зустрічною закупівлею тим, що для неї розробляються 
одночасно два окремі договори: на продаж і на закупівлю. 

Непрямі компенсаційні операції мають місце за умов, коли урядова органі-
зація, яка здійснює закупки високовартісних товарів або приймає про це рішен-
ня, вимагає від постачальника здійснити зустрічну закупівлю або надати еконо-
мічні вигоди у вигляді інвестицій, технологій або сприяння на ринках третіх 
країн. 

Форми торгівлі, що передбачають відшкодування, є більш гнучкими порівняно 
з іншими формами зустрічної торгівлі. Вони характерні для великих контрактів 
між урядами (поставки озброєння, літаків, енергетичного обладнання тощо). 

Найдавнішою формою зустрічної торгівлі є бартер. 
Áàðòåð — це обмін певної кількості одного товару на інший у вигляді нату-

рального обміну без застосування механізму валютно-фінансових розрахунків. 
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До переваг бартеру та товарообмінних операцій належать можливість приско-
реного освоєння нових ринків збуту, забезпечення більшої гарантованості поста-
вок необхідних товарів, можливість набуття досвіду роботи із зарубіжним партне-
ром. Загальновизнаними недоліками бартеру, як і інших форм товарообмінних 
операцій, є невідповідність принципам недискримінації та багатосторонності тор-
говельного обміну, закріпленим у правилах СОТ, складність пошуку балансу по-
треб експортера та імпортера. 

2. Ì³æíàðîäíå ³íâåñòèö³éíå ñï³âðîá³òíèöòâî — це вид ЗЕД, пов’язаний з роз-
міщенням грошових коштів підприємства в зарубіжних фінансових, матеріальних 
або нематеріальних активах з метою отримання комерційної вигоди. Серед мо-
тивів залучення до такого виду ЗЕД можуть бути можливості отримання таких 
вигод:

— необхідність капіталовкладень через прискорене економічне зростання або 
у зв’язку з його обмеженістю в окремих галузях виробництва;

— зменшення витрат виробництва через перенесення виробництва трудоміст-
кої продукції до країн з дешевшою робочою силою;

— забезпечення додаткових джерел сировини шляхом вкладень капіталу у ви-
добувні галузі за кордоном;

— обминання митних бар’єрів для розширення експорту розвинених країн;
— екологічний фактор, який полягає у перенесенні шкідливих для навколиш-
нього середовища виробництв до інших країн. 

Міжнародне інвестиційне співробітництво може здійснюватись у формі прямих 
або портфельних іноземних інвестицій, інвестиційного кредиту, міжнародного 
лізингу, спільного виробництва у межах спільного підприємства. 

Найбільш розповсюдженою формою інвестиційного співробітництва є ïðÿì³ 
³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ (Ï²²). Основний зміст цієї категорії розкривається у визначен-
ні, схваленому експертами Міжнародного валютного фонду (МВФ) і Організації 
економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР). Інвестиції вважаються прями-
ми, якщо здійснюються за межами національних кордонів з метою розширення 
виробництва товарів і послуг, закупівлі товарів для імпорту до країни базування 
або експорту до третіх країн. Таке визначення є базовим, а його корегування може 
відбуватися стосовно обсягів інвестованих коштів. Зокрема, Організація про-
мислового розвитку ООН та Державна служба статистики України вважають пря-
мими іноземні інвестиції, які надають інвестору-нерезиденту право на участь в 
управлінні підприємством і мають обсяг не менше, ніж 10 % вартості статутного 
капіталу підприємства або не менше, ніж 10 % голосів в управлінні підприємства-
резидента. МВФ визначає ПІІ, якщо їх обсяг складає не менше, ніж 25 % статут-
ного капіталу підприємства. Відповідно до класифікації Конференції ООН з тор-
гівлі та розвитку (ЮНКТАД) передбачено розмір вкладень не менше, ніж 10—20 % 
від загальної вартості капіталу. 

Використання ПІІ надає низку суттєвих переваг, серед яких:
— нарощення виробничих потужностей у країні-реципієнті;
— модернізація виробництва, перенесення практики передових методів управ-
ління і маркетингу, що в цілому сприяє розвитку інноваційного потенціалу 
підприємства;

— забезпечення виходу на нові ринки;
— стимулювання конкуренції завдяки зниженню цін та підвищенню якості 
продукції тощо. 

Ïîðòôåëüí³ ³íîçåìí³ ³íâåñòèö³¿ — це вкладення в цінні папери зарубіжних 
підприємств (без придбання контрольного пакета) з метою отримання підвище-
ного доходу за рахунок податкових пільг, зміни валютного курсу тощо. Така 
форма ЗЕД підприємства не дає інвестору права управляти об’єктом інвестуван-
ня. Однак портфельні інвестиції є більш ліквідними, гнучкими та чутливими до 
коливань на фінансових ринках, ніж прямі. Оскільки критерієм вибору сфери 
інвестування є рівень дохідності та ризикованість, то у разі погіршення еконо-
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мічного стану суб’єкта ЗЕД — реципієнта портфельний інвестор може вилучити 
свої інвестиції. 

Ï³ä ³íîçåìíèì ³íâåñòèö³éíèì êðåäèòîì розуміються економічні відносини між 
фірмами та/або банками з приводу фінансування інвестиційної діяльності на за-
садах строковості та оплатності. Залучення кредитних коштів дозволяє забезпечи-
ти неперервність процесу відтворення та його розширення, а також може сприя-
ти посиленню конкурентної боротьби за ринки збуту, джерела сировини та 
результати НТП. 

Ì³æíàðîäíèé ë³çèíã. Ця форма міжнародного інвестиційного співробітництва 
охоплює орендні відносини різного ступеня складності — від простої оренди до 
різновидів лізингу. 

Сутністю міжнародного лізингу є оренда основних засобів виробництва для 
їх використання у виробничому процесі орендарем, у той час як самі ці засоби 
орендодавець придбав, і він зберігає право власності на них до кінця угоди. 
У більшості випадків лізинг є специфічною формою фінансування за участю 
спеціалізованої лізингової компанії, яка купує право власності на майно для 
третьої сторони і передає його в оренду на коротко-, середньо- і довгостроковий 
період. 

Розрізняють:
— фінансовий лізинг, за якого впродовж контрактного терміну відбувається 
амортизація переважної частини обладнання;

— операційний лізинг, за якого не відбувається повної амортизації обладнання 
(тобто лізингові платежі не покривають повної вартості взятого в лізинг 
майна). 

Ці відмінності пов’язані як з різними термінами оренди й амортизаційного 
періоду, так і з неоднаковими ставками платежів. За фінансового лізингу ставка є 
суттєво нижчою, ніж за лізингу операційного. При цьому поточні витрати (без 
урахування експлуатаційних витрат) і ризики за умов операційного лізингу несе 
орендодавець, тоді як за умови фінансового лізингу — орендар. 

Різні умови цих двох форм лізингу зумовлюють переваги їх у різних видах 
діяльності. Так, фінансовий лізинг є більш придатним за умов, коли орендар по-
требує технічного переоснащення і йому потрібно отримати в оренду комплексні 
технологічні лінії, обладнання для повних технологічних циклів тощо. Операцій-
ний лізинг більш зручний, коли йдеться про оренду сільськогосподарської та 
будівельної техніки, а також транспортних засобів. 

Специфіка взаємовідносин експортера та імпортера за такою формою ЗЕД, як 
оренда (лізинг) полягає в тому, що продаж товарів (переважно машин та облад-
нання) з акта купівлі-продажу перетворюється фактично на процес купівлі-про-
дажу, який може тривати кілька років і результатом якого не завжди буде перехід 
права власності на предмет угоди. Основою цієї форми торгівлі є орендні відно-
сини. У світовій практиці розрізняють три види оренди залежно від термінів дії 
угоди:

— ðåíòèíã (renting) — короткострокова оренда на термін від кількох днів до 
кількох місяців (транспортні засоби, товари для туризму та відпочинку);

— ãàéðèíã (hiring) — середньострокова оренда на період від кількох місяців до 
року (транспортні засоби, дорожньо-будівельне обладнання, сільськогоспо-
дарські машини, монтажне обладнання тощо);

— ë³çèíã (leasing) — довгострокова оренда на термін понад один рік (широкий 
спектр обладнання, нерухомість). 

Сутністю лізингу є оренда основних засобів виробництва для їх використання 
у виробничому процесі орендарем, у той час як самі ці засоби орендодавець при-
дбав і він зберігає право власності на них до кінця угоди. У більшості випадків 
лізинг є специфічною формою фінансування за участю спеціалізованої лізингової 
компанії, яка купує право власності на майно для третьої сторони і передає його 
в оренду на коротко-, середньо- і довгостроковий період. 
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Інтенсивність розвитку зовнішньоекономічних відносин зумовила розширення 
нових форм лізингу:

— «ìîêðèé ë³çèíã» передбачає додаткові послуги лізингодавця лізингоодержу-
вачу. Цей вид лізингу є дорогим для лізингодавця, оскільки він утримує 
обладнання, проводить ремонт, страхує, управляє виробництвом, постачає 
пальне;

— «÷èñòèé ë³çèíã» зобов’язує лізингоодержувача нести всі витрати, пов’язані з 
експлуатацією обладнання;

— ë³çèíã íà çàëèøêîâó âàðò³ñòü îáëàäíàííÿ застосовується до вживаного устат-
кування (протягом 1—4 років);

— ë³çèíã ç ïîâíèì îáñëóãîâóâàííÿì передбачає надання ряду додаткових послуг 
до «мокрого лізингу»: лізингодавець постачає сировину, залучає фахівців для 
роботи з обладнанням;

— ë³çèíã ïîñòà÷àëüíèêó є формою оренди, подібною до лізингу «ліз-бек». Поста-
чальник обладнання є продавцем та основним орендарем одночасно, але не 
користується обладнанням. Він зобов’язаний знайти суборендарів і здати їм 
обладнання в суборенду;

— ïîíîâëþâàíèé ë³çèíã здійснює періодичну заміну раніше зданого в лізинг 
обладнання більш досконалим;

— âåíäîð-ë³çèíã — основою такої форми лізингу є кооперація виробників. 
У ролі лізингової компанії виступає асоціація фірм-виробників спільно з 
лізинговою компанією або банком для просування на ринок особливо до-
рогого обладнання. 

Ñï³ëüíå âèðîáíèöòâî у межах спільного підприємства передбачає здійснення 
спільних дій щодо управління виробничим процесом. 

3. Ì³æíàðîäíå âèðîáíè÷î-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî — скоординована чи спіль-
на виробничо-технічна діяльність партнерів, основою якої є розподіл виробничих 
програм та взаємовигідна співпраця. Серед поширених форм ЗЕД у практичній 
діяльності використовують міжнародну виробничу кооперацію, спільні виробничі 
програми та підрядне співробітництво, договірну спеціалізацію. 

Ì³æíàðîäíà âèðîáíè÷à êîîïåðàö³ÿ — це форма ЗЕД, що передбачає об’єднання 
праці суб’єктів ЗЕД різних країн у взаємопов’язаних процесах виробництва. Ос-
новними ознаками виробничої кооперації є:

— попереднє узгодження сторонами умов спільної діяльності;
— наявність безпосередніх суб’єктів виробничої кооперації та координація гос-
подарської діяльності підприємств-партнерів з різних країн;

— закріплення в договірному порядку головних об’єктів кооперування (готових 
виробів, компонентів, напівфабрикатів, технологій тощо);

— розподіл між партнерами завдань у межах узгодженої програми, закріплення 
за ними виробничої спеціалізації з урахуванням основних цілей кооперацій-
ної угоди;

— здійснення взаємних або односторонніх поставок товарів за узгодженим 
графіком виконання виробничих програм у межах угоди про кооперацію, а 
не як наслідок виконання звичайних договорів купівлі-продажу;

— довготривалість і стабільність відносин, що підвищує зацікавленість парт-
нерів у цьому виді зв’язків. 

Міжнародна кооперація виробництва є об’єктивним наслідком його спеціалі-
зації, проявом зростаючої взаємозалежності між фірмами різних країн, нарощу-
ванням обсягів виробничої та торговельної діяльності ТНК і МНК. Значного 
поширення набула така форма міжнародної торгівлі за кооперацією, як внутріш-
ньокорпоративний обмін, тобто продаж товарів і послуг компанією, розміщеною 
в одній країні іншими компаніями, що входять до цієї ж корпорації, але розміщені 
в інших країнах. На операції внутрішньокорпоративного обміну товарами і по-
слугами припадає близько 40 % загального обсягу експортно-імпортних операцій 
США. 
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Найбільшого розвитку виробнича кооперація набула в таких галузях, як авто-
мобільна, суднобудівна, тракторобудівна, електротехнічна (особливо виробництво 
побутових приладів). За оцінками фахівців, у машинобудуванні економічно роз-
винених країн частка фірм-субпостачальників у вартості готових виробів коли-
вається від 25 до 75 % (літакобудування) залежно від стадії виробництва. 

При реалізації міжнародної виробничої кооперації здійснюється розроблення 
і використання спільних виробничих програм та договірна спеціалізація. 

Ñï³ëüí³ âèðîáíè÷³ ïðîãðàìè передбачають спільне виробництво та ï³äðÿäíå ñï³â-
ðîá³òíèöòâî. Суть останнього полягає в тому, що замовник доручає виконавцю 
проведення певних робіт згідно із заздалегідь обумовленими вимогами щодо тер-
мінів, обсягів, якості виконання та інших умов. При цьому розглядаються два 
різновиди міжнародного виробничого кооперування: просте виготовлення про-
дукції («класичний підряд») та підряд з проектування й виготовлення нового про-
дукту. 

Äîãîâ³ðíà ñïåö³àë³çàö³ÿ підприємств — суб’єктів ЗЕД полягає у можливості 
виключення дублюючих видів діяльності шляхом взаємодоповнення з метою зни-
ження витрат та раціональнішого використання ресурсів. 

4. Ì³æíàðîäíå íàóêîâî-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî — вид ЗЕД, який полягає у 
спільному розробленні підприємствами науково-технічних проблем, взаємному 
обміні науковими досягненнями, виробничим досвідом та підготовці кваліфіко-
ваного персоналу. Реалізація цього виду ЗЕД у практичній діяльності відбувається 
у формах купівлі-продажу патентів та ліцензій, спільних наукових досліджень, 
надання технічної допомоги, навчання персоналу, франчайзингу та надання кон-
сультаційних інжинірингових послуг. 

Êóï³âëÿ-ïðîäàæ ïàòåíò³â ³ ë³öåíç³é — це торгівля правами інтелектуальної влас-
ності, тобто нематеріальними активами. 

Розрізняють торгівлю результатами науково-технічних досліджень та щодо тор-
гівлі об’єктами авторського права. У першому випадку предметом торгівлі є ре-
зультати виробничих, наукових досліджень та розробок, тобто патенти на винахо-
ди, ліцензії, корисні моделі, товарні марки, торговельні знаки, найменування 
місць походження товарів, програми для ЕОМ, бази даних, інтегральні схеми, 
промислові зразки, ноу-хау тощо, що мають як наукову, так і комерційну цінність. 
В іншому — передача та купівля прав на переклад та видання наукової та худож-
ньої літератури, постановку театральної п’єси, видання нот та виконання музич-
них творів, спільне виробництво кінофільмів, прокат та обмін кінофільмами та 
телепрограмами. 

У податковому управлінні США розрізняють п’ять категорій нематеріальних 
активів, які є предметом ліцензування:

— патенти, винаходи, формули, процеси, конструкції, схеми;
— авторські права, літературні, музичні або художні композиції;
— торгові марки, фірмові назви, фабричні марки;
— франшизи, ліцензії, контракти;
— методи, програми, процедури, системи тощо. 
Купівля-продаж ліцензій пов’язана з переданням ліцензіаром ліцензіату прав 

на промислове і комерційне використання у певних межах винаходів, ноу-хау, 
товарних знаків тощо на обумовлений термін за винагороду. Ë³öåíç³àð надає пра-
во на використання інтелектуальної власності. Ë³öåíç³àò використовує об’єкт пра-
ва інтелектуальної власності для створення продукції, призначеної для продажу 
на ринку. 

У практиці торгівлі винаходами та ноу-хау використовують ліцензії двох 
видів — чисті (самостійні) ліцензії та супутні ліцензії. 

×èñò³ (ñàìîñò³éí³) ë³öåíç³¿ продаються за самостійними договорами, які пере-
дбачають передачу прав на використання винаходів та ноу-хау. Якщо продаж 
чистих ліцензій супроводжується поставкою зразків обладнання та наданням ін-
жинірингових послуг з їх освоєння, то це знаходить відображення в угоді. 
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Ñóïóòí³ ë³öåíç³¿ продаються шляхом включення їх до контрактів з поставки 
машин, обладнання, приладів. 

У практиці ліцензування використовують такі види ліцензій:
— ïàòåíòíà ë³öåíç³ÿ — документ, який підтверджує передання права вико-
ристання патенту без відповідного ноу-хау;

— áåçïàòåíòíà ë³öåíç³ÿ — документ, який підтверджує право використовувати 
незапатентований винахід;

— íåâèêëþ÷íà (ïðîñòà) ë³öåíç³ÿ — дає ліцензіару право самостійного вико-
ристання винаходу та ноу-хау і видачі ліцензій на них будь-яким зацікавле-
ним особам;

— âèêëþ÷íà ë³öåíç³ÿ (åêñêëþçèâíà) — передбачає монопольне право ліцензіата 
використовувати винахід або секрет виробництва на відповідній території. 
При цьому ліцензіар відмовляється від самостійного їх використання і про-
дажу ліцензій на них іншим особам на цій території. У практичній діяльності 
ліцензіар надає виключну ліцензію з численними застереженнями, які сут-
тєво обмежують комерційну діяльність ліцензіата: заборона експорту; реалі-
зація продукції через збутову мережу ліцензіата; встановлення максималь-
ного обсягу виробництва і мінімального обсягу обороту; зобов’язання 
закуповувати сировину, матеріали та комплектуючі, необхідні для виробниц-
тва продукції за ліцензією, у ліцензіара;

— ïîâíà ë³öåíç³ÿ — надає ліцензіату виключне право на використання патенту 
або ноу-хау протягом дії угоди і передбачає відмову ліцензіара від самостій-
ного використання об’єкта ліцензії впродовж цього ж терміну. 

Оскільки конфіденційність ноу-хау не захищена патентом, існує небезпека, що 
покупець після переговорів відмовиться від угоди, а отриману інформацію вико-
ристає з комерційними цілями. Саме тому перед переговорами про продаж ліцен-
зії на ноу-хау з потенційним покупцем укладають опціонну угоду про нерозголо-
шення суті ноу-хау. 

Ліцензійні угоди передбачають кілька основних видів ліцензійних платежів:
— ðîÿëò³ — поточні відрахування, які встановлюються у вигляді фіксованих 
ставок у відсотках: до додаткового прибутку ліцензіата від використання 
ліцензії; загального його прибутку; загальної вартості реалізації продукції, 
виробленої за ліцензією та ін.;

— ïàóøàëüíèé ïëàò³æ — у вигляді фіксованої суми, яка не підлягає зміні впро-
довж усього терміну дії угоди. Цей платіж визначається на підставі експер-
тних оцінок або на основі погоджених сторонами роялті за встановлений 
період;

— êîìá³íîâàíèé (çì³øàíèé) ïëàò³æ — поєднує виплату твердої паушальної 
суми і роялті;

— ó÷àñòü ó ïðèáóòêàõ — відрахування на користь ліцензіара до 30 % прибутку 
при наданні виключної ліцензії і 10 % — при наданні невиключної лі-
цензії;

— ó÷àñòü ó âëàñíîñò³ — передання ліцензіатом ліцензіару частини акцій своїх 
підприємств та інших цінних паперів, які допускають участь ліцензіара у 
структурі капіталу ліцензіата як платежу за надану ліцензію. Цей вид плате-
жу використовують ТНК, що прагнуть встановити контроль над власністю 
тих іноземних підприємств, які використовують їх технологію. 

Ця форма бізнесу широко використовується для проникнення на зарубіжні 
ринки, оскільки вона не потребує великих витрат. Компанія вже витратила кош-
ти на формування інтелектуальної власності, тому роялті, отримані від ліцензіату, 
є її кінцевим прибутком. 

До позитивних ознак міжнародного ліцензування належать переваги розміщен-
ня виробництва в зарубіжних країнах, за яких ліцензіар виходить на зарубіжний 
ринок, не маючи права власності на зарубіжні підприємства і жодних управлін-
ських та інвестиційних зобов’язань. 
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Вигоди від ліцензування для ліцензіата полягають у можливості виробляти та 
продавати товари або послуги, які вже відомі на інших міжнародних ринках при 
відносно невеликих витратах на НДДКР. 

Недоліки міжнародного ліцензування пов’язані з численними ризиками, які 
виникають між учасниками цього бізнесу в разі дострокової відмови одного з них 
від подальшої співпраці, недостатнього використання потенціалу відомих брендів, 
торгових марок, можливостей розкриття секретів виробництва, якщо предметом 
ліцензування є технологія. 

Спільні наукові дослідження, надання технічної допомоги, навчання персона-
лу є перспективними напрямами міжнародного науково-технічного співробітниц-
тва, які формуються у процесі розвитку інтеграційних науково-технічних зв’язків 
між підприємствами-лідерами відповідних напрямів світового НТП. 

Основним змістом міжнародного науково-технічного співробітництва може 
бути проведення спільних фундаментальних і прикладних досліджень, технічних 
розробок (дослідницько-конструкторських, технологічних, проектних, організа-
ційних), а також організація дослідного виробництва, освоєння та поширення 
нововведень. Науково-технічне співробітництво та спільні наукові дослідження 
завершуються, як правило, створенням дослідного зразка виробу та його експе-
риментальним виробництвом. 

Пріоритетними напрямами розвитку міжнародного науково-технічного спів-
робітництва є:

— інформатизація, автоматизація, роботизація виробничих процесів;
— створення нових видів надстійких матеріалів;
— розширення практичного використання нано- та біотехнологій, генної ін-
женерії;

— космічні дослідження. 
Реалізація цих напрямків співробітництва пов’язана з наданням технічної до-

помоги, навчанням персоналу, розширенням можливостей навчання студентів у 
закордонних вищих навчальних закладах за кошти вітчизняних підприємств. У разі 
потреби в активізації інноваційної діяльності підприємств великого значення на-
буває розширення міжнародного наукового співробітництва в рамках малих фірм 
з венчурним капіталом, мережі технопарків, технополісів, наукових парків, техні-
ко-впроваджувальних зон та ін. 

Ôðàí÷àéçèíã нині є однією з форм ЗЕД, що характеризуються найбільш актив-
ним розвитком. Франчайзингова угода передбачає надання франчайзером фран-
чайзі своєї торгової марки, технології, продукту з доброю репутацією в обмін на 
виплату винагороди. 

Міжнародний франчайзинг полягає в укладанні угоди між сторонами, згідно з 
якою франчайзі — незалежна компанія або незалежний підприємець — здійснює 
свою діяльність під іменем франчайзера. При цьому франчайзер надає франчайзі 
підтримку у вигляді таких допоміжних послуг, як організація рекламної кампанії, 
підготовка персоналу, розробка програм забезпечення якості товарів чи послуг, 
які вироблятиме франчайзі за угодою франчайзингу, допомога у відкритті нових 
торговельних точок, а також надає свій досвід, сприяє формуванню позитивного 
іміджу продукції компанії у споживачів, допомагає встановлювати вигідні конт-
ракти з постачальниками тощо. 

Франчайзер отримує від франчайзі фіксовану винагороду та роялті за право 
використання фірмової назви, торгової марки і технологій франчайзера. Франчай-
зі дає згоду дотримуватися вимог франчайзера стосовно виконання заданого пла-
ну бізнес-операцій та надання фінансової звітності за встановленими формами. 
Водночас франчайзер допускає деяку ступінь гнучкості з тим, щоб франчайзі міг 
адаптувати продукт компанії до місцевих умов і традицій споживачів. 

Міжнародний франчайзинг може бути успішним за наявності низки сприят-
ливих умов ведення бізнесу, а саме:

— коли франчайзер має позитивні результати у вітчизняному бізнесі завдяки 
унікальності його продукту та перевагам використаних методів роботи;
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— коли чинники, які зумовили успішність його бізнесу на вітчизняному ринку, 
можуть бути задіяні на зарубіжних ринках;

— коли франчайзер досяг значних успіхів у веденні бізнесу на вітчизняному 
ринку. 

Переваги міжнародного франчайзингу:
— äëÿ ôðàí÷àéç³ — можливість здійснювати бізнес з перевіреним на конкурен-
тоспроможність продуктом і технологією його виробництва;

— навчання персоналу і контроль за веденням бізнесу з боку франчайзера;
— поширення успішного досвіду в межах франчайзингової мережі;
— можливість часткового фінансування з боку франчайзера (кредити, участь у 
капіталі, устаткування, матеріали і товари з відстрочкою платежу або оплати 
частинами);

— отримання переваг, пов’язаних з високою купівельною спроможністю фран-
чайзера (економія на обсягах закупівель, висока якість продукції), вигод, 
пов’язаних з ексклюзивними правами розподілу;

— надання інших вигод з боку франчайзера (використання результатів дослі-
джень, вигоди від загальнонаціональних рекламних кампаній, послуги з про-
ектування і розміщення будівель і приміщень, юридичні послуги та ін.). 

— äëÿ ôðàí÷àéçåðà — можливість розширювати свою діяльність в інших країнах 
при відносно невеликих витратах і низькому рівні ризикованості; отриман-
ня важливої інформації щодо здійснення бізнесу в інших країнах та набуття 
нового досвіду діяльності в нових регіонах. 

Недоліки міжнародного франчайзингу полягають у необхідності розподілу між 
його учасниками прибутку, отриманого на підприємстві, яке діє на умовах фран-
чайзингу. Це може бути складнішим, ніж у випадку вітчизняного франчайзингу. 
Проблемою може бути також здійснення контролю з боку франчайзера за діяль-
ністю франчайзі, особливо за якістю та відповідністю світовим стандартам вироб-
лених товарів і послуг. 

У цієї форми ЗЕД недоліки для франчайзі пов’язані з обмеженнями, встанов-
леними франчайзером щодо закупівель у визначених постачальників, необхідні-
стю суворого дотримання стандартизованих франчайзером процедур, невеликими 
можливостями впливу на франчайзера при суттєвій залежності від його репутації, 
а також відсутністю права самостійно продавати франшизи. 

Придбання іноземних ліцензій або франшизи пов’язане з більшими зобо-
в’язаннями, які повинна взяти на себе фірма порівняно з експортною діяльні-
стю. Більша відповідальність виникає у зв’язку з необхідністю направлення до 
іншої країни досвідченого технічного персоналу для сприяння ліцензіату чи 
франчайзі у створенні та адаптації їх виробничих потужностей для випуску но-
вого продукту. 

Íàäàííÿ ³íæèí³ðèíãîâèõ ïîñëóã — форма ЗЕД підприємства, що передбачає 
надання консультантом на контрактній основі інжинірингових послуг замовнику. 
При цьому послуги, що надаються, можуть мати комплексний, частковий або 
лише проектно-консультативний характер. Проектно-консультативний або «чи-
стий» інжиніринг передбачає надання інтелектуальних послуг з проведення тех-
ніко-економічного обґрунтування проекту, проектування об’єкта, розробки планів 
будівництва і контролю за проведенням робіт. 

Інжинірингові послуги супроводжують багато форм міжнародного бізнесу і є 
додатковим засобом підвищення конкурентоспроможності товарів та просування 
їх на зарубіжні ринки. Наприклад, проектно-дослідницькі послуги є обов’язковою 
складовою спорудження об’єктів «під ключ», науково-дослідні, дослідно-кон-
структорські, технологічні розробки слугують основою створення нових товарів, 
нових технологій, які потім оформляються ліцензіями на винаходи і ноу-хау та, у 
свою чергу, стають предметом продажу на світовому ринку; для розвитку міжна-
родного бізнесу, укладання зовнішньоторгових контрактів для навчання кадрів, 
проведення маркетингових досліджень, рекламних кампаній тощо. 
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Операція з торгівлі інженерно-технічними послугами полягає у наданні на 
підставі контракту на інжинірингові послуги однією стороною (консультантом) 
іншій стороні (замовнику) комплексу або окремих послуг виробничого, комерцій-
ного та науково-технічного характеру. 

Інжинірингові послуги надаються у вигляді технічної документації, результатів 
досліджень, інформації для обґрунтування проектів, економічних розрахунків, 
кошторисів, рекомендацій та ін. 

Міжнародна регламентація інжинірингу була розроблена у 1981 р. Асоціацією 
інженерів цивільного будівництва (АSCE) та відображена у «Пораднику з вико-
ристання послуг інженерів». Інженерно-консультаційні фірми згідно з «Порадни-
ком» можуть надавати такі дві категорії послуг:

а) консультації, дослідження та доповіді на стадії теоретичних розробок, під-
готовки техніко-економічних обґрунтувань та реалізації проектів; 

б) послуги, пов’язані з безпосереднім виконанням технічного проекту та спо-
рудженням об’єкта. 

Особливістю міжнародної торгівлі інжиніринговими послугами є суттєва по-
треба у переміщенні до країни-імпортера професійного персоналу. 

Інжиніринг принципово відрізняється від торгівлі науково-технічними знан-
нями передусім тим, що об’єктом купівлі-продажу ліцензій є певні знання, а при 
реалізації інжинірингу — послуги з використання знань. 

²íæèí³ðèíã — це відтворювальні послуги, тобто на ринку цих послуг є багато 
агентів, а їх вартість визначається суспільно необхідними витратами часу на їх 
виробництво. Якщо виробник послуг має нижчі витрати на одиницю корисного 
ефекту, то він отримає додатковий прибуток. У випадку продажу ліцензій відбу-
вається реалізація нових знань, якими володіє обмежена кількість продавців. Саме 
тому ціна ліцензій визначається не затратами праці на отримання знань, а спів-
відношенням попиту і пропозиції. 

Êîíñóëüòàö³éí³ ïîñëóãè (êîíñàëòèíã) — це консультування виробників, продав-
ців і покупців з питань економічної діяльності підприємств. У «Європейському 
довіднику консультантів» зазначено, що консалтингові фірми надають 84 види 
консультаційно-інформаційних послуг. Консалтинг охоплює проведення комп-
лексних маркетингових досліджень, підготовку інформаційних оглядів ринків та 
регіонів, проведення рекламних кампаній, організацію роботи тендерних комі-
тетів, виконання функцій генеральних підрядників у підрядних контрактах тощо. 
При наданні цих послуг до країни-імпортера направляються консультанти, екс-
перти, спеціалісти-виконавці. Консалтингова операція оформляється підрядним 
контрактом, в якому враховуються взаємовідносини замовника та виконавця. 
Критерієм вибору виконавця є його професіоналізм, досвід, ділова репутація, 
членство у міжнародних професійних спілках та асоціаціях (наприклад, у міжна-
родній асоціації інженерів-консультантів). 

5. Ì³æíàðîäí³ âàëþòíî-ô³íàíñîâ³ òà êðåäèòí³ â³äíîñèíè — це сукупність опе-
рацій, що забезпечують різні види ЗЕД підприємств міжнародними розрахунками, 
купівлею-продажем валюти та цінних паперів, кредитуванням, а також власні 
операції на світових фінансових та валютних ринках з метою отримання прибут-
ку від різниці курсів або ставок на цінні папери і кредити. 

Цей вид ЗЕД підприємства може реалізовуватись у таких формах. 
Ì³æíàðîäíèé êðåäèò — це позика в грошовій формі, що надається кредитора-

ми однієї країни позичальнику іншої країни на умовах терміновості та сплати 
процентів. Розрізняють такі його форми:

— залежно від цільового призначення: зв’язаний (має суворо цільовий харак-
тер, закріплений у кредитній угоді) або фінансовий (не має суворого цільо-
вого призначення і використовується на розсуд позичальника);

— залежно від терміну користування: короткостроковий (до 1 року), середньо-
строковий (від 1 до 5 років) та довгостроковий (понад 5 років);

— залежно від відношення до третіх осіб: факторинг (перевідступлення пер-
шим кредитором прав вимоги боргу третьої особи другому кредитору (банку, 
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факторинговій компанії) з попередньою або наступною компенсацією вар-
тості такого боргу першому кредитору) та форфейтинг (придбання у креди-
тора боргу, вираженого в оборотному документі, на безповоротній основі, 
при цьому форфейтер (комерційний банк або спеціалізована компанія) бере 
на себе всі ризики — неплатежу, переказування коштів, валютний, процент-
ний ризик та ін. ). 

Çä³éñíåííÿ ì³æíàðîäíèõ ðîçðàõóíê³â передбачає сукупність технічних, техноло-
гічних, фінансових, інтелектуальних та інших професійних видів діяльності банку, 
які спрямовані на оптимізацію взаємодії банку і клієнта (підприємства — суб’єкта 
ЗЕД) у сфері переміщення фінансових коштів, призначених для вирішення кон-
кретного економічного завдання. 

Êóï³âëÿ-ïðîäàæ âàëþòè банком, необхідної для здійснення платежу у випадку, 
якщо національна грошова одиниця не збігається з валютою платежу. Банки та-
кож можуть надавати своїм клієнтам повний спектр послуг з операцій в іноземній 
валюті: ведення валютних рахунків, банківський супровід ЗЕД підприємства, кон-
версійні операції, неторговельні операції, документарні операції, що дозволяють 
зменшити ризик, пов’язаний зі здійсненням ЗЕД, міжнародні грошові перекази 
та розрахунки. 

У міжнародних валютно-фінансових відносинах синтезуються всі інші види 
ЗЕД підприємства. 

У чистому вигляді той чи інший вид ЗЕД підприємства застосовується рідко. 
Це зумовлено надзвичайно динамічним непередбачуваним розвитком ринку. За-
звичай його доповнюють інші види в різноманітних поєднаннях, характер яких 
може змінюватися залежно від часу, простору, конкретних умов торгівлі. 

12.2. ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ß ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ² 
ÍÀ Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂ²

Îðãàí³çàö³ÿ çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³ — це сукупність 
методів, форм та засобів управління зовнішньоекономічними операціями для до-
сягнення поставлених завдань або визначеної мети, тобто комплекс заходів, не-
обхідний для створення передумов з метою забезпечення ефективної діяльності 
компанії за межами національних кордонів. Організація ЗЕД, що є базовою фун-
кцією управління, охоплює інституціональне забезпечення зовнішньоекономічної 
діяльності (акредитація у митних органах, отримання дозволів на окремі види ЗЕД 
тощо), визначення напрямів діяльності (вибір форми виходу на зовнішні ринки, 
розробка стратегії ЗЕД), організацію роботи персоналу, забезпечення здійснення 
компанією зовнішньоекономічних операцій. 

Передумовою реалізації підприємством ЗЕД є акредитація його у митних ор-
ганах як суб’єкта ЗЕД, тобто реєстрація й облік суб’єктів ЗЕД у митних органах. 
Процедуру акредитації підприємство може проходити самостійно або скористати-
ся послугами спеціалізованих компаній. 

Для проведення акредитації необхідно подати на розгляд посадовим особам 
митних органів, у зоні діяльності яких зареєстроване підприємство, такі докумен-
ти: установчі документи підприємства (оригінал та нотаріально завірену копію); 
протокол установчих зборів про призначення керівника (оригінал та копія); наказ 
про призначення директора (оригінал); паспорт керівника підприємства (оригінал 
та копія 1-ї, 2-ї та 11-ї сторінок); свідоцтво про державну реєстрацію суб’єкта 
підприємницької діяльності в міській держадміністрації (оригінал та нотаріально 
завірену копію); довідку органів статистики про внесення суб’єкта підприємни-
цької діяльності в Єдиний державний реєстр підприємств і організацій України 
(ЄДРПОУ) (оригінал та нотаріально завірену копію); довідку банку про наявність 
рахунків (у валюті України та в іноземній валюті); наказ підприємства про при-
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значення головного бухгалтера (оригінал), паспорт бухгалтера (оригінал та копії). 
У разі, коли посада бухгалтера не передбачена, у митні органи подається інфор-
маційне повідомлення; наказ підприємства про призначення працівників, відпові-
дальних за роботу з митницею; свідоцтво платника податку на додану вартість 
(далі ПДВ) або довідку з податкових органів, що підприємство не є платником 
ПДВ, або свідоцтво про сплату єдиного податку (оригінал та копія); договір орен-
ди приміщення та документ, що підтверджує право власності орендодавця; інфор-
маційне повідомлення про наявність або відсутність іноземної інвестиції; лист на 
ім’я начальника митниці з проханням провести акредитацію підприємства; пере-
лік представлених документів; акредитаційну картку (3 примірники); електронну 
копію акредитаційної картки. 

У випадку внесення до документів даних, що не відповідають дійсності, під-
приємству може бути відмовлено в акредитації на митниці. 

Організацією ЗЕД на підприємстві займається відділ ЗЕД або, у разі спеціалі-
зації підприємства на окремих видах ЗЕД, менеджери ЗЕД, оформлені у відділах 
закупівлі чи продажів, залежно від профілю підприємства. До обов’язків мене-
джерів ЗЕД належать вивчення й аналіз зовнішніх ринків та розробка поточних і 
перспективних планів розвитку підприємства, визначення оптимальної стратегії 
зовнішньоекономічної діяльності підприємства з урахуванням прийнятного рівня 
ризику, проведення аналізу і розрахунок основних економічних показників ЗЕД 
підприємства, оцінка експортного потенціалу підприємства, обґрунтування шляхів 
реалізації стійких конкурентних переваг суб’єкта ЗЕД, розробка цінової політики, 
аналіз ефективності зовнішньоекономічних зв’язків, підготовка матеріалів для ук-
ладання контрактів з іноземними фірмами, одержання ліцензій у випадках, пере-
дбачених чинним законодавством, облік виконання всіх зовнішньоекономічних 
договорів з експорту продукції підприємства та імпорту товарів за бартерними 
контрактами тощо (табл. 12.2). 

Òàáëèöÿ 12.2. Сутність основних функцій менеджерів зовнішньоекономічної діяльності

¹ Ôóíêö³ÿ ìåíåäæåðà 
ÇÅÄ Ñóòí³ñòü ôóíêö³¿

1 Вивчення та аналіз 
зовнішніх ринків

Збір інформації про ринки, вихід на які для підприємства є доціль-
ним. Оцінка попиту та пропозиції товарів, динаміки цін, рівня 
якості товарів, рівня конкуренції на ринку. Метою аналізу є виз-
начення цільових ринків для виходу на них, визначення резервів 
підвищення якості продукції компанії

2 Визначення 
стра тегії ЗЕД 
підприєм ства

Оцінка можливостей розширення діяльності за межі національних 
кордонів, визначення джерел фінансування ЗЕД та формування 
оптимальної стратегії

3 Оцінка експортного 
потенціалу підпри-
ємства

Визначення виробничих можливостей компанії, оцінка відповід-
ності її продукції світовим стандартам, прогнозування ефектив-
ності експорту та порівняння з показниками діяльності на внут-
рішньому ринку

4 Оцінка основних 
показників ЗЕД

Аналіз динаміки та структури ЗЕД, порівняння з тенденціями 
діяльності компанії на внутрішньому ринку

5 Розробка цінової 
політики

Вибір цінової стратегії з урахуванням особистостей продукції, що 
виробляє підприємство, та характеристик ринку

6 Підготовка 
та укладання 
контрактів

Встановлення зв’язків з контрагентами, участь у визначенні умов 
майбутньої угоди та формування контракту, контроль за виконан-
ням умов договору контрагентом

7 Одержання дозвіль-
них документів на 
здійснення ЗЕД

Фіксація змін у законодавстві, пов’язаних зі здійсненням ЗЕД, от-
римання дозвільних документів у відповідних органах
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Процес організації ЗЕД на підприємстві визначається її видом, яку здійснює 
компанія. На вітчизняних підприємствах найбільшого поширення набули операції 
зовнішньої купівлі-продажу, що уособлюють сукупність дій з реалізації вітчизня-
них товарів на зовнішніх ринках та відповідно закупівлю за кордоном товарів як 
для використання у виробничих цілях, так і для подальшого перепродажу з метою 
кінцевого споживання. 

Збут товарів за межами національних кордонів може здійснюватися підприєм-
ством у кількох формах, вибір яких залежить від мети та потенційних можливо стей 
підприємства — суб’єкта ЗЕД (рис. 12.2).

Найпростішою формою виходу підприємства на зовнішній ринок є експорт. 
Залежно від інтенсивності товарного потоку розрізняють нерегулярний і регуляр-
ний експорт. 

Íåðåãóëÿðíèé åêñïîðò — це пасивний рівень зовнішньоекономічних відносин, 
коли підприємство час від часу експортує надлишки своєї продукції і продає то-
вари місцевим оптовикам, що представляють закордонних покупців. 

Ðåãóëÿðíèé åêñïîðò, навпаки, здійснюється підприємством для посилення 
позицій на зовнішніх ринках та передбачає адаптацію продукції до вимог зов-
нішнього ринку для задоволення попиту споживачів. 

Розрізняють також прямий та непрямий експорт. У випадку ïðÿìîãî åêñïîðòó 
підприємство самостійно розробляє експортну стратегію та власними силами ор-
ганізовує збут продукції на зовнішніх ринках. Íåïðÿìèé åêñïîðò пов’язаний з 
використанням суб’єктами ЗЕД посередницької ланки, що займається організа-
цією просування та збуту продукції підприємства за кордоном. 

До непрямого експорту зазвичай вдаються підприємства, що лише починають 
свою експортну діяльність, оскільки він потребує меншого обсягу капіталовкла-
день. Проте для непрямого експорту характерні недоліки, серед яких: ізольованість 
виробника від ринку, залежність експортера від посередника, невмотивованість 
посередників до просування товарів експортера тощо. 

Ðèñ. 12.2. Форми виходу підприємства на зовнішній ринок
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Організація непрямого експорту на підприємстві пов’язана з вибором посе-
редника. Залежно від обсягу наданих прав та обов’язків посередників у зовнішній 
торгівлі поділяють на таких, що діють від свого імені та за власний рахунок; від 
свого імені, але за рахунок довірителя; від імені довірителя, проте за власний ра-
хунок; від імені і за рахунок довірителя. 

Áðîêåð — посередник при укладанні угод між продавцем і покупцем, що одер-
жує комісійну винагороду (брокераж) — певний відсоток від суми проведеної 
біржової операції та не є стороною угоди, укладеної за його участю. 

Êîì³ñ³îíåðè — оптові та роздрібні посередники, які здійснюють продаж про-
дукції, що належить принципалу (продавцеві), від свого імені, проте за рахунок 
комітента (покупця). 

Àãåíò — представник принципала, що є стороною угоди та укладає зовнішньо-
торговельний контракт від імені та за рахунок довірителя. 

Äèëåð — юридична або фізична особа, яка, виконуючи функції продавця, здій-
снює закупівлю товарів для подальшого їх продажу, а також надає післяпродажне 
обслуговування. 

Äèñòðèá’þòîð — фірма або агент промислового підприємства, які здійснюють 
реалізацію продукції й виступають як торгівці за договором на основі угоди про 
право на продаж в окремому регіоні. 

За обсягом повноважень на ринку агентів поділяють на простих, монополь-
них та з «правом першої руки». Ïðîñò³ агенти не мають виняткових прав на 
операції з товарами принципала на ринку, у той час як ìîíîïîëüí³ отримують 
право продавати товари протягом визначеного часу на певній території без за-
грози конкуренції з боку інших посередників чи самого принципала. Ïîñåðåäíè-
êè ç «ïðàâîì ïåðøî¿ ðóêè» є різновидом простих агентів, яким принципал 
зобов’язаний запропонувати товар у першу чергу. Якщо посередник «з правом 
першої руки» відмовляється від запропонованих умов, він зобов’язаний надати 
принципалу відмову у письмовому вигляді, зазначивши причини відмови, після 
чого принципал має право реалізувати товар на цьому ринку без виплати вина-
городи посереднику. 

Ñï³ëüíà ï³äïðèºìíèöüêà (ãîñïîäàðñüêà) ä³ÿëüí³ñòü — діяльність, що базується на 
співробітництві між суб’єктами господарської діяльності України та іноземними 
суб’єктами господарської діяльності і на спільному розподілі результатів та ризи-
ків від її здійснення. Спільне підприємництво може здійснюватися у чотирьох 
формах: ліцензування, виробництво за контрактом, управління за контрактом та 
підприємство спільного володіння. 

Ë³öåíç³éíà óãîäà передбачає передання ліцензіату права (ліцензії) на вико-
ристання виробничого процесу, товарного знака, патенту, торгового секрету під-
приємства-ліцензіара на зовнішньому ринку в обмін на гонорар або ліцензійний 
платіж. 

Особливостями ліцензійних угод є те, що зацікавленість ліцензіара в наданні 
ліцензії, зазвичай, зумовлена не чисто комерційними помислами, а прагненням 
зміцнити свої позиції на іноземному ринку шляхом встановлення довготривалих 
зв’язків з партнерами. До того ж у ліцензійних операціях на відміну від угод купів-
лі-продажу не відбувається повного відчуження об’єкта угоди від свого власни-
ка — ліцензіат отримує право використовувати об’єкт ліцензії, проте не стає його 
власником. 

Âèðîáíèöòâî çà êîíòðàêòîì є формою спільного підприємництва, що перед-
бачає укладання компанією контракту із зарубіжними виробниками на випуск 
товару. Підприємства вдаються до такої форми виходу на зовнішній ринок в умо-
вах обмеження власних виробничих потужностей, нижчої вартості виробничих 
ресурсів за кордоном, наявності експортних бар’єрів, високих транспортних вит-
рат тощо. 

До недоліків цієї форми виходу на зовнішній ринок належить менший ступінь 
контролю за процесом виробництва з боку підприємства, внаслідок чого воно 
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може втратити частину потенційних прибутків. Однак підрядне виробництво дає 
підприємству можливість розгорнути свою діяльність на зовнішньому ринку швид-
ше, з меншим ризиком і можливостями партнерства з місцевим виробником або 
купівлі його підприємства. 

Óïðàâë³ííÿ çà êîíòðàêòîì є формою спільного підприємництва, що передбачає 
поєднання управлінського ноу-хау підприємства однієї країни та капіталу підпри-
ємства іншої. Для підприємства-експортера передання управлінського ноу-хау 
дозволяє уникнути ризику втрати капіталу за умови невисокої віддачі інвестицій-
ного проекту. 

Управління за контрактом широко застосовується у країнах з перехідною еко-
номікою, оскільки цей спосіб виходу на зовнішній ринок характеризується міні-
мальним ризиком і одержанням прибутку із самого початку діяльності. Недоліком 
є те, що для виходу на зовнішній ринок підприємству необхідно мати достатній 
штат кваліфікованих управлінців. До цього способу недоцільно вдаватись у тому 
разі, коли самостійне здійснення всього бізнесу принесе підприємству, що вихо-
дить на зовнішній ринок, набагато більші прибутки. Крім того, управління за 
контрактом на певний час позбавляє підприємство можливості розгорнути влас-
ний бізнес у цій країні. 

Спільне підприємництво може також здійснюватися шляхом створення у за-
рубіжній країні ñï³ëüíîãî ï³äïðèºìñòâà, що базується на спільному капіталі суб’єктів 
господарської діяльності України та іноземних суб’єктів господарської діяльності, 
на спільному управлінні та розподілі результатів і ризиків. 

Існують різні механізми створення спільного підприємства, зокрема: купівля 
закордонним інвестором частки місцевого підприємства, купівля місцевим під-
приємством частки існуючого закордонного підприємства, створення нового під-
приємства зі спільним капіталом. Цей спосіб є найбільш дорогим та ризикованим 
серед усіх форм спільного підприємництва, проте він є обов’язковим при виході 
на окремі ринки. 

Третьою, достатньо поширеною формою збуту на зовнішньому ринку є ïðÿìå 
³íâåñòóâàííÿ, тобто створення за кордоном виробничих філій власними силами, 
без участі іноземного капіталу. Ця форма виходу на зовнішній ринок характери-
зується максимальними витратами та високими ризиками, а також передбачає 
значні втрати при намаганні вийти з ринку. У той же час створення філії за кор-
доном дозволяє підприємству зберегти максимальний контроль за діяльністю ком-
панії за межами національних кордонів. До переваг прямого інвестування нале-
жить також можливість заощадження за рахунок робочої сили або сировини, пільг, 
наданих іноземними урядами закордонним інвесторам, скорочення транспортних 
витрат тощо. 

Кожна з охарактеризованих форм виходу підприємства на зовнішній ринок має 
свої переваги та недоліки, тому вибір підприємством стратегії ЗЕД має здійсню-
ватися з урахуванням його можливостей та цілей, а також особливостей товару і 
конкурентних характеристик цільового ринку. 

Організація зовнішньоторговельних операцій на підприємстві — складний про-
цес, що передбачає виконання менеджерами ЗЕД низки дій, що умовно можуть 
поділяються на кілька етапів (рис. 12.3). 

На ïåðøîìó åòàï³ відбувається вибір контрагента зовнішньоторговельної опе-
рації, який задовольняє всім критеріям підприємства. Обираючи варіанти серед 
можливих, доцільно проаналізувати ринки кількох країн та визначити країну, 
зовнішньоторговельні операції з якою будуть найефективнішими. При виборі 
країни-контрагента доцільно брати до уваги рівень розвитку економіки в цілому, 
насиченість ринку, рівень тарифного захисту, наявність прихованих бар’єрів, си-
стеми якості, що застосовуються, тощо. Необхідно також перевірити наявність між 
Україною та потенційним контрагентом міжнародних угод, що регламентують 
здійснення між країнами зовнішньоторговельних операцій (угод про добровільне 
обмеження експорту, договорів про вільну чи преференційну торгівлю та ін.). 
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Після визначення країни-контрагента відбувається вибір підприємства-парт-
нера та налагодження з ним контактів. Першим етапом встановлення зовнішньо-
торговельних відносин є надсилання îôåðòè — пропозиції укласти угоду з ураху-
ванням викладених умов. Розрізняють тверду та вільну оферти. 

Òâåðäà îôåðòà — це письмова пропозиція на продаж визначеного товару, 
надіслана продавцем одному можливому покупцеві, де вказуються суттєві умови 
майбутнього контракту й визначено термін дії оферти. 

Â³ëüíà îôåðòà — це документ, який може бути наданий на одну й ту саму 
партію товару кільком можливим покупцям. Вільна оферта не зв’язує продавця 
своєю пропозицією і не встановлює термін для відповіді. 

Оферта вважається прийнятою після її àêöåïòó — повної і безумовної відповіді 
особи, якій адресована пропозиція, укласти договір про її прийняття. У разі здій-
снення операції з імпорту замість оферти закордонному контрагенту надсилаєть-
ся замовлення на придбання на певних умовах визначеної партії товарів. 

На äðóãîìó åòàï³ організації зовнішньоторговельної операції відбувається об-
говорення сторонами умов майбутнього договору та його підписання. 

Çîâí³øíüîåêîíîì³÷íèé äîãîâ³ð (êîíòðàêò) — матеріально оформлена угода двох 
або більше суб’єктів ЗЕД та їх іноземних контрагентів, спрямована на встанов-
лення, зміну або припинення їх взаємних прав та обов’язків у ЗЕД. Зовнішньое-
кономічний договір (контракт) укладається суб’єктом ЗЕД або його представни-
ком у простій письмовій формі, якщо інше не передбачено міжнародним 
договором України чи законом. Повноваження представника на укладання зов-
нішньоекономічного договору (контракту) може випливати з доручення, статутних 
документів, договорів та інших підстав, які не суперечать цьому закону. 

Ðèñ. 12.3. Етапи організації зовнішньоторговельної операції
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Зміст зовнішньоторговельного контракту (ЗТК) становлять умови договору, 
визначені його сторонами. За своїм юридичним значенням усі умови поділяють 
на істотні, звичайні і випадкові. ²ñòîòíèìè óìîâàìè äîãîâîðó визнаються умови, 
необхідні та достатні для укладання ЗТК. На відміну від істотних çâè÷àéí³ óìîâè 
не мають потреби в узгодженні сторін та передбачені у відповідних нормативно-
правових актах і автоматично набувають чинності в момент укладання договору. 
Âèïàäêîâèìè називаються такі умови, що змінюють або доповнюють звичайні 
умови. 

Зовнішньоторговельний контракт вважається укладеним лише в тому випадку, 
якщо між сторонами в передбачених законом порядку і формі досягнуто згоди 
щодо всіх його істотних умов. Для зовнішньоторговельного контракту істотними 
умовами договору є предмет контракту, якість і кількість товару, базисні умови 
постачання, ціна, термін поставки, умови платежу, санкції та рекламації. До зви-
чайних умов належать здача-прийняття товару, страхування, гарантії, упаковка та 
маркування, форс-мажорні обставини, арбітраж та інші умови. 

Умови контракту, крім поділу на істотні та звичайні, можна класифікувати з 
позиції їх обов’язковості для продавця і покупця та їх універсальності 
(табл. 12.3). 

Òàáëèöÿ 12.3. Класифікація умов зовнішньоторговельного контракту

Çì³ñò óìîâ

Î
áî

â’
ÿç

êî
â³

Ä
îä

àò
êî

â³

²í
äè

â³
äó

àë
üí

³

Ó
í³

âå
ðñ

àë
üí

³

Найменування сторін-учасників угоди (преамбула) + +

Предмет контракту +

Якість і кількість + +

Базові умови поставки + +

Ціна + +

Терміни поставки +

Умови платежу + +

Санкції і рекламації + +

Юридичні адреси і підписи сторін + +

Здача-прийняття товару + +

Страхування +

Відвантажувальні документи +

Гарантії + +

Упаковка та маркування + +

Форс-мажорні обставини + +

Арбітраж + +

Інші умови +

Зважаючи на обов’язковість, умови контракту поділяють на обов’язкові й до-
даткові. До обов’язкових умов належать найменування сторін, предмет контракту, 
якість і кількість, ціна, умови платежу, санкції й рекламації (штрафи, претензії) 
та юридичні адреси і підписи сторін. 
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Обов’язковими ці умови називаються тому, що у випадку порушення однією 
зі сторін цих умов, інша сторона може розірвати контракт і вимагати відшкоду-
вання збитків. При порушенні однією зі сторін додаткових умов інша сторона не 
має права розірвати угоду, проте має право вимагати їх виконання або відшкоду-
вання. До додаткових умов належать страхування товару, гарантії, пакування і 
маркування, форс-мажорні обставини, арбітраж, інші умови. 

Умови договору можна також поділити на індивідуальні й універсальні. До 
індивідуальних належать найменування сторін у преамбулі, предмет контракту, 
якість товару, кількість товару, ціна, терміни постачання та юридичні адреси і 
підписи сторін. До універсальних — базові умови постачання, умови платежу, 
пакування й маркування, гарантії, санкції й рекламації, форс-мажорні обставини 
та арбітраж. 

Процес узгодження змісту контракту пов’язаний із визначенням прийнятних 
для обох контрагентів умов майбутньої угоди. На особливу увагу в процесі укла-
дання ЗТК заслуговують визначення способу встановлення якості продукції, фік-
сації ціни та умов платежу. 

Однією з істотних умов зовнішньоторговельного контракту є встановлення 
якості продукції. Встановлення способу визначення якості у контракті залежить 
від виду товару, а також від міжнародної практики торгівлі ним. 

При визначенні якості за стандартом передбачається наявність у підприємства 
сертифікатів відповідності товарів різноманітним стандартам якості. 

У випадку, коли стандарти для товару не розроблено, передбачається встанов-
лення якості за технічними умовами, що містять докладні технічні властивості 
товару, опис матеріалів, з яких він має виготовлятися, правила і методи перевірки 
й іспитів. За технічними умовами зазвичай визначають якість товарів, що викону-
ються на основі індивідуальних замовлень, унікального устаткування, складного 
промислового устаткування й апаратури. 

При визначенні якості за зразком продавець надає покупцю кілька зразків 
продукції, властивості яких останній оцінює і, керуючись результатами, приймає 
рішення про замовлення. У контракті зазначається, що якість товару повинна 
відповідати зразкам, визначається порядок верифікації поставленого товару зі 
зразком. 

Якість товару може визначатися вмістом окремих речовин у товарі. Такий 
спосіб визначення якості припускає встановлення в контракті у відсотках міні-
мально припустимого вмісту корисних речовин і максимально допустимого вмі сту 
небажаних елементів чи домішок. Спосіб «òåëü-êåëü» використовується під час 
продажу ще не зібраного врожаю овочів та фруктів. Цей спосіб фактично позбав-
ляє експортера відповідальності за якість товару та зобов’язує імпортера прийня-
ти товар незалежно від його якості. 

Одним з ключових аспектів узгодження цінових умов контракту є визначення 
валюти ціни та валюти платежу. Âàëþòà ö³íè — валюта, у якій встановлюється 
ціна у зовнішньоторговельному контракті. Âàëþòà ïëàòåæó — валюта, у якій 
здійснюється платіж за ЗТК. 

Після визначення валюти ціни сторонами ЗТК має бути визначена умова фік-
сації ціни у контракті. Залежно від об’єкта угоди у зовнішньоторговельному дого-
ворі можуть використовуватися: тверда ціна, ціна з наступною фіксацією та ковзна 
ціна. 

Òâåðäà ö³íà — ціна, яка встановлюється на момент підписання контракту і не 
підлягає зміні протягом усього терміну дії контракту. Тверда ціна зазвичай вста-
новлюється на уніфіковані товари, термін постачання яких є незначним. 

Ö³íà ç íàñòóïíîþ ô³êñàö³ºþ — ціна, яка уточнюється в процесі виконання 
контракту безпосередньо перед доставкою кожної партії товару або щорічно перед 
початком фінансового року. Ціна з наступною фіксацією використовується для 
контрактів, за якими передбачено кількаразові поставки продукції протягом три-
валого часу. 
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Êîâçíà ö³íà — ціна, яка встановлюється на момент підписання контракту і 
підлягає перегляду з урахуванням витрат виробництва. Перегляд відбувається на 
основі обумовленої структури ціни і поширюється або на всю суму витрат вироб-
ництва, або на їх конкретні елементи. При цьому зазначається їхня величина і 
відсоток від загальної вартості замовлення. Застосовується цей вид ціни щодо 
продукції, яка виготовляється протягом тривалого часу. 

При застосуванні ковзної ціни у контракті фіксуються такі аспекти її встанов-
лення: базисна ціна та її структура, момент початку зміни ціни та межа змінності. 
Кінцева ціна при застосуванні ковзної ціни обчислюється за формулою:

      1 0 1 0 1 0( / / ),C C A B b b D d d   (12.1)

де Ñ1 — кінцева ціна ЗТК; Ñ0 — базисна ціна; À — коефіцієнт гальмування, тоб-
то незмінна частка у змінній частині ціни, À = 10—20 % та відбиває частину 
вартості основних фондів, яка переноситься на вартість продукції, запланований 
прибуток тощо; продавці зацікавлені у зменшенні цього коефіцієнта, а покупці, 
навпаки, в його збільшенні з тим, щоб зменшити вплив на ціни інфляційного 
зростання ставок заробітної плати та цін на сировинні матеріали; Â — частка у 
ціні витрат на заробітну плату; D — частка у ціні витрат на сировину та комплек-
туючі; b1, d1 — індекс ставок заробітної плати та цін на сировину та комплекту-
ючі, відповідно, на момент перерахунку ковзної ціни; b0, d0 — індекс ставок за-
робітної плати та цін на сировину та комплектуючі відповідно на момент 
фіксації базової ціни. 

Якщо у контракті ціна залежить від зміни ринкових цін, то у тексті контракту 
це зазначається застереженнями трьох видів:

— çàñòåðåæåííÿ «hausse» (ï³äâèùåííÿ), яке означає, що будь-яке підвищення 
ринкової ціни зумовлює підвищення контрактної ціни;

— çàñòåðåæåííÿ «baisse» (çíèæåííÿ), яке означає, що будь-яке зниження рин-
кової ціни зумовлює зниження контрактної ціни, а будь-яке підвищення 
ринкової ціни до уваги не береться;

— çàñòåðåæåííÿ «hausse—baisse», яке визначає залежність зміни контрактної 
ціни від відповідної зміни ринкової ціни. 

Після визначення цінових умов контракту відбувається обговорення форми 
платежу за договором. Форми розрахунків — це регульовані законодавством 
країн — учасників розрахунків способи виконання через банк грошових зобов’язань 
підприємств. В Україні міжнародні розрахунки здійснюються в порядку, встанов-
леному законодавством країни, а також правилами, прийнятими в міжнародній 
банківській практиці. 

З урахуванням міжнародної торгової і банківської практики виокремлюють чо-
тири основні форми розрахунків: авансовий платіж, інкасо, акредитив і відкритий 
рахунок. Кожна форма міжнародних розрахунків так чи інакше пов’язана з ризиком 
для експортера й імпортера. Це залежить від багатьох факторів — виду товару, сту-
пеня взаємної довіри партнерів, їх платоспроможності, надійності банків, залучених 
до цієї угоди тощо. Саме тому кожен учасник угоди прагне обрати ту форму розра-
хунків, яка є для нього більш вигідною і найменш ризикованою. 

Найвигіднішим для експортера є авансова форма розрахунків. Àâàíñ — це гро-
шова сума чи майнова цінність, передана покупцем продавцю до відвантаження 
товару в рахунок виконання зобов’язань за контрактом. Функція авансу в зовніш-
ній торгівлі є неоднозначною. З одного боку, імпортер за допомогою авансу кре-
дитує експортера, а з іншого — гарантує виконання своїх зобов’язань за контрак-
том. Аванс може бути наданий у грошовій і товарній формах. У разі, коли 
використовується товарна форма, імпортер надає експортеру сировину чи комп-
лектуючі, необхідні для виготовлення замовленого обладнання. Аванс у грошовій 
формі передбачає виплату покупцем узгоджених у контракті сум у рахунок пла-
тежів за умовами договору до відвантаження товару (надання послуг), а інколи 
навіть до початку виконання контракту. 
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У світовій практиці авансові платежі використовуються, якщо існують сумніви 
у платоспроможності покупця, за умов нестабільності у країні покупця, що може 
обумовити невиконання ним своїх зобов’язань за контрактом, у випадках, коли 
об’єктом угоди є вартісне або ексклюзивне обладнання. Аванс може покривати як 
повну вартість угоди, так і її частку. Обсяг авансу визначається його метою, ха-
рактером товару, термінами угоди тощо. 

Наступною за вигідністю для експортера формою розрахунків є платіж за до-
помогою акредитива. Àêðåäèòèâ — це письмове зобов’язання банку провести за 
проханням і відповідно до вказівок імпортера платіж експортеру проти документів, 
що повністю відповідають умовам акредитиву. 

В акредитивній операції беруть участь імпортер, який дає доручення своєму 
банку на відкриття акредитиву (наказодавець акредитива), бенефіціар (зазвичай 
експортер), на користь якого відкривається акредитив, банк, що виставив акре-
дитив (банк-емітент), банк, через який здійснюється платіж на користь бенефіціа-
ра (виконуючий банк). 

Механізм розрахунку з використанням акредитива є таким:
1. Повідомлення експортером імпортера про готовність товару до відвантажен-
ня. 

2. Вказівка імпортера своєму банку відкрити акредитив на користь бенефіціа-
ра. 

3. Передача банком імпортера банку експортера акредитивного листа, в якому 
докладно викладено умови акредитива. 

4. Повідомлення банком бенефіціара про відкриття на його користь акредити-
ва. 

5. Відвантаження на адресу покупця товарів відповідно до умов договору та 
передання виконуючому банку товаросупровідних документів. 

6. Перевірка виконуючим банком відповідності наданих документів умовам 
акредитива й відправлення їх банку-емітенту. 

7. Перевірка банком-емітентом документів та перерахування відповідної суми 
валюти на кореспондентський рахунок виконуючого банку. 

8. Зарахування виконуючим банком відповідної суми на рахунок бенефіціара. 
9. Відправлення банком-емітентом товаросупровідних документів разом з ак-
редитивним листом імпортеру. 

10. Перевірка документів імпортером та їх акцепт. У разі відсутності зауважень 
списання банком коштів з рахунку наказодавця за акредитивом й відправ-
лення йому виписки. На цьому операція оплати за зовнішньоторговельним 
контрактом вважається виконаною. 

Іншою формою платежу є інкасо. ²íêàñî — це банківська розрахункова опера-
ція, за якої банк за дорученням свого клієнта одержує на основі розрахункових 
документів належні йому кошти від платника за відвантажені на його адресу това-
ри або за надані йому послуги і зараховує ці кошти на його рахунок в банку. 

У здійсненні інкасової операції при міжнародних розрахунках беруть участь 
імпортер (платник), експортер (довіритель), банк експортера (інкасуючий банк) 
та банк імпортера (банк-ремітент). У міжнародній практиці для здійснення розра-
хунків за ЗТК найчастіше використовується äîêóìåíòàðíå ³íêàñî — зобов’язання 
банку одержати за дорученням експортера від імпортера суму платежу за контрак-
том проти передачі останнім товарних документів і перерахувати її експортеру. 

Механізм оплати товару з використанням документарного інкасо передбачає 
такі етапи:

1. Відвантаження експортером товарів відповідно до умов договору та підго-
товка ним пакета товаросупровідних документів та інкасового доручення. 

2. Перевірка інкасуючим банком правильності наданих документів та відправ-
лення їх разом з інкасовим дорученням банку-ремітенту. 

3. Передання банком-ремітентом документів імпортеру. 
4. Одержання банком-ремітентом платежу від імпортера. 
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5. Переказ коштів банком покупця банку продавця. 
6. Зарахування коштів на рахунок експортера. 
Незважаючи на простоту та невисоку вартість операцій з інкасо, недоліком, що 

значною мірою обмежує використання цієї форми розрахунків, є неодночасність 
відвантаження товару та одержання платежу. 

Формою платежу, що також використовується у світовий практиці, є â³äêðèòèé 
ðàõóíîê. При розрахунках за відкритим рахунком контрагенти ведуть взаємний 
облік сум поточної заборгованості. Експортер відвантажує товар імпортеру, від-
правляє на його адресу товаросупровідні документи і вносить суму заборгованос-
ті в дебет рахунку, відкритого на ім’я імпортера. Останній здійснює такий же запис 
у кредит рахунку експортера. Після оплати товару банки експортера та імпортера 
здійснюють компенсуючі проведення. 

Використання відкритого рахунку як форми розрахунків є вигідним для імпор-
тера, оскільки відсутній ризик оплати недоставленого товару, а відсотки за ко-
ристування кредитом не знімаються. Для експортера ця форма платежу пов’язана 
з найбільшими ризиками, оскільки відсутні гарантії погашення покупцем забор-
гованості. 

Значна увага при визначенні умов майбутньої угоди приділяється вибору виду 
транспорту. Обґрунтування умов перевезення товарів має здійснюватися відповід-
но до світової практики торгівлі певним видом продукції, а також з урахуванням 
вартості перевезення товару конкретним видом транспорту, можливістю його ви-
користання тощо. 

Результатом узгодження всіх умов зовнішньоторговельної угоди є контракт, у 
якому фіксуються права та обов’язки сторін у зв’язку з реалізацією операції купів-
лі-продажу. 

Зовнішньоторговельний контракт зазвичай складається у стандартній формі та 
містить такі розділи: преамбула, предмет контракту, ціна товару, предмет та дата 
поставки, якість товару, пакування та маркування вантажу, умови платежу, за-
вдання та приймання товару, страхування, претензії, форс-мажор, арбітраж, інші 
умови, юридичні адреси сторін (табл. 12.4). 

Òàáëèöÿ 12.4. Зміст зовнішньоторговельного контракту

Ðîçä³ë ÇÒÊ Çì³ñò 
Преамбула Зазначається повне найменування сторін-учасників зовнішньоекономічної опе-

рації, під якими вони офіційно зареєстровані, із зазначенням країни, скорочене 
визначення сторін як контрагентів («Продавець», «Покупець», «Замовник», «Пос-
тачальник» тощо), особа, від імені якої укладається зовнішньоекономічний до-
говір, та найменування документів, якими керуються контрагенти при укладенні 
договору

Предмет 
контракту

Визначається, який товар чи послугу один з контрагентів зобов’язаний надати 
іншому із зазначенням точного найменування, марки, сорту або кінцевого ре-
зультату роботи, що виконується. Якщо товар чи послуга потребують більш де-
тальної характеристики, то це зазначається в додатку, який має бути невід’ємною 
частиною договору, про що робиться відповідна відмітка у його тексті 

Якість 
і кількість

Залежно від номенклатури, визначається одиниця виміру товару, прийнята для 
товарів такого виду, його загальна кількість та якісні характеристики

Базисні умови 
постачання 
товарів

Зазначається вид транспорту та базисні умови поставки (відповідно до правил 
«Інкотермс», які визначають обов’язки контрагентів щодо поставки товару і вста-
новлюють момент переходу ризиків від однієї сторони до іншої, а також конк-
ретний термін поставки товару (окремих партій товару)

Ціна та 
загальна 
вартість 
договору

Визначається ціна одиниці виміру товару та загальна вартість товарів або вартість 
виконаних робіт, що поставляються згідно з договором, крім випадків, коли ціна 
товару розраховується за формулою, та валюта контракту. Якщо згідно з догово-
ром поставляються товари різної якості та асортименту, ціна встановлюється 
окремо за одиницю товару кожного сорту, марки, а окремим пунктом договору 
зазначається його загальна вартість. У цьому разі цінові показники можуть бути 
зазначені в додатках (специфікаціях), на які робиться посилання в тексті ЗТК. 
При розрахунках ціни ЗТК за формулою зазначається орієнтовна вартість ЗТК на 
дату його укладення
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Ïðîäîâæåííÿ Òàáë. 12.4

Ðîçä³ë ÇÒÊ Çì³ñò

Умови 
платежу

Визначається валюта платежу, спосіб, порядок та терміни фінансових розрахунків 
та гарантії виконання сторонами взаємних платіжних зобов’язань

Упаковка 
та маркування

Містяться відомості про упаковку товару (ящики, мішки, контейнери тощо) 
та нанесене на неї відповідне маркування (найменування продавця та покупця, 
номер договору, місце призначення, габарити, спеціальні умови складування 
і транспортування та ін.), а у разі потреби також умови її повернення

Здача-
прийняття 
товару

У цьому розділі визначаються терміни та місце фактичного передання товару, 
перелік товаросупровідних документів

Форс-мажорні 
обставини

Містяться відомості про те, за яких випадків умови договору можуть бути не 
виконані сторонами (стихійні лиха, воєнні дії, ембарго, втручання з боку влади 
та ін.). При цьому сторони звільняються від виконання зобов’язань на термін дії 
цих обставин або можуть відмовитися від виконання договору частково чи в 
цілому без додаткової фінансової відповідальності. Термін дії форс-мажорних 
обставин підтверджується торгово-промисловою палатою відповідної країни

Упаковка та 
маркування

Встановлюється порядок застосування штрафних санкцій, відшкодування збитків 
та пред’явлення рекламацій у зв’язку з невиконанням або неналежним виконан-
ням одним із контрагентів своїх зобов’язань

Арбітраж Визначається порядок вирішення спорів у судовому порядку щодо тлумачення 
невиконання та/або неналежного виконання договору з визначенням назви суду 
або чітких критеріїв визначення суду будь-якою зі сторін залежно від предмета 
та характеру спору, а також погоджений сторонами вибір матеріального відшко-
дування і процесуального права, яке буде застосовуватися цим судом, та правил 
процедури судового урегулювання

Місцезнахо-
дження

Зазначаються поштові та платіжні реквізити сторін

На òðåòüîìó åòàï³ організації зовнішньоторговельної операції здійснюється 
виконання сторонами угоди своїх обов’язків за ЗТК. Продавець відповідно до об-
раного базису постачання здійснює поставку товару у визначене місце та виконує 
розмитнення партії при експорті. Імпортер у свою чергу здійснює оплату товару, 
виконує розмитнення товару при імпорті та доставляє товар на власний склад для 
подальшого використання у господарській діяльності. 

Базові умови постачання викладено в офіційних правилах тлумачення торго-
вельних термінів Міжнародної торгової палати «Інкотермс 2010». Метою цього 
документа є забезпечення єдиних міжнародних правил для тлумачення найбільш 
уживаних торговельних термінів у зовнішній торгівлі. Їх використання дозволяє 
уникнути складнощів, пов’язаних з неоднаковою інтерпретацією таких термінів у 
різних країнах. 

За «Інкотермс 2010» визначається момент переходу відповідальності за товар 
та всіх ризиків пошкодження товару від продавця до покупця, що слугує базисом 
розрахунку ціни товару. Усі умови «Інкотермс 2010» поділено на дві категорії від-
повідно до виду транспорту (табл. 12.5)1. 

EXW «Ôðàíêî-çàâîä» означає, що продавець вважається таким, що виконав свої 
зобов’язання щодо поставки, в момент, коли він надав товар у розпорядження по-
купця на площах свого підприємства без здійснення митного очищення товару для 
експорту та завантаження його на будь-який приймаючий транспортний засіб. 

FCA «Ôðàíêî-ïåðåâ³çíèê» означає, що продавець здійснює поставку товару, 
який пройшов митне очищення для експорту, шляхом передання призначеному 
покупцем перевізнику в зазначеному місці. 

Обов’язки продавця щодо навантаження товару на транспортний засіб перевіз-
ника обумовлюються місцем його передачі: якщо передача здійснюється на території 
підприємства продавця, то обов’язок навантаження покладається на продавця. В ін-
ших випадках навантаження товару на транспорт є обов’язком покупця. 

1 Офіційне видання відсутнє.
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FAS «Ôðàíêî âçäîâæ áîðòó ñóäíà» означає, що обов’язки продавця є викона-
ними, коли товар, що пройшов митне очищення при експорті, розміщений біля 
борту судна у названому порту відвантаження. Це означає, що з цього моменту 
всі витрати й ризики втрати чи пошкодження товару повинен нести покупець. 

FOB «Ôðàíêî-áîðò» означає, що обов’язки продавця виконані, коли товар, що 
пройшов митне очищення на експорт, перейшов через поручні судна у визначе-
ному порту відвантаження. 

CFR «Âàðò³ñòü ³ ôðàõò» — умова «Інкотермс 2010», що використовується лише 
для водного транспорту та означає, що в обов’язки продавця входить митне очи-
щення товару при експорті, доставка до основного перевізника, завантаження на 
борт судна, а також оплата фрахту. 

CIF «Âàðò³ñòü, ñòðàõóâàííÿ òà ôðàõò» — термін, що також може бути використа-
ний лише для водного транспорту, означає, що в обов’язки продавця входить пере-
дання товару, який пройшов митне очищення при експорті, через поручні судна у 
порту відвантаження, а також оплата фрахту та морського страхування на користь 
покупця проти ризику втрати чи пошкодження товару під час перевезення. 

ÑÐÒ «Ïåðåâåçåííÿ îïëà÷åíî äî...» означає, що до обов’язків продавця вклю-
чено оплату перевезення товару, що пройшов митне очищення при експорті, до 
пункту призначення. Продавець не оплачує страхування вантажу, а перехід ри-
зику пошко дження товару відбувається в момент його передання першому пе-
ревізнику. 

Ñ²Ð «Ïåðåâåçåííÿ òà ñòðàõóâàííÿ îïëà÷åíî äî...» означає, що продавець здійс-
нює поставку товару, що пройшов митне очищення при експорті, шляхом його 
передання перевізнику, призначеному ним самим. Додатково до цього продавець 
зобов’язаний оплатити витрати перевезення товару до зазначеного місця призна-
чення, а також забезпечити страхування на користь покупця проти ризику втрати 
чи пошкодження товару під час перевезення. Ця умова «Інкотермс» є аналогом 
CIF для всіх видів транспорту. 

DAT «Ïîñòàâêà äî òåðì³íàëó» означає, що продавець виконав свої обов’язки 
щодо поставки, коли товар, який пройшов митне очищення для експорту, але не 
пройшов митне очищення для імпорту, наданий у розпорядження покупця не-
розвантаженим на транспортному засобі, що прибув до визначеного терміналу. 

DAP «Ïîñòàâêà ó ïóíêò ïðèçíà÷åííÿ» означає, що продавець виконав свої 
обов’язки щодо поставки, коли товар, що пройшов митне очищення для експор-
ту, але ще не для імпорту, наданий у розпорядження покупця нерозвантаженим 
на транспортному засобі, що прибув до визначеного місця чи пункту. 

DDP «Ïîñòàâêà ç³ ñïëàòîþ ìèòà» означає, що продавець здійснює поставку 
покупцю товару, який пройшов митне очищення для експорту та імпорту, у за-
значене останнім місце та несе всі витрати та ризики, пов’язані з доставкою то-
вару до місця призначення. 

На ÷åòâåðòîìó, заключному етапі, відбувається оцінка здійсненої зовнішньо-
торговельної операції та, якщо необхідно, висуваються претензії недобросовісно-
го виконання контрагентом його обов’язків за ЗТК. На цьому етапі здійснюється 
також оцінка ефективності проведеної операції. 

Таким чином, організація ЗЕД на підприємстві є елементом системи менедж-
менту, що являє собою сукупність дій, пов’язаних зі створенням умов та безпосе-
редньо реалізацією операцій за межами національних кордонів. 

12.3. ÄÅÐÆÀÂÍÅ ÐÅÃÓËÞÂÀÍÍß ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ²

Державне регулювання ЗЕД спрямоване на забезпечення захисту національних 
інтересів країни та суб’єктів її зовнішньоекономічної діяльності, створення для 
останніх рівних можливостей розвитку всіх видів підприємницької діяльності та 
напрямів використання доходів і здійснення інвестицій, розвиток конкуренції та 
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ліквідацію монополізму, розвиток національної економіки та її інтеграцію до сві-
тової економіки. 

Складовими державного регулювання ЗЕД є механізми тарифного та нетариф-
ного регулювання ЗЕД. Найважливішими критеріями при прийнятті рішення 
щодо застосування до товарів заходів тарифного та нетарифного регулювання є 
порядок визначення коду товару згідно з Українською класифікацією товарів зов-
нішньоекономічної діяльності (УКТЗЕД), країни походження товару, митної вар-
тості товару, митного режиму, застосування тарифних пільг та нарахування і спла-
та митних платежів. 

Ìèòíî-òàðèôíå ðåãóëþâàííÿ — сукупність митно-тарифних заходів, що вико-
ристовуються державою як національний торговельно-політичний інструментарій 
для регулювання зовнішньої торгівлі країни. 

В Україні правовою основою митно-тарифного регулювання є Закон України 
«Про Єдиний митний тариф» від 01.03.92 р. з наступними змінами та доповнен-
нями, Митний кодекс України (МКУ), а також постанови Кабінету Міністрів 
України стосовно митно-тарифного регулювання та нормативні акти Державної 
митної служби України (ДМСУ). 

Основним інструментом при здійсненні цього виду регулювання є ìèòíèé òàðèô 
Óêðà¿íè — систематизований звід ставок ввізного мита, якими обкладаються товари 
та інші предмети, що ввозяться на митну територію України. Митний тариф відоб-
ражає структурні зміни, які відбуваються в економічній, соціальній і фінансовій 
сферах суспільства, сприяючи тим самим економічному розвитку країни. Митний 
тариф виконує як економічні, так і політичні функції (рис. 12.4).

Çàõèñíà ôóíêö³ÿ ìèòíîãî òàðèôó полягає в захисті національних виробників 
від іноземної конкуренції на внутрішньому ринку шляхом застосування ставок 
імпортного мита. Ðåãóëÿòîðíà ôóíêö³ÿ виявляється у сприянні формуванню одна-
кових умов у конкурентному середовищі для вітчизняної та імпортної продукції. 
Ô³ñêàëüíà ôóíêö³ÿ формує за рахунок митних платежів вагому частину доходів 
державного бюджету країни. Ñòèìóëþþ÷à ôóíêö³ÿ полягає у створенні сприятли-
вих умов для ввезення товарів, необхідних національній економіці, а також поліп-
шенні умов доступу національних товарів на зовнішні ринки. Òîðãîâåëüíî-ïîë³òè÷-
íà ôóíêö³ÿ проявляється в досягненні шляхом застосування державою економічних 
та політичних важелів, зниження ставок мита у країнах — торговельних партнерах 
або надання їм митних пільг. 

Митний тариф складається з товарної номенклатури та ставок мита. Основою 
товарної номенклатури митного тарифу є Українська класифікація товарів зовніш-
ньоекономічної діяльності, яка на рівні шести знаків повністю відповідає Гармоні-
зованій системі опису і кодування товарів (HS), а на рівні восьми знаків — Комбі-
нованій номенклатурі Європейського Союзу (CN). Дев’ятий та десятий знаки 
відповідають деталізації коду товару на національному рівні України (рис. 12.5). 

Ðèñ. 12.4. Класифікація функцій митного тарифу
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Ãàðìîí³çîâàíà ñèñòåìà îïèñó ³ êîäóâàííÿ òîâàð³â — номенклатура товарів з 
ієрархічною структурою, що охоплює тільки ті товари, які транспортуються у 
традиційному розумінні (включаючи електроенергію). 

Êîìá³íîâàíó íîìåíêëàòóðó, що використовується країнами-членами ЄС для 
потреб статистики зовнішньої торгівлі, складено набагато детальніше, ніж HS. 
Розділи CN ідентифікуються за допомогою восьмизначного коду. 

УКТЗЕД, де об’єктом класифікації є всі товари, що перетинають митний кор-
дон України, використовується з метою проведення митного контролю, виконан-
ня робіт під час декларування, ліцензування та квотування, регулювання експор-
ту та імпорту товарів, вивчення кон’юнктури ринку, а також ведення статистики 
зовнішньої торгівлі. 

Після визначення товарного коду встановлюється країна походження товару. 
Саме наявність сертифіката про походження товару дає право на застосування 
митних пільг у вигляді відповідної митної ставки. 

Êðà¿íà ïîõîäæåííÿ òîâàðó — це країна, у якій товар був повністю вироблений 
або достатньо трансформований, що визначається за Митним кодексом України. 
Під країною походження розуміється не тільки окрема країна, але й угруповання 
країн, митні союзи, регіон або частина країни. 

Країна походження товару визначається з метою оподаткування товарів, засто-
сування до них заходів нетарифного регулювання, заборон та обмежень щодо 
переміщення через митний кордон України, а також забезпечення обліку цих 
товарів у статистиці зовнішньої торгівлі. 

Якщо у виробництві товару беруть участь кілька країн, країною походження 
вважається та, в якій були здійснені останні операції з переробки, достатні для 
того, щоб товар отримав основні характерні ознаки повністю виготовленого това-
ру, що відповідають критеріям достатньої переробки. 

Êðèòåð³ÿìè äîñòàòíüî¿ ïåðåðîáêè вважаються:
а) виконання виробничих та технологічних операцій, за результатами яких змі-

нюється класифікаційний код товару за УКТЗЕД на рівні будь-якого з перших 
чотирьох знаків;

б) правило адвалорної частки, яке полягає у зміні вартості товару в результаті його 
переробки, коли відсоткова частка вартості використаних матеріалів або доданої 
вартості досягає фіксованої частки (не менше 50 %) у вартості кінцевого товару;

в) виконання виробничих або технологічних операцій, які в результаті пере-
робки товару зумовлюють зміни класифікаційного коду або вартості, але з дотри-
манням певних умов вважаються достатніми для визнання товару походженням із 
тієї країни, де такі операції мали місце. 

Декларування країни походження товару під час переміщення товарів через 
митний кордон України здійснюється шляхом подання оригіналів документів про 

Ðèñ. 12.5. Структура коду УКТЗЕД
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походження товару: сертифіката про походження товару та декларації про похо-
дження товару. 

Ñåðòèô³êàò ïðî ïîõîäæåííÿ òîâàðó — це документ, який однозначно свідчить 
про країну походження товару, виданий компетентним органом цієї країни або 
країни вивезення. 

Äåêëàðàö³ÿ ïðî ïîõîäæåííÿ òîâàðó — це письмова заява про країну походжен-
ня товару, зроблена у зв’язку з вивезенням товару виробником, продавцем, екс-
портером або іншою компетентною особою на комерційному рахунку чи будь-
якому іншому документі, який стосується товару. 

Подання сертифікату про походження товару є обов’язковим, якщо:
а) товари походять з країн, яким Україна надає преференції за Митним тари-

фом України; 
б) ввезення товарів з відповідної країни регулюється кількісними обмеження-

ми (квотами) або іншими заходами регулювання ЗЕД;
в) це передбачено міжнародними договорами України; 
г) документи, які подаються для митного оформлення, не містять відомостей 

про походження товарів;
´) митний орган має підстави вважати, що декларуються недостовірні відомості 

про походження товарів. 
Декларація про походження товару подається у випадках, якщо:
а) товари переміщуються через митний кордон України дрібними партіями у 

несупроводжуваному багажі на адресу громадян або в ручній поклажі громадян за 
умови, що ці товари мають некомерційний характер, а їхня сукупна вартість не 
перевищує еквівалент 500 євро;

б) сукупна вартість партій товарів не перевищує еквівалент 300 євро. 
Суми нарахування митних платежів прямо залежать від митної вартості то-

варів. 
Ìèòíîþ âàðò³ñòþ òîâàð³â, які переміщуються через митний кордон України, 

є вартість товарів, яка базується на ціні, що фактично сплачена або підлягає сплаті 
за ці товари на момент перетину кордону, обчислена декларантом відповідно до 
положень МКУ. 

Ö³íà, ùî áóëà ôàêòè÷íî ñïëà÷åíà àáî ï³äëÿãàº ñïëàò³, — це загальна сума всіх 
платежів, які були здійснені або повинні бути здійснені покупцем оцінюваних 
товарів продавцю прямо чи опосередковано. Платежі можуть бути здійснені не 
тільки у вигляді переказу грошей, але й за акредитивом, інкасуванням або за до-
помогою інших розрахунків (вексель, передача цінних паперів тощо). 

Відомості про митну вартість товарів використовуються для нарахування мит-
них платежів, ведення митної статистики, а також розрахунку податкового 
зобов’язання, визначеного за результатами документальної перевірки. 

Визначення митної вартості товарів базується на загальних принципах митної 
оцінки, прийнятих у міжнародній практиці. Митною вартістю товарів при експор-
ті є ціна товару, зазначена у рахунку-фактурі чи рахунку-проформі. Визначення 
митної вартості товарів, що ввозяться на митну територію України, здійснюється 
шляхом застосування одного з шести методів (рис. 12.6). 

Перший метод — за ціною договору — є основним методом визначення митної 
вартості. Кожний наступний метод використовується за умови, що митна вартість 
товарів не може бути визначена шляхом застосування попереднього. Методи на 
основі віднімання та додавання вартості можуть застосовуватися у будь-якій по-
слідовності на розсуд декларанта. 

Метод визначення митної вартості çà ö³íîþ äîãîâîðó (êîíòðàêòó) ùîäî òîâàð³â, 
ÿê³ ³ìïîðòóþòüñÿ (âàðò³ñòü îïåðàö³¿), використовується у випадках, якщо немає 
жодних обмежень щодо прав покупця на використання оцінюваних товарів; стосов-
но товарів або їх ціни, відсутні будь-які умови, що унеможливлюють визначення 
митної вартості; жодна частина виручки від подальшого перепродажу, розпоря-
дження або використання товарів покупцем не надійде прямо чи опосередковано 
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продавцеві; покупець і продавець не взаємопов’язані (а якщо пов’язані — ці відно-
сини не вплинули на ціну товарів). 

До ціни, що була фактично сплачена або підлягає сплаті, при визначенні мит-
ної вартості за першим методом додаються (якщо вони не були включені раніше) 
комісійні та брокерська винагорода, вартість упаковки, що вважається єдиним 
цілим з відповідними товарами, та робіт, пов’язаних з пакуванням, вартість то-
варів та послуг, пов’язаних з виробництвом та експортом до України оцінюваних 
товарів, суми платежів за використання об’єктів інтелектуальної власності, части-
на виручки від подальшого перепродажу в Україні на користь продавця, витрати, 
пов’язані з транспортуванням до місця ввезення на митну територію України та 
страхуванням товарів. 

Основою для визначення митної вартості çà ö³íîþ äîãîâîðó ùîäî ³äåíòè÷íèõ 
òîâàð³â є вартість операції з ідентичними товарами, які експортуються до України 
з тієї ж країни і час експорту яких збігається з часом експорту оцінюваних товарів 
або є максимально наближеним до нього. При застосуванні цього методу ідентич-
ність товарів визначається фізичними характеристиками, якістю та репутацією на 
ринку, країною виробництва та виробником. Якщо в цілому товари відповідають 
наведеним ознакам, незначні зовнішні відмінності не можуть бути підставою для 
відмови у розгляді їх як ідентичних. 

За митну вартість з ïîä³áíèìè (àíàëîã³÷íèìè) òîâàðàìè береться прийнята мит-
ним органом вартість операції експортованих до України товарів, час експорту 
яких максимально наближений до часу експорту оцінюваних товарів. Товари вва-
жаються подібними (аналогічними), якщо вони хоч і не є однаковими за всіма 
ознаками, проте мають схожі характеристики і складаються зі схожих компонен-
тів, завдяки чому виконують однакові функції та вважаються комерційно взаємо-
замінними. Ознаками подібності (аналогічності) є якість товарів, наявність тор-
гової марки, репутація на ринку, країна виробництва. 

Ціна договору щодо ідентичних товарів або подібних (аналогічних) товарів бе-
реться за основу для визначення митної вартості товарів, якщо ці товари ввезено 
приблизно в тій же кількості і на тих же комерційних рівнях, що й оцінювані. 

За відсутності такого продажу використовується вартість операції з ідентични-
ми або подібними (аналогічними) товарами, які продавалися в Україну в іншій 
кількості та (або) на інших комерційних рівнях. При цьому їх ціна корегується з 
урахуванням зазначених розбіжностей, а у випадку виявлення більше однієї вар-
тості угоди — використовується найменша. 

При визначенні митної вартості íà îñíîâ³ â³äí³ìàííÿ базою є ціна одиниці оці-
нюваних або ідентичних чи подібних (аналогічних) імпортованих товарів, за якою 

Ðèñ. 12.6. Методи визначення митної вартості товарів та послідовність їх застосування
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вони продаються на території України у найбільших кількостях одночасно або в 
наближений до дати ввезення оцінюваних товарів час, але до закінчення 90 днів 
після їх ввезення. При цьому покупець і продавець не мають бути 
взаємопов’язаними. 

Із ціни товарів вираховуються комісійні виплати, торговельні надбавки на при-
буток та покриття загальних витрат у зв’язку з продажем в Україні товарів того ж 
класу та виду, суми звичайних витрат, понесених в Україні на навантаження, 
розвантаження, транспортування, страхування та інших пов’язаних з такими опе-
раціями витрат, суми податків, що підлягають сплаті в Україні. 

Митна вартість, що визначається з використанням методу íà îñíîâ³ äîäàâàííÿ 
âàðòîñò³ (îá÷èñëåíà âàðò³ñòü), надається виробником оцінюваних товарів та скла-
дається із сум вартості матеріалів та витрат, понесених виробником при вироб-
ництві, обсягу прибутку та загальних витрат на завантаження, розвантаження та 
обробку оцінюваних товарів, їх транспортування до місця ввезення на митну те-
риторію України, витрат на страхування. 

Митна вартість товарів за ðåçåðâíèì ìåòîäîì визначається на основі наданої 
митним органом декларанту наявної цінової інформації. Не можуть бути підста-
вою для визначення митної вартості за цим методом ціни товарів українського 
походження на внутрішньому ринку України, найбільша з двох альтернативних 
вартостей, ціни товарів на внутрішньому ринку країни-експортера, інша вартість 
виробництва, ніж обчислена для ідентичних або подібних (аналогічних) товарів, 
ціни товарів, що поставляються з країни-експортера до третіх країн, а також міні-
мальна, довільна чи фіктивна митна вартість. 

Для заявлення митної вартості імпортованих товарів разом з митною деклара-
цією та іншими документами, необхідними для митного оформлення, подається 
декларація митної вартості. 

Äåêëàðàö³ÿ ìèòíî¿ âàðòîñò³ — це документ встановленої форми, який містить 
відомості про метод визначення митної вартості товарів, її складові та вартісний 
обсяг, умови зовнішньоекономічного договору, що стосуються визначення митної 
вартості товарів. 

Декларація митної вартості подається у випадках:
а) якщо до ціни, що була фактично сплачена або підлягає сплаті за оцінювані 

товари, додаються такі витрати: 
— витрати, понесені покупцем (комісійні та брокерська винагорода; вартість 
упаковки товару, що вважається єдиним цілим з ним; вартість матеріалів та 
робіт, пов’язаних із пакуванням); 

— належним чином розподілена вартість товарів та послуг, якщо вони постав-
ляються прямо чи опосередковано покупцем безоплатно або за зниженими 
цінами для використання у зв’язку з виробництвом та продажем на експорт 
до України оцінюваних товарів, якщо така вартість не включена до ціни; 

— роялті та інші ліцензійні платежі;
б) якщо з ціни, що була фактично сплачена або підлягає сплаті за оцінювані 

товари, виділено витрати, зазначені у п. 1;
в) якщо покупець та продавець пов’язані між собою. 
В інших випадках декларація митної вартості подається за власним бажанням 

декларанта. Декларація митної вартості не подається у випадку декларування пар-
тій товарів, митна вартість яких не перевищує 5000 євро. 

Одночасно з митною декларацією декларант подає:
а) ЗТК і додатки до нього; 
б) рахунок-фактуру (інвойс) або рахунок-проформу; 
в) банківські платіжні документи (якщо рахунок сплачено), а також інші 

платіжні та бухгалтерські документи, що підтверджують вартість товару та містять 
реквізити, необхідні для ідентифікації ввезеного товару; 

г) рішення митного органу про визначення митної вартості раніше ввезених 
ідентичних або подібних товарів, якщо воно прийнято за одним договором (кон-
трактом); 
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´) пакувальні листи; 
д) копію ліцензії на ввезення товарів, імпорт яких підлягає ліцензуванню. 
Під час проведення митного контролю і митного оформлення за результата-

ми контролю правильності визначення митної вартості товарів шляхом перевір-
ки її розрахунку, митний орган або визнає заявлену митну вартість, або приймає 
письмове рішення про її корегування як до, так і після випуску товарів у вільний 
обіг. 

Переміщення товарів і транспортних засобів через кордон України здійснюєть-
ся відповідно до митних режимів. 

Під ìèòíèì ðåæèìîì розуміють комплекс взаємопов’язаних правових норм, 
що відповідно до заявленої мети переміщення товарів через митний кордон ви-
значають митну процедуру щодо цих товарів, їх правовий статус, умови оподат-
кування й обумовлюють їх використання після митного оформлення. 

Митний режим обирається декларантом самостійно за умови дотримання 
заходів тарифного та нетарифного регулювання ЗЕД з урахуванням мети пере-
міщення товарів через митний кордон, характеру зовнішньоекономічної угоди, 
економічної доцільності обирання режиму та на підставі документів, що пода-
ються митному органу для здійснення митного оформлення та контролю. 

В Україні запроваджено 14 митних режимів. 
1. ²ìïîðò (âèïóñê äëÿ â³ëüíîãî îá³ãó) — митний режим, відповідно до якого 

іноземні товари після сплати всіх митних платежів та виконання необхідних 
митних формальностей випускаються для вільного обігу на митній території 
України. 

Для розміщення товарів до митного режиму імпорту необхідно:
— подати митному органу документи на такі товари;
— сплатити митні платежі;
— виконати передбачені законодавством України вимоги щодо заходів нета-
рифного регулювання ЗЕД. 

2. Ðå³ìïîðò — митний режим, відповідно до якого товари, вивезені за межі 
митної території України, випускаються у вільний обіг на митній території Украї-
ни зі звільненням від сплати митних платежів та без застосування заходів нета-
рифного регулювання. 

У митний режим реімпорту можуть бути поміщені товари, якщо вони:
а) походять з митної території України;
б) ввозяться на митну територію України не пізніше шести місяців з дати їх 

вивезення;
в) не використовувалися за межами митної території України з метою одер-

жання прибутку;
г) ввозяться у тому стані, у якому перебували на момент вивезення (крім змін 

унаслідок природного зношення або втрат за нормальних умов транспортування 
та зберігання). 

У режимі реімпорту може ввозитися не вся раніше експортована партія, а тіль-
ки її частина. Також товари можуть переміщуватися іншою особою, ніж та, що їх 
експортувала. 

3. Åêñïîðò (îñòàòî÷íå âèâåçåííÿ) — митний режим, відповідно до якого ук-
раїнські товари випускаються для вільного обігу за межами митної території Ук-
раїни без зобов’язань щодо їх зворотного ввезення. 

Умовами для розміщення товарів до митного режиму експорту є:
— подання митному органу документів на такі товари;
— сплата митних платежів;
— виконання вимог щодо заходів нетарифного регулювання;
— подання митному органу дозволу на проведення зовнішньоекономічної опе-
рації з вивезення товарів до третьої країни (у випадках, установлених зако-
нодавством). 

4. Ðååêñïîðò — митний режим, відповідно до якого товари, що були раніше 
ввезені на митну територію України або на територію вільної митної зони, виво-
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зяться за межі митної території України без сплати вивізного мита та без застосу-
вання заходів нетарифного регулювання. 

Режим реекспорту застосовується до товарів, які при ввезенні на митну тери-
торію України мали статус іноземних:

а) після ввезення на митну територію України перебували під митним контро-
лем та не були поміщені до митного режиму;

б) були поміщені до митних режимів тимчасового ввезення, митного складу, 
переробки на митній території та вивозяться за межі митної території України у 
тому самому стані, в якому були ввезені, крім природних змін їх якісних та кіль-
кісних характеристик за нормальних умов транспортування та зберігання;

в) були поміщені до митного режиму імпорту і повертаються нерезиденту — 
стороні зовнішньоекономічного договору у зв’язку з невиконанням (неналежним 
виконанням) умов договору або з інших обставин, що перешкоджають його ви-
конанню, якщо ці товари:

— вивозяться протягом шести місяців з дати поміщення їх до митного режиму 
імпорту;

— перебувають у тому самому стані, в якому вони були ввезені на митну тери-
торію України, крім природних змін їх якісних та/або кількісних характе-
ристик за нормальних умов транспортування, зберігання та використання 
(експлуатації), внаслідок якої були виявлені недоліки, що спричинили ре-
експорт товарів;

— визнані помилково ввезеними на митну територію України. 
Як і при реімпорті, у режимі реекспорту може переміщатися частина партії 

товарів раніше ввезених, а також іншою особою, ніж та, що їх імпортувала. 
5. Òðàíçèò — митний режим, відповідно до якого товари та транспортні засоби 

комерційного призначення переміщуються під митним контролем між двома мит-
ними органами України або в межах зони діяльності одного митного органу без 
будь-якого використання цих товарів, без сплати митних платежів та без застосу-
вання заходів нетарифного регулювання ЗЕД. 

Транзитні перевезення в Україні здійснюються у прямому та змішаному спо-
лученні, у вигляді прохідного та внутрішнього митного транзиту (рис. 12.7). 

Òðàíçèò ó ïðÿìîìó ñïîëó÷åíí³ — транспортування одним видом транспорту без 
перевантаження на інший. 

Êîìá³íîâàíèé (çì³øàíèé) òðàíçèò — перевантаження з одного виду транспор-
ту на інший, переробка, сортування, пакування, накопичення, формування або 
подрібнення партій транзитного вантажу, тимчасове зберігання. 

Ïðîõ³äíèé òðàíçèò — транзитні перевезення від пункту ввезення на митну 
територію України до пункту вивезення за межі митної території України (у тому 
числі в межах одного пункту пропуску через державний кордон України). 

Âíóòð³øí³é òðàíçèò (êàáîòàæ) — транзитні перевезення: 
— вiд пункту ввезення на митну територію України до митного органу, розта-
шованого на митній території України;

Ðèñ. 12.7. Класифікація режиму митного транзиту
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— вiд митного органу, розташованого на митній території України, до пункту 
вивезення за межі митної території України;

— вiд одного пункту, розташованого на митній території України, до іншого 
пункту, розташованого на митній території України, у тому числі якщо части-
на цього переміщення проходить за межами митної території України;

— вiд штучного острова, установки або споруди, створених у виключнiй 
(морськiй) економiчнiй зонi України, на якi поширюється виключна юрис-
дикцiя України, до митного органу, розташованого на територiї України, 
зайнятiй сушею, та у зворотному напрямку. 

Для розміщення товарів або транспортних засобів комерційного призначення 
до митного режиму транзиту необхідно надати митному органу:

— митну декларацію, товарно-транспортний документ на перевезення та раху-
нок (інвойс) або інший документ, який визначає вартість товару;

— дозвільний документ на транзит через митну територію України (у випадках, 
визначених законодавством);

— забезпечити виконання зобов’язання зі сплати митних платежів. 
Товари та транспортні засоби повинні перебувати у незмінному стані, не ви-

користовуватися з жодною іншою метою, крім транзиту, бути доставленими до 
митного органу призначення до закінчення терміну транзиту, бути придатними 
для ідентифікації. 

Терміни транзитних перевезень установлюються залежно від використання 
виду транспорту:

— для автомобільного транспорту — 10 діб (у разі переміщення в зоні діяль-
ності одного митного органу — 5 діб);

— для залізничного транспорту — 28 діб;
— для авіаційного транспорту — 5 діб;
— для морського та річкового транспорту — 20 діб;
— для трубопровідного транспорту — 31 доба (з перевантаженням на інші види 
транспорту — 90 діб). 

6. Òèì÷àñîâå ââåçåííÿ — митний режим, відповідно до якого іноземні товари та 
транспортні засоби комерційного призначення ввозяться для конкретних цілей на 
митну територію України з умовним повним або частковим звільненням від опо-
даткування митними платежами та без застосування заходів нетарифного регулю-
вання ЗЕД і підлягають реекспорту до завершення встановленого терміну без 
будь-яких змін, за винятком звичайного зносу в результаті їх використання. 

Для розміщення товарів до митного режиму тимчасового ввезення необхідно:
а) подати митному органу документи на такі товари та транспортні засоби, що 

підтверджують мету їх тимчасового ввезення;
б) надати митному органу зобов’язання про реекспорт товарів та транспортних 

засобів (у випадках, передбачених законодавством);
в) подати дозвіл відповідного компетентного органу на тимчасове ввезення 

товарів (якщо це передбачено законодавством);
г) забезпечити виконання зобов’язання зі сплати митних платежів. 
Термін тимчасового ввезення товарів установлюється митним органом у кож-

ному конкретному випадку, але не повинен перевищувати трьох років з дати 
поміщення товарів до зазначеного митного режиму. Термін тимчасового ввезення 
транспортних засобів комерційного призначення встановлюється митним органом 
з урахуванням того, що ці транспортні засоби повинні бути реекспортовані відра-
зу ж після закінчення транспортних операцій, для яких вони були ввезені. 

7. Òèì÷àñîâå âèâåçåííÿ — митний режим, відповідно до якого українські товари 
або транспортні засоби комерційного призначення вивозяться за межі митної 
території України з умовним повним звільненням від оподаткування митними 
платежами та без застосування заходів нетарифного регулювання ЗЕД і підлягають 
реімпорту до завершення встановленого терміну без будь-яких змін, за винятком 
звичайного зносу в результаті їх використання. 
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Для поміщення товарів та транспортних засобів комерційного призначення до 
митного режиму тимчасового вивезення необхідно:

а) подати митному органу документи на такі товари та транспортні засоби, що 
підтверджують мету їх тимчасового вивезення;

б) надати митному органу зобов’язання про реімпорт товарів та транспортних 
засобів комерційного призначення, які тимчасово вивозяться, у терміни, встанов-
лені митним органом (у випадках, передбачених законодавством);

в) подати митному органу дозвіл відповідного компетентного органу на тимча-
сове вивезення товарів (якщо це передбачено законодавством). 

Термін тимчасового вивезення встановлюється митним органом у кожному 
конкретному випадку, але не повинен перевищувати трьох років з дати поміщен-
ня товарів та транспортних засобів комерційного призначення до зазначеного 
митного режиму. 

8. Ìèòíèé ñêëàä — митний режим, відповідно до якого іноземні або україн ські 
товари зберігаються під митним контролем з умовним повним звільненням від 
оподаткування митними платежами та без застосування заходів нетарифного ре-
гулювання ЗЕД. 

До режиму митного складу можуть поміщатися будь-які товари як іноземного, 
так і вітчизняного походження, за винятком:

— товарів, заборонених до ввезення, вивезення та транзиту;
— товарів, термін придатності або використання яких закінчився;
— товарів, що надходять в Україну як гуманітарна допомога;
— живих тварин;
— електроенергії, що переміщується лініями електропередачі. 
Власниками митних складів є суб’єкти підприємницької діяльності, які отри-

мали ліцензію на право відкриття та експлуатацію такого складу. 
Існують два типи митних складів — закритий та відкритий (рис. 12.8). 
Для розміщення товарів до митного режиму митного складу власником мит-

ного складу подаються митна декларація, товарно-транспортний документ на 
перевезення та рахунок (інвойс) або інший документ, який визначає вартість 
товару. 

Термін зберігання товарів у митному режимі митного складу не може переви-
щувати 1095 днів від дня поміщення цих товарів до зазначеного митного режиму. 
Термін зберігання в митному режимі митного складу підакцизних товарів, інозем-
них товарів, які були попередньо поміщені до митних режимів транзиту, тимча-
сового ввезення або переробки на митній території України, а також продуктів 
переробки не може перевищувати 365 днів від дня поміщення їх до митного ре-
жиму митного складу. До закінчення термінів зберігання ввезені товари повинні 
бути задекларовані до іншого митного режиму або реекспортовані. 

Ðèñ. 12.8. Типи митних складів
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Товари, що вивозяться за межі митної території України, можуть зберігатися в 
режимі митного складу протягом одного року, після чого мають бути вивезені. 

9. Â³ëüíà ìèòíà çîíà — митний режим, відповідно до якого іноземні товари 
ввозяться на територію вільної митної зони та вивозяться з цієї території за межі 
митної території України із звільненням від оподаткування митними платежами 
та без застосування заходів нетарифного регулювання ЗЕД, а українські товари 
ввозяться на територію вільної митної зони з оподаткуванням митними платежа-
ми та застосуванням заходів нетарифного регулювання. 

Вільні митні зони створюються шляхом прийняття окремого закону для кожної 
такої зони з визначенням її статусу, території, терміну, на який вона створюється, 
та особливостей застосування законодавства на її території. 

Для розміщення іноземних товарів до митного режиму вільної митної зони та 
розміщення їх на територіях вільних митних зон комерційного типу використову-
ються транспортні або комерційні документи, які містять опис таких товарів та 
супроводжують їх при ввезенні. 

Товари можуть перебувати в режимі та на території вільної митної зони про-
тягом усього часу її функціонування. 

10. Áåçìèòíà òîðã³âëÿ — митний режим, відповідно до якого товари, не при-
значені для вільного обігу на митній території України, знаходяться та реалізують-
ся для вивезення за межі митної території України під митним контролем у пун-
ктах пропуску через державний кордон України, відкритих для міжнародного 
сполучення, та на повітряних і водних транспортних засобах комерційного при-
значення, що виконують міжнародні рейси, з умовним звільненням від оподатку-
вання та без застосування до них заходів нетарифного регулювання ЗЕД. 

До митного режиму безмитної торгівлі поміщуються продовольчі та непродо-
вольчі товари як іноземного, так і українського походження, крім заборонених до 
ввезення, вивезення та транзиту, а також гуманітарної допомоги та живих тварин. 
Іноземні товари розміщуються з умовним звільненням від оподаткування, по-
міщення українських товарів у цей режим для цілей оподаткування вважається 
експортом цих товарів. 

11. Ïåðåðîáêà íà ìèòí³é òåðèòîð³¿ — митний режим, відповідно до якого іно-
земні товари піддаються в установленому законодавством порядку переробці без 
застосування до них заходів нетарифного регулювання ЗЕД, за умови подальшого 
реекспорту продуктів переробки. 

12. Ïåðåðîáêà çà ìåæàìè ìèòíî¿ òåðèòîð³¿ — митний режим, відповідно до 
якого українські товари піддаються в установленому законодавством порядку пе-
реробці за межами митної території України без застосування заходів нетарифно-
го регулювання ЗЕД, за умови повернення цих товарів або продуктів їх переробки 
на митну територію України у митному режимі імпорту. 

До операцій з переробки товарів належать:
— безпосередньо переробка товарів;
— обробка товарів: монтаж, збирання, монтування та налагодження, внаслідок 
чого одержуються інші товари;

— ремонт товарів, у тому числі відновлення та регулювання;
— використання окремих товарів, що не є продуктами переробки, але які спри-
яють або полегшують процес виготовлення продуктів переробки, якщо самі 
вони при цьому повністю витрачаються. 

Терміни переробки на митній території України та за її межами встановлю-
ються митним органом під час надання дозволу підприємству-резиденту з ураху-
ванням тривалості процесу та розпорядження продукцією переробки, але, як 
правило, не перевищують 365 днів. 

При розміщенні товарів до митних режимів переробки на митній території та 
за межами митної території разом із заявою власник товарів подає митному орга-
ну такі документи:

— зовнiшньоекономiчні договори або документи, що їх замінюють, на пiдставi 
яких здійснюватиметься переробка товарів i які повинні містити відомості 
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про обов’язковий обсяг виходу продуктів переробки, конкретний обсяг робіт 
i термін їх виконання. 

— технологічні схеми переробки з обґрунтуванням виробничих втрат товарів 
на кожному етапі, а також відомості про найменування та кiлькiсть вiдходiв 
переробки;

— договори на переробку товарiв з іншими підприємствами, якщо окремі опе-
рації або повний цикл здійснюватимуться іншими підприємствами;

— інші документи за бажанням власника товарів, такі, як висновки державних 
органів, експертних установ, організацій, державні стандарти й стандарти 
підприємства, технічні умови, описи чи креслення зразків, вiдповiдно до 
яких здійснюватиметься переробка. 

13. Çíèùåííÿ àáî ðóéíóâàííÿ — митний режим, відповідно до якого іноземні 
товари під митним контролем знищуються або приводяться у стан, який виключає 
їх використання без сплати податків, а також без застосування до них заходів нета-
рифного регулювання. 

Дозвіл на поміщення товарів до митного режиму знищення або руйнування 
видається митним органом, якщо власником:

— укладено договір на знищення (руйнування) товарів з підприємством, упов-
новаженим на знищення (руйнування) відповідних категорій товарів;

— отримано дозволи на знищення (руйнування) товарів від державних органів, 
до компетенції яких належить контроль за переміщенням таких товарів. 

Відповідно до законодавства України здійснюється знищення або руйнування 
окремих категорій товарів, зокрема:

— лікарських і наркотичних засобів, психотропних речовин, їх аналогів та пре-
курсорів;

— неякісної й небезпечної продукції;
— військової, мисливської, спортивної вогнепальної зброї та боєприпасів до 
неї;

— холодної й пневматичної зброї;
— вибухових речовин;
— спеціальних засобів, заряджених речовинами сльозоточивої та дратівної дії, 
засобів iндивiдуального захисту, засобів активної оборони й засобів для ви-
конання спеціальних операцій i оперативно-розшукових заходів. 

Знищення або руйнування товарів здійснюється за рахунок їх власника, упов-
новаженої ним особи чи інших зацікавлених осіб. 

14. Â³äìîâà íà êîðèñòü äåðæàâè — митний режим, відповідно до якого власник 
відмовляється від іноземних товарів на користь держави без будь-яких умов на 
свою користь. 

До митного режиму відмови на користь держави поміщуються іноземні товари 
зі звільненням від оподаткування та без застосування заходів нетарифного регу-
лювання. 

Наступним кроком після виконання митних формальностей щодо визначення 
коду товару, країни походження та митного режиму, до якого товар буде розміще-
но, та прийняття рішення щодо застосування заходів тарифного та нетарифного 
регулювання є нарахування митних платежів. 

Ìèòí³ ïëàòåæ³ — система податків та зборів, якими обкладаються товари, що 
перетинають митний кордон України. До митних платежів належать мито, акциз-
ний податок, податок на додану вартість та інші платежі, що сплачуються під час 
переміщення товарів через митний кордон. 

Ìèòî — загальнодержавний податок, що стягується з товарів, які переміщу-
ються через митний кордон України, та нараховується і сплачується відповідно до 
МКУ, законів України та міжнародних договорів. 

Ñòàâêà ìèòà — грошовий розмір мита, що стягується митними органами за 
конкретний товар залежно від способу його нарахування та країни походження 
товару. 
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В Україні застосовуються такі види мита: за напрямком руху товарного по-
току — ввізне, вивізне; за способом нарахування — адвалерне, специфічне, 
комбіноване; за способом обмеження — спеціальне, антидемпінгове, компенса-
ційне. 

Âèâ³çíå ìèòî встановлюється на українські товари, що вивозяться за межі мит-
ної території України. 

Ââ³çíå ìèòî встановлюється на товари, що ввозяться на митну територію Ук-
раїни; це мито є диференційованим залежно від країни походження товарів:

— ïðåôåðåíö³éí³ ñòàâêè застосовуються до товарів та інших предметів, що по-
ходять з держав, які входять разом з Україною до митних союзів чи утворю-
ють з нею зони вільної торгівлі, або в разі встановлення будь-якого спеціаль-
ного преференційного митного режиму згідно з міжнародними договорами 
за участю України;

— ï³ëüãîâ³ ñòàâêè застосовуються до товарів, що походять з України або з 
держав — членів Світової Організації Торгівлі або з держав, з якими Ук-
раїна уклала двосторонні чи регіональні угоди щодо режиму найбільшого 
сприяння; 

— ïîâí³ ñòàâêè застосовуються до решти товарів. 
На окремі товари може встановлюватися ñåçîííå ââ³çíå або âèâ³çíå ìèòî на 

термін не більше чотирьох місяців з моменту його встановлення за ставками, 
встановленими Законом України «Про державне регулювання імпорту сільсько-
господарської продукції». 

Îá’ºêòàìè îïîäàòêóâàííÿ ìèòîì є товари, митна вартість яких перевищує 
еквівалент 100 євро, що ввозяться на митну територію України або вивозяться за 
її межі підприємствами. 

Сума мита розраховується за формулою:

   MC B M 100 %   (12.2)

де СМ — сума мита; В — митна вартість товарів; М — ставка мита згідно з митним 
тарифом. 

Адвалорне мито нараховується у відсотках до митної вартості товарів та інших 
предметів, що обкладаються митом:

   
aMC B M 100 %   (12.3)

де Сма — сума мита за адвалорною ставкою; В — митна вартість товару; М — став-
ка мита, встановлена у відсотках до митної вартості товару. 

Адвалорне мито є найпоширенішим у міжнародній торгівлі та найбільш при-
йнятним для застосування до готових виробів, високотехнологічної та наукоміст-
кої продукції і найбільшою мірою відповідає сучасним поглядам на забезпечення 
справедливої конкуренції. 

Позитивною ознакою цього мита є можливість підтримувати однаковий рівень 
захисту внутрішнього ринку незалежно від коливання цін на світовому ринку. 
Однак при цьому змінюються доходи бюджету. Недоліком цього мита є необхід-
ність визначати митну оцінку вартості товару з метою митного оподаткування. 
Коливання ціни товару під впливом різних чинників (обмінний курс, відсоткова 
ставка, кон’юнктурна ситуація та ін. ) спричиняє суб’єктивність оцінки митної 
вартості, що може призвести до зловживань при використанні адвалорного 
мита. 

Ñïåöèô³÷íå ìèòî нараховується в установленому грошовому виразі з одиниці 
товару, ваги, обсягу тощо:

 McC Í×Ì,   (12.4)

де Смс — сума мита за специфічною ставкою; Н — кількісна або фізична харак-
теристика товару в натуральному виразі; М — ставка мита за одиницю товару. 
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Специфічне мито встановлюється у грошовому еквіваленті відносно фізичного 
обсягу або маси одиниці товару. Вони більшою мірою відповідають масовим од-
норідним товарам і широко використовуються стосовно сировинних товарів, тому 
нині, зі зростанням частки готових виробів у світовій торгівлі, значення специфіч-
ного мита дещо зменшилося. Його перевагою є незалежність від митної оцінки 
вартості товару, простота адміністрування, відсутність передумов для зловживань. 
Однак рівень митного захисту при застосуванні специфічного мита залежить від 
коливання цін на товари: у разі зростання імпортних цін рівень захисту змен-
шується, і навпаки. 

Для визначення êîìá³íîâàíîãî ìèòà спочатку обчислюється сума мита за адва-
лорною ставкою, потім обчислюється сума мита за специфічною ставкою. Для 
визначення суми, що підлягає сплаті, використовується зазвичай більша з цих 
величин:

Смк = Сма, якщо Сма ≥ Смс,
Смк = Смс, якщо Смс ≥ Сма,

де Смк — сума мита за комбінованою ставкою; Сма — сума мита, обчислена за 
ставками у відсотках до митної вартості; Смс — сума за ставками в євро за одиницю 
товару. 

В Україні нині використовуються переважно адвалорні ставки. Наприклад, 
якщо у 2001 р. у структурі ввізного мита адвалорні ставки складали 60,2 %, то 
станом на вересень 2005 р. їхня частка перевищила 92,0 %, а на час вступу до СОТ 
(16.05.2008) зросла до 98,5 %. 

Îñîáëèâ³ âèäè ìèòà (ñïåö³àëüíå, êîìïåíñàö³éíå, àíòèäåìï³íãîâå) встановлюються 
при ввезенні товарів незалежно від інших видів мита на підставі рішень Міжвідом-
чої комісії з міжнародної торгівлі про застосування антидемпінгових, компенсацій-
них або спеціальних заходів для захисту економічних інтересів України та україн-
ських товаровиробників. Законодавчою базою для застосування особливих видів 
мита є Закони України «Про захист національного товаровиробника від демпінго-
вого імпорту», «Про захист національного товаровиробника від субсидованого ім-
порту», «Про застосування спеціальних заходів щодо імпорту в Україну». 

Ñïåö³àëüíå ìèòî встановлюється:
а) якщо товари ввозяться в обсягах та (або) за таких умов, що їх ввезення за-

подіює або створює загрозу значної шкоди національному товаровиробнику;
б) як захід у відповідь на дискримінаційні та (або) недружні дії інших держав 

або угруповань країн, що обмежують реалізацію законних прав та інтересів 
суб’єктів ЗЕД України. 

Метою встановлення àíòèäåìï³íãîâîãî ìèòà є запобігання ввезення на митну 
територію України товарів, які є об’єктом демпінгу. 

Êîìïåíñàö³éíå ìèòî встановлюється у випадку ввезення товарів, які є об’єктом 
субсидованого імпорту, що спричиняє шкоду національному товаровиробнику. 

Ефективна митна політика є одним з чинників, який визначає ступінь приваб-
ливості країни для іноземного капіталу. Адже значна частка іноземних інвестицій 
реалізується шляхом ввезення технічного устаткування, сировини і матеріалів на 
митну територію країни. Саме тому створення умов, що забезпечують максималь-
но можливе залучення іноземних інвестицій у вітчизняну економіку, повинно бути 
одним з пріоритетів митно-тарифної політики. 

Залежно від напрямів тарифної політики — регулювання імпорту чи обмеження 
експорту окремих видів продукції — використовується ввізне чи вивізне мито. 

За умов ринкової економіки і лібералізації ЗЕД ввізне мито стало одним з 
найважливіших економічних регуляторів цієї діяльності, що допомагає державі у 
вирішенні таких завдань:

— сприяти ввезенню відповідних товарів або обмежувати їх імпорт;
— вирівнювати економічні умови для аналогічних товарів вітчизняних товаро-
виробників та їх зарубіжних контрагентів;



681

— здійснювати відповідну економічну, науково-технічну, фінансову, валютну, 
екологічну політику у сфері ЗЕД;

— спрямовувати діяльність суб’єктів ЗЕД відповідно до загальнодержавних, 
національних інтересів. 

Одночасно зі сплатою мита суб’єкти ЗЕД, які імпортують визначені види то-
варів на митну територію України, сплачують акцизний податок. 

Àêöèçíèé ïîäàòîê — загальнодержавний непрямий податок на споживання ок-
ремих видів товарів, визначених Податковим кодексом України як підакцизні, що 
включається до ціни таких товарів. 

Об’єктом оподаткування акцизного податку є операції з ввезення підакцизних 
товарів на митну територію України, а його платниками — суб’єкти ЗЕД, які вво-
зять підакцизні товари. 

До підакцизних товарів належать: 
— спирт етиловий та інші спиртові дистиляти, алкогольні напої, пиво; 
— тютюнові вироби, тютюн та промислові замінники тютюну; 
— нафтопродукти, скраплений газ; 
— автомобілі легкові, кузови до них, причепи та напівпричепи, мотоцикли. 
Суми податку, що підлягають сплаті, визначаються платниками податку са-

мостійно, з урахування об’єктів оподаткування, бази оподаткування та ставок 
податку. 

Акцизний податок не справляється з ввезення підакцизних товарів, перелік 
яких визначений Податковим кодексом України у зв’язку з розміщенням товарів 
у таких митних режимах:

— транзиту (за умови здійснення заходів щодо гарантування доставки товарів);
— митного складу;
— знищення або руйнування;
— відмови на користь держави;
— магазину безмитної торгівлі;
— тимчасового ввезення;
— переробки на митній території України. 
Обчислення суми акцизного податку здійснюється за формулами:
— із застосуванням àäâàëîðíèõ ñòàâîê з увезених на митну територію України 
підакцизних товарів (коли ставка акцизу встановлюється у відсотках до мит-
ної вартості):

   àC Â À 100 %   (12.5)

— із застосуванням ñïåöèô³÷íèõ ñòàâîê з увезених на митну територію України 
підакцизних товарів (ставка акцизу визначається у грошовому еквіваленті до 
фізичної одиниці виміру товару): 

 àC Í×À,   (12.6)

де Са — сума акцизного податку; В — митна вартість товарів; Н — кількість това-
ру у фізичних одиницях виміру; А — ставка акцизного податку. 

Ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü (ÏÄÂ) — загальнодержавний непрямий внутрішній 
податок на товари, що імпортуються на митну територію України, який нараховуєть-
ся та сплачується відповідно до норм Податкового кодексу України і не може регу-
люватися нормами міжнародних договорів. Сума ПДВ нараховується за формулами:
на товари, що обкладаються тільки митом:

   ÏÄÂ ÌÑ (Â Ñ )ÏÄÂ 100 %   (12.7)

на товари, що обкладаються тільки акцизним податком:

   ÏÄÂ àÑ (Â Ñ )ÏÄÂ 100 %   (12.8)

на товари, що обкладаються митом і акцизним податком:

   ÏÄÂ Ì àÑ (Â Ñ +Ñ )ÏÄÂ 100 %   (12.9)
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на товари, що не підлягають обкладенню митом і акцизним податком:

   ÏÄÂÑ Â ÏÄÂ 100 %,   (12.10)

де СПДВ — сума ПДВ; В — митна вартість товару; См — сума ввізного мита; Са — 
сума акцизного податку; ПДВ — ставка податку на додану вартість. 

Ставка податку на додану вартість в Україні до 31 грудня 2013 року включно 
становить 20 %, а з 1 січня 2014 року розмір ставки буде знижено до 17 %. 

За умови дотримання вимог та обмежень, встановлених МКУ, звільняються від 
оподаткування:

ââ³çíèì ìèòîì: 
— товари, поміщені до митних режимів реімпорту та відмови на користь дер-
жави;

—  гуманітарна чи доброчинна допомога;
— товари, що ввозяться іноземними інвесторами на термін не менше трьох 
років з метою інвестування на підставі зареєстрованих договорів; 

— товари, що ввозяться в Україну як внесок іноземного інвестора до статут-
ного капіталу підприємств з іноземними інвестиціями. 

— наукове, лабораторне і дослідницьке обладнання, що ввозиться науковим 
парком та його партнерами в межах реалізації такого проекту. 

âèâ³çíèì ìèòîì:
— товари, поміщені до митного режиму реекспорту;
— гуманітарна допомога, що надається Україною. 
Умовне повне звільнення від оподаткування застосовується:
— ââ³çíèì ìèòîì — до товарів, поміщених до митних режимів транзиту, тимча-
сового ввезення, митного складу, вільної митної зони, безмитної торгівлі, 
переробки на митній території, знищення або руйнування;

— âèâ³çíèì ìèòîì — до товарів, поміщених до митних режимів транзиту, 
тимчасового вивезення та гуманітарної допомоги, що надається Україною. 

Митні платежі нараховуються декларантом або іншими особами, відповідаль-
ними за сплату митних платежів, самостійно у валюті України. 

Крім зазначених видів мита, при переміщенні через митний кордон України 
спланується єдиний збір у пунктах пропуску через митний кордон України (єди-
ний збір). 

ªäèíèé çá³ð встановлюється щодо транспортних засобів та вантажів, які пере-
тинають митний кордон України, і спланується за здійснення у пунктах пропуску 
через державний кордон України митного контролю під час транзиту вантажів і 
транспортних засобів, санітарно-епідеміологічного, ветеринарно-санітарного, фі-
тосанітарного, екологічного контролю товарів та радіологічного контролю товарів 
і транспортних засобів, за проїзд транспортних засобів автомобільними дорогами 
України (за кожен кілометр проїзду) та за проїзд автомобільних транспортних 
засобів з перевищенням встановлених розмірів загальної маси, навантажень на 
вісь або габаритних параметрів. 

Ïëàòíèêàìè ºäèíîãî çáîðó є вітчизняні та іноземні власники транспортних 
засобів та вантажів, перевізники вантажів та уповноважені власниками і перевіз-
никами особи. 

Îá’ºêòîì îïîäàòêóâàííÿ ºäèíèì çáîðîì є транспортні засоби, що переміщу-
ються через митний кордон України. 

Ставки єдиного збору встановлюються Законом України «Про єдиний збір» у 
євро, порядок збору визначається Кабінетом Міністрів України. Єдиний збір опла-
чується одноразово залежно від режиму переміщення, виду, місткості або загальної 
маси транспортних засобів у національній валюті і перераховується до Державного 
бюджету України в повному обсязі. 

Єдиний збір з транспортних засобів не сплачується у випадку транзиту ванта-
жу, що не підлягає пропуску через митний кордон України та перевантажується 
на інший транспортний засіб у зоні митного контролю пункту пропуску, який є 
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одночасно пунктом в’їзду та виїзду цього вантажу, а також транспортних засобів, 
якими перевозяться вантажі гуманітарної допомоги. 

Суми митних платежів підлягають сплаті до державного бюджету платником 
податків у національній валюті України на єдиний казначейський рахунок у готів-
ковій формі через касу митного органу або фінансової установи, або у безготів-
ковій формі через фінансову установу. 

Нетарифне регулювання ЗЕД у практиці міжнародної торгівлі є більш поши-
реним порівняно з митно-тарифними заходами, оскільки інструменти нетариф-
ного регулювання, на відміну від тарифних методів, дають можливість державі 
здійснювати безпосереднє втручання до процесу зовнішньоторговельного обміну. 
Крім того, навіть високий рівень ввізного мита не гарантує високої якості імпор-
тованої продукції, тому держави намагаються ширше застосовувати нетарифні 
методи для регулювання зовнішньої торгівлі. Серед нетарифних обмежень (НТО) 
розрізняють групу таких, які спеціально створені для того, щоб за їх допомогою 
здійснювати регулювання зовнішньої торгівлі (заборона, квотування, ліцензуван-
ня, добровільні обмеження експорту тощо). Застосування цих заходів спирається 
на досить опрацьовану законодавчу та інформаційну базу і здійснюється централь-
ними урядовими органами. 

Найбільш поширеною формою НТО є êâîòóâàííÿ, яке спрямоване на обме-
ження в кількісному або вартісному виразі обсягу продукції, дозволеної для вве-
зення в країну (імпортна квота) або вивезення з країни (експортна квота) на 
певний період. Як правило, здебільшого квотується імпорт товарів і квота при 
цьому спричиняє зниження конкуренції на внутрішньому ринку. 

В Україні існують такі види імпортно-експортних квот:
— ãëîáàëüí³ — квоти, що встановлюються щодо товарів без акцентування на кон-
кретні країни, з яких вони імпортуються чи в які вони експортуються;

— ãðóïîâ³ — квоти, що встановлюються щодо товарів з визначенням групи 
країн, з яких чи до яких ці товари імпортуються чи експортуються;

— ³íäèâ³äóàëüí³ — квоти стосовно товарів з визначенням конкретної країни, до 
якої вони можуть експортуватися чи з якої імпортуватись;

— ñïåö³àëüí³ êâîòè — це граничний обсяг імпорту до України визначеного 
товару, що є об’єктом спеціального розслідування чи спеціальних заходів, 
який дозволено імпортувати до України впродовж встановленого періоду і 
який визначається в натуральних чи вартісних одиницях виміру. 

Зазвичай квотування зовнішньої торгівлі здійснюється шляхом її ë³öåíçóâàííÿ, 
коли держава видає ліцензії (дозволи) на імпорт або експорт обмеженого обсягу 
продукції й одночасно забороняє неліцензійну торгівлю. 

Ліцензування може мати самостійне значення як інструмент зовнішньоторго-
вельної політики, коли держава надає якомусь імпортеру ãåíåðàëüíó ë³öåíç³þ, тоб-
то право без обмеження ввозити визначені товари або тільки із зазначених країн 
упродовж періоду її ліцензії. 

Існує також практика автоматичного ліцензування, коли для вивезення чи 
ввезення визначених товарів, щодо яких не встановлено квоти, потрібно отрима-
ти ліцензію, яка діє впродовж визначеного часу. Цей вид ліцензування не має 
обмежувального впливу на товари, експорт (імпорт) яких ліцензується, і має бути 
зупинений, коли зникають обставини, що були засадами для його встановлення. 

В Україні, крім зазначених, існують такі види ліцензій:
— â³äêðèòà (³íäèâ³äóàëüíà) — дозвіл на експорт (імпорт) товару впродовж виз-
наченого періоду (але не менше одного місяця) з визначенням його загаль-
ного обсягу;

— ðàçîâà (³íäèâ³äóàëüíà) — разовий дозвіл, що надається конкретному суб’єкту 
ЗЕД для здійснення кожної окремої операції на період не менший того, який 
є необхідним для виконання експортної (імпортної) операції;

— ñïåö³àëüíà — певним чином оформлене право на імпорт упродовж встанов-
леного терміну визначеного товару, що є об’єктом спеціального розсліду-
вання або спеціальних заходів;
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— ë³öåíç³ÿ åêñïîðòíà (³ìïîðòíà) — певним чином оформлене право на експорт 
(імпорт) упродовж установленого терміну визначених товарів чи валютних 
коштів з метою інвестицій та кредитування. 

Стосовно кожного товару може встановлюватися лише один вид ліцензій. Пе-
релік товарів, експорт та імпорт яких підлягає квотуванню і ліцензуванню, визна-
чається щорічно і затверджується постановою Кабінету Міністрів України. 

Ліцензування експорту товарів вводиться в Україні у випадках:
— значного порушення рівноваги на внутрішньому ринку за рахунок товарів, 
що мають вагоме значення для життєдіяльності громадян (сільськогоспо-
дарська продукція, продукція риболовства, харчова продукція, товари ши-
рокого вжитку тощо);

— необхідності забезпечення захисту життя, здоров’я людини, тварин і рослин, 
природного оточення, суспільної моралі, національного багатства художньо-
го, історичного чи археологічного значення або захисту прав інтелектуальної 
власності, а також відповідно до вимог державної безпеки;

— експорту золота і срібла (крім банківських металів);
— необхідності здійснення заходів із захисту вітчизняного товаровиробника у 
випадку обмеження експорту вітчизняних матеріалів, потрібних переробній 
промисловості протягом періодів, коли внутрішня ціна на ці матеріали є 
нижчою, ніж на світовому ринку;

— необхідності забезпечення захисту патентів, торгових марок і авторських 
прав;

— необхідності забезпечення виконання міжнародних угод України. 
Ліцензування імпорту товарів в Україні вводиться в тих самих випадках, що й 

ліцензування експорту, відмінності стосуються лише перших двох позицій, а саме:
— різкого погіршення стану платіжного балансу і зовнішніх платежів (якщо 
інші заходи є неефективними);

— різкого скорочення золотовалютних резервів або їх мінімального обсягу. 
Однією з поширених форм конкурентної боротьби на світових ринках є засто-

сування експортерами äåìï³íãó, тобто цін товарів, що не покривають витрат на 
їхнє виробництво. 

Демпінг порушує основний принцип розвитку міжнародної торгівлі — при-
нцип справедливої конкуренції товаровиробників, що надає переваги найбільш 
ефективним з них. Саме тому демпінг забороняється і проти нього застосовується 
àíòèäåìï³íãîâå ìèòî на додаток до звичайного мита. Зазвичай антидемпінгове 
мито за розміром значно перевищує митний тариф і часто має заборонний харак-
тер для постачальника товару. 

У випадках, коли імпортовані товари вироблялись із використанням (прямо чи 
опосередковано) субсидій у країнах-експортерах, завдяки чому ці товари набували 
переваги у конкуренції з вітчизняними, застосовується êîìïåíñàö³éíå ìèòî на 
додаток до звичайного. 

Однією з найбільших груп НТО, яка чинить вагомий вплив на якісні характе-
ристики товарів та їх конкурентоспроможність, є технічні бар’єри в торгівлі та 
санітарні і фітосанітарні норми й заходи. 

Òåõí³÷í³ ÍÒÎ охоплюють низку заходів для забезпечення належної якості та 
безпеки товарів, включаючи термінологію, символи, вимоги до упаковки, марку-
вання етикеток. 

Технічні НТО охоплюють такі норми та вимоги:
— дотримання національних стандартів;
— отримання сертифікатів якості імпортної продукції;
— вимоги щодо специфічної упаковки та маркування товарів;
— дотримання певних санітарно-гігієнічних норм, включаючи здійснення за-
ходів із захисту довкілля;

— дотримання ускладнених митних формальностей, законів про захист прав 
споживачів тощо. 
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Основними заходами технічного регулювання є ñòàíäàðòèçàö³ÿ і ñåðòèô³êàö³ÿ 
імпортної продукції. Товари, що імпортуються до України, підлягають обов’язковій 
сертифікації щодо їхньої відповідності технічним, фармакологічним, фітосанітар-
ним, ветеринарним та екологічним нормам, якщо ці норми діють стосовно ана-
логічних товарів національного виробництва згідно із законами України. До то-
варів, що імпортуються на територію України, застосовується національний режим 
їхньої сертифікації. 

Якщо товар, що імпортується, не має аналогів в Україні, суб’єкт ЗЕД, який 
здійснює імпорт, або іноземний суб’єкт господарської діяльності, який здійснює 
експорт товару, повинен надати сертифікат відповідності зазначеним нормам за 
чинними міжнародними стандартами або національними стандартами країни, що 
експортує товар. 

У рамках СОТ укладено Угоду про технічні бар’єри в торгівлі (ТБТ) та Угоду 
про застосування санітарних і фітосанітарних заходів, які надають можливість 
усунути технічні перешкоди у міжнародній торгівлі, здійснити гармонізацію тех-
нічних вимог і процедур у різних країнах. Стандартизація продовольчих товарів 
на міжнародному рівні є компетенцією Кодексу «Аліментаріус» спільної комісії 
ФАО і ВООЗ. 

Виконання вимог цих угод будь-якою країною — членом СОТ робить її надій-
ним та прогнозованим партнером для всієї світової спільноти. В Угоді про ТБТ 
визначено міжнародні зобов’язання кожного члена СОТ щодо виконання умов 
доступу продукції на ринок. Предметом Угоди про ТБТ є також дія технічних 
регламентів і стандартів, включаючи вимоги щодо пакування, маркування та ети-
кетування, а також процедури оцінки відповідності технічним регламентам і стан-
дартам. 

Правові та організаційні засади розробки і застосування національних стандар-
тів, технічних регламентів та процедур оцінки відповідності, а також основопо-
ложні принципи державної політики у цій сфері визначені Законом України «Про 
стандарти, технічні регламенти та процедури оцінки відповідності» (2005 р.) з 
подальшими змінами і доповненнями. 

Надзвичайним інструментом НТО є åìáàðãî, тобто заборона державою ввозу 
або вивозу товарів у зв’язку з політичними обставинами. Ембарго може вводити-
ся також за рішенням ООН як економічні санкції проти якоїсь країни. 

Держава також встановлює заборону на певні зовнішньоторговельні операції, 
а саме:

— експорт з території України предметів, які становлять її національне, істо-
ричне або культурне надбання, що визначається законодавством України;

— імпорт або транзит товарів, щодо яких заздалегідь відомо, що вони можуть 
завдавати шкоди здоров’ю, життю людей, тварин або призвести до руйну-
вання довкілля;

— імпорт продукції і послуг, що містять пропаганду ідей війни, расизму, расо-
вої дискримінації, геноциду та ін., які суперечать нормам Конституції;

— експорт та імпорт товарів, які здійснюються з порушенням прав інтелекту-
альної власності. 

До інструментів нетарифного регулювання належить і ïðàâîâèé ðåæèì для іно-
земних суб’єктів господарської діяльності на території країни. В Україні застосо-
вуються:

— íàö³îíàëüíèé ðåæèì, за яким іноземні суб’єкти господарської діяльності 
(СГД) мають обсяг прав і обов’язків не менший, ніж СГД України. Націо-
нальний режим застосовується до всіх видів господарської діяльності іно-
земного суб’єкта, пов’язаної з інвестиціями на території України, а також 
експортно-імпортних операцій іноземних СГД тих країн, які входять разом 
з Україною до економічних союзів;

— ðåæèì íàéá³ëüøîãî ñïðèÿííÿ, який означає, що іноземні СГД мають обсяг 
прав, преференцій та пільг щодо мит, податків і зборів, якими користується 
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іноземний СГД будь-якої іншої держави, щодо якої діє режим. Виняток 
складають випадки, коли зазначені мита, податки, пільги і збори встанов-
люються у межах спеціального режиму;

— ñïåö³àëüíèé ðåæèì застосовується на територіях спеціальних економічних 
зон, митних союзів, до яких входить Україна, і в разі запровадження будь-
якого спеціального режиму згідно з міжнародними договорами за участю 
України. 

Нетарифні заходи державного регулювання ЗЕД, крім заходів безпосереднього 
обмеження (квотування і ліцензування) та заходів, пов’язаних з виконанням мит-
них чи адміністративних формальних процедур (імпортні податки, сертифікація, 
правові режими), охоплюють заходи, пов’язані з валютним регулюванням і валют-
ним контролем. 

Нормативною базою цих заходів є Декрет Кабінету міністрів України «Про 
систему валютного регулювання і валютного контролю», Закон України «Про 
порядок здійснення розрахунків в іноземній валюті». 

Здійснення ЗЕД передбачає використання валютних цінностей. До них нале-
жать:

— валюта України (грошові знаки у вигляді банкнот, казначейських білетів, 
монет та інших форм, що знаходяться в обігу і є законним платіжним засо-
бом на території України);

— платіжні документи та інші цінні папери (акції, облігації, купони до них, 
бони, векселі, боргові розписки, акредитиви, чеки, банківські накази, депо-
зитні сертифікати, ощадні книжки, інші фінансові і банківські документи), 
виражені у валюті України;

— іноземна валюта — іноземні грошові знаки у вигляді банкнотів, казначей-
ських білетів, монет, що є в обігу і є законними платіжними засобами на 
території відповідної іноземної держави;

— платіжні документи та інші цінні папери, виражені в іноземній валюті. 
Âàëþòí³ îïåðàö³¿ — це операції, пов’язані з:
— переходом права власності на валютні цінності (за винятком операції між 
резидентами у валюті України);

— використанням валютних цінностей у міжнародному обігу як засобу платежу;
— ввезенням, переказом і пересиланням на територію України та вивезенням, 
переказом і пересиланням за її межі валютних цінностей. 

На здійснення окремих разових валютних операцій необхідно отримати індиві-
дуальну ліцензію НБУ. 

Розрахунки між резидентами і нерезидентами в межах торговельного обороту 
здійснюються тільки через уповноважені банки з використанням іноземної валю-
ти як засобу платежів. 

Для валютних операцій використовуються валютні (обмінні) курси іноземних 
валют, виражені у валюті України, курси валютних цінностей в іноземних валютах 
та розрахункових (клірингових) одиницях. 

Якщо у зовнішньоекономічних контрактах валюта ціни не відповідає валюті 
платежу, то в платіжних умовах угоди додатково зазначається курс перерахунку 
валюти ціни у валюту платежу. Для документального підтвердження застосовува-
ного для перерахунку курсу доцільно використовувати один з офіційних курсів 
(курс НБУ, Центробанку РФ або курс, опублікований у «Financial Times»). 

Âàëþòíèé êîíòðîëü — це система заходів, які спрямовуються на забезпечення 
дотримання суб’єктами валютних правовідносин валютної дисципліни при здійс-
ненні валютних операцій. 

Валютний контроль здійснюється за такими напрямками:
— визначення відповідності проведених валютних операцій чинному законо-
давству;

— перевірка наявності у суб’єктів ЗЕД необхідних для валютних операцій до-
зволів і ліцензій;
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— перевірка виконання резидентами зобов’язань в іноземній валюті перед дер-
жавою;

— контроль за обґрунтованістю платежів в іноземній валюті;
— перевірка переміщення валюти і валютних цінностей через митний кордон 
України;

— контроль за проведенням експортно-імпортних операцій;
— перевірка повноти, своєчасності складання та об’єктивності обліку і звіт-
ності проведених валютних операцій;

— перевірка правильності відкриття і використання банківських рахунків;
— забезпечення заходів юридичної відповідальності та застосування санкцій до 
осіб, винних у порушенні норм валютного законодавства. 

Валютний контроль здійснюється Національним банком України (основний 
орган валютного регулювання), уповноваженими банками, а також державними 
органами — Державною митною службою України, Державною податковою служ-
бою України, Міністерством інфраструктури України. 

12.4. ÎÖ²ÍÊÀ ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒ² ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ² 
Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Основним критерієм вибору зовнішньоекономічної операції з-поміж альтерна-
тивних варіантів є ефективність, оскільки на всіх етапах розвитку підприємства вона 
визначає доцільність дій суб’єкта ЗЕД в економічній системі. Аналіз ефективності 
ЗЕД має важливе значення для оцінки перспектив розвитку підприємства та коре-
гування стратегії його діяльності відповідно до стратегічних орієнтирів. 

Метою оцінки ефективності ЗЕД є, по-перше, дослідження стану зовнішньое-
кономічної діяльності підприємства, по-друге, з’ясування рівня міжнародної кон-
курентоспроможності товарів, призначених на експорт, по-третє, виявлення мож-
ливих резервів підвищення результативності ЗЕД та розробка заходів з реалізації 
поставлених завдань. 

Система показників економічної ефективності ЗЕД складається з двох груп:
— показники ефекту, які визначаються через абсолютні величини, що мають 
вартісний вимір та обчислюються як різниця між результатами і витра-
тами;

— показники ефективності, які визначаються на основі віднесення результатів 
до витрат і зазвичай визначаються у відносних одиницях (відсотках та індек-
сах). 

Однак економічний ефект сам по собі недостатньо характеризує ЗЕД підпри-
ємства. Для більш повної її характеристики важливо знати, з якими витратами 
отримано цей ефект, і розуміти, що однаковий ефект може бути досягнутий за 
різних витрат. На підставі цього необхідно отриманий результат порівняти з тими 
витратами, за яких він отриманий, тобто зіставити одну абсолютну величину — 
дохід від ЗЕД з іншою абсолютною величиною — витратами. Таке зіставлення 
дозволить отримати ефективність — відносну величину, придатну до компаратив-
ного аналізу. 

При обчисленні показників ефекту та ефективності ЗЕД важливо дотримува-
тися таких принципів:

— ïîâíîòè — передбачає врахування при обчисленні показників ефективності 
всіх витрат підприємства — суб’єкта ЗЕД, а також усіх елементів доходу 
підприємства за зовнішньоекономічною операцією;

— ïîð³âíÿííîñò³ — передбачає доцільність порівняння отриманих показників 
ефективності з показниками основних конкурентів, середньогалузевими, 
еталонними тощо. Доцільним є також порівняння показників ефективності 
ЗЕД з аналогічними операціями на внутрішньому ринку з метою виявлення 
доцільності здійснення саме зовнішньоекономічної операції. Сам по собі 
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показник ефективності підприємства свідчить про економічну доцільність 
реалізації операції, а порівняння з аналогічним показником дозволяє вия-
вити резерви підвищення ефективності діяльності компанії. 

— ç³ñòàâíîñò³ — усі величини, що використовуються при обчисленні показ-
ників ефективності, мають бути зіставними у часі та за обсягами. 

Ефективність ЗЕД підприємства оцінюється за двома напрямками, а саме:
— çà âèäàìè ôîðì ÇÅÄ — експортно-імпортні операції, науково-технічне спів-
робітництво, валютно-фінансова, інвестиційна діяльність, спільне підпри-
ємництво тощо; 

— çà ÷àñîâèì ³íòåðâàëîì — коротко-, середньо- і довгострокові. 
На вітчизняних підприємствах, зовнішньоекономічна діяльність яких переважно 

полягає у здійсненні експортно-імпортних операцій, ключовим елементом оцінки 
ефективності ЗЕД є розрахунок показників ефективності зовнішньоторговельних 
операцій. Доцільним є обчислення не лише показника ефективності цих операцій, 
але й окремих показників ефективності експортних та імпортних операцій. 

При розрахунку ефективності зовнішньоторговельних операцій підприємства 
необхідним є врахування всіх витрат компанії, понесених у зв’язку з їх організа-
цією. При експорті до таких витрат включені витрати на виробництво експортної 
продукції (собівартість експортної продукції) — СВЕХ, витрати на здійснення екс-
портної операції (витрати, понесені експортером відповідно до обраної умови 
«Інкотермс 2010») — ВЕХ, інші витрати при експорті (витрати на укладання уго-
ди — ВУУ, витрати на обслуговування угоди — ВОУ тощо) — ВЕХІ. 

Загальні витрати при експорті (ВЕХЗ) обчислюються за формулою:

   ÅÕÇ ÅÕ ÅÕ ÅÕ²Â ÑÂ Â Â   (12.11)

При імпорті, визначаючи структуру витрат, необхідно зважати на мету імпор-
тної операції: залежно від того, як використовується імпортний товар на підпри-
ємстві (для проміжного споживання чи для перепродажу), склад імпортних витрат 
буде неоднаковим. 

У випадку, коли товар використовується для подальшого перепродажу, до за-
гальних імпортних витрат (ВІМЗП) включаються витрати на закупівлю товарів за 
контрактом (ВЗАК), витрати на здійснення імпортної операції (витрати, понесені 
імпортером відповідно до умови «Інкотермс 2010», у тому числі транспортні ви-
трати (ВІТР), витрати на страхування (ВІСТ), митні платежі при імпорті (ВМ) тощо) — 
ВІМ, інші витрати при імпорті (витрати на укладання угоди — ВУУ, витрати на об-
слуговування угоди — ВОУ тощо) — ВІМІ. 

Отже, загальні імпортні витрати у випадку, коли товар використовується для 
подальшого перепродажу, розраховуються за формулою:

   ²ÌÇÏ ÇÀÊ ²Ì ²Ì²Â Â Â Â   (12.12)

У разі, коли імпортна продукція використовується для проміжного споживан-
ня, до складу витрат додаються також витрати на експлуатацію об’єкта імпорту на 
підприємстві (ВЕКСІ). Загальні витрати (ВІМЗС) обчислюються за формулою:

    ²ÌÇÑ ÇÀÊ ²Ì ²Ì² ÅÊÑ²Â Â Â Â Â   (12.13)

За умов здійснення підприємством експортно-імпортних операцій, витрати на 
зовнішньоторговельні операції (ВЗТО) обчислюються як алгебраїчна сума витрат на 
експорт та на імпорт:

  ÇÒÎ ÇÅÕÇ ²ÌÇÂ Â Â   (12.14)

де ВІМЗ — загальні витрати при імпорті, що можуть бути понесені підприємством 
як при імпорті для проміжного споживання, так і при імпорті для перепродажу 
на внутрішньому ринку. 

Найпростіший варіант оцінки ефективності експортно-імпортних операцій пе-
редбачає розрахунок базових показників ефективності експорту, імпорту та зов-
нішньоторговельної операції, а також ефектів від зазначених операцій. 
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Базова ефективність експорту (ЕЕХ) обчислюється як співвідношення доходу 
від експортної операції (ДЕХ) до витрат на здійснення експортної операції за фор-
мулою:

  ÅÕ ÅÕ ÅÕÇÅ Ä Â   (12.15)

Ефект від експортної операції (ЕФЕХ) обчислюється як різниця між доходом 
від експорту та витратами на його отримання:

  ÅÕ ÅÕ ÅÕÇÅÔ Ä Â   (12.16)

Базова ефективність імпорту залежно від напряму використання імпортної 
продукції розраховується у такий спосіб:

— базова ефективність імпорту, спрямованого на перепродаж (ЕІМП), розрахо-
вується як співвідношення доходу від реалізації товару на внутрішньому ринку 
(ДРВР) до загальних витрат при імпорті:

  ²ÌÏ ÐÂÐ ²ÌÇÏÅ Ä Â   (12.17)

Ефект імпорту, спрямованого на перепродаж (ЕФІМП), розраховується як різ-
ниця між доходом від реалізації товару на внутрішньому ринку (ДРВР) та загальни-
ми витратами при імпорті:

  ²ÌÏ ÐÂÐ ²ÌÇÏÅÔ Ä Â   (12.18)

Базова ефективність імпорту для внутрішнього споживання (ЕІМС) розрахо-
вується як співвідношення доходу від використання імпортних товарів для вироб-
ничих потреб (ДВІ) до загальних витрат при імпорті:

  ²ÌC Â² ²ÌÇÑÅ Ä Â   (12.19)

Ефект від імпорту для внутрішнього споживання (ЕФІМС) розраховується як 
різниця між доходом від використання імпортних товарів для виробничих потреб 
та загальними витратами при імпорті:

  ²ÌC Â² ²ÌÇÑÅÔ Ä Â   (12.20)

— Базова ефективність ЗТО (ЕЗТО) розраховується як відношення доходів від 
зовнішньоторговельної операції (ДЗТО) до витрат на її здійснення за формулою:

  ÇÒÎ ÇÒÎ ÇÒÎÅ Ä Â   (12.21)

Дохід від зовнішньоторговельної операції обчислюється як алгебраїчна сума 
доходу від експорту (ДЕХ) та доходів від імпорту (ДІМ):

  ÇÒÎ ÅÕ ²ÌÄ Ä Ä  . (12.22)

Ефект від ЗТО (ЕФЗТО) розраховується як різниця між доходами від зовнішнь-
оторговельної операції та витратами на її реалізацію за формулою:

  ÇÒÎ ÇÒÎ ÇÒÎÅÔ Ä Â  . (12.23)

Розрахунок базових показників ЗЕД дозволяє визначити, чи доцільною є опе-
рація, проте не дає можливості виявити резерви підвищення її ефективності. Опе-
рація є ефективною, коли коефіцієнт базової ефективності вищий за 1. 

Крім того, з метою дотримання принципу порівнянності при здійсненні ЗЕД 
доцільним є розрахунок альтернативних показників ефективності. 

Розрахунок альтернативного показника ефективності дозволяє порівняти ре-
зультативність конкретної операції з альтернативним варіантом (аналогічною опе-
рацією з іншим контрагентом, операцією на внутрішньому ринку, аналогічною 
угодою конкурентів тощо). На практиці за альтернативний варіант найчастіше 
приймається аналогічна операція на внутрішньому ринку, оскільки таке порівнян-
ня дозволяє оцінити доцільність здійснення ЗЕД. 
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Показник альтернативної ефективності експорту (ЕЕХА) — це співвідношення 
ефекту від експортної операції (ЕФЕХ) та ефекту від аналогічної операції на внут-
рішньому ринку (ЕФВР):

  ÅÕÀ ÅÕ ÂÐÅ ÅÔ ÅÔ   (12.24)

Ефект від операції на внутрішньому ринку розраховується у свою чергу як 
різниця між доходом на внутрішньому ринку (ÄÂÐ) та витратами на його отри-
мання (ВВР):

  ÂÐ ÂÐ ÂÐÅÔ Ä Â   (12.25)

Таким чином, альтернативну ефективність експортної операції можна розра-
хувати за формулою:

    ÅÕÀ ÅÕ ÅÕÇ ÂÐ ÂÐÅ (Ä Â ) (Ä Â )   (12.26)

Для того, щоб експортна операція вважалася ефективною, необхідно щоб ба-
зовий та альтернативний коефіцієнти ефективності були більшими за 1. Проте у 
випадку, коли на внутрішньому ринку існують обмеження на реалізацію продук-
ції або ж пропозиція товарів усередині країни значно перевищує попит, що уне-
можливлює продаж продукції вітчизняним контрагентам, критерієм ефективності 
експорту виступатиме лише базовий коефіцієнт ефективності. 

Коефіцієнт альтернативної ефективності імпорту, як і в попередніх випадках, 
розраховується для двох варіантів використання імпортованої продукції. 

У разі, коли товар імпортується для проміжного споживання, альтернативна 
ефективність імпорту (ЕІМСА) розраховується як співвідношення різниці між дохо-
дом, отриманим унаслідок використання імпортного товару у виробничих цілях, 
та витратами на імпорт, до різниці між доходом, отриманим унаслідок вико-
ристання товару, аналогічного імпортному (ДВІМ), для проміжного споживання та 
витратами на їх придбання на внутрішньому ринку (ВВР):

    ²ÌÑÀ Â² ²ÌÇÑ Â²Ì ÂÐÅ (Ä Â ) (Ä Â )   (12.27)

Альтернативний коефіцієнт ефективності імпорту, що спрямовується на пере-
продаж, розраховується як співвідношення ефекту від імпортної операції та ефек-
ту від операції з перепродажу на внутрішньому ринку (ЕФОП):

  ²ÌÏÀ ²ÌÏ ÎÏÅ Å ÅÔ   (12.28)

Ефект від операції з перепродажу відповідно обчислюється як різниця між 
доходом, отриманим від операції перепродажу (ДОП), та загальними витратами на 
здійснення операції перепродажу (ВОП):

  ÎÏ ÎÏ ÎÏÅÔ Ä Â   (12.29)

Таким чином, коефіцієнт альтернативної ефективності імпорту, призначеного 
для перепродажу, можна розрахувати за формулою:

    ²ÌÏÀ ÐÂÐ ²ÌÇÏ ÎÏ ÎÏÅ (Ä Â ) (Ä Â ).   (12.30)

У разі, коли аналогів імпортній продукції на внутрішньому ринку немає, оцін-
ка ефективності імпорту може здійснюватися за базовим коефіцієнтом ефектив-
ності. 

Зважаючи на те, що розрахунки за експортно-імпортними операціями відбу-
ваються у зарубіжній валюті, при розрахунку ефективності зовнішньоторговельних 
операцій необхідно враховувати цінності валюти платежу за контрактом. Ефек-
тивність експортно-імпортних операцій, скорегована на цінність валюти, нази-
вається âàëþòíîþ åôåêòèâí³ñòþ. 

Для обчислення валютної ефективності експортної операції необхідно обчис-
лити гранично допустимі витрати на експорт (ВЕХГ):



691

  ÅÕÃ ÅÕ ÂÖÂ ÂÍ Ê ,   (12.31)

де ВНЕХ — валютні надходження (обсяг продажу товарів за кордоном); КВЦ — ко-
ефіцієнт цінності валюти (купівельної спроможності валютних надходжень). 

У разі, якщо угода відбувалася на умовах надання кредиту, гранично допустимі 
витрати обчислюються за формулою:

   ÅÕÃ ÅÕ ÂÖ ÊÂÂ ÂÍ Ê Ê ,   (12.32)

де ККВ — коефіцієнт кредитного впливу, якщо угода відбувалася за умови надан-
ня кредиту. 

Валютний ефект від експортних операцій ЕФЕХВ визначається як різниця між 
гранично допустимими витратами та загальними витратами при експорт: 

  ÅÕÂ ÅÕÃ ÅÕÇÅÔ Â Â .   (12.33)

Якщо валютний ефект додатний, операція є ефективною. 
Крім зазначених показників, при здійсненні аналізу ефективності експорту 

використовуються також допоміжні показники, оцінка динаміки яких може спри-
яти виявленню слабких місць у процесі організації ЗЕД підприємства 
(табл. 12.6). 

Òàáëèöÿ 12.6. Показники ефективності експортної діяльності підприємства

¹ Ïîêàçíèê
Ïîç-

íà÷åí-
íÿ

Ôîðìóëà Åêîíîì³÷íèé çì³ñò

1 Частка 
експорту в 
товарообо-
роті 
підприєм-
ства

ХЕХ  ÅÕ ÅÕ ÇÀÃÕ Ä Ä ,  

де ДЕХ — дохід від експортної 
діяльності;
ДЗАГ — дохід підприємства

Вказує на рівень залежності підпри-
ємства від зовнішнього попиту

2 Динаміка 
експорту

ІЕХ  ÅÕ ÅÕ ÅÕ -1² Ä Äà n
Свідчить про зміну позицій підпри-
ємства на зовнішніх ринках

3 Дохідність 
експортних 
операцій

РДЕХ  ÅÕ ÅÕ ÅÕÐÄ Ä Î ,

 де ОЕХ — фізичний обсяг 
експорту

Показує середній рівень дохідності 
експортних операцій підприємства. 
Ситуація вважається сприятливою, 
коли дохідність зростає, несприятли-
вою — коли кількість операцій 
зростає, а середня дохідність зни-
жується

4 Частка 
реальних 
експортних 
поставок 
до кількості 
замовлень

ХРЕХ  ÐÅÕ ÅÕÓ ÅÕÇÕ Ê Ê ,
,

де КЕХУ— кількість реально 
укладених експортних угод; 
КЕХЗ — кількість експортних 
замовлень

Дозволяє оцінити рівень привабли-
вості умов підприємства порівняно 
з конкурентами

5 Частка 
рекламацій

ХРЕК  ÐÅÊ ÐÅÊ ÅÕÓÕ Ê Ê ,

де КРЕК — кількість рекламацій

Дозволяє оцінити рівень виконання 
підприємством його зобов’язань

6 Коефіцієнт 
концентра-
ції експорту

ККЕХ ККЕХ1 = ДЕХ3/ДЕХ, ККЕХ2 = 
ДЕХ4/ДЕХ, ККЕХ3 = ДЕХ5/ ДЕХ, 

де ДЕХ3, ДЕХ4 та ДЕХ5 — дохід 
від експортних операцій з 3-ма, 
4-ма та 5-ма основними 
партнерами відповідно 

Дозволяє оцінити ризики підприєм-
ства через надмірну концентрацію та 
прийняти рішення про доцільність 
диверсифікації

На нашу думку, лише використання зазначених показників у комплексі до зволить 
повною мірою оцінити ефективність експортної діяльності підприємства. 
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Здійснюючи оцінку валютної ефективності імпорту, необхідно також розраху-
вати показник гранично допустимої вартості імпорту (ВІМГ):

  ²ÌÃ ÂÂ ÖÂÂ Â Ê ,   (12.34)

де ВВВ — вартість виробництва аналогічного товару всередині країни. 
Якщо при здійсненні імпортної операції використовувалися кредитні кошти, 

показник гранично допустимої вартості імпорту розраховується за формулою:

   ²ÌÃ ÂÂ ÖÂ ÊÂÂ Â Ê Ê ,   (12.35)

Валютний ефект від імпорту визначається як різниця між гранично допусти-
мою вартістю імпорту та загальними витратами на здійснення імпортної опе-
рації: 

  ²ÌÂ ²ÌÃ ²ÌÇÅ Â Â .   (12.36)

Якщо витрати на виробництво всередині країни з урахуванням вартості валю-
ти та кредиту є вищими за витрати на здійснення імпортної операції, то імпорт є 
доцільним та ефективним. У протилежному випадку проведення імпортної опе-
рації є необґрунтованим. 

Оцінка ефективності імпорту може також здійснюватися на засадах цінового 
зіставлення. При визначенні економічної ефективності імпорту для товарів вироб-
ничого призначення обчислюються два показники ефективності: ЕІМ1 — показник, 
що оцінює витратність обслуговування імпортованого обладнання, та ЕІМ2 — по-
казник, що оцінює ефективність експлуатації обладнання, які згодом порівню-
ються між собою. Якщо ЕІМ1>1 та ЕІМ2>1, імпорт вважається доцільним. Показни-
ки розраховуються за формулами:

  ²Ì1 ÇÀÊ ïîâíàÅ Â Â ,   (12.37)

  ²Ì2 ²ÌÇÅ ÂÏ Â .   (12.38)

де ВЗАК — витрати на закупівлю обладнання; Вповна — повна ціна експлуатації ім-
портного обладнання з урахуванням усіх супутніх витрат; ÂÏ — вартість продукції, 
що може бути виготовлена при експлуатації обладнання; Â²ÌÇ — витрати на ім-
порт обладнання. 

Оцінка ефективності імпорту може також бути доповнена розрахунком показ-
ників, що характеризують не окрему операцію, а імпортну діяльність компанії 
загалом (табл. 12.7). 

Òàáëèöÿ 12.7. Показники ефективності імпортної діяльності підприємства

¹ 
ïîð. Ïîêàçíèê Ïîçíà-

÷åííÿ Ôîðìóëà Åêîíîì³÷íèé çì³ñò

1 Динаміка 
імпорту

ІІМ ²Ì Ì Ì -1² Ä ÷Än n
Свідчить про співвідношення рівня 
вітчизняних та імпортних товарів у 
структурі пропозиції підприємства

2 Дохідність 
імпортних 
операцій

РДІМ ²Ì ²Ð²Ì ²ÌÐÄ Ä ÷Î , 
де ОІМ — фізичний обсяг 
імпорту

Показує середній рівень дохідності 
імпортних операцій підприємства. 
Ситуація вважається сприятливою, коли 
дохідність зростає, несприятливою — 
коли кількість операцій зростає, а середня 
дохідність знижується

3 Ко-
ефіцієнт 
концент-
рації 
імпорту

ККІМ ККІМ1 = ВІМЗ/ВІМ, ККІМ2 =
= ВІМ4/ВІМ, ККІМ3 = ВІМ5/
ВІМ, де ВІМ3, ВІМ4 та ВІМ5 — 
вартість імпортних 
операцій з 3-ма, 4-ма 
та 5-ма основними 
партнерами відповідно

Дозволяє оцінити ризики підприємства у 
зв’язку зі значним рівнем залежності від 
окремих підприємств та прийняти 
рішення про доцільність диверсифікації
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Оцінка ефективності зовнішньоторговельних операцій підприємства може бути 
поглиблена завдяки застосуванню методів факторного аналізу. Факторний аналіз 
використовується для оцінки впливу окремих факторів на зміну ефективності 
зовнішньоторговельної операції. 

Одним з найбільш поширених інструментів факторного аналізу є метод лан-
цюгових підстановок. Використання цього методу дозволяє одночасно оцінити 
вплив усіх факторів на результуючий показник. Наприклад, використання методу 
ланцюгових підстановок при оцінці ефективності ЗЕД дозволяє оцінити вплив на 
її зміну динаміки всіх витрат та доходів підприємства. 

Механізм застосування методу ланцюгових підстановок при оцінці ефектив-
ності ЗЕД є таким:

1. Розрахунок загального відхилення фактичного показника від базового 
(минулорічного, середньогалузевого, планового тощо), що здійснюється за фор-
мулою:

   ÇÅÄ ÇÅÄÔ ÇÅÄÁÅ Å Å  . (12.39)

2. Установлення кількісної залежності розрахованого відхилення від зміни ок-
ремих факторів. Для цього базову величину окремих показників послідовно замі-
нюють їхньою фактичною величиною у звітному періоді, виконуючи після кожної 
заміни всі математичні розрахунки, передбачені розрахунковою формулою. Так, 
якщо на ефективність ЗЕД впливають дохід від експорту, дохід від імпорту, вит-
рати на експорт та витрати на імпорт, то для визначення зміни ефективності ЗЕД 
за рахунок експорту та імпорту необхідним є обчислення проміжного показника 
ефективності, у якому будуть враховані фактичні значення експортних показників 
доходу та витрат, та базисні значення імпортних доходів та витрат:

   ÇÅÄ ÅÕÔ ²ÌÁ ÅÕÔ ²ÌÁÅ (Ä Ä ) / (Â Â )  . (12.40)

3. Визначення впливу кожного фактору на загальне відхилення за рахунок 
порівняння підсумку розрахунку, одержаного після заміни величини кожного по-
казника, з підсумком до заміни. Так, для оцінки впливу експортних операцій на 
зміну ефективності ЗЕД підприємства (∆ЕЗЕД ЕХ) необхідно від розрахованої ЕЗЕД′ 
відняти базовий показник ефективності ЕЗЕДБ:

   ÇÅÄÅÕ ÇÅÄÔ ÇÅÄÁÅ Å Å , , (12.41)

де ∆ЕЗЕД — зміна ефективності ЗЕД; ЕЗЕДФ — ефективність ЗЕД у звітному році; 
ЕЗЕДБ — ефективність ЗЕД у базовому році. 

Для визначення зміни ефективності ЗЕД за рахунок імпорту (∆ЕЗЕДІМ) необхід-
но від фактичного показника ефективності ЕЗЕДФ відняти розраховану проміжну 
ефективність ЗЕД ЕЗЕД′:

   ÇÅÄ²Ì ÇÅÄÔ ÇÅÄÅ Å Å  . (12.42)

Кількість підстановок залежить від кількості факторів, а кількість порівнюва-
них розрахунків на одиницю більше, ніж кількість показників. 

При оцінці ЗЕД підприємства доцільно також оцінити ефективність бартерних 
операцій, якщо вони здійснюються на підприємстві. Коефіцієнт ефективності 
бартеру розраховується як співвідношення ефекту від експортної операції, яку 
здійснює підприємство, та зворотної імпортної операції:

  ÁÎ ÅÕ ²ÌÇÅ ÅÔ ÅÔ  . (12.43)

Після оцінки ефективності зовнішньоторговельних операцій доцільно прово-
дити аналіз ефективності інвестиційної діяльності підприємства. Основним ін-
струментом такого аналізу є прогнозування грошових потоків підприємства при 
реалізації альтернативних інвестиційних проектів. 

Основними показниками, що розраховуються для визначення ефективності 
інвестиційної діяльності, є чиста дисконтована вартість (NPV — net present value) 
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та внутрішня норма доходу (IRR — internal rate of return), рівень рентабельності 
інвестиційного проекту (Ð² — profitability index). 

Чиста дисконтована вартість зовнішньоекономічних проектів визначається за 
формулою:

 
 

   
  

N N
t t

t
t 0 t 1

CF CF
NPV

(1 i) (1 i)
IC , (12.44)

де СF — потік платежів; IC — початкові інвестиції; t —тривалість інвестиційного 
проекту, років; і — ставка дисконтування. 

Компанія може здійснювати капіталовкладення тільки тоді, коли сукупний 
чистий прибуток додатний, тобто коли NPV > 0. 

Внутрішня норма доходу (IRR) дорівнює максимальному відсотку за позиками, 
що спрямовуються на фінансування інвестицій та ресурсів, необхідних для екс-
плуатації об’єкта. 

Рівень рентабельності інвестиційного проекту визначається як відношення 
теперішньої вартості майбутніх грошових потоків (PVCF) до початкових інвести-
цій (ІС):

  PI PVCF IC .  (12.45)

Крім зазначених показників, ефективність інвестиційного проекту визначає-
ться терміном окупності проекту, тобто періодом, протягом якого відбудеться 
повне повернення інвестору початкового вкладення. 

Оцінюючи ефективність інвестиційної діяльності, необхідно також керуватися 
критерієм доцільності, тобто найефективнішими визнаються ті проекти, що 
спроможні забезпечити підприємству довгострокові переваги або сприяти вирі-
шенню його нагальних проблем. 

Різноманітність форм ЗЕД, що можуть здійснюватися на підприємстві, обумо-
влюють необхідність оцінки їх ефективності за низкою неекономічних критеріїв, 
зокрема:

— науково-технічним критерієм, що передбачає врахування можливості під-
приємства внаслідок здійснення ЗЕД отримати новітні технології чи підви-
щити кваліфікацію персоналу. 

— оптимізаційним критерієм, що полягає в оцінці впливу ЗЕД на структуру 
виробництва та збалансованість використання матеріальних, трудових, ін-
вестиційних та науково-технічних ресурсів;

— екологічним критерієм, що передбачає врахування при оцінці ефективності 
ЗЕД рівня екологічності продукції. 

Ефективність ЗЕД підприємства слід оцінювати на підставі комплексного під-
ходу за усіма напрямами діяльності компанії з урахуванням усіх факторів впливу 
на її здійснення. 

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ 

1. Хто може бути суб’єктом ЗЕД згідно з національним законодавством?
2. Який недолік має класифікація видів ЗЕД підприємств відповідно до чин-
ного законодавства України?

3. Які форми зовнішньої торгівлі найпоширеніші?
4. Назвіть різновиди зустрічних операцій за класифікаційним підходом 
ООН. 

5. У чому полягає відмінність прямих іноземних інвестицій від портфельних?
6. Розкрийте особливості основних видів ліцензійних платежів, передбачених 
ліцензійними угодами. 

7. Охарактеризуйте процес організації ЗЕД на підприємстві та його основні 
елементи. 
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8. Що є необхідною умовою для здійснення підприємством зовнішньоторго-
вельної діяльності?

9. Назвіть основні чинники, що обумовлюють вибір підприємством форми 
виходу на зовнішній ринок. 

10. Яка з форм спільної підприємницької діяльності дозволяє експортеру най-
більшою мірою контролювати процес виробництва та збуту власної продук-
ції за кордоном?

11. Назвіть етапи організації експортно-імпортної операції та дайте їх коротку 
характеристику. 

12. Чим визначається доцільність використання у зовнішньоторговельних кон-
трактах термінів «Інкотермс»?

13. Назвіть істотні умови зовнішньоторговельного договору. Які права має одна 
зі сторін угоди у випадку порушення другою стороною зазначених умов?

14. Охарактеризуйте основні функції митного тарифу. 
15. У чому полягають особливості методів визначення митної вартості товарів 

при їх ввезенні на митну територію України?
16. Охарактеризуйте митні режими, до яких поміщуються товари та транспорт-

ні засоби залежно від мети переміщення через митний кордон України. 
17. Дайте характеристику методів нетарифного регулювання ЗЕД. 
18. У чому полягає суть здійснення спеціальних видів контролю на державному 

кордоні?
19. Які операції належать до валютних?
20. Чим відрізняються показники ефекту та ефективності ЗЕД?
21. Обґрунтуйте доцільність використання принципів повноти, порівнянності 

при оцінці ефективності ЗЕД. 
22. Чим обумовлюється існування різних підходів до оцінки ефективності ім-

портних операцій?
23. У чому полягає різниця між базовим та альтернативним показниками ефек-

тивності ЗЕД?
24. Чи завжди, на вашу думку, необхідно використовувати для оцінки ефектив-

ності ЗЕД коефіцієнт альтернативної ефективності?
25. Які переваги надає використання методик факторного аналізу при оцінці 

ефективності ЗЕД?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Що не належить до суб’єктів зовнішньоекономічної діяльності України?
à) îá’ºäíàííÿ ô³çè÷íèõ îñ³á, ÿê³ íå º þðèäè÷íèìè îñîáàìè çã³äíî ³ç çàêîíîäàâ-

ñòâîì Óêðà¿íè, àëå ìàþòü ïîñò³éíå ì³ñöåçíàõîäæåííÿ â Óêðà¿í³;
á) ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà çà ó÷àñòþ ³íîçåìíèõ ³ íàö³îíàëüíèõ ñóá’ºêò³â ãîñïî-

äàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
â) ô³çè÷í³ îñîáè, ÿê³ íå ìàþòü öèâ³ëüíî¿ ïðàâîçäàòíîñò³;
ã) þðèäè÷í³ îñîáè, ùî çàðåºñòðîâàí³ â Óêðà¿í³, ìàéíî òà êàï³òàë ÿêèõ ïåðåáó-

âàº ó âëàñíîñò³ ³íîçåìíèõ ãðîìàäÿí. 
2. Що є першопочатковою формою ЗЕД?

à) ì³ãðàö³ÿ ðîáî÷î¿ ñèëè;
á) çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè;
â) íàóêîâî-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî ó ñôåð³ ÇÅÄ;
ã) âàëþòíî-ô³íàíñîâ³ â³äíîñèíè ó ñôåð³ ÇÅÄ. 

3. Якого принципу слід дотримуватися при здійсненні зовнішньоекономічної 
діяльності в порядку, встановленому законодавством України?

à) ïðèíöèïó âåðõîâåíñòâà çàêîíó;
á) ïðèíöèïó þðèäè÷íî¿ ð³âíîñò³;
â) ïðèíöèïó ñâîáîäè çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîãî ï³äïðèºìíèöòâà;
ã) íåìàº ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³. 
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4. На які види зазвичай поділяється ЗЕД у міжнародній практиці?
à) çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ, ì³æíàðîäíå ³íâåñòèö³éíå ñï³âðîá³òíèöòâî;
á) ì³æíàðîäíå âèðîáíè÷î-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî (êîîïåðàö³ÿ);
â) ì³æíàðîäíå íàóêîâî-òåõí³÷íå ñï³âðîá³òíèöòâî, ì³æíàðîäí³ âàëþòíî-ô³íàí-

ñîâ³ òà êðåäèòí³ â³äíîñèíè;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³. 

5. Чи мають право суб’єкти ЗЕД, зареєстровані в Україні, відкривати свої пред-
ставництва в інших державах?

à) ìàþòü, ÿêùî Óêðà¿íà óêëàëà ç öèìè äåðæàâàìè óãîäó ïðî çîíó â³ëüíî¿ òîð-
ã³âë³;

á) ìàþòü, ÿêùî öå ï³äïðèºìñòâà äåðæàâíî¿ òà êîìóíàëüíî¿ ôîðì âëàñíîñò³;
â) íå ìàþòü;
ã) òàê, ìàþòü. 

6. У який спосіб така форма ЗЕД, як зустрічні операції, реалізується на прак-
тиці?

à) åêñïîðòíî-³ìïîðòí³ îïåðàö³¿ ç òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè;
á) ðååêñïîðòí³ òà ðå³ìïîðòí³ îïåðàö³¿ ç òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè;
â) åêñïîðòíî-ðå³ìïîðòí³ îïåðàö³¿ ç òîâàðàìè òà ïîñëóãàìè;
ã) çóñòð³÷íà òà çâîðîòíà çàêóï³âëÿ, êîìïåíñàö³éí³ îïåðàö³¿, áàðòåð. 

7. Якими можуть бути вигоди серед можливих мотивів залучення до міжнарод-
ного інвестиційного співробітництва?

à) íåîáõ³äí³ñòü êàï³òàëîâêëàäåíü ó çâ’ÿçêó ç ¿õ íàäëèøêîì â îêðåìèõ ãàëóçÿõ 
âèðîáíèöòâà;

á) çðîñòàííÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà ÷åðåç ïåðåíåñåííÿ âèðîáíèöòâà òðóäîì³ñòêî¿ 
ïðîäóêö³¿ äî êðà¿í ç á³ëüø äîðîãîþ ðîáî÷îþ ñèëîþ;

â) çàáåçïå÷åííÿ äîäàòêîâèõ äæåðåë ñèðîâèíè, îáìèíàííÿ ìèòíèõ áàð’ºð³â òà 
åêîëîã³÷íèé ôàêòîð;

ã) ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³ íåìàº. 
8. Інвестиції відповідно до українського законодавства вважаються прямими, 

якщо надають інвестору-нерезиденту право на участь в управлінні підприємством 
та мають обсяг:

à) íå ìåíø, í³æ 10—20 % âàðòîñò³ ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ï³äïðèºìñòâà;
á) íå ìåíø, í³æ 20 % ãîëîñ³â â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâà-ðåçèäåíòà;
â) íå ìåíø, í³æ 25 % ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ï³äïðèºìñòâà;
ã) íå ìåíø, í³æ 10 % âàðòîñò³ ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ï³äïðèºìñòâà àáî íå 

ìåíø, í³æ 10 % ãîëîñ³â â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâà-ðåçèäåíòà. 
9. Назвіть пріоритетні напрями розвитку міжнародного науково-технічного 

співробітництва:
à) ³íôîðìàòèçàö³ÿ, àâòîìàòèçàö³ÿ, ðîáîòèçàö³ÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â, ãåííà ³í-

æåíåð³ÿ;
á) óäîñêîíàëåííÿ ìàòåð³àë³â;
â) ðîçøèðåííÿ ïðàêòè÷íîãî âèêîðèñòàííÿ õ³ì³÷íî¿ ïðîäóêö³¿;
ã) äîñë³äæåííÿ åêîëîã³÷íîãî ñòàíó äîâê³ëëÿ. 

10. Які переваги міжнародного франчайзингу для франчайзі?
à) ìîæëèâ³ñòü çä³éñíþâàòè á³çíåñ ç ïåðåâ³ðåíèì íà êîíêóðåíòîñïðîìîæíèì 

ïðîäóêòîì ³ òåõíîëîã³ºþ éîãî âèðîáíèöòâà;
á) íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó ³ êîíòðîëü çà âåäåííÿì á³çíåñó ç áîêó òðåò³õ îñ³á;
â) ìîæëèâ³ñòü ðîçøèðþâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü â ³íøèõ êðà¿íàõ ïðè â³äíîñíî íå-

âåëèêèõ âèòðàòàõ ³ íèçüêîìó ð³âí³ ðèçèêîâàíîñò³;
ã) îòðèìàííÿ âàæëèâî¿ ³íôîðìàö³¿ ùîäî çä³éñíåííÿ á³çíåñó â ³íøèõ êðà¿íàõ òà 

íàáóòòÿ íîâîãî äîñâ³äó ä³ÿëüíîñò³ â íîâèõ ðåã³îíàõ. 
11. Яка форма виходу підприємства на зовнішній ринок має своєю основою 

поєднання його зусиль з ресурсами комерційних підприємств країни-партнера з 
метою створення виробничих і маркетингових потужностей?

à) ³íòåíñèâíèé åêñïîðò;
á) íåïðÿìèé åêñïîðò;
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â) ïðÿìå ³íâåñòóâàííÿ;
ã) ñï³ëüíà ï³äïðèºìíèöüêà ä³ÿëüí³ñòü. 

12. Які з наведених суб’єктів господарювання є торговельними посередниками?
à) ô³ë³¿ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é;
á) òîðãîâåëüí³ ïðåäñòàâíèöòâà çà êîðäîíîì;
â) ñóá’ºêòè, ÿê³ þðèäè÷íî òà åêîíîì³÷íî íåçàëåæí³ â³ä âèðîáíèêà àáî ñïîæè-

âà÷à ïðîäóêö³¿;
ã) äî÷³ðí³ ï³äïðèºìñòâà. 

13. Що підтверджує акцепт твердої оферти покупцем, на ім’я якого вона була 
надіслана, протягом терміну, зазначеного в оферті?

à) ïðîäàâåöü ìàº âðàõóâàòè ïîáàæàííÿ ïîêóïöÿ ³ ï³ñëÿ öüîãî íàïðàâèòè éîìó 
êîíòðîôåðòó;

á) óãîäà ââàæàºòüñÿ óêëàäåíîþ íà óìîâàõ, ùî áóëè çàçíà÷åí³ â îôåðò³;
â) óãîäà ââàæàºòüñÿ óêëàäåíîþ çà óìîâîþ â³äïðàâëåííÿ ðàçîì ç àêöåïòîì êîí-

òðîôåðòè;
ã) ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³ íåìàº. 

14. Що є відповіддю покупця, яка містить його згоду на укладання угоди з ура-
хуванням його пропозицій щодо умов оферти?

à) àêöåïò;
á) çàìîâëåííÿ;
â) êîíòðîôåðòà;
ã) â³ëüíà îôåðòà. 

15. За якої угоди посередник виступає винятково з метою зведення сторін?
à) áðîêåðñüêà óãîäà;
á) àãåíòñüêà óãîäà;
â) êîìiñiéíèé äîãîâið;
ã) óãîäà ïðî íàäàííÿ ïðàâà íà ïðîäàæ. 

16. Якому виду агента принципал надає першочергове право на реалізацію то-
варів на обумовленій території?

à) ìîíîïîëüí³ (åêñêëþçèâí³);
á) ïðîñòèé;
â) âèíÿòêîâèé ç îáìåæåííÿìè;
ã) «ïåðøî¿ ðóêè». 

17. Яке з наведених визначень найточніше розкриває зміст поняття «зовніш-
ньоекономічний контракт купівлі-продажу»?

à) ìàòåð³àëüíî îôîðìëåíà óãîäà äâîõ àáî á³ëüøå ñóá’ºêò³â ì³æíàðîäíî¿ åêîíî-
ì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà ¿õ ³íîçåìíèõ êîíòðàãåíò³â, ñïðÿìîâàíà íà âñòàíîâëåí-
íÿ, çì³íó àáî ïðèïèíåííÿ ¿õ âçàºìíèõ ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â ñòîñîâíî êóï³âë³-
ïðîäàæó òîâàð³â òà ïîñëóã;

á) óãîäà, çã³äíî ç ÿêîþ ïðîäàâåöü çîáîâ’ÿçàíèé ïåðåäàòè ìàéíî ó âëàñí³ñòü ïîêóï-
öÿ, à ïîêóïåöü çîáîâ’ÿçàíèé ïðèéíÿòè ìàéíî ³ ñïëàòèòè ïåâíó ãðîøîâó ñóìó;

â) æîäíà ç â³äïîâ³äåé íå ðîçêðèâàº çì³ñòó ïîíÿòòÿ;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ íàëåæíèì ÷èíîì ðîçêðèâàþòü çì³ñò çîâí³øíüîåêîíîì³÷íîãî äî-

ãîâîðó (êîíòðàêòó). 
18. «Тель-кель» — це умова здачі-прийняття товару за контрактом, яка перед-

бачає зобов’язання покупця прийняти товар:
à) ëèøå ó âèïàäêó, ÿêùî â³í â³äïîâ³äàº òåõí³÷íèì óìîâàì;
á) òàêèì, ÿêèì â³í º;
â) ÿêèé â³äïîâ³äàº ïðåäñòàâëåíîìó ðàí³øå çðàçêó;
ã) ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³ íåìàº. 

19. Яка форма укладання зовнішньоекономічного контракту відповідає вимогам 
українського законодавства?

à) ëèøå ïèñüìîâà ôîðìà;
á) ëèøå óñíà ôîðìà;
â) ÿê ïèñüìîâà, òàê ³ óñíà ôîðìà çà ïîáàæàííÿì êîíòðàãåíò³â;
ã) ÿê ïèñüìîâà, òàê ³ óñíà ôîðìà çàëåæíî â³ä îáñÿãó çîáîâ’ÿçàíü êîíòðàãåíò³â. 
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20. Яке право має інша сторона при порушенні однією стороною обов’язкових 
умов контракту?

à) ðîç³ðâàòè óãîäó ³ âèìàãàòè â³äøêîäóâàííÿ çáèòê³â;
á) ðîç³ðâàòè óãîäó ëèøå ó âèïàäêó, ÿêùî ïîðóøåí³ óìîâè ùîäî ê³ëüêîñò³ ³ ÿêîñò³ 

òîâàðó, â ³íøèõ âèïàäêàõ çàñòîñîâóþòüñÿ øòðàôí³ ñàíêö³¿;
â) ðîç³ðâàòè óãîäó ëèøå ó âèïàäêó, ÿêùî ïîðóøåí³ óìîâè ùîäî ö³íè òà çàãàëüíî¿ 

âàðòîñò³ òîâàðó, â ³íøèõ âèïàäêàõ çàñòîñîâóþòüñÿ øòðàôí³ ñàíêö³¿;
ã) ïðàâèëüíî¿ â³äïîâ³ä³ íåìàº. 

21. Що є Товарною номенклатурою Митного тарифу України?
à) Ãàðìîí³çîâàíà ñèñòåìà îïèñó òà êîäóâàííÿ òîâàð³â;
á) Óêðà¿íñüêà êëàñèô³êàö³ÿ òîâàð³â çîâí³øíüîåêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³;
â) Êîìá³íîâàíà íîìåíêëàòóðà ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó;
ã) Òîâàðíà íîìåíêëàòóðà äåðæàâ-ó÷àñíèöü ÑÍÄ. 

22. Який вид мита застосовується в Україні при ввезенні товарів у таких обсягах, 
що завдають шкоди вітчизняним виробникам подібних товарів?

à) àíòèäåìï³íãîâå;
á) êîìïåíñàö³éíå;
â) ñïåö³àëüíå;
ã) ñåçîííå. 

23. Який вид мита застосовується в Україні при ввезенні товарів за ціною, іс-
тотно нижчою за ціни інших експортерів подібних товарів?

à) àíòèäåìï³íãîâå;
á) êîìïåíñàö³éíå;
â) ñïåö³àëüíå;
ã) êîìá³íîâàíå. 

24. Який вид мита застосовується в Україні при ввезенні товарів, при виробниц-
тві яких використовувались субсидії?

à) àíòèäåìï³íãîâå;
á) êîìïåíñàö³éíå;
â) ñïåö³àëüíå;
ã) çì³øàíå. 

25. Як обчислюється адвалорне мито за способом нарахування?
à) ó â³äñîòêàõ äî òðàíñïîðòíèõ âèòðàò;
á) ó âñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
â) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â òà â óñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó 

ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
ã) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â. 

26. Як розраховують специфічне мито за способом нарахування?
à) ó â³äñîòêàõ äî òðàíñïîðòíèõ âèòðàò;
á) ó âñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
â) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â òà â óñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó 

ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
ã) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â. 

27. Як нараховують комбіноване мито за способом нарахування?
à) ó â³äñîòêàõ äî òðàíñïîðòíèõ âèòðàò;
á) ó âñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
â) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â òà â óñòàíîâëåíîìó ãðîøîâîìó 

ðîçì³ð³ íà îäèíèöþ òîâàðó;
ã) ó â³äñîòêàõ äî ìèòíî¿ âàðòîñò³ òîâàð³â. 

28. Хто може використовувати для зберігання товарів митний склад відкритого 
типу?

à) áóäü-ÿêà îñîáà;
á) âëàñíèê ñêëàäó;
â) ò³ëüêè ìèòíèöÿ;
ã) íåðåçèäåíò — ñóá’ºêò ÇÅÄ. 
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29. Які квоти визначають граничний обсяг імпорту в Україну певного товару, 
який є об’єктом спеціального розслідування або спеціальних заходів?

à) ãëîáàëüí³ êâîòè;
á) ãðóïîâ³ êâîòè;
â) ³íäèâ³äóàëüí³ êâîòè;
ã) ñïåö³àëüí³ êâîòè. 

30. Фізична особа має право ввозити в Україну та вивозити за межі території 
України без письмового декларування готівку у сумі, що не перевищує (євро):

à) 1000;
á) 5000;
â) 10 000;
ã) 15 000. 

31. Які показники визначаються як абсолютні значення і відтворюються в гро-
шових одиницях як різниця між результатом ЗЕД та витратами на її здійснення?

à) ïîêàçíèêè äèíàì³êè ÇÅÄ;
á) ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ÇÅÄ;
â) ïîêàçíèêè åôåêòó ÇÅÄ;
ã) ïîêàçíèêè ðåíòàáåëüíîñò³ ÇÅÄ. 

32. Які показники визначаються як співвідношення результату ЗЕД до витрат 
на її здійснення і відтворюються відносними величинами?

à) ïîêàçíèêè äèíàì³êè ÇÅÄ;
á) ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ÇÅÄ;
â) ïîêàçíèêè åôåêòó ÇÅÄ;
ã) ïîêàçíèêè ðåíòàáåëüíîñò³ ÇÅÄ. 

33. За яких інших незмінних умовах збільшиться рівень ефективності імпорту?
à) áóäå ââåäåíî àíòèäåìï³íãîâå ìèòî íà òîâàð, ùî ââîçèòüñÿ;
á) çá³ëüøèòüñÿ ñòàâêà ìèòà íà òîâàð, ùî ³ìïîðòóºòüñÿ;
â) çíèçèòüñÿ ö³íà ðåàë³çàö³¿ ³ìïîðòîâàíîãî òîâàðó íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó;
ã) çðîñòå ö³íà ðåàë³çàö³¿ ³ìïîðòîâàíîãî òîâàðó íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó. 

34. Дохід від імпортної діяльності склав 800 000 грн. Витрати на здійснення 
такої діяльності становили 100 000 євро. При якому валютному курсі така опера-
ція буде ефективною?

à) Ìåíø ÿê 8 ãðí/ºâðî;
á) Á³ëüø ÿê 8 ãðí/ºâðî;
â) Á³ëüø ÿê 8 ãðí/ºâðî òà ìåíø ÿê 10 ãðí/ºâðî;
ã) Äîð³âíþº 8 ãðí/ºâðî. 

35. Як можна охарактеризувати операцію, якщо показник економічної ефектив-
ності експортної операції становить 1,8?

à) åôåêòèâíîþ;
á) íåäîö³ëüíîþ;
â) íååôåêòèâíîþ;
ã) íåðåíòàáåëüíîþ. 

36. З чим порівнюється показник валютної ефективності імпорту?
à) 100 %;
á) îáåðíåíèì âàëþòíèì êóðñîì;
â) îäèíèöåþ;
ã) ïðÿìèì âàëþòíèì êóðñîì. 

37. Товар експортується на базисних умовах EXW. Чи включаються витрати на 
транспортування основним транспортом при розрахунку витрат реалізації експор-
тера?

à) âêëþ÷àþòüñÿ äî ñêëàäó âèòðàò ðåàë³çàö³¿;
á) íå âêëþ÷àþòüñÿ äî ñêëàäó âèòðàò ðåàë³çàö³¿;
â) çà ïåâíèõ óìîâ ìîæóòü âêëþ÷àòèñÿ äî ñêëàäó âèòðàò ðåàë³çàö³¿;
ã) ìîæóòü âêëþ÷àòèñÿ äî ñêëàäó âèòðàò ðåàë³çàö³¿ åêñïîðòåðà çà óìîâè, ùî 

ïåðåäàííÿ òîâàðó â³äáóâàºòüñÿ íà ñêëàäñüêèõ ïëîùàõ âèðîáíèêà. 
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38. Товар експортується на базових умовах FOB. Які із зазначених витрат при 
розрахунку ефективності операції увійдуть до складу витрат реалізації експортера?

à) âèòðàòè íà îïëàòó âèâ³çíîãî ìèòà, äîñòàâêó òîâàðó äî ïîðòó â³äïðàâëåííÿ 
òà íàâàíòàæåííÿ òîâàðó íà áîðò ñóäíà;

á) âèòðàòè íà îïëàòó îñíîâíîãî ïåðåâåçåííÿ òà ñòðàõóâàííÿ òîâàðó;
â) âèòðàòè íà îïëàòó âèâ³çíîãî ìèòà, äîñòàâêó òîâàðó äî ïîðòó â³äïðàâëåííÿ, 

íàâàíòàæåííÿ òîâàðó íà áîðò ñóäíà, îïëàòó îñíîâíîãî ïåðåâåçåííÿ òà 
ñòðàõóâàííÿ òîâàðó;

ã) óñ³ âèòðàòè, ÿê³ ìàëè ì³ñöå äî ìîìåíòó ïåðåòèíó ìèòíîãî êîðäîíó, íåçà-
ëåæíî â³ä òîãî, õòî ¿õ îïëà÷óº. 

39. Товар експортується на базових умовах CIF. Які із зазначених витрат при 
розрахунку ефективності операції увійдуть до складу витрат реалізації експортера?

à) âèòðàòè íà îïëàòó ìîðñüêîãî ôðàõòó;
á) âèòðàòè íà ñòðàõóâàííÿ;
â) åêñïîðòí³ ïëàòåæ³;
ã) óñ³ â³äïîâ³ä³ ïðàâèëüí³. 

40. Що відбудеться з показником ефективності експортної операції, якщо при 
інших незмінних умовах (ціна, собівартість тощо) експортер змінить базові умови 
постачання з EXW на DDP?

à) çàëèøèòüñÿ íåçì³ííèì;
á) çá³ëüøèòüñÿ;
â) çìåíøèòüñÿ;
ã) ìîæå ÿê çá³ëüøèòèñÿ, òàê ³ çìåíøèòèñÿ. 

ГЛОСАРІЙ 

Àêðåäèòèâ — письмове зобов’язання банку провести на прохання і відповідно 
до вказівок імпортера платіж експортеру проти набору документів, що повністю 
відповідають умовам акредитиву. 

Àêöåïò — повна і безумовна згода особи, якій адресована оферта, укласти до-
говір. 

Àêöèçíèé ïîäàòîê — загальнодержавний непрямий податок на споживання ок-
ремих видів товарів, визначених Податковим кодексом України як підакцизні, що 
включається до ціни таких товарів. 

Âèäè ÇÅÄ ï³äïðèºìñòâà — сукупність форм, об’єднаних у п’ять груп: зовнішня 
торгівля, міжнародне інвестиційне співробітництво, міжнародне виробничо-тех-
нічне співробітництво (кооперація), міжнародне науково-технічне співробітниц-
тво, міжнародні валютно-фінансові та кредитні відносини. 

Åôåêò ÇÅÄ — показник, що має вартісний вимір та обчислюється як різниця 
між результатами ЗЕД і витратами на їх досягнення. 

Åôåêòèâí³ñòü ÇÅÄ — відносний показник, що визначається на основі ділення 
результатів ЗЕД на витрати на їх досягнення. 

Çîâí³øíÿ òîðã³âëÿ — підприємницька діяльність у сфері міжнародного обміну 
товарами та послугами. 

Çîâí³øíüîåêîíîì³÷íà ä³ÿëüí³ñòü — різновид господарської діяльності, який здій-
снюється на основі комерційного контракту між контрагентами різних держав. 

²íêàñî — банківська розрахункова операція, за якої банк за дорученням свого 
клієнта одержує на основі розрахункових документів належні йому кошти від 
платника за відвантажені на його адресу товари або за надані йому послуги і за-
раховує ці кошти на його рахунок у банку. 

Êîâçíà ö³íà — ціна, яка встановлюється на момент підписання контракту і 
підлягає перегляду базисної ціни з урахуванням витрат виробництва. 



701

Êðà¿íà ïîõîäæåííÿ òîâàðó — країна, у якій товар був повністю вироблений або 
достатньо трансформований, що визначається за Митним кодексом України. 

Ìèòíà âàðò³ñòü òîâàð³â — вартість товарів, яка базується на ціні, що фактично 
сплачена або підлягає сплаті за ці товари, обчислена декларантом відповідно до 
положень Митного кодексу України. 

Ìèòíèé ðåæèì — комплекс взаємопов’язаних правових норм, що відповідно 
до заявленої мети переміщення товарів через митний кордон визначають митну 
процедуру стосовно цих товарів, їх правовий статус, умови оподаткування й обу-
мовлюють їх використання після митного оформлення. 

Ìèòíèé òàðèô Óêðà¿íè — систематизований звід ставок ввізного мита, якими 
обкладаються товари та інші предмети, що ввозяться на митну територію Украї-
ни. 

Ìèòí³ ïëàòåæ³ — система податків та зборів, якими обкладаються товари, що 
перетинають митний кордон України. 

Ìèòíî-òàðèôíå ðåãóëþâàííÿ — сукупність митно-тарифних заходів, що вико-
ристовуються державою як національний торговельно-політичний інструментарій 
для регулювання зовнішньої торгівлі країни. 

Ìèòî — загальнодержавний податок, що стягується з товарів, які переміщу-
ються через митний кордон України, та нараховується і сплачується відповідно до 
МКУ, законів України та міжнародних договорів. 

Íåòàðèôí³ îáìåæåííÿ — методи регулювання зовнішньої торгівлі, що мають 
обмежувальний характер, а саме: заборона, квотування, ліцензування, добровіль-
ні обмеження експорту, стандартизація, сертифікація, ембарго тощо. 

Îðãàí³çàö³ÿ ÇÅÄ íà ï³äïðèºìñòâ³ — комплекс заходів щодо створення передумов 
для ефективної діяльності компанії за межами національних кордонів, що охоп-
лює такі елементи, як інституційне забезпечення ЗЕД, визначення напрямів діяль-
ності, організація роботи персоналу, забезпечення здійснення компанією зовніш-
ньоекономічних операцій. 

Îôåðòà — пропозиція певній особі укласти угоду з урахуванням викладених 
умов. 

Ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü — загальнодержавний непрямий внутрішній пода-
ток на товари, що імпортуються на митну територію України, який нараховується 
та сплачується відповідно до норм Податкового кодексу України і не може регу-
люватися нормами міжнародних договорів. 

Ñòàâêà ìèòà — грошовий розмір мита, що стягується митними органами за 
конкретний товар. 

Òâåðäà îôåðòà — документ, в якому надається письмова пропозиція на продаж 
визначеного товару, надісланий продавцем одному можливому покупцеві, де вка-
зуються суттєві умови майбутнього контракту й визначено строк дії оферти. 

Òâåðäà ö³íà — ціна, яка встановлюється на момент підписання контракту і не 
підлягає зміні протягом усього терміну дії контракту. Тверда ціна зазвичай вста-
новлюється на уніфіковані товари, термін постачання яких є незначним. 

Òîâàðíà íîìåíêëàòóðà ÓÊÒÇÅÄ — систематизований перелік товарів, що дозволяє 
присвоїти кожному певну умовну позначку, що називається кодом товару. 

Ôàêòîðíèé àíàë³ç — метод, що використовується для оцінки впливу окремих 
факторів на зміну ефективності зовнішньоторговельної операції. 

Ôîðìè ÇÅÄ ï³äïðèºìñòâà — способи реалізації зовнішньоекономічних контак-
тів на практиці. 
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Ðîçä³ë 13

ÅÒÈÊÀ ² Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ Ó ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ²

13.1. Етичні виміри культури менеджменту. 
13.2. Принципи етичної поведінки. 
13.3. Етика ділового спілкування менеджера. 
13.4. Заходи щодо забезпечення етичної поведінки.
13.5. Відповідальність у менеджменті. Соціальні, правові та екологічні аспекти. 
13.6. Соціальна відповідальність та збалансований розвиток організації. 
Запитання та завдання для самоконтролю. 
Тести для проведення контролю знань. 
Глосарій. 
Список рекомендованих джерел. 
Додатки.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: культура, культура управління, культура менеджменту, культу-
ра спілкування, ділова етика, відповідальність, соціальна відповідальність, пра-
вова відповідальність, екологічна відповідальність, збалансований розвиток під-
приємства.

13.1. ÅÒÈ×Í² ÂÈÌ²ÐÈ ÊÓËÜÒÓÐÈ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Культура поведінки людини формується у суспільстві за допомогою певних 
етичних механізмів. Хоча сьогодні етика як наука набуває все більшої самостій-
ності й незалежності від соціальних структур, етична складова культури пов’язана 
з усіма сторонами життєдіяльності суспільства й надає їм змісту та спрямовано сті. 
Саме тому етичні норми та принципи є сутнісними і невід’ємними компонентами 
культури, духовно-практичним способом освоєння дійсності, що визначає зміст 
соціальних перетворень.

Культура як фундаментальний спосіб людського буття є реальністю (виявляє 
себе в усіх сторонах людського існування), однією із складових якої є моральна 
реальність як основа існування й функціонування моральної культури суспіль-
ства й особистості, духовного життя останньої. Такий підхід дає змогу розгля-
дати етику як основу культури, створює підґрунтя для дослідження норм моралі 
в усіх сферах життєдіяльності людини. Їх дотримання характеризує якісний рі-
вень культури суспільства. Основу становить внутрішня культура особистості, 
що реалізується у відповідній поведінці, яка є показником сформованої моралі. 
Суттєвим доказом високого рівня внутрішньої культури людини є порядність у 
вчинках. 

Êóëüòóðà (від лат. culture — «виховання, освіта») є засобом формування і роз-
витку життєдіяльності людини, що проявляється в продуктах матеріальної та ду-
ховної праці, в системі соціальних норм і духовних цінностей, у ставленні люди-
ни до природи, до інших людей та до самих себе. Відомий китайський діяч Лі 
Куан Ю зауважив з цього приводу: «Культура має досить глибокі корені. Її не 
можна відчути на дотик, але вона є реальною цінністю. Соціальні приписи, вихід-
ні положення — все це викристалізовується в людській свідомості». Культура 
менеджменту є основою культури організації, а системи цінностей керівників, 
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матеріально-технічне оснащення управлінських процесів, умови праці управлінців 
свідчать про загальну культуру установи. 

Сучасні процеси глобалізації, їхній вплив на мораль і культуру організацій зумо-
влюють необхідність відповідності поведінки менеджерів вищим етичним нормам. 
Дотримання керівниками та їхніми працівниками законів етики гарантує позитив-
ний імідж та зміцнює репутацію підприємства. Якщо організація планує мати ста-
більне становище на ринку, забезпечити успішне та прибуткове виробництво на 
тривалий період, то дотримання етичних норм та принципів повинно бути одним 
із першочергових завдань. В іншому випадку (якщо компанія вибирає інший шлях — 
досягти великих прибутків, незважаючи на засоби) вона не налагодить взаємовигід-
них та чесних стосунків з партнерами, її функціонування на ринку буде нестабіль-
ним та короткотривалим. Етично спрямована стратегія організації часто призводить 
до відмови від привабливих пропозицій та відтерміновує прибутки, але принци-
повість у цьому питанні створює їй репутацію надійного партнера.

Причиною неетичної поведінки та діяльності в організації можуть бути певні 
чинники, зокрема, низький рівень культури керівника, неефективний стиль уп-
равління, неетична поведінка партнерів, часті стресові та екстремальні ситуації на 
підприємстві, спричинені складною системою прийняття важливих рішень, кон-
курентною боротьбою та зниженням рівня духовності суспільства загалом.

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — öå åôåêòèâíà îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, ùî 
ðåàë³çóºòüñÿ ó âèêîðèñòàíí³ îñòàíí³ì íàéðàö³îíàëüí³øèõ çàñîá³â, ôîðì òà ìåòîä³â 
ðîáîòè, â ÿêèõ â³äîáðàæàºòüñÿ çàãàëüíèé ð³âåíü êóëüòóðè ñóñï³ëüñòâà. 

Розрізняють два види культури управління: реальну та еталонну (рис. 13.1).
Культура управління безпосередньо впливає як на окрему людину, так і на цілі 

організації. Формування культури організації праці в певній установі також на-
пряму залежить від власне культурного середовища. Êóëüòóðà ìåíåäæìåíòó — це 
певний рівень ефективності управління в організації, що досягається за рахунок 
високої культури самого менеджера, організаційної культури та формується на 
основі культури управління загалом. Її формують культура працівників, комуні-
кативна та організаторська культура, раціональна організація управлінської праці, 
культура умов праці, культура документації, що взаємопов’язуються і залежать 
одна від одної (рис. 13.2).

Високий рівень культури менеджменту покращує його організацію, спрощує і 
здешевлює процес виробництва, забезпечує злагодженість і чіткість роботи пра-
цівників, підвищує трудову дисципліну в організації. Та система цінностей, згідно 
з якою діє керівництво, відповідно впливає на формування певного рівня культу-
ри менеджменту, систему цінностей працівників організації. 

Ðèñ. 13.1. Види управлінської культури
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Сьогодні для ефективної підприємницької діяльності необхідною умовою є 
дотримання етичних норм, оскільки виконання лише економічних вимог стає 
неефективним. Тобто на результативність організації впливає рівень культури в 
першу чергу управлінського апарату, що проявляється у виборі ним форм, засобів 
та методів керівництва.

У широкому значенні етика — це моральні принципи і цінності, що визнача-
ють позитивні та негативні сторони думок і дій людини, це внутрішній кодекс 
законів, що визначає, як потрібно поводитися та які рішення приймати. Оскільки 
етика пов’язана з внутрішніми цінностями, які є частиною корпоративної куль-
тури, то вона впливає на прийняття рішень, визначає їхню соціальну припу стимість 
у межах зовнішнього середовища. Якщо дії окремої людини чи організації завда-
ють шкоди іншим — виникає етична проблема.

Åòèêà — це уявлення про правильну або неправильну поведінку під час досяг-
нення конкретної мети. Відповідно ä³ëîâà åòèêà — це система загальних етичних 
норм і правил поведінки суб’єктів підприємницької діяльності, їхнього спілкування 
і взаємодії. Вона проявляється як на мікрорівні (моральні відносини в організаціях), 
так і на макрорівні (моральні відносини між суб’єктами господарської діяльності).

Ðèñ. 13.2. Складові культури менеджменту
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Ділова етика регулює відносини бізнесмена, підприємця, менеджера зі своїми 
партнерами, конкурентами, клієнтами, працівниками тощо. Використовуючи її 
закони, можна: 

— регулювати відносин між економічними суб’єктами ринку на підставі ви-
конання договірних зобов’язань та дотримання права (тобто виконання 
сторонами контрактних зобов’язань, покриття збитків партнеру в разі за-
подіяння шкоди, запобігання порушенням ділової практики та вільної кон-
куренції); 

— сприяти дотриманню правил та норм, що стосуються реклами, використан-
ня товарних знаків, прав захисту власності, справедливих умов спільної під-
приємницької діяльності (окремі норми ділової етики включаються до умов 
договорів, як наприклад, сумлінне виконання зобов’язань, дотримання ін-
тересів контрагента та ін.); 

— забезпечити виконання норм та правил державного регулювання, що ви-
значають контроль з боку держави за дотриманням законодавства, стандар-
тів, постанов та розпоряджень з конкретних питань підприємницької діяль-
ності (повага до закону є одним з найважливіших життєвих принципів, яким 
повинен керуватися бізнес, бо він може нормально розвиватися лише у пра-
вовій державі на основі розвиненого законодавства; водночас держава має 
сприяти підвищенню етичних норм та культури бізнесу, стимулювати чес-
ність, сумлінність і порядність, а також покарання за порушення моралі 
відповідними санкціями); 

— регулювати відносини між бізнесом і споживачами (реклама повинна бути 
чесною та достовірною), а також задовольняти вимоги споживачів щодо 
кількості, якості, асортименту, новизни, технічних характеристик товарів, 
що випускаються на ринок (передбачається обов’язкове дотримання стан-
дартів та вимог щодо сертифікації продукції, забезпечення інтересів спожи-
вачів; відносини бізнесу з суспільством; керівники зобов’язані приймати 
рішення і виконувати дії, спрямовані на підвищення рівня життя як праців-
ників самої організації, так і суспільства загалом); 

— реалізувати дотримання культури ділового партнерства — відносин, побудо-
ваних на довірі, добропорядності, чесності, почутті обов’язку, вмінні трима-
ти своє слово; уникнення обману, безвідповідальності, зловживань довірою 
партнера та ін., а також забезпечення етичного ставлення підприємця до 
своїх працівників, поваги до людей.

Етика накладає на бізнес певну систему обмежень у вигляді морально-етичних 
правил і традицій, що сформувалися у тому чи іншому суспільстві. Етика у ме-
неджменті має базуватися на чесності, відкритості, дотриманні обіцянок, здатності 
ефективно функціонувати на ринку відповідно до чинного законодавства, вста-
новлених правил і традицій — постулатів, що впливають на імідж та репутацію 
підприємства. 

У теорії і практиці відомо кілька етичних концепцій менеджменту (принципів 
ділової етики), що ґрунтуються на поняттях порядності і чесності: 

— óòèë³òàðèçì — «правильні» рішення приносять значну користь для біль-
шості людей; визначальним є виявлення наслідків реалізації рішень, ефек-
тивних для всіх зацікавлених сторін;

— äîòðèìàííÿ ïðàâ ëþäèíè ³ ñïðàâåäëèâ³ñòü — захист менеджером прав інших 
людей і уникнення будь-яких рішень, що порушують ці права; однакове 
ставлення до працівників, обов’язкове виконання всіх правил, забезпечення 
рівних прав під час розподілу благ, відповідальність у відшкодуванні збитків 
тих, хто завдає шкоди іншим тощо;

— íîâà ìîäåëü á³çíåñó (ñîö³îåêîíîì³÷íà ìîäåëü) — пріоритети якості життя, збе-
реження ресурсів, задоволення потреб, збалансована економічна і соціальна 
віддача ресурсів, суспільні інтереси; бізнес розглядається як відкрита систе-
ма, що активно взаємодіє з урядовими органами.
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Менеджери зобов’язані приділяти значну увагу поліпшенню етичного клімату 
організації, а також підвищенню її чутливості до соціальних проблем, створювати 
і підтримувати такі умови, в яких люди поводяться відповідно до норм суспільної 
моралі. Керівництво організації покликано контролювати її моральне «здоров’я», 
використовуючи такі методи: особистий приклад, етичні кодекси та різні етичні 
структури. 

13.2. ÏÐÈÍÖÈÏÈ ÅÒÈ×ÍÎ¯ ÏÎÂÅÄ²ÍÊÈ

Управлінська етика водночас є і духовною, і економічною категорією, тому 
існують певні усталені етичні норми, які базуються на:

— чесності і порядності;
— створенні високоякісної продукції чи послуг;
— забезпеченні безпеки праці на підприємстві;
— чесних і порядних відносинах з клієнтами та партнерами по діяльності;
— законослухняності.
Принципи етичної поведінки розглядають при взаємодії з підлеглим, при взає-

модії підприємців зі споживачами, при взаємодії з конкурентами, щодо суспіль-
ства та держави.

Успіхи ділової взаємодії керівника та підлеглого визначаються етичними нор-
мами і принципами, що їх використовує керівник щодо підлеглих, і проявляють-
ся вони насамперед у його справедливості та об’єктивності, проте ефективність 
спільної взаємодії залежить від обох сторін. Цей чинник враховує психологічну 
сумісність людей і не поєднує в одному колективі абсолютно протилежні особи-
стості. 

Керівник, взаємодіючи з підлеглим, повинен дотримуватися певних етичних 
норм і принципів:

— ð³âí³ñòü — врахування рівнозначності становища, відсутність привілеїв; 
— åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ âëàäè — здійснення впливу на підлеглого не тільки 
за допомогою адміністративних методів, але й шляхом виявлення особистих 
якостей;

— êîðåêòí³ñòü — реалізація покарання чи заохочення з урахуванням поваги до 
гідності і почуттів підлеглого;

— ñïðàâåäëèâ³ñòü — однакове ставлення до всіх співробітників як до рівноправ-
них членів колективу; 

— ï³äòðèìêà — заохочення підлеглих, навіть у разі недосягнення ними успіху; 
— ñóáîðäèíàö³ÿ — тримання дистанції у взаємодії з підлеглими, розмежування 
особистих і службових відносин;

— â³äñóòí³ñòü äèñêðèì³íàö³¿ — поширення допустимих привілеїв на всіх членів 
колективу без винятків; 

— ïðèâ³òí³ñòü — демонстрація поваги до підлеглих; 
— òóðáîòà — забезпечення охорони здоров’я та техніки безпеки працівників, 
застосування програм оздоровлення та стрес-менеджменту;

— âèá³ð åôåêòèâíèõ ôîðì ðîçïîðÿäæåííÿ — формами розпорядження є наказ, 
прохання, запитання і так званий «доброволець». 

— â³äïîâ³äàëüí³ñòü — дотримання своїх обіцянок. 
Необхідними етичними нормами і принципами при взаємодії підприємців зі 

споживачами є:
— òóðáîòà — безпечність товарів та послуг;
— äîñòîâ³ðí³ñòü — надання правдивої інформації про товари і технологію їх-
нього виготовлення;

— ïîâàãà — надання права вибору покупцям товарів та послуг;
— ðîçóì³ííÿ — врахування вимог споживачів до товарів та послуг;
— ïîðÿäí³ñòü — підвищення споживчої цінності та якості товарів і послуг;
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— â³ääàí³ñòü — врахування насамперед інтересів клієнта;
— â³äïîâ³äàëüí³ñòü — гарантія клієнту повного задоволення його потреб;
— âçàºìîä³ÿ — прояв поваги до інтересів зацікавлених сторін та всебічна взає-
модія з ними;

— â³äïîâ³äàëüí³ñòü — відповідальність за продукт як вид правової відповідаль-
ності; 

— âèñîêà êóëüòóðà íàäàííÿ ïîñëóã òà îáñëóãîâóâàííÿ êë³ºíò³â — виховання у 
працівників таких рис, як чесність, уважність, надійність.

У взаємодії з конкурентами необхідними є такі етичні норми і принципи: 
— ïîðÿäí³ñòü — запобігання таємним угодам на ринках;
— àäåêâàòí³ñòü — об’єктивне оцінювання власної значущості й ділових мож-
ливостей; 

— ïðîçîð³ñòü — використання соціально прийнятних пріоритетів і критеріїв 
для оцінки конкурентних стратегій;

— íàä³éí³ñòü — вихід із сумнівних ринків під час виникнення етичних про-
блем;

— ÷åñí³ñòü — здійснення чесної конкуренції за встановленими правилами;
— òî÷í³ñòü — відповідність слів і дій, відповідальність при виконанні взятих 
зобов’язань;

— êîðåêòí³ñòü — вміння завжди триматися в рамках пристойності. 
— ïðèâ³òí³ñòü ³ äîáðîçè÷ëèâ³ñòü — використання різноманітних прийомів і за-
собів для створення сприятливих відносин з партнером.

Щодо суспільства необхідними принципами етичної поведінки є:
— ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — участь у громадських заходах та проектах; за-
безпечення молоді можливості ознайомлення з основами діяльності, її при-
вабливістю і корисністю ще у період професійної підготовки; збереження та 
розширення зайнятості;

— óâàæí³ñòü — урахування регіональних традицій та звичаїв;
— ùåäð³ñòü — спонсорування проектів соціального добробуту;
— äîáðîâ³ëüíå ìåöåíàòñòâî — підтримування освіти та мистецтва;
— â³äêðèò³ñòü — звітування перед громадськістю щодо впливу своєї діяльності 
на суспільство і довкілля;

— åêîëîã³÷íà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — стимулювання розвитку і розповсюдження еко-
логічно чистих технологій, збереження здорового середовища проживання 
працівників та їхніх сімей;

— áëàãî÷èíí³ñòü — спрямування частини ресурсів і зусиль на користь місцевих 
громад, на території яких функціонує підприємство, його підрозділи та 
філіали;

— äîáðîâ³ëüí³ñòü — добровільне взяття на себе відповідальності з метою внеску 
в розвиток суспільства. 

Принципи етичної поведінки щодо держави:
— çàêîíîñëóõíÿí³ñòü — дотримання законодавства;
— â³äïîâ³äàëüí³ñòü — виконання державних замовлень у зазначені терміни;
— ÷åñí³ñòü — уникнення хабарництва у взаємовідносинах з державними служ-
бовцями, протидія будь-яким формам корупції;

— ïîâàãà äî ïðàâîâèõ íîðì — дотримання організацією всіх діючих законів і пра-
вил, вжиття заходів для обізнаності про застосовані нею закони і правила; 

— ÷åñí³ñòü — розкриття в зрозумілій, збалансованій і правдивій формі політи-
ки, діяльності та рішень, за які організація несе відповідальність, у тому 
числі їхній фактичний і можливий вплив на суспільство і довкілля; 

— äîñòóïí³ñòü — легкодоступність і зрозумілість інформації для всіх зацікав-
лених сторін; 

— ïðîçîð³ñòü — дотримання організацією прозорості у власній діяльності і рі-
шеннях, що впливають на інших (прозорість не має на увазі розкриття служ-
бової інформації, а також інформації, що захищена відповідно до законів 
або може спричинити порушення правових зобов’язань).
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13.3. ÅÒÈÊÀ Ä²ËÎÂÎÃÎ ÑÏ²ËÊÓÂÀÍÍß ÌÅÍÅÄÆÅÐÀ

Економічні та соціальні умови сприяють розвитку комерційної та підприємни-
цької діяльності, що супроводжується залученням дедалі більшої кількості людей до 
цього процесі; у ділові відносини вступають підприємства всіх форм власності, 
приватні особи. Ця обставина зумовлює необхідність підвищення професійної ком-
петентності, яка безпосередньо проявляється у комунікативній стороні діяльності і 
є найважливішим чинником професійної діяльності мене джерів. 

Успіх менеджера залежить не тільки від його професійних знань, але й від суто 
людських якостей, зокрема від уміння спілкуватися та взаємодіяти з людьми. 
Êóëüòóðà ñï³ëêóâàííÿ — це творчість, що сприяє самовдосконаленню, і водно-
час — це цінність для кожної людини і для суспільства загалом. Від усвідомлення 
цього залежить успіх у взаємодії людей. Культура спілкування стає цінністю тоді, 
коли слугує задоволенню актуальних потреб у спільній діяльності та духовному 
розвитку. При цьому творчість у спілкуванні сприяє становленню сукупного 
суб’єкта «Ми» та розвитку одноосібного «Я», а як наслідок — до самоактуалізації 
та самореалізації особистості, досягнення спільної мети та втілення гуманістичних 
комунікативних установок. 

Із розуміння ролі й знання механізмів спілкування виник менеджмент як галузь 
людського знання, що допомагає цю функцію реалізувати. У мiжособистiсних 
взаєминах, інформаційному обмiнi, процесі прийняття рішень і виконання управ-
лінських функцій планування, організації та контролю менеджер витрачає на спіл-
кування 50—90 % робочого часу. Ось чому спілкування для цієї категорії людей — 
процес, що пов’язує всі основні види управління. Більше 70 % американських, 
63 % англійських і 85 % японських підприємців вважають, що неефективне спіл-
кування є основною перешкодою на шляху досягнення позитивного результату в 
їхній діяльності, тобто нерезультативне спілкування — одна з основних причин 
виникнення проблем у їхній роботі. 

Етика ділового спілкування передбачає відповідну культуру спілкування і зу-
мовлюється характером суспільного ладу та ґрунтується на здобутках минулого й 
сучасного. Водночас ця культура є індивідуальною і реалізовується у способах 
спілкування, що їх обирає суб’єкт у певних ділових ситуаціях стосовно конкретних 
людей. 

Культуру спілкування можна зобразити за допомогою такої формули: 

   ÊÑ ÊÓ Ç Â ,  (13.1)

де ÊÓ — моральні та комунікативні установки; Ç — знання з етики та психології; 
Â — вміння застосовувати ці знання на практиці.

Отже, êóëüòóðà ñï³ëêóâàííÿ — це цiлiсна система, що складається iз 
узаємопов’язаних моральних і психологічних культур, кожна з яких вносить своє 
в характеристику цілого. 

Åòèêà êîëåêòèâíèõ ôîðì ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ. Найпоширенішими формами 
колективного обговорення ділових питань є наради і збори. За призначенням їх 
класифікують так:

— ³íôîðìàòèâíà ñï³âáåñ³äà, на якій кожен учасник коротко інформує керівни-
ка про стан справ (це дає змогу уникнути подання письмових звітів і надає 
можливість кожному сформувати уявлення про ситуацію в організації); 

— çáîðè ç ìåòîþ óõâàëåííÿ ð³øåííÿ — це координування думок учасників, які 
є представниками різних відділів, підрозділів організації, для ухвалення кон-
кретного щодо певної проблеми рішення;

— òâîð÷à íàðàäà проводиться з метою використання нових ідей, розроблення 
перспективних напрямів діяльності.

Щодо сфери застосування виокремлюють таку класифікацію: у науці — кон-
ференції, семінари, симпозіуми, засідання вчених рад; у політиці — з’їзди партій, 
пленуми, мітинги.
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За тематикою розрізняють наради технічні, кадрові, адміністративні, фінансові 
тощо. 

За етико-організаційними підходами визначають наради диктаторські, автокра-
тичні, сегрегативні, дискусійні та вільні. 

На диктаторській нараді керівник повідомляє присутнім своє рішення з певних 
питань або знайомить зі своєю позицією чи розпорядженням. Дискусії при цьому 
відсутні. 

Різновидом диктаторської є автократична нарада, на якій керівник ставить 
почергово запитання учасникам наради і вислуховує їхні відповіді. Обговорення 
не проводиться.

На сегрегативній нараді (від лат. segregatio — «відокремлення») доповідає керів-
ник або призначена ним особа. Учасники виступають у дебатах за вказівкою го-
ловуючого. 

Демократичний характер має дискусійна нарада, на якій відбувається вільний 
обмін думками, після чого рішення ухвалюється загальним голосуванням з по-
дальшим затвердженням керівником або приймається керівником без голосуван-
ня з урахуванням висловлених думок і пропозицій. 

Вільне засідання проводиться без чітко сформульованого порядку денного. 
Основним елементом зборів або наради є дискусія з питань, що вирішуються. 

Ãîëîâíà ìåòà äèñêóñ³¿ — пошук істини. Ця форма обговорення є ефективною за 
умови, коли проводиться з дотриманням етично-орієнтованих норм поведінки 
людей у процесі ділового спілкування. Так, у дискусії необхідно виказувати пова-
гу до чужої думки, навіть якщо вона здається абсурдною — її необхідно терпляче 
вислухати, мобілізувавши насамперед увагу. Проблему обговорюють предметно, 
не допускаючи перетворення дискусії на конфлікт. Якщо виникає суперечка, шу-
кають шляхи для зближення думок чи загальні рішення. Дискусія як форма ко-
лективного обговорення відрізняється від полеміки та диспуту. 

Ïîëåì³êà (тобто конфронтація ідей, поглядів, думок) передбачає не досягнен-
ня згоди в суперечці, а перемогу над опонентом. Саме тому учасників полеміки 
найчастіше називають противниками, а не опонентами, як у дискусії.

Для публічного захисту наукової позиції або з метою самовизначення у життєво 
важливих (найчастіше моральних) ситуаціях, що спрямовані переважно на вирішен-
ня особистісно значущих моральних проблем, використовують äèñïóò. 

Наприкінці 1930-х рр. минулого століття активізувалася творча думка стосовно 
використання засобів, що допомагають знизити критичність і самокритичність 
людини, а отже — підвищують її впевненість у собі й готовність до творчого по-
шуку. Так виник такий вид спілкування як «ìîçêîâèé øòóðì». Ця форма ділово-
го спілкування базується на абсолютному дотриманні учасниками загальноприй-
нятих етичних норм. Проведення «ìîçêîâîãî øòóðìó» характеризується такими 
вимогами:

— на розгляд виноситься лише одна проблема;
— у процесі обговорення беруть участь щонайбільше 12 осіб;
— учасників розміщують по колу, щоб вони бачили один одного і були в рівних 
умовах;

— час обговорення обмежений до 30 хв., оскільки дефіцит часу спричинює 
стрес і відповідно стимулює діяльність мозку.

На першому етапі обговорення критика повністю забороняється, а тому всі 
учасники можуть висловлювати власні думки, знаючи, що їх не вважатимуть не-
доречними. Упродовж ïåðøîãî åòàïó «ìîçêîâîãî øòóðìó» — «ãåíåðàö³ÿ ³äåé» — 
кожний учасник вільно подає власні пропозиції щодо вирішення певного завдан-
ня. Після генерування ідей вибираються найбільш перспективні. На авторстві цих 
ідей не варто наголошувати, бо вони найчастіше є результатом колективної робо-
ти. Після відбору оптимальної ідеї учасники розділяються на дві групи — прибіч-
ників і противників, які знову пробують проаналізувати всі аргументи «за» й 
«проти».
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Êóëüòóðà âåäåííÿ ä³ëîâèõ ïåðåãîâîð³â. Невід’ємною складовою діяльності діло-
вих людей є ведення переговорів, що проводяться для встановлення контактів, 
обговорення проектів майбутніх угод, вирішення певних питань тощо. 

Вівторок, середа і четвер є найбільш оптимальними днями для переговорів. 
Найсприятливіший час — через півгодини чи годину після обіду, коли голод не 
відволікатиме від вирішення ділових питань.

На практиці, як правило, застосовують чотири стратегії ведення ділових пере-
говорів.

1. Æîðñòê³ ïåðåãîâîðè. Кожна із сторін відстоює власну позицію, не проявляє 
ініціативи щодо досягнення компромісу. Чим більше уваги приділяється позиціям 
сторін, тим меншого значення набуває мета і предмет переговорів. Жорсткий 
підхід часто залишає в учасників переговорів відчуття незадоволеності, виснажен-
ня, навіть відчуження, що стає причиною різних ухилень, котрі гальмують процес 
прийняття рішення. Кожна сторона, висуваючи та обстоюючи свою позицію, мас-
кує власні наміри і часто йде на незначні поступки з метою продовження перего-
ворів. Це загалом посилює ризик, відтерміновує час досягнення домовленості або 
створює ситуацію недосягнення згоди. Трапляється, що жорсткі переговори пере-
творюються на «змагання», де перемагає сторона, що наділена більшою владою, 
застосовує автократичний стиль, жорстокіше обстоює свою позицію. Внаслідок 
цього одна сторона вважає себе ображеною твердою позицією іншої сторони, а 
також тим, що її законні інтереси не враховано. Суперечки зумовлюють напру-
женість у відносинах, а інколи й розрив, протистояння, погрози.

2. Ïåðñïåêòèâí³ ïåðåãîâîðè. Стратегія застосовується у тому випадку, коли 
особливих надій на успіх у переговорах немає. Однак їхні результати стають базою 
для майбутніх відносин.

3. Ëîÿëüí³ ïåðåãîâîðè. Щодо більшості питань сторони йдуть на поступки, врахо-
вуючи майбутню вигоду від практичного використання результатів переговорів.

4. Ïðèíöèïîâ³ ïåðåãîâîðè. Основою цього типу переговорів стала теорія «розум-
ного егоїзму», висунута французькими просвітителями XVII—XVIII ст., за якою 
проповідується ідея свідомого підпорядкування власних інтересів загальним, щоб 
у результаті успіху загальної справи якнайповніше реалізувати власні. Принципові 
переговори базуються на партнерських взаємовідносинах рівноправних суб’єктів 
і передбачають високий рівень відкритості. При цьому партнери не торгуються, а 
шукають точки дотику інтересів. Щодо неузгоджуваних позицій розробляються 
рішення, що обґрунтовуються об’єктив ними нормами, які не залежать від жодної 
зі сторін. З метою забезпечення об’єктивності до переговорів залучаються посе-
редники, спостерігачі й незалежні експерти. Об’єктивними нормами можуть бути 
митні правила, світові ринкові ціни, оцінки незалежних експертів тощо.

Коректними тактичними прийомами ведення ділових переговорів є:
а) нарощення складності питань: обговорення починається з проблем, за яки-

ми інтереси сторін збігаються, що створює сприятливий психологічний клімат, 
відповідний настрій, за яких можливе досягнення домовленостей;

б) використання інформації про перспективи своєї організації: демонстрація 
очікуваних позитивних змін в організації з метою зацікавлення партнера в май-
бутніх результатах;

в) пошук спільної зони рішень: насамперед узгодження сторонами змісту та 
мети договору, тобто намагання дійти згоди загалом, обговорення деталей угоди — 
пізніше;

г) повне відкриття позицій: розкриття учасниками власних інтересів, потреб, 
завдань, що сприяє пошуку спільних інтересів;

´) поділ проблеми на складові: вирішення проблеми не загалом, а частково, за 
елементами, оскільки часткове узгодження більш ефективне, ніж повна відсутність 
результатів;

д) ïàêåòóâàííÿ: поєднання різних проблем в єдиний пакет, що обговорюється 
загалом і містить привабливі для партнера пропозиції, а також суперечливі та 
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компромісні рекомендації (передбачається, що партнер, який зацікавлений у пев-
них пропозиціях, погодиться з непривабливими доповненнями; 

е) çàñòîñóâàííÿ â³äêðèòèõ ñòàòèñòè÷íèõ äàíèõ: використання доступних ста-
тистичних матеріалів для посилення власної позиції з метою переконання парт-
нера;

є) âçàºìí³ ïîñòóïêè: відверта поступка партнеру з розрахунком на взаємні щодо 
інших питань;

ж) áëîêóâàííÿ: використовується, якщо у переговорах бере участь велика кіль-
кість учасників, частина котрих об’єднується в блок і перешкоджає прийняттю 
невигідного їй рішення; рішення приймається спочатку всередині блоку, тобто 
воно найчастіше влаштовує більшість.

До íåêîðåêòíèõ òàêòè÷íèõ ïðèéîì³â ведення переговорів належать:
а) çàâèùåííÿ âèìîã: використовується так звана «поступка», що потребує від-

повідних вчинків від партнера;
б) øàíòàæ: використання інформації, що певною мірою компрометує партне-

ра і зумовлює його поступливість при переговорах;
в) îìàíëèâ³ ïðîïîçèö³¿: демонстрація надмірної зацікавленості у вирішенні дру-

горядних питань, а не питань, що насправді є важливими;
г) çàòÿãóâàííÿ ïåðåãîâîð³â: інформація про інтереси, наміри, оцінки надається 

невеликими обсягами — це дає можливість, не розкриваючи власної позиції, от-
римати перевагу, маневрувати, затягувати переговори;

´) â³äõ³ä: пропозиція перенести обговорення питань на інший термін, що дає 
змогу виграти час, накопичити інформацію, проконсультуватися;

д) çðîñòàííÿ âèìîã: висування нових вимог; 
е) óëüòèìàòèâí³ñòü âèìîã: висування жорстких умов, якщо вони не прийма-

ються — учасник домовляється з іншою зацікавленою стороною;
є) âèìàãàííÿ: висування вимог в останній момент — розрахунок на те, що інша 

сторона з метою успішного завершення переговорів піде на поступки;
ж) ïîäâ³éíå òëóìà÷åííÿ: закладається теза, що дає можливість трактувати до-

говір у власних інтересах, формально не порушуючи його умов;
з) ïîñèëåíèé òèñê: використання специфічної, не завжди офіційної інформації 

щодо фінансового стану партнера, базуючись на виявлених недоліках, фінансових 
та юридичних порушеннях, що може призвести до завершення переговорів пря-
мими погрозами, некоректними суперечками тощо;

и) õàðèçìàòè÷íèé âïëèâ: використання своїх харизматичних якостей для зміни 
поведінки партнера в переговорах на власну користь, що може призвести до не-
гативних рецидивів після завершення переговорів;

і) íàäàííÿ íåïðàâäèâî¿ (íåïîâíî¿) ³íôîðìàö³¿: наприклад, повідомлення, що кон-
курент партнера пообіцяв вигідніші умови договору.

Åòèêà ñï³ëêóâàííÿ òåëåôîíîì. Однією з вагомих складових ділової взаємодії є 
вміння вести ділові розмови телефоном. Воно є важливим для будь-якої ділової 
людини, оскільки демонструє її компетентність, тактовність, володіння прийома-
ми ведення бесіди, здатність ефективно вирішувати проблеми. 

Необхідними складовими ділової розмови телефоном є: 
— представлення;
— ознайомлення співрозмовника з предметом розмови;
— лаконічність, точність та вичерпність інформації, яка подається;
— послідовність викладання думок і пропозицій;
— правильність дикції та культура мовлення; 
— стриманість емоцій;
— ввічливість; 
— доброзичливість;
— компетентність; 
— підбиття підсумків розмови.
Порушенням норм ділового етикету під час телефонної розмови вважають:
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— видавати себе за близького друга певної особи лише для того, щоб швидше 
з’єднатися з потрібною людиною;

— не зателефонувати, якщо дзвінка чекають (навіть коли змінилися обставини 
і ділова необхідність у дзвінку відпала, слід зателефонувати і повідомити, що 
питання вирішено); 

— починати тривалу ділову розмову, не поцікавившись, чи зручний цей час 
для ділового партнера;

— займатися сторонніми справами під час ділової телефонної бесіди чи від-
волікатися на інші розмови;

— висловлювати співрозмовнику прямі заперечення.
Будь-які відхилення від норм етики спілкування телефоном призводить до 

втрати авторитету організації та негативно позначається на її справах, оскільки 
такий вид спілкування працівників організації зі своїми партнерами чи клієнтами 
є вираженням не лише власного іміджу, але й іміджу всієї організації. 

Ïðàâèëà ä³ëîâîãî ëèñòóâàííÿ. Ділове спілкування відбувається не лише в усній 
формі, часто комунікація здійснюється і письмово, реалізуючись у вигляді ділових 
листів. Правильно оформлений діловий лист сприяє покращенню взаєморозумін-
ня між партнерами. 

До різновидів ділової кореспонденції належать діловий лист, телеграма, реко-
мендаційний лист.

До правил ділового листування належать наступні:
1. Службові листи пишуть на чистому бланку або аркуші паперу лише з лицьо-

вої сторони.
2. У міжнародній практиці не прийнято писати довгі листи, але якщо лист 

містить більше однієї сторінки, то в кінці аркуша треба поставити «далі буде» 
(continued over).

3. Кожна сторінка, крім першої, нумерується арабськими цифрами.
4. Службові листи набираються на комп’ютері, передаються факсом. Ширина 

поля з лівого боку — не менше 2 см. Сам текст листа друкується через 1,5—2 ін-
тервали. Абзац із крайнього рядка — 5 інтервалів. Звертання до адресата пишеть-
ся без абзацу.

5. Вихідна інформація офіційного характеру не повинна містити будь-яких 
позначок, ініціалів того, хто писав, номерів телефонів. 

6. У тексті не допускаються виправлення, підчищення.
7. Конверти мають бути відповідного розміру. Траурні конверти (з чорною 

прокладкою всередині) використовують за призначенням.
8. Лист складається текстом усередину. Найважливіші ділові листи не згинають, 

а надсилають у великих цупких конвертах. Менш офіційні можна складати.
9. На телеграфний запит треба дати відповідь протягом трьох днів. На лист — 

до 10 днів. Якщо запит вимагає детального розгляду, то протягом трьох днів по-
трібно повідомити, що лист узято до відома, а остаточну відповідь дати протягом 
30 днів.

13.4. ÇÀÕÎÄÈ ÙÎÄÎ ÇÀÁÅÇÏÅ×ÅÍÍß ÅÒÈ×ÍÎ¯ ÏÎÂÅÄ²ÍÊÈ 

Вирішуючи проблему, пов’язану з етичним вибором, менеджери спираються 
на певні нормативи — визначені норми і цінності, відповідно до яких і приймають 
рішення. Інструментами покращання рівня етичних відносин у менеджменті є 
особистий приклад, етичний кодекс і різні етичні структури (рис. 13.3).

Керівники всіх рівнів зобов’язані пропагувати, підтримувати та демонструвати 
норми етичної поведінки, а також бути ініціаторами корпоративних (етичних) 
кодексів компанії, долучати всіх членів колективу до його формування. У такому 
випадку у компанії формується позитивний етичний клімат, адже поведінка керів-
ників впливає на режим роботи всієї організації. 
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Розглядають такі типи корпоративних (етичних) кодексів: 
— кодекси, що регулюють поведінку з детально розробленими правилами, у 

тому числі санкції, передбачені у випадках порушення кодексу (наприклад, кон-
тракти);

— кодекси, що регулюють зобов’язання перед клієнтами, вкладниками, акціо-
нерами, співробітниками тощо — соціальні кодекси;

— кодекси, що містять положення про цінності організації, її філософію та 
цілі — корпоративні кодекси;

— кодекси, що визначають міжособистісні стосунки в організації і погоджують 
інтереси працівників та установи (наприклад, угоди, які укладаються між 
адміністрацією та профспілкою) — професійні кодекси.

Êîðïîðàòèâíèé (åòè÷íèé) êîäåêñ âêëþ÷àº цілі компанії; дотримання етичних 
принципів і правил ділової етики; політику щодо безпеки праці, охорони здоров’я 
та захисту навколишнього середовища; конфіденційність інформації; відносини 
з клієнтами; відносини зі співробітниками; відносини з власниками; відносини 
з постачальниками; відносини з конкурентами; відносини з органами державної 
влади.

Для посилення етичної сторони діяльності організації використовується ìî-
ðàëüíèé êîäåêñ — документ, у якому сформульовані цінності організації й правила 
поведінки, яких очікує компанія від працівників. 

Моральний кодекс організації включає три основні групи етичних вимог для 
співробітників:

Ãðóïà 1. Áóòè íàä³éíèìè ÷ëåíàìè îðãàí³çàö³¿.
1. Виконувати інструкції з техніки безпеки й охорони здоров’я.
2. Бути ввічливим, чесним і справедливим.
3. Не вживати на роботі наркотиків й алкоголю.
4. Уміти правильно розподіляти власні доходи.
5. Не прогулювати і не спізнюватися на роботу. 
6. Виконувати розпорядження старших за посадою.
7. Не вживати нецензурних висловів.
8. Приходити на роботу в діловому одязі.
9. Не приносити на роботу вогнепальну зброю.
Ãðóïà 2. Óíèêàòè íåçàêîííèõ àáî íåíàëåæíèõ ó÷èíê³â, çäàòíèõ çàâäàòè øêîäè 

îðãàí³çàö³¿.
1. Вести бізнес відповідно до законодавства.

Ðèñ 13.3. Інструменти покращення етики у менеджменті
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2. Не допускати незаконних витрат коштів.
3. Не давати хабарів.
4. Уникати будь-якої діяльності поза корпорацією, що може зашкодити ефек-

тивному виконанню професійних обов’язків.
5. Зберігати конфіденційність документації.
6. Виконувати всі антимонопольні й комерційні закони.
7. Строго дотримуватися правил бухгалтерського обліку й контролю.
8. Не використовувати власність компанії заради особистої вигоди.
9. Нести особисту відповідальність за кошти компанії.
10. Не поширювати помилкову або оманливу інформацію.
11. Приймаючи рішення, не брати до уваги особисті інтереси.
Ãðóïà 3. Ãðàíè÷íî êîðåêòíî é ïðàâèëüíî ïîâîäèòèñÿ ç êë³ºíòàìè é âñ³ëÿêî äîïî-

ìàãàòè ¿ì.
1. Надавати правдиву інформацію щодо продукції організації.
2. Виконувати свої посадові обов’язки максимально ефективно.
3. Пропонувати продукцію або послуги найвищої якості.
4. Організації з високими етичними стандартами сприяють готовності персо-

налу приймати на себе ризик, виявляти ініціативу й креативність. Працівники 
таких організацій фокусують свою увагу не тільки на результатах, але й на засобах 
їхнього досягнення.

Для формування етичної культури керівникам необхідно самим бути рольовою 
моделлю для співробітників організації; чітко доводити до підлеглих, чого від них 
очікує організація в морально-етичних питаннях; проводити тренінги з питань 
етики; відкрито заохочувати людей до етичних учинків винагородою та покаран-
ням за неетичну поведінку; забезпечити безперешкодність обговорення етичних 
проблем в організації. 

Сформована культура підтримується за допомогою конкретної управлінської 
практики. Для впровадження етичних норм в організації використовуються семі-
нари, тренінги, практичні заняття, наради, конференції, симпозіуми, які дають 
можливість вплинути на етичність поведінки співробітників у цілому; таке нав-
чання підвищує рівень морального розвитку кожного співробітника зокрема і 
колективу в цілому. Програми щодо навчання етики сприяють розширенню сві-
тогляду працівників в етиці бізнесу, вони зміцнюють високі морально-етичні стан-
дарти поводження в організації.

Наприклад, для ознайомлення нових співробітників з організаційною культу-
рою з метою уникнення руйнування сформованих корпоративних переконань і 
традицій їм пропонуються тренінги, під час яких вони дізнаються, як працює 
організація, вивчають її філософію, особливості виконання виробничих завдань і 
навіть професійний сленг компанії. Ці заходи сприяють кращому розумінню ними 
культури організації, здатності ефективніше проводити діяльність. 

Усе більше організацій створюють комітети з етики, основне завдання яких — 
оцінювати повсякденну практику з позицій етики та етичної поведінки. На неве-
ликих підприємствах цю функцію може виконувати спеціаліст (інспектор) з етики 
бізнесу. Для ефективного впровадження моральних кодексів і різних програм з 
етики важливо налагодити дієвий контроль їх виконання. Однією з форм такого 
контролю є незалежні громадські ревізії. Під час проведення незалежних ревізій 
дається оцінка етичності рішень, прийнятих менеджментом, виявляються поруш-
ники морального кодексу компанії.

Сучасний менеджмент пропонує наступні заходи щодо забезпечення етичної 
поведінки.

1. Упровадження етичних норм, які відображають систему загальних цінно-
стей, суспільних уподобань і правил етики працівників в організації. Наприклад, 
етичними нормами забороняються хабарі, подарунки, порушення законів, неза-
конні виплати політичним організаціям, необґрунтовані вимоги, розкриття сек-
ретів фірми, використання забороненої інформації.
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2. Створення комітетів з етики, основним завданням яких є оцінювання по-
всякденної практики з позицій етики та етичної поведінки. На невеликих підпри-
ємствах цю функцію може виконувати спеціаліст з етики бізнесу.

3. Проведення соціальних ревізій, що мають оцінювати вплив соціальних чин-
ників на організацію.

4. Організація навчання етичній поведінці керівників та підлеглих.
5. Постійне інформування працівників про випадки високоетичної поведінки 

через пресу, радіо, телебачення тощо.
6. Проведення нарад, конференцій, симпозіумів з проблем етичної поведін-

ки.
Про рівень культури управління в певній організації можна робити висновки 

щодо того, як дотримуються у ній визначені норми та вимоги, а саме: моральні, 
юридичні, економічні, організаційні, технічні норми та естетичні вимоги — еле-
менти, які необхідно враховувати при плануванні та проведенні заходів щодо 
покращання рівня управлінської культури (табл. 13.1).

Òàáëèöÿ 13.1. Елементи культури управління

Íîðìè 
òà âèìîãè Êîðîòêà õàðàêòåðèñòèêà

Моральні Регулюють міжособистісні відносини у суспільстві (у тому числі і в управлінні) 

Юридичні Відображаються у державно-правових та організаційно-правових актах. Рівень 
культури управління залежить від ступеня розробки юридичних норм і вико-
ристання їх у процесі управління

Економічні Встановлюють значення бажаного рівня економічних показників (фінансово-
кредитні і вартісно-калькуляційні норми, норми рентабельності, економічного 
стимулювання тощо)

Організаційні Визначають структуру організації, склад і порядок окремих підрозділів, їхні 
взаємовідносини, правила внутрішнього розпорядку

Технічні Система управління застосовує норми оснащеності підрозділів підприємства, 
що виконують управлінські функції відповідними технічними засобами

Естетичні Поширюються як на технічні засоби, що використовуються в процесі управлін-
ня, так і на середовище, що оточує працівників 

Процес формування моральної культури в організації вимагає від менеджера:
а) знайти лідера й орієнтуватися на його кращі якості;
б) у своїх діях за основу брати ті цінності, що вже сформувалися в органі-

зації;
в) отримати підтримку вищого менеджменту або власника;
г) сформулювати кодекс поведінки, взаємин та спілкування між працівниками, 

між працівниками та клієнтами, партнерами по бізнесу;
´) активно сприяти поширенню серед працівників інформації про норми та 

принципи, проголошені в кодексі; 
д) формувати систему оцінювання персоналу на всіх рівнях на основі принци-

пів, викладених у кодексі;
е) особистим прикладом показувати повагу до прийнятого кодексу.
Для того щоб відповідати вищезгаданим вимогам, менеджер повинен вихову-

вати в собі:
— ó ñôåð³ ïðîôåñ³éíî¿ åòèêè: повагу до закону, порядність, чесність, прагнення 
до співробітництва, компетентність;

— ó ñôåð³ ä³ëîâî¿ åòèêè: дотримання обіцянок, відповідальність і наполегливість 
у виконанні зобов’язань за підписаними угодами, дотримання правил рин-
кових відносин;

— ó ñôåð³ îñîáèñòî¿ åòèêè: тактовність, справедливість, повагу до партнерів, 
контрагентів і конкурентів.
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Окрім заходів та інструментів покращення етичного рівня, у менеджменті ви-
окремлюють кілька підходів до опису систем цінностей, що використовуються в 
практиці менеджменту та на основі яких приймаються етично складні рішення: 
утилітарний, індивідуалістичний, морально-правовий підходи, концепція справед-
ливості (табл.  13.2).

Òàáëèöÿ 13.2. Концепції та підходи щодо систем цінностей при прийнятті 
етично складних рішень

Êîíöåïö³¿ òà ï³äõîäè Îñíîâí³ õàðàêòåðèñòèêè

Утилітарний Пошук оптимального вирішення завдання — відповідна нормам моралі 
поведінка приносить найбільшу користь найбільшій кількості людей

Індивідуалістичний

Максимально наближений до вільного вибору. Морально прийнятними 
є дії людини, що йдуть їй на користь у довгостроковій перспективі. До 
припустимих належать дії, які порівняно з іншими альтернативами при-
носять більше користі, ніж шкоди 

Морально-правовий

Етично коректним є рішення, що найкраще захищає права людей, яких 
воно стосується. У процесі ухвалення рішення враховуються такі мо-
ральні права: на свободу згоди; на приватне життя; на свободу совісті; 
на свободу слова; на належну поведінку; на життя і безпеку

К
он
ц
еп
ц
ія

 с
п
ра
ве
дл
и
во
ст
і

Розподільча

Ставлення менеджера до підлеглих має ґрунтуватися на об’єктивних 
критеріях. Тому, якщо рішення стосується рівних за статусом індивідів, 
воно має однаковою мірою поширюватися і на одного, і на іншого. 
Ставлення менеджера до підлеглих повинно бути чітко пов’язане з ці-
лями і завданнями організації, а не випливати з інших джерел

Процедурна
Передбачає чесне адміністрування діями підлеглих. Правила мають бути 
чіткими, зрозумілими, постійно і неупереджено впроваджуватися в жит-
тя

Компенса-
ційна

Ґрунтується на дії правил і розпоряджень. Відповідальна сторона 
зобов’язана відшкодувати заподіяний збиток. Працівники не повинні 
відповідати за події, що перебувають поза сферою їхнього контролю

Без дотримання етичних норм уся інфраструктура бізнесу, що в багатьох ви-
падках будується на основі неформальних угод і контрактів, довіри партнерів один 
до одного, буде порушеною. Ось чому ступінь довіри до етичних стандартів відіграє 
суттєву роль у бізнесі. Опитування менеджерів, проведені у Франції, Німеччині, 
США, засвідчили, що більшість із них поділяє точку зору, що здорова етика є 
запорукою успішного бізнесу. Відомо чимало етичних критеріїв цивілізованого 
підприємництва, але особливої цінності у ділових відносинах набувають чесність 
і порядність партнерів.

Дотримання етичних норм і правил у діловій взаємодії дозволяє прогнозувати 
поведінку партнера і тим самим ефективно організувати співпрацю. Особлива ува-
га надається вивченню норм і правил ділової поведінки у міжнародному бізнесі, 
оскільки у кожній країні є свої національні правила, важливі для ділових відносин. 
Основний закон ділової людини — гості мають дотримуватися встановлених норм 
і правил поведінки тієї країни, де вони перебувають. Так виражається увага, інтерес, 
пошана до місцевих звичаїв, а це, природно, викликає взаємну повагу як до про-
фесіонала і вихованої людини. Перед діловою поїздкою до певної країни необхідно 
ознайомитися з основними вимогами щодо поведінки, ділових зустрічей, прийомів 
тощо. На основі загальновизнаної практики з етики міжнародного ділового спілку-
вання розрізняють моделі етичної поведінки у різних країнах світу.

Àíãë³éñüêà ìîäåëü. Англійські традиції — це насамперед стриманість у думках, 
як знак пошани до співрозмовника, тому слід уникати категоричних тверджень 
або заперечень. Така модель передбачає уникнення у розмовній мові будь-яких 
особистих моментів, тобто всього того, що може здатися вторгненням до чужого 
приватного життя. Головною людською чеснотою вважається самовладання, тому 
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мовчання не означає згоду і переконаність у правоті партнера. Коли співрозмов-
ник надто балакучий, це вважається нетактовним, і в англійського партнера ви-
никають певні сумніви. 

Í³ìåöüêà ìîäåëü. Ті, хто дотримується цієї моделі, відрізняються старанністю, 
раціональністю, організованістю, педантичністю, прагненням до впорядкованості 
та пунктуальності, тому своєю пунктуальністю «по-німецьки» партнер відразу за-
служить повагу німецьких колег, що відповідно сприятиме позитивному мікроклі-
мату розмови. Церемонія представлення і знайомства відповідає міжнародним 
правилам: рукостискання й обмін візитними картками. 

²ñïàíñüêà ìîäåëü. У цій країні загальноприйнятими є спізнення на зустріч на 
15—20 хвилин. Церемонія знайомства не відрізняється від загальноприйнятої: ру-
костискання й обмін візитними картками. Іспанські бізнесмени, як і більшість 
підприємців інших країн, надають перевагу переговорам між людьми, що займа-
ють практично рівне становище. Оскільки іспанці надзвичайно говіркі, то регла-
мент зустрічей часто не витримується. 

Àìåðèêàíñüêà ìîäåëü. Представники цієї моделі бережуть час і цінують пунк-
туальність, для них характерною є рідкісна наполегливість, уміння ставити цілі і 
досягати їх, жорстко обстоювати інтереси своєї компанії. У діловому спілкуван-
ні — енергійні, налаштовані на інтенсивну роботу, концентрують свою увагу на 
проблемі, при цьому прагнуть виявити й обговорити не лише загальні можливі 
підходи до рішення, але й деталі, пов’язані з реалізацією домовленостей. Такий 
тип не визнає манірності, віддає перевагу зручному, повсякденному одягу, звер-
тання відбувається неофіційно, навіть якщо між співрозмовниками велика різни-
ця у віці і суспільному становищі. 

Øâåäñüêà ìîäåëü характеризуються глибоко вкоріненою лютеранською діловою 
етикою: старанністю, пунктуальністю, акуратністю, серйозністю, порядністю і 
надійністю в стосунках. Представники цієї моделі планують справи заздалегідь, 
тому й про ділові зустрічі краще домовлятися завчасно. На зустріч приходять у 
точно призначений час, відхилення не має перевищувати 3—5 хвилин. У великих 
шведських компаніях підтримується жорстка дисципліна і субординація відповід-
но до ієрархії компанії. Кожен учасник переговорів має право висловити власну 
думку, але лише тоді, коли йому буде надано слово. Дружні зв’язки і стосунки у 
Швеції відіграють особливу роль у розвитку бізнесу. 

Ôðàíöóçüêà ìîäåëü. Представники швидше галантні, ніж ввічливі, скептичні та 
обачливі, водночас вони довірливі, великодушні. Ділові люди майстерно, навіть з 
витонченістю, обстоюють свої принципи чи позиції та не схильні до торгу, тому 
часто доволі жорстко ведуть переговори і вибирають конфронтаційний тип взає-
модії. Однак їхня поведінка кардинально змінюється залежно від того, з ким вони 
обговорюють проблему. 

Êèòàéñüêà ìîäåëü зорієнтована на зовнішній вигляд партнерів, манеру їхньої 
поведінки, стосунки всередині делегації, визначення статусу кожного з учасників 
зустрічі, щоб надалі орієнтуватися на людей з вищим статусом (офіційним чи 
неофіційним). Окрім того, в делегації партнера виокремлюються особи, які вира-
жають симпатії китайській стороні, для того щоб згодом саме через них вплинути 
на іншого учасника. На переговорах китайський партнер першим не висловлює 
свою точку зору і не робить пропозиції. Спроби отримати спочатку відомості від 
них часто виявляються безрезультатними: інформація зводиться здебільшого до 
загальних положень. Китайська сторона робить поступки зазвичай під кінець пе-
реговорів, після того як оцінить можливості протилежної сторони, врахує і вміло 
використає на свою користь помилки, допущені партнером під час зустрічі, при-
чому тоді, коли здається, що переговори зайшли в безвихідь. Як результат — пе-
реговори поновлюються. 

ßïîíñüêà ìîäåëü представлена працьовитим, наділеним естетичним відчуттям, 
дисциплінованим, відданим авторитету, почуттям обов’язку, ввічливим, акуратним, 
допитливим типажем. Вважається, що того, хто дотримується цієї моделі, з дитинс-
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тва виховують у дусі «групової солідарності», вчать стримувати свої індивідуалістич-
ні пориви, стримувати амбіції, не хвалитися своїми сильними якостями. Рукостис-
кання в Японії не прийняте. Найважливішим елементом правил хороших манер є 
уклін. При представленні вручаються візитні картки обома руками; на знак пошани 
потрібно уважно їх читати. Картка подається так, щоб можна було легко прочитати 
написане на ній. Під час першої ділової зустрічі з представниками японських фірм 
прийнято обмінюватися письмовою інформацією щодо своїх підприємств. Вона має 
містити профіль фірми, основні дані про неї, текстові і графічні матеріали, які б 
давали уявлення про продукцію, технології і послуги, що пропонуються японсько-
му ринку. Крім того, потрібно надати додаткову інформацію про специфіку пропо-
нованої продукції стосовно відповідного товару конкурентів.

Ділове спілкування із зарубіжними партнерами має певні особливості, основою 
яких є культурологічні чинники. Щоб зрозуміти специфіку міжнародної комуні-
кації і підтримати імідж організації на високому рівні, необхідно враховувати 
традиції та норми (правила), на яких базуються стосунки між людьми. Важливо, 
щоб керівники високого рівня були рольовими моделями належної етичної по-
ведінки, а організації мали можливість підвищити свої етичні стандарти.

13.5. Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ Ó ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ². 
ÑÎÖ²ÀËÜÍ², ÏÐÀÂÎÂ² ÒÀ ÅÊÎËÎÃ²×Í² ÀÑÏÅÊÒÈ

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це етична характеристика особистості з точки зору дотри-
мання нею моральних норм, продиктованих суспільством, які відображають 
ступінь її власного вдосконалення та участь у покращенні суспільних відносин.

Про рівень відповідальності особистості можна робити висновок на основі її 
ставлення до своїх обов’язків. Îáîâ’ÿçîê є важливим чинником впливу на діяль-
ність менеджера. Обов’язковість менеджера (як почуття відповідальності) є необ-
хідним чинником професійної майстерності. Її наявність сприяє відповідальному 
ставленню його до справи (зваженому плануванню, збору інформації, прийняттю 
рішень та ін.). 

Відповідальність є інтегральною характеристикою, тому проявляється не тіль-
ки зовнішньо (у поведінці), але й внутрішньо (у почутті відповідальності). Від-
повідальність за результативність та наслідки дорученої справи є однією з найваж-
ливіших характеристик керівника.

Ïðîôåñ³éíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü ìåíåäæåðà, складовими якої є соціальна, правова 
та екологічна відповідальність, прямо пропорційно залежить від його особистісної 
морально-етичної відповідальності (рис. 13.4) як виміру усвідомлення ним своїх 

Ðèñ. 13.4. Професійна відповідальність менеджера
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професійних обов’язків, добровільного виконання та прийняття покарання за не-
виконання.

Високий рівень морально-етичної відповідальності ґрунтується на основі від-
повідних моральних цінностей, проповідуваних особистістю, високого рівня ос-
віченості та високого рівня її внутрішньої культури. У такому випадку формуєть-
ся висока внутрішня відповідальність, що є гарантом етичної поведінки щодо всіх 
сторін діяльності особистості. 

Високий рівень професійної відповідальності менеджерів полягає в таких ас-
пектах: соціальному, правовому та екологічному, і є визначальним чинником 
забезпечення ефективності роботи організацій загалом та адекватності управлін-
ня відповідно до вимог соціуму. Ñîö³àëüíî-àäåêâàòíèé ìåíåäæìåíò — це інте-
гральна характеристика високоефективної моделі управління на основі її адап-
тованості для функціонування в суспільній системі з найвищою мірою соціальної 
відповідальності, врахуванням провідних інтересів суспільного розвитку та най-
більш значущих ментальних установок соціуму в цілому та його регіональних 
складових. 

Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це врахування організацією в процесі своєї діяль-
ності інтересів суспільства шляхом взяття на себе відповідальності за наслідки її 
господарювання перед колективом, споживачами, партнерами, конкурентами, 
суспільством та державою загалом.

Реалізація відповідних соціальних програм підприємством сприяє втіленню 
позитивних аспектів соціальної відповідальності для персоналу, а саме: довгостро-
кові перспективи для бізнесу і відповідні вигоди; створення можливості впливу на 
зміни суспільства; вирішення соціальних проблем, у тому числі й працівників 
організації; забезпечення встановлення доброзичливих відносин між підприємця-
ми (менеджерами) та іншими членами суспільства тощо. Саме від ефективності 
керівництва, що передбачає високий рівень культури, залежить ставлення органі-
зації до соціальної відповідальності: сприятливе чи байдуже.

Основними принципами соціальної відповідальності організації є:
а) виробництво якісної продукції та послуг, необхідних для суспільства;
б) беззаперечне дотримання законодавства: податкового, екологічного, трудо-

вого;
в) ефективне ведення бізнесу, орієнтованого на підвищення конкурентос-

проможності в інтересах власників та суспільства;
г) розбудова добропорядних та взаємовигідних відносин з усіма зацікавленими 

сторонами;
´) дотримання міжнародних угод та виконання рекомендацій міжнародних 

стандартів;
д) використання ресурсозберігаючих технологій, забезпечення екологічної без-

пеки виробництва;
е) надання робочих місць з достойним рівнем оплати праці та соціальних 

пільг;
є) забезпечення безпеки праці;
ж) сприяння всебічному професійному розвитку та підвищенню кваліфікації 

працівників;
з) врахування очікувань суспільства та загальноприйнятих етичних норм у ді-

ловій практиці;
и) внесок у формування громадянського суспільства, проведення партнерських 

програм, соціальних та благодійних проектів.
Для успішного управління організацією необхідна чітка трудова дисципліна і 

висока відповідальність працівників за своєчасне та якісне виконання завдання. 
У своїй діяльності менеджер перебуває в одній із трьох ситуацій:
— ïåðøà — коли конкретний процес адміністрування регулюється тією чи іншою 
чинною правовою нормою. У такому випадку дії менеджера закріплені пра-
вовим актом, а його порушення передбачає юридичну відповідальність;
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— äðóãà — коли діяльність менеджера правовою нормою не передбачена, але 
визначена моральною та етичною;

— òðåòÿ — коли адміністративний вплив забезпечується в межах практики, 
що склалася саме в цій організації;

У всіх цих випадках вирішальне значення має правовий аспект. Саме тому 
менеджер повинен знати закони і мати необхідну правову культуру. 

Ïðàâîâà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це дотримання конкретних законів і норм державно-
го регулювання, що визначають межі дозволених і недозволених дій організації. 

У діяльності менеджера важливу роль відіграють усі галузі права, але особливо 
необхідними є знання адміністративного, трудового права, господарського зако-
нодавства. Зокрема, необхідні знання правових норм (забороняючих; установчих 
та альтернативних), правових актів (Конституції, законів, указів, кодексів, поста-
нов, правил — внутрішнього трудового розпорядку та ін.). Адже поведінка виз-
нається протиправною незалежно від знання чи незнання. Протиправна поведін-
ка реалізується у вигляді не лише протиправної дії, але й бездіяльності. Шкода 
може бути майновою або моральною, полягати у моральних чи фізичних страж-
даннях певної особи.

Менеджер зобов’язаний систематично підвищувати свою правову культуру, 
брати до уваги поради юрисконсульта. Правові норми допомагають формувати 
волю менеджера шляхом визначення, що дозволено, а що ні з точки зору закон-
ності. Більшість управлінських рішень мають відповідну юридичну форму: наказ; 
розпорядження; положення; інструкції; інструктивний лист, що забезпечує їм 
дієвість і передбачає відповідальність за їх невиконання. У правовому порядку 
вирішується ряд проблем, з якими зустрічається менеджер у процесі адміністра-
тивного керівництва:

— добір і розстановка персоналу;
— правила заміщення посад і порядок звільнення;
— оцінка працівників;
— регулювання службової діяльності;
— правові положення молодих працівників, праці жінок, інвалідів та ін.;
— вживання заходів щодо недопущення порушень дисципліни;
— право відміняти, призупиняти, змінювати раніше прийняті рішення, а також 
рішення нижчих керівників або органів. 

При переході до ринкової економіки виникли труднощі не тільки економічно-
го, а й екологічного характеру. Забруднення навколишнього середовища, глобаль-
ні екологічні катастрофи зумовили виникнення ще одного виду відповідальності, 
що безпосередньо стосується професії менеджера — екологічної відповідальності. 
Åêîëîã³÷íà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це дотримання організацією в процесі своєї госпо-
дарської діяльності певних норм регулювання відносин природокористування з 
метою збереження сталого балансу між задоволенням економічних та екологічних 
інтересів шляхом скорочення втрат у природному середовищі.

Для стійкого розвитку будь-яка організація має враховувати, що:
— ринок може бути використаний для ефективного обмеження руйнування 
природи;

— сам механізм ринкового попиту й пропозиції не забезпечує необхідного 
захисту природи без втручання ззовні;

— на підставі наукових екологічних нормативів ринкові регулятори можуть 
використовуватися для процесів природокористування;

— економіку слід розвивати згідно з плановою стратегією, що передбачає по-
заринкові форми контролю;

— для дієвого екологічного управління економічним розвитком потрібні полі-
тично організовані сили, що представляють поточні й довгострокові інтереси 
всього населення і спроможні протистояти вузьким інтересам підприємців і 
тих, хто — прямо чи опосередковано — має зиск від виробництв-забруд-
нювачів.
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Одним із вагомих важелів економічного управління природокористуванням на 
державному рівні є фінансування природоохоронних заходів у вигляді бюджетних 
чи власних коштів підприємства, банківських кредитів, коштів екологічних фондів 
та екологічного страхування. До заходів економічного стимулювання належать 
також:

— податкові пільги, що повністю або частково покривають природоохоронні 
витрати;

— звільнення від оподаткування екологічних фондів і природоохоронного майна;
— заохочувальні ціни й надбавки на екологічно чисту продукцію;
— пільгове кредитування для підприємств, що охороняють довкілля;
— екологічний податок на продукт, у процесі вироблення якого завдається 
шкода довкіллю;

— екологічні премії за використання природозберігальних технологій та ін.
Одним із найскладніших чинників відповідальності організації є саме збалан-

сованість між економічним розвитком (досягнення прибутку) та екологічною без-
пекою розвитку (незаподіянні шкоди навколишньому середовищу). 

Основні принципи екологічної відповідальності підприємства полягають у:
а) забезпеченні екологічної безпеки та технології виробництва продукції шля-

хом дотримання вітчизняних законів і стандартів та міжнародних екологічних 
нормативів і вимог;

б) здійсненні охорони навколишнього середовища (першочергове завдання уп-
равлінської господарської діяльності) через застосування сучасних технологій, 
нових наукових розробок, знань та досвіду персоналу, скороченні рівня відходів 
виробництва;

в) удосконаленні природоохоронної діяльності підприємства шляхом обліку дже-
рел впливу на екологічну ситуацію, обсягу відходів, викидів в атмосферу тощо;

г) реалізації будь-якого проекту (розширення, нове будівництво, технічне пе-
реозброєння) тільки за умови позитивного висновку державної екологічної екс-
пертизи;

´) постійному вдосконаленні екологічного управління та навчанні персоналу з 
питань охорони навколишнього середовища.

д) відкритій демонстрації та прозорості екологічної відповідальності підпри-
ємства перед громадськістю і суспільством.

Екологічна відповідальність фіксується у вигляді документа, що містить основ-
ні принципи екологічної політики підприємства відповідно до екологічних нор-
мативів та механізми запобігання забрудненню навколишнього середовища. Його 
зміст має бути доведеним до відома всіх співробітників організації і бути доступ-
ним громадськості. 

Таким документом є екологічний паспорт — комплексний документ, що міс-
тить у собі характеристику взаємовідносин будь-якого об’єкта з навколишнім 
природним середовищем. Він складається з двох частин.

Ó ïåðø³é ÷àñòèí³ ïàñïîðòà зазначається:
— назва об’єкта і його продукція;
— місцерозташування (наявність поблизу інших об’єктів, житлових будинків, 
автомагістралей, лікувальних і навчальних закладів тощо);

— обсяги використання земель (територія об’єкта й обсяги відходів), води, 
енергії, сировини;

— технологічні схеми виробництва основної продукції (дані про небезпечні 
речовини й процеси, наявність альтернативних технологій);

— обсяги газоподібних викидів та стічних вод, їхню температуру, хімічний 
склад, очищення, складування відходів та умови зберігання;

— санітарна зона об’єкта.
Ó äðóã³é ÷àñòèí³ визначаються природоохоронні заходи, їх вартість, терміни 

проведення, ефективність (упровадження більш екологічних технологій, утилізація 
відходів тощо).
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Метою впровадження систем відповідальності організацій є використання су-
часних підходів та тенденцій управління бізнесом, що приносить суттєві переваги 
компанії: зростання вартості бізнесу; підвищення інвестиційної привабливості та 
доступу до нових ринків; формування репутації компанії; підвищення лояльності 
клієнтів, налагодження партнерських відносин; розвиток людських ресурсів; ефек-
тивне управління нефінансовими ризиками компанії; удосконалення екологічних 
процесів; підвищення довіри суспільства до компанії.

13.6. ÑÎÖ²ÀËÜÍÀ Â²ÄÏÎÂ²ÄÀËÜÍ²ÑÒÜ 
ÒÀ ÇÁÀËÀÍÑÎÂÀÍÈÉ ÐÎÇÂÈÒÎÊ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Вивчення, аналіз і розуміння наявних суперечностей між соціумом і екологіч-
ним станом навколишнього середовища зумовили зміни в осмисленні шляхів 
подальшої діяльності людства. Це спричинило формування нової течії в суспіль-
но-політичній думці, квінтесенцією якої є концепція збалансованого (стійкого) 
розвитку. Світова глобалізація екологічних проблем призвела до розуміння неа-
декватності наявної моделі економічного зростання вимогам переходу держав до 
моделі збалансованого розвитку. У процесі формування такої інноваційної моделі 
українського суспільства важливу роль відіграє збалансований розвиток усіх ор-
ганізацій, який охоплює три основних аспекти: економічний, екологічний та со-
ціальний. Недооцінка будь-якого з них зумовлює порушення стійкості розвитку 
організації. 

Çáàëàíñîâàíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà — це сукупність кількісних і якісних змін 
у діяльності підприємства, що покращують його стан шляхом забезпечення еко-
номічної, екологічної та соціальної рівноваги. 

Збалансований розвиток підприємства має бути спрямований на забезпечення 
довгострокового стабільного економічного і соціального зростання, що не завдає 
шкоди довкіллю та передбачає задоволення потреб як сучасного, так і майбутніх 
поколінь.

Ñòàíäàðò ISO-26000 «Êåð³âíèöòâî ç ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³» визначає такі 
основні принципи відповідальності організацій за внесок у добробут суспільства 
та вплив на довкілля:

— ï³äçâ³òí³ñòü — організація звітує щодо впливу своєї діяльності на суспільс-
тво і довкілля;

— ïðîçîð³ñòü — організація у своїх рішеннях і діяльності є прозорою і розкри-
ває в зрозумілій, збалансованій і правдивій формі відомості про політику, 
рішення та діяльність, за які вона відповідає, у тому числі їхній фактичний 
і можливий вплив на суспільство і довкілля. Ця інформація повинна бути 
легкодоступною і зрозумілою для всіх зацікавлених сторін. Прозорість не 
має на увазі розкриття службової інформації, а також інформації, що захи-
щена відповідно до законів або може спричинити порушення правових 
зобов’язань;

— åòè÷íà ïîâåä³íêà — організація приймає і застосовує стандарти етичної по-
ведінки, які якнайповніше відповідають її призначенню і сфері діяльності. 
Організація розвиває структуру управління так, щоб сприяти поширенню 
принципів етичної поведінки як усередині організації, так і в процесі взає-
модії з іншими;

— âçàºìîä³ÿ ç çàö³êàâëåíèìè ñòîðîíàìè — організація поважає, розглядає інте-
реси всіх зацікавлених сторін та взаємодіє з ними;

— ïîâàãà äî ïðàâîâèõ íîðì — організація дотримується всіх чинних законів і 
правил, вживає заходів, щоби бути обізнаною у відповідному законодавстві, 
інформує осіб, відповідальних за дотримання законів і правил; 

— ì³æíàðîäí³ íîðìè — організація поважає міжнародні норми особливо, коли 
ці норми є важливими для сталого розвитку і добробуту суспільства;
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— ïðàâà ëþäèíè — організація визнає важливість і загальність прав людини, 
поважає права, зазначені у Всесвітній декларації прав людини. 

Глобальна програма соціально-екологічних змін отримала потужний імпульс з 
питань еколого-збалансованого розвитку та питань соціальної відповідальності 
організацій у вигляді Міжнародної ініціативи ООН — Ãëîáàëüíîãî äîãîâîðó ÎÎÍ 
(Global Compact). Цей документ базується на добровільних ініціативах бізнесу щодо 
підтримки принципів збалансованого розвитку та спрямований на залучення кор-
порацій до вирішення глобальних проблем цивілізації.

Десять принципів Глобального договору:
². Ïðàâà ëþäèíè.
Принцип 1: бізнес або компанія мають підтримувати і поважати захист міжна-

родно-визнаних прав людини у сфері свого впливу.
Принцип 2: бізнес або компанія мають бути переконані в тому, що вони не 

причетні до порушення прав людини.
²². Ïðèíöèïè ïðàö³.
Принцип 3: бізнес-установи та підприємства мають підтримувати і захищати 

свободу асоціацій (або товариства) та визнавати право колективного договору.
Принцип 4: підприємства і компанії зобов’язані виключити абсолютно всі види 

примусової та обов’язкової праці.
Принцип 5: підприємства мусять підтримувати та заохочувати скасування ди-

тячої праці.
Принцип 6: бізнес-заклади мають сприяти викоріненню дискримінації у сфері 

зайнятості та працевлаштування.
²²². Åêîëîã³÷í³ ïðèíöèïè.
Принцип 7: бізнес зобов’язаний ставитись обережно й передбачливо до про-

блем навколишнього середовища.
Принцип 8: бізнес-установи мають посилювати ініціативу щодо підвищення та 

поширення екологічної відповідальності.
Принцип 9: комерційні компанії мають заохочувати та сприяти розвитку та 

поширенню екологічно чистих технологій.
²V. Àíòèêîðóïö³éí³ ïðèíöèïè.
Принцип 10: будь-який бізнес або підприємство мають боротися з корупцією, 

а також намагатися подолати її різновиди: здирництво та хабарництво. 
Кожна компанія, яка вважає ідею збалансованого розвитку філософією свого 

бізнесу, формулює принципи власної соціальної відповідальності у стратегії роз-
витку, що базується на загальновизнаних поняттях, і відповідно до них обирає 
основні напрями соціальних програм. Соціальні програми компанії є добровіль-
ною та послідовною діяльністю компанії в соціальній, економічній та екологічній 
сферах. Існують внутрішні і зовнішні соціальні програми: 

1. Âíóòð³øíÿ ñîö³àëüíî â³äïîâ³äàëüíà ä³ÿëüí³ñòü ïåðåäáà÷àº:
— розвиток персоналу з метою залучення та утримання талановитих працівників;
— турботу про соціальну захищеність працівників;
— професійний розвиток та навчання працівників;
— безпеку та гігієну праці;
— мотиваційні схеми оплати;
— створення умов відпочинку та дозвілля;
— підтримку внутрішніх комунікацій;
— участь працівників у прийнятті управлінських рішень;
— допомогу працівникам у кризових ситуаціях, підтримку ветеранів праці.
2. Çîâí³øíÿ ñîö³àëüíî â³äïîâ³äàëüíà ä³ÿëüí³ñòü ïåðåäáà÷àº:
— добросовісну ділову практику;
— інформаційну відкритість;
— сприяння малому та середньому бізнесу;
— посилену відповідальність перед клієнтами за надані товари та послуги за-
вдяки приведенню їх до найвищих стандартів якості;
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— запровадження соціально значущих продуктів;
— просвітницьку діяльність, розвиток громадянського суспільства, взаємодію 
з місцевою громадою та владою щодо розвитку територій;

— охорону довкілля;
— економне споживання природних енергоресурсів;
— повторне використання та утилізацію відходів;
— організацію екологічно безпечних транспортних перевезень;
— акції з озеленення та прибирання територій;
— відповідальність у рекламно-маркетинговому просуванні своїх продуктів та 
послуг;

— благодійність та довгострокові соціальні інвестиції.
У міжнародній практиці склалися шість основних напрямків соціально відпові-

дальної діяльності організацій: 
— просування доброчинної справи;
— доброчинний маркетинг;
— корпоративний соціальний маркетинг;
— корпоративна філантропія;
— волонтерська робота на користь громади;
— соціально відповідальні підходи до ведення бізнесу.
Наведені напрямки часто мають дещо інші, хоча й синонімічні назви: просу-

вання доброчинної справи зустрічається як «маркетинг доброї справи», «спонсор-
ство доброчинності», «реклама доброчинності», «спільний брендинг» (ко-брен-
динг) або «корпоративне спонсорство»; «доброчинний маркетинг» іноді називають 
«маркетингом доброї справи»; корпоративний соціальний маркетинг може розгля-
датися як складова «маркетингу доброчинної акції»; корпоративна філантропія 
зустрічається під назвами «корпоративних пожертв», «пожертв для громади», «роз-
виток громади», «участь у громадських справах», «корпоративного соціального 
інвестуванням» чи «зв’язків з громадою»; волонтерство на користь громади часто 
називають «послугами для громади», «розвитком громади», «зв’язками з грома-
дою», «участю в справах громади», «партнерством громад», «програмами корпо-
ративного громадянства»; термін «соціально відповідальні підходи до ведення біз-
несу» є синонімічним до «корпоративної соціальної відповідальності», 
«корпоративного громадянства» та «корпоративних зобов’язань».

Ïðîñóâàííÿ äîáðî÷èííî¿ ñïðàâè полягає у приверненні організацією уваги гро-
мадськості до певної соціальної проблеми (боротьба з наркоманією та алкоголіз-
мом, допомога ВІЛ-інфікованим, соціальна інтеграція інвалідів, захист довкілля, 
боротьба з голодом, надання житла бездомним, охорона здоров’я, права людини, 
захист тварин, освіта, медичні дослідження, збереження біологічних видів 
тощо). 

Основною метою соціально відповідальної діяльності у такому випадку є підви-
щення рівня обізнаності та зацікавлення суспільства певною соціальною пробле-
мою, допомога у зібранні коштів, залученні учасників та волонтерів. Просування 
доброчинності сприяє:

— легкому доступу компанії до великої цільової аудиторії;
— рекламі й розповсюдженню продукції компанії;
— підвищенню мотивації персоналу у зв’язку з участю у справі;
— спільному просуванню бренду (наприклад, разом із неприбутковою органі-
зацією). 

Äîáðî÷èííèé ìàðêåòèíã передбачає відрахування на суспільно корисні справи 
певних коштів від продажу товарів або послуг. 

У практиці корпоративної соціальної відповідальності напрацьовано різні спо-
соби щодо того, як пов’язати продукт з відрахуваннями на доброчинну справу: 

— певна сума з кожної проданої одиниці продукції; 
— певна сума з кожної поданої заявки чи відкритого рахунку; 
— певний відсоток з продажу; 
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— пропозиція може діяти протягом певного часового проміжку або бути необ-
меженою в часі; 

— корпорація може встановити верхню межу пожертв, пов’язаних з обсягом 
продажу тощо. 

Доброчинний маркетинг є вигідним для компанії стосовно саме маркетингу, 
оскільки сприяє залученню нових клієнтів, захопленню нових сегментів ринку, 
збільшенню обсягів продажу та формуванню позитивного іміджу компанії або 
продукту. 

Êîðïîðàòèâíèé ñîö³àëüíèé ìàðêåòèíã спрямований на зміну індивідуальної мо-
делі поведінки людей для покращення здоров’я, захисту довкілля, розвитку гро-
мадської діяльності шляхом надання різних видів допомоги: консультацій марке-
тологів, фінансових ресурсів, доступу до каналів розповсюдження, волонтерської 
праці персоналу, внесків у вигляді продуктів і послуг. Така діяльність приносить 
компанії певні вигоди: 

— зміцнення довіри до компанії; 
— здатність реально впливати на соціальні зміни; 
— підтримка надійних партнерів;
— покращення ринкових позицій; 
— зростання лояльності споживачів щодо продукції; 
— збільшення ринкової частки, обсягів збуту; 
— підвищення рентабельності та інших фінансових показників.
Êîðïîðàòèâíà ô³ëàíòðîï³ÿ як соціальна ініціатива полягає в наданні грошових 

грантів або негрошових внесків у формі подарунків, товарів чи послуг неприбут-
ковим благодійним організаціям або державним закладам на підтримку соціальних 
проектів. 

Філантропічна діяльність надає компанії певні переваги і вигоди:
— покращення іміджу компанії, зміцнення її репутації серед широких верств 

населення: споживачів, урядових і місцевих органів управління, працівників, гро-
мадських організацій, засобів масової інформації; 

— забезпечення пошани й прихильності з боку місцевої громади, а також спри-
яння досягненню бажаного позиціювання бренду;

— покращення показників діяльності компаній, розширення ринків збуту, за-
безпечення кадрами;

— зміцнення галузі та стратегічних позицій компанії шляхом підготовки кад-
рів, розвитку дружніх стосунків з постачальниками, створення поваги та 
довіри серед регуляторних органів;

— підвищення мотивації та задоволення персоналу від участі у вирішенні со-
ціальних проблем.

Âîëîíòåðñüêà ðîáîòà íà êîðèñòü ãðîìàäè передбачає безпосередню й активну 
участь персоналу компанії (разом з партнерами по бізнесу) у доброчинних акціях 
і програмах, організованих громадськими організаціями і державними установами. 
Така участь може мати різні форми: фізична праця, передання досвіду, консуль-
тації, генерація ідей тощо. 

Як і інші соціальні ініціативи, волонтерство має ряд потенційних вигод для 
компанії:

— налагодження міцних стосунків з місцевими громадами;
— можливість продемонструвати продукти й послуги, створити нові ринки для 
своєї продукції та підвищити лояльність споживачів;

— створення сприятливого морально-психологічного клімату в трудовому ко-
лективі;

— підвищення рівня мотивації й самооцінки співробітників, особливо якщо 
компанія всіляко заохочує їх соціально-корисну діяльність;

— підсилення ефективності інших корпоративних ініціатив;
— підвищення рівня позитивного іміджу компанії. 
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Серед соціальних ініціатив Ф. Котлер і Н. Лі виокремлюють також ñîö³àëüíî 
â³äïîâ³äàëüíèé ï³äõ³ä äî âåäåííÿ á³çíåñó, розглядаючи його як вільний вибір бізнес-
рішення, спрямованого на підвищення добробуту громад (працівників компанії, 
постачальників, дистриб’юторів, неприбуткових організацій та урядових установ, 
громадськості) чи захист довкілля, а саме: 

— проектування виробництв з урахуванням вимог безпеки та охорони довкіл-
ля (наприклад, приміщення з підвищеним рівнем енергозбереження);

— модифікація технологічних процесів, що приводить, наприклад, до змен-
шення кількості токсичних відходів; 

— зменшення кількості добрив та отрутохімікатів, що використовуються у сіль-
ському господарстві;

— припинення випуску продуктів, що вважаються шкідливими для здоров’я, 
хоча законом і не забороняються;

— вибір постачальників, які використовують екологічно безпечні технології;
— використання сировини та упаковки, що завдають мінімальної шкоди дов-
кіллю, сприяють зменшенню кількості відходів, повторному переробленні 
ресурсів, припиненню токсичних викидів у атмосферу;

— надання повної інформації про продукт та потенційні ризики, пов’язані з 
його використанням, а також іншої корисної для споживачів інформації 
(наприклад, про фізичні вправи, які потрібні для того, щоб спалити калорії, 
спожиті у вигляді шоколадного батончика, або про кількість викидів від 
бензинової газонокосарки);

— розроблення програм з охорони здоров’я працівників (тренажери та медич-
ні послуги на підприємствах, допомога тим, хто страждає від наркотичної 
залежності);

— моніторинг, оцінювання та звітування про діяльність компанії, оприлюд-
нення як добрих, так і поганих новин;

— запровадження особливих стандартів дитячого маркетингу (наприклад, від-
мова продавати товари через Інтернет дітям до 18 років);

— забезпечення доступу до продуктів та послуг для людей з особливими по-
требами, застосовуючи слухові пристрої, апарати розпізнавання голосу, ви-
готовляючи друковані матеріали за системою Брайля тощо;

— захист приватної інформації (яка може включати, зокрема, розпізнавання й 
відстежування споживачів через Інтернет);

— прийняття рішень щодо розміщення та будівництва заводів, розташування 
крамниць з урахуванням інтересів громади. 

Соціальна відповідальність у сфері бізнесу надає компанії суттєві, у тому чис-
лі й фінансові, переваги: 

— налагодження доброзичливих відносин з партнерами та неприбутковими 
організаціями, які користуються можливостями громадського контролю та методів 
впливу на бізнес;

— формування у споживачів уподобань щодо бренду і зміцнення поваги до 
компанії з боку громади;

— збільшення прибутків, зменшення експлуатаційних витрат, підвищення про-
дуктивності праці, посилення рівня мотивації, скорочення плинності кадрів, 
що в підсумку поліпшує фінансовий стан компанії. 

Компанія має бути налаштованою на тривалу соціальну відповідальність, уни-
каючи «одноразових» соціальних заходів. Важливо також чесно й відкрито інфор-
мувати громадськість про успіхи й невдачі своєї діяльності. Витрати, пов’язані з 
проведенням соціальних програм у контексті соціальної відповідальності, є інве-
стиціями в майбутнє компанії, а висока відповідальність — ознакою успішності 
організації, адже соціально відповідальною може бути тільки успішна прибуткова 
діяльність.

Ознакою збалансованого (стійкого) розвитку організації є забезпечення її еко-
номічної, екологічної та соціальної рівноваги, свідченням чого є відповідні зна-
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чення показників економічної, екологічної та соціальної стійкості. Запорукою 
успішного функціонування будь-якої організації є збалансований її розвиток, що 
дає змогу забезпечити високоефективну господарську діяльність та конкуренто-
спроможність підприємства.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ 
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Яка роль в організації належить культурі менеджменту?
2. Який взаємозв’язок між культурою менеджменту, культурою управління та 
культурою середовища?

3. Що і чому є основними чинниками формування та основними складовими 
культури менеджменту?

4. Хто і в який спосіб може забезпечити високий рівень культури менеджмен-
ту в організації?

5. Дайте визначення ділової етики.
6. Якою має бути поведінка людини, котра керує колективним обговоренням 

(нарадою, зборами, дискусією, «мозковим штурмом», диспутом тощо)?
7. Яких етичних норм і правил етикету потрібно насамперед дотримуватися 
учасникам будь-якої форми колективного обговорення, щоб досягти пози-
тивного результату?

8. У чому полягають особливості усного ділового спілкування з іноземцями 
відповідно до вимог міжнародної етики?

9. Які типи етичних кодексів ви знаєте?
10. Яких етичних норм та принципів потрібно дотримуватися у діловій взаємодії 

щодо співробітників, споживачів, партнерів, конкурентів, суспільства та дер-
жави?

11. У чому полягає суть соціальної відповідальності? правової? екологічної?
12. Які інструменти для покращення етики у менеджменті ви знаєте?
13. У який спосіб менеджер має можливість формувати моральну культуру ор-

ганізації?
14. Які заходи пропонує сучасний менеджмент щодо забезпечення етичної по-

ведінки в організації?
15. Від чого залежить рівень професійної відповідальності менеджера?
16. Як можна оцінити ефективність управління?
17. У чому полягає збалансованість розвитку організації?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ 
КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Що є складовими культури менеджменту?
à) êóëüòóðà ïðàö³âíèê³â, êîìóí³êàòèâíà òà îðãàí³çàòîðñüêà êóëüòóðà, ðàö³î-

íàëüíà îðãàí³çàö³ÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, êóëüòóðà óìîâ ïðàö³, êóëüòóðà äîêó-
ìåíòàö³¿;

á) êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ, êóëüòóðíå ñåðåäîâèùå;
â) åôåêòèâí³ñòü ïðàö³, ìîòèâàö³ÿ ïðàö³;
ã) ïðîôåñ³îíàë³çì êåð³âíèêà, êîìïåòåíòí³ñòü ï³äëåãëèõ.

2. Які компоненти у структурі моральної свідомості ви знаєте? 
à) ïåðøèé, äðóãèé, òðåò³é;
á) àôåêòèâíèé, îö³íî÷íèé, ïîâåä³íêîâèé;
â) íîðìàòèâíèé, îö³íî÷íèé, ðåãóëÿòèâíèé;
ã) ñâ³äîìèé, ï³äñâ³äîìèé.
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3. Що таке етика?
à) ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ iç âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ìîðàëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ êóëü-

òóð;
á) íàá³ð ìîðàëüíèõ ïðèíöèï³â ³ ö³ííîñòåé, ùî êåðóºòüñÿ ïîâåä³íêîþ ëþäèíè ÷è 

ãðóïè ëþäåé ³ âèçíà÷àº ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâí³ îö³íêè ¿õ äóìîê ³ ä³é;
â) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-

íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì;
ã) ìîðàëüí³ âèìîãè, ùî äàþòü çìîãó ëþäèí³ îö³íþâàòè áóäü-ÿê³ â÷èíêè. 

4. Що таке моральні норми?
à) äîòðèìàííÿ êîíêðåòíèõ çàêîí³â ³ íîðì äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ âèçíà-

÷àþòü ìåæ³ äîçâîëåíèõ ³ íåäîçâîëåíèõ ä³é îðãàí³çàö³¿;
á) ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ iç âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ìîðàëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ êóëü-

òóð;
â) ôîðìè ìîðàëüíî¿ âèìîãè, ùî äàþòü çìîãó ëþäèí³ îö³íþâàòè áóäü-ÿê³ â÷èíêè, 

ç³ñòàâëÿòè ¿õ ç åòàëîíîì, ñïðÿìîâóâàòè ³ ðåãóëþâàòè ñòîñóíêè ç ³íøèìè 
îñîáèñòîñòÿìè;

ã) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-
íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì.

5. Які види управлінської культури ви знаєте?
à) ðåàëüíà, åòàëîííà;
á) ðåãóëÿö³éíà;
â) îö³íêîâà;
ã) íîðìàòèâíà.

6. На які частини поділяються корпоративні кодекси? 
à) ïî÷àòêîâó é îñòàòî÷íó;
á) ³äåîëîã³÷íó òà íîðìàòèâíó; 
â) ïåðøó ³ äðóãó;
ã) íîðìàòèâíó ³ íåíîðìàòèâíó.

7. Які етичні концепції менеджменту існують на сучасному етапі?
à) íîâà ³ ñòàðà;
á) ìàòåð³àëüíà ³ ìîðàëüíà;
â) ïðàâîâà ³ ñîö³àëüíà;
ã) óòèë³òàðèçì; äîòðèìàííÿ ïðàâ ëþäèíè ³ ñïðàâåäëèâ³ñòü; íîâà ìîäåëü á³çíå-

ñó — ñîö³îåêîíîì³÷íà ìîäåëü.
8. Що таке ділова етика в широкому розумінні?

à) ñóêóïí³ñòü åòè÷íèõ íîðì ³ ïðèíöèï³â, ÿêèìè êåðóºòüñÿ êîìïàí³ÿ (ïðàö³âíèêè) 
ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ³ ï³äïðèºìíèöòâà;

á) ïîðÿäîê ïîâîäæåííÿ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ³ ï³äïðèºìíèöòâà, ùî îõîïëþº ñèñ-
òåìó äåòàëüíî ðîçðîáëåíèõ ³ ðåãëàìåíòîâàíèõ ïðàâèë ïîâåä³íêè â ð³çíèõ ä³-
ëîâèõ ñèòóàö³ÿõ, ó òîìó ÷èñë³ ó âèïàäêó ïðèéîìó íà ðîáîòó, çâåðòàííÿ äî 
êåð³âíèöòâà, ä³ëîâîãî ëèñòóâàííÿ ³ ä³ëîâîãî ñï³ëêóâàííÿ;

â) ³íòåãðàëüíà, äîâîë³ ðåãëàìåíòîâàíà õàðàêòåðèñòèêà êîìïàí³¿;
ã) ³íñòðóìåíò ïåðåòâîðåííÿ óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é íà òåõíîëîã³¿ ñèñòåìíî¿ 

îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿. 
9. Що дає змогу уникнути непорозумінь при знайомстві та є ефективним за-

собом не тільки представлення партнерів, але й ділового спілкування?
à) àêòèâíà ðåêëàìà;
á) çîâí³øí³é âèãëÿä ïðåäñòàâíèêà ô³ðìè;
â) ïðåçåíòè;
ã) â³çèòíà êàðòêà.

10. Що є необхідною умовою досягнення ефективності при діловому спілкуван-
ні з іноземними партнерами?

à) ä³ëîâà ïðîïîçèö³ÿ;
á) ïðàâèëà ïîâåä³íêè êðà¿í-ïàðòíåð³â;
â) ïðàâèëà ðîçòàøóâàííÿ çà ñòîëîì;
ã) îõàéíèé çîâí³øí³é âèãëÿä. 
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11. Що таке культура спілкування?
à) öiëiñíà ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ iç âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ìîðàëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷-

íèõ êóëüòóð, êîæíà ç ÿêèõ âíîñèòü ñâîº â õàðàêòåðèñòèêó ö³ëîãî;
á) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-

íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì;
â) äîòðèìàííÿ êîíêðåòíèõ çàêîí³â ³ íîðì äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ âèçíà-

÷àþòü ìåæ³ äîçâîëåíèõ ³ íåäîçâîëåíèõ ä³é îðãàí³çàö³¿;
ã) ìîðàëüí³ âèìîãè, ùî äîçâîëÿþòü ëþäèí³ îö³íþâàòè áóäü-ÿê³ â÷èíêè. 

12. Які найбільш поширені форми колективного обговорення ділових питань ви 
знаєте?

à) «ìîçêîâèé øòóðì»;
á) íàðàäè ³ çáîðè;
â) äèñêóñ³¿;
ã) äèñïóòè.

13. Які дні є найоптимальнішими для проведення переговорів?
à) ñóáîòà, íåä³ëÿ;
á) â³âòîðîê, ñåðåäà, ÷åòâåð;
â) â³âòîðîê, ñåðåäà;
ã) ïîíåä³ëîê.

14. Які обов’язкові вимоги до проведення нарад?
à) íàðàäè ìîæíà ïðîâîäèòè ó áóäü-ÿêîìó çðó÷íîìó ì³ñö³;
á) îáîâ’ÿçêîâî ïðîâîäèòè íàðàäè â îäèí ³ òîé ñàìèé äåíü, â îäíîìó é òîìó 

ñàìîìó êàá³íåò³ ÷è çàë³;
â) ÿêùî âèíèêëà ïîòðåáà — ñë³ä îäðàçó æ çáèðàòè êîëåêòèâ íà íàðàäó;
ã) íàðàäè ìîæíà ïðîâîäèòè äå çàâãîäíî ³ êîëè çàâãîäíî.

15. Якою є головна мета дискусії?
à) ïîøóê ³ñòèíè;
á) ñóïåðå÷êà;
â) ïîøóê íîâèõ ³äåé;
ã) ðîçìîâà.

16. Що передбачає полеміка, тобто конфронтація ідей, поглядів, думок?
à) äîñÿãíåííÿ çãîäè;
á) ïîøóê ³ñòèíè;
â) ãåíåðàö³ÿ ³äåé;
ã) íå äîñÿãíåííÿ çãîäè â ñóïåðå÷ö³, à ïåðåìîãó íàä îïîíåíòîì.

17. У чому полягає перший етап «мозкового штурму»?
à) «ãåíåðàö³¿ ³äåé»;
á) ïîøóêó ³ñòèíè;
â) äîñÿãíåíí³ çãîäè;
ã) ïîãîäæåííÿ ³äåé.

18. Які з перерахованих позицій є правилами налагодження відносин між пар-
тнерами на попередніх переговорах?

à) «ó ñóïåðå÷êàõ íàðîäæóºòüñÿ ³ñòèíà»;
á) ðàö³îíàëüí³ñòü, ðîçóì³ííÿ, òîëåðàíòí³ñòü, äîñòîâ³ðí³ñòü, â³äñóòí³ñòü ïîâ-

÷àëüíîãî òîíó, â³äêðèò³ñòü äëÿ ñïðèéíÿòòÿ ³íøî¿ òî÷êè çîðó;
â) îáñòîþâàííÿ ñâîº¿ ïîçèö³¿;
ã) ìåòà âèïðàâäîâóº çàñîáè.

19. Які існують інструменти покращення етики у менеджменті?
à) ïðèìóñ;
á) âëàäà;
â) ïîêàðàííÿ;
ã) îñîáèñòèé ïðèêëàä, ìîðàëüíèé êîäåêñ ³ ð³çí³ åòè÷í³ ñòðóêòóðè.
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20. Які заходи щодо забезпечення етичної поведінки пропонує сучасний ме-
неджмент?

à) çàïðîâàäæåííÿ åòè÷íèõ íîðì, ñòâîðåííÿ êîì³òåò³â ç åòèêè, ïðîâåäåííÿ ñî-
ö³àëüíèõ ðåâ³ç³é, îðãàí³çàö³ÿ íàâ÷àííÿ åòè÷í³é ïîâåä³íö³ êåð³âíèê³â òà ï³äëåã-
ëèõ, ïîñò³éíå ³íôîðìóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ïðî âèïàäêè âèñîêîåòè÷íî¿ ïîâåä³íêè 
÷åðåç ïðåñó, ðàä³î, òåëåáà÷åííÿ òîùî, ïðîâåäåííÿ íàðàä, êîíôåðåíö³é, ñèì-
ïîç³óì³â ç ïðîáëåì åòè÷íî¿ ïîâåä³íêè;

á) øòðàôè;
â) çâ³ëüíåííÿ;
ã) âèñì³þâàííÿ.

21. Які існують види концепцій та підходів щодо систем цінностей при прий-
нятті етично складних рішень?

à) åòè÷í³ òà íååòè÷í³;
á) ³íäèâ³äóàëüí³ òà êîëåêòèâí³;
â) óòèë³òàðíèé, ³íäèâ³äóàë³ñòè÷íèé, ìîðàëüíî-ïðàâîâèé, êîíöåïö³ÿ ñïðàâåäëè-

âîñò³;
ã) ìîðàëüí³ òà ìàòåð³àëüí³.

22. На які види поділяється концепція справедливості?
à) ñïðàâåäëèâó ³ íåñïðàâåäëèâó;
á) ðîçïîä³ëü÷ó, ïðîöåäóðíó, êîìïåíñàö³éíó;
â) ðîçïîä³ëü÷ó ³ ö³ë³ñíó;
ã) ïðîöåäóðíó ³ ñèñòåìíó.

23. Що таке відповідальність?
à) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-

íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ñòóï³íü ¿¿ âëàñíî-
ãî âäîñêîíàëåííÿ òà ó÷àñòü â óäîñêîíàëåíí³ ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí;

á) ôîðìè ìîðàëüíî¿ âèìîãè, ùî äîçâîëÿþòü ëþäèí³ îö³íþâàòè áóäü-ÿê³ â÷èíêè;
â) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-

íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì;
ã) ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ iç âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ìîðàëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ êóëüòóð.

24. Які є складові професійної відповідальності менеджера?
à) ìàòåð³àëüíà ³ ìîðàëüíà;
á) ñîö³àëüíà, ïðàâîâà òà åêîëîã³÷íà;
â) êîëåêòèâíà òà ³íäèâ³äóàëüíà;
ã) íîðìàòèâíà òà ö³íí³ñíà.

25. Що таке правова відповідальність?
à) ñèñòåìà, ùî ñêëàäàºòüñÿ iç âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ìîðàëüíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ êóëüòóð;
á) åòè÷íà õàðàêòåðèñòèêà îñîáèñòîñò³ ç òî÷êè çîðó äîòðèìàííÿ íåþ ìîðàëü-

íèõ íîðì, ïðîäèêòîâàíèõ ñóñï³ëüñòâîì;
â) äîòðèìàííÿ êîíêðåòíèõ çàêîí³â ³ íîðì äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ, ÿê³ âèçíà-

÷àþòü ìåæ³ äîçâîëåíèõ ³ íåäîçâîëåíèõ ä³é îðãàí³çàö³¿;
ã) ìîðàëüí³ âèìîãè, ùî äîçâîëÿþòü ëþäèí³ îö³íþâàòè áóäü-ÿê³ â÷èíêè. 

26. Що визначається як набір моральних принципів і цінностей, що керується 
поведінкою людини чи групи людей і визначає позитивні та негативні оцінки 
їхніх думок і дій?

à) çàêîí;
á) åòèêà;
â) åñòåòèêà;
ã) êîäåêñ.

27. Що визначається як форми моральної вимоги, що дозволяють людині оці-
нювати будь-які вчинки, зіставляти їх з еталоном, спрямовувати і регулювати 
стосунки з іншими особистостями?

à) êîäåêñè;
á) åòèêà;
â) ìîðàëüí³ íîðìè;
ã) åòàëîí.
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28. Чим є утилітаризм; дотримання прав людини і справедливість; нова модель 
бізнесу — соціоекономічна модель?

à) ìîòèâàö³éí³ òåîð³¿; 
á) ïðàâèëà ïîâåä³íêè ó ìåíåäæìåíò³;
â) ñó÷àñí³ åòè÷í³ êîíöåïö³¿ ìåíåäæìåíòó;
ã) òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ.

29. Що визначається як цiлiсна система, що складається iз взаємопов’язаних 
моральних і психологічних культур, кожна з яких вносить своє в характеристику 
цілого?

à) êóëüòóðà ñï³ëêóâàííÿ;
á) êóëüòóðà ìåíåäæìåíòó;
â) êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ;
ã) ïîâåä³íêîâà êóëüòóðà.

30. Чим є наради і збори?
à) ôîðìè äèñêóñ³¿;
á) íàéá³ëüø ïîøèðåí³ ôîðìè êîëåêòèâíîãî îáãîâîðåííÿ ä³ëîâèõ ïèòàíü;
â) ôîðìè çâ³òóâàííÿ êåð³âíèêà;
ã) ôîðìè çâ³òóâàííÿ ï³äëåãëèõ.

31. У якій колективній формі спілкування першим етапом є «генерації ідей»?
à) íàðàäà;
á) «ìîçêîâèé øòóðì»;
â) çáîðè;
ã) ïåðåãîâîðè.

32. Чим є особистий приклад, моральний кодекс і різні етичні структури? 
à) çàõîäè äëÿ çá³ëüøåííÿ ïðèáóòê³â;
á) ïðèíöèïè åôåêòèâíîñò³ ïðàö³;
â) åòè÷í³ êîäåêñè;
ã) ³íñòðóìåíòè ïîêðàùàííÿ åòèêè ó ìåíåäæìåíò³.

33. Запровадження етичних норм, створення комітетів з етики, проведення со-
ціальних ревізій, організація навчання етичній поведінці керівників та підлеглих, 
постійне інформування працівників про випадки високоетичної поведінки через 
пресу, радіо, телебачення тощо — це...

à) çàõîäè ùîäî çàáåçïå÷åííÿ åòè÷íî¿ ïîâåä³íêè;
á) êîäåêñ îðãàí³çàö³¿;
â) âèòÿã ³ç òðóäîâîãî äîãîâîðó;
ã) ìåòîäè âèõîâàííÿ.

34. Що об’єднує такі категорії: утилітарний, індивідуалістичний та морально-
правовий підхід, концепція справедливості?

à) êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ;
á) êîíöåïö³¿ òà ï³äõîäè ùîäî ñèñòåì ö³ííîñòåé ïðè ïðèéíÿòò³ åòè÷íî ñêëàäíèõ 

ð³øåíü;
â) òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ;
ã) òåîð³¿ åòèêè.

35. Яка концепція поділяється на розподільчу, процедурну, компенсаційну? 
à) ìîðàëüíà;
á) ïðàâîâà;
â) ñïðàâåäëèâîñò³;
ã) åòè÷íà.

36. Яка дефініція визначається як етична характеристика особистості з точки 
зору дотримання нею моральних норм, продиктованих суспільством, які відобра-
жають ступінь її власного вдосконалення та участь в удосконаленні суспільних 
відносин?

à) ñïðàâåäëèâ³ñòü;
á) çàêîíîñëóõíÿí³ñòü;
â) åòè÷í³ñòü;
ã) â³äïîâ³äàëüí³ñòü.
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37. Складовими чого є соціальна, правова та екологічна відповідальність? 
à) åòèêè;
á) åòèêåòó;
â) ïðîôåñ³éíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ìåíåäæåðà;
ã) îñîáèñò³ñíî¿ õàðàêòåðèñòèêè.

38. Яка відповідальність визначається як дотримання конкретних законів і норм 
державного регулювання, що визначають межі дозволених і недозволених дій ор-
ганізації? 

à) îñîáèñò³ñíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
á) ìîðàëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
â) ïðîôåñ³éíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü;
ã) ïðàâîâà â³äïîâ³äàëüí³ñòü. 

39. Якими можуть бути форми розпорядження?
à) íàêàç, ïðîõàííÿ, çàïèòàííÿ ³ òàê çâàíèé «äîáðîâîëåöü».
á) ïîêàðàííÿ;
â) ïðèìóñ;
ã) ïðèâ³òàííÿ.

40. Від чого залежить рівень професійної відповідальності менеджера?
à) â³ä îñâ³òè;
á) â³ä ð³âíÿ îñîáèñò³ñíî¿ ìîðàëüíî-åòè÷íî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³;
â) â³ä äîñâ³äó;
ã) â³ä çíàíü.

ГЛОСАРІЙ 

Â³äïîâ³äàëüí³ñòü — етична характеристика особистості з точки зору дотриман-
ня нею моральних норм, продиктованих суспільством, які відображають ступінь 
її власного вдосконалення та участь в удосконаленні суспільних відносин.

Åêîëîã³÷íà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — це дотримання організацією в процесі своєї гос-
подарської діяльності певних норм регулювання відносин природокористування 
з метою збереження сталого балансу між задоволенням економічних та екологіч-
них інтересів шляхом скорочення втрат у природному середовищі.

Åòèêà — уявлення про правильну або неправильну поведінку під час досягнен-
ня конкретної цілі. 

Åòèêà ä³ëîâà — система загальних етичних норм і правил поведінки суб’єктів 
підприємницької діяльності, їх спілкування і взаємодії.

Çáàëàíñîâàíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà — сукупність кількісних і якісних змін у 
діяльності підприємства, які покращують стан підприємства шляхом забезпечення 
економічної, екологічної та соціальної рівноваги.

Êóëüòóðà (від лат. culture — виховання, освіта) є специфічним засобом органі-
зації і розвитку людської життєдіяльності, який відображено в продуктах ма-
теріальної та духовної праці, у системі соціальних норм і засад, духовних ціннос-
тей, у сукупності відношень людей до природи, між собою і до самих себе.

Êóëüòóðà ìåíåäæìåíòó — певний рівень ефективності управління в організації, 
який досягається за рахунок високої культури самого менеджера, організаційної 
культури та формується на основі культури управління загалом. 

Êóëüòóðà ñï³ëêóâàííÿ — цiлiсна система, що складається iз взаємопов’язаних 
моральних і психологічних культур, кожна з яких вносить своє в характеристику 
цiлого. 

Êóëüòóðà óïðàâë³ííÿ — теорія ефективної організації праці апарату управління, 
наділення його найраціональнішими засобами, формами та методами роботи, в 
яких відображається загальний рівень культури суспільства.

Ïðàâîâà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — дотримання конкретних законів і норм державного 
регулювання, які визначають межі дозволених і недозволених дій організації. 

Ñîö³àëüíî-àäåêâàòíèé ìåíåäæìåíò — інтегральна характеристика високоефек-
тивної моделі управління на основі її адаптованості для функціонування в сус-
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пільній системі з найвищою мірою соціальної відповідальності, врахуванням про-
відних інтересів суспільного розвитку та найбільш значущих ментальних установок 
соціуму в цілому та його регіональних складових. 

Ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü — врахування організацією в процесі своєї госпо-
дарської діяльності інтересів суспільства шляхом взяття на себе відповідальності 
за її наслідки перед власним колективом, споживачами, партнерами, конкурента-
ми, суспільством та державою загалом.
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ДОДАТКИ

Äîäàòîê À

ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÈÉ ÊÎÄÅÊÑ (ÏÐÈÊËÀÄ)

Запорукою нашої успішної роботи були та залишаються грамотний менедж-
мент, постійно зростаючий професійний рівень спеціалістів, а також та особлива 
атмосфера взаєморозуміння, взаємодопомоги, доброзичливості, командного духу, 
яка традиційно склалася в нашому колективі та стала однією з головних корпо-
ративних цінностей Компанії.

Ми пишаємося позитивним психологічним кліматом та творчою атмосферою 
в Компанії та робимо все, щоб підтримати її. 

Ми робимо все, щоб спростити свою роботу та роботу колег.
Ми сміливо беремося за нову справу та досягаємо результатів.
Ми плануємо свою роботу та узгоджуємо плани з колегами. 
Ми спроможні відрізнити діяльність від її імітації. І ніколи не ухиляємося від 

продуктивної роботи.
Ми терпимі до труднощів, тому що розцінюємо їх як тимчасові.
Ми розуміємо, що будь-яке спілкування із зовнішнім світом — це реклама 

Компанії, тому ніколи не відгукуємося погано про нашу Компанію, наших спів-
робітників, наших клієнтів та конкурентів.

Ми розуміємо, що кожен співробітник Компанії — це її обличчя, тому в нашій 
щоденній роботі дотримуємося акуратного зовнішнього вигляду, а для ділових 
заходів у нас прийнятий діловий стиль.

У взаємовідносинах з бізнес-партнерами ми завжди діємо на користь Ком-
панії. 

Перед тим як висунути претензію іншим, ми спочатку запитуємо себе: «Що 
особисто я не зробив для вирішення проблеми?» та «Що я можу зробити чи хоча б 
запропонувати для вирішення проблеми?».

Наш особистий фінансовий стан прямо пропорційно залежить від фінансово-
го стану Компанії: як працюємо, так і отримуємо.

Ми знаємо, що дотримання спільних домовленостей захищає та розвиває наш 
бізнес, об’єднує нашу Компанію в одну велику родину та дає нам можливість 
отримувати задоволення від роботи.

Ми дотримуємося цього Корпоративного кодекса відповідно до спільної домов-
леності. Ми можемо вносити зміни та доповнення в наш Кодекс, якщо це при-
несе додаткову користь Компанії.
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Äîäàòîê Á

ÏËÀÍ Ä²É ÏÎ ÑÒÂÎÐÅÍÍÞ ² ÂÏÐÎÂÀÄÆÅÍÍÞ ÊÎÄÅÊÑÓ

Весь проект має перед собою дві мети:
— створення і впровадження адекватного Кодексу для компанії, доведення 
його змісту до кожного співробітника компанії;

— зміна локальної корпоративної культури в кожному з підрозділів підприєм-
ства (компанії).

Ï³äãîòîâêà
Очевидно, що спроба зміни корпоративної культури зустріне опір у частини 

співробітників. Для подолання опору слід налагодити адекватний інформаційний 
обмін із співробітниками, а також залучити їх до процесу розробки Кодексу. Пер-
шим кроком є інформаційний обмін у рамках усієї компанії. Він включає:

— обговорення аспектів впровадження директорами регіональних підприємств, 
обговорення і прийняття плану впровадження; 

— інформування всіх співробітників про створення єдиного Кодексу ком-
панії; 

— роз’яснення необхідності Кодексу, потенційних вигод від нього в рамках 
усієї Компанії, кожного підприємства і кожного співробітника.

Çàëó÷åííÿ, ³í³ö³àòèâí³ ãðóïè
Наступним кроком є створення ініціативних груп на підприємствах. Ініціатив-

ні групи створюються із співробітників кадрового відділу, менеджерів та ініціа-
тивних співробітників. Робота ініціативних груп повинна координуватися призна-
ченим працівником кадрової служби. До завдань ініціативних груп належать:

— збір інформації, що належить до корпоративної культури кожного з підпри-
ємств;

— збір пропозицій щодо структури, змісту та процесу впровадження Кодексу.
Ó÷àñòü çîâí³øí³õ êîíñóëüòàíò³â
Ступінь участі в проекті зовнішніх консультантів залежить від професійного 

рівня співробітників кадрової служби центрального офісу. Оптимальним є залу-
чення зовнішніх консультантів щонайменше на двох стадіях: 

— при розробці плану впровадження Кодексу та для оцінки розробленого Ко-
дексу;

— перед його впровадженням.
Ðîçðîáëåííÿ Êîäåêñó
Розробка Кодексу здійснюється в центральному офісі Компанії співробітника-

ми відділу кадрів:
— оброблення результатів роботи ініціативних груп у регіонах;
— обговорення чернетки Кодексу із залученням ініціативних груп у регіонах і, 
якщо необхідно, зовнішніх консультантів;

— винесення Кодексу на обговорення ради директорів;
— подальше коригування і підтвердження Кодексу.
Äîâåäåííÿ Êîäåêñó äî ñï³âðîá³òíèê³â
Для доведення Кодексу до співробітників використовуються всі стандартні 

канали розповсюдження інформації в Компанії:
— лист від керівництва і текст Кодексу — кожному співробітнику (в друкованій 
версії, особливо, якщо e-mail і інтернет не використовуються);

— збори підрозділів для детального роз’яснення значення Кодексу, користі від 
його впровадження;

— у разі потреби обговорення Кодексу лінійним менеджером з кожним спів-
робітником у ході регулярних співбесід (якщо такі проводяться);

— введення Кодексу в програму навчання для нових співробітників;
— публікація Кодексу та коментарі до нього в усіх засобах корпоративних 
ЗМІ.



Îö³íêà ³ êîíòðîëü âïðîâàäæåííÿ
Провівши зміни, дуже важливо взяти під контроль їх результати, щоб досягну-

те не звелося згодом до нуля. Оскільки будь-яке нововведення зустрічається з тим 
чи іншим опором, то його результати зникають при відсутності контролю та ко-
ригувальних дій. У зв’язку з цим рекомендується:

— створити контрольну комісію із співробітників кадрового відділу;
— визначити показники, за якими можна робити висновки про успішність 
впровадження Кодексу та очікування;

— визначити принципи контролю змін;
— контролювати процес запровадження Кодексу на підприємствах, застосову-
ючи коригувальні дії, якщо ситуація не відповідає очікуванням.

Ïîïóëÿðèçàö³ÿ Êîäåêñó
Для того, щоб запровадження Кодексу сприяло підвищенню інвестиційної 

привабливості компанії, Кодекс повинен бути опублікований на офіційному сай-
ті компанії.

Òåðì³íè
Враховуючи, що на проект розроблення та впровадження Кодексу відводиться 

три місяці, наводимо прив’язку етапів проекту до термінів (номери тижнів з мо-
менту запуску проекту):

— початкова підготовка — 1—2 тижні;
— залучення, ініціативні групи — 2—4 тижні;
— розробка та прийняття Кодексу — 4—7 тижнів;
— доведення Кодексу до співробітників — 8—9 тижнів;
— оцінка і контроль впровадження — 8—12 тижнів (і більше);
— популяризація Кодексу — 8—12 тижнів.
Ðèçèêè
Найбільший ризик полягає у ступені підтримки проекту керівництвом ком-

панії. Якщо ентузіазму директорів компанії вистачить ненадовго і проект не буде 
забезпечений підтримкою керівництва протягом усього періоду його реалізації, то 
Кодекс, швидше за все, буде розроблений, але не впроваджений та рано чи пізно 
перетвориться на ще один недіючий документ.
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Ðîçä³ë 14

ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ ßÊÎÑÒ²

14.1. Сутність загального менеджменту якості (TQM).
14.2. Розроблення систем якості згідно з вимогами стандартів ISO серії 9000.
14.3. Інструменти контролю якості.
14.4. Розроблення інтегрованих систем управління.
14.5. Показники якості та методи їх оцінювання.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: якість, система якості, система управління якістю, інтегровані 
системи управління, система управління навколишнім середовищем, стандарти 
ISO, цикл Демін´а, стандарти ISO серії 9000, стандарти ISO серії 14000, докумен-
тація СУЯ, процес, процесний підхід, модель СУЯ, запобіжні дії, коригувальні дії, 
невідповідна продукція, політика щодо якості, настанова з якості, документовані 
методики, контроль якості, інструменти контролю якості. 

14.1. ÑÓÒÍ²ÑÒÜ ÇÀÃÀËÜÍÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ ßÊÎÑÒ² (TQM)

Концепція або філософія TQM (Total Quality Management) найчастіше пере-
кладається як «загальне (всеохоплююче, тотальне) керівництво якістю» або «за-
гальне управління якістю». 

Якщо ТQС (Total Quality Control) — це управління якістю з метою виконання 
встановлених вимог, то ТQM — ще й управління цілями і самими вимогами. Си-
стема TQM є комплексною системою, яка зорієнтована на постійне покращання 
якості, мінімізацію виробничих витрат і постачання точно в термін.

На сьогодні TQM вважається революцією в менеджменті якості.
Як новий науково-практичний підхід до забезпечення якості сучасна концепція 

TQM склалася на початку 1980-х років під впливом ідей В. Шухарта, Є. Демін´а, 
Дж. Джурана, А. Фейгенбаума, К. Ісікави і японського досвіду використання ме-
тодології CWQC (управління якістю у межах фірми в Японії).

Найбільше поширення концепція отримала в таких промислово розвинених 
країнах, як США, Німеччина, Велика Британія, Швеція, Японія, Південна Корея, 
Тайвань. Однак за єдності ідеології, чітко вираженій у назві концепції, в кожній 
країні вона трактувалася по-своєму, з урахуванням особливостей її історичного 
розвитку і праць з менеджменту якості (рис. 14.1). 

Так, за свідченням ряду спеціалістів-аналітиків, у США і Європі основна ува-
га TQM акцентувалася на культурі виробництва, а в східних державах — на ста-
тистичних методах і груповій діяльності у сфері якості.

Загалом спеціалісти виділяють вісім принципів менеджменту якості (TQM).
1. Îð³ºíòàö³ÿ íà çàìîâíèêà 
Оскільки організація залежить від своїх замовників, то необхідно з’ясувати їх 

теперішні та майбутні потреби, задовольнити їх вимоги і прагнути до перевищен-



742

ня їхніх очікувань. До головних переваг, які з’являються завдяки застосуванню 
цього принципу, належать:

— очікування зростання прибутку та участі на ринку завдяки еластичності й 
швидкості реакції на зміни ринку;

— зростання успішності використовуваних засобів з метою підвищення задо-
волення клієнта;

— збільшення лояльності клієнтів, що сприяє поновленню контактів у біз-
несі.

Основна увага підприємства акцентується на маркетингових дослідженнях та 
аналізу ринку, що служить механізмом, який запускає виробництво. Виробника 
не надто цікавлять окремі випадкові клієнти. Краще мати постійних клієнтів, що 
купують тільки у нього, та ще й залучають до цього своїх друзів, родичів і знайо-
мих. Таких клієнтів називають лояльними чи прихильними.

А як домогтися прихильності клієнтів? На це запитання є дві відповіді, що не 
суперечать одна одній.

1. Не обмежуватися задоволенням формальних вимог клієнта, зафіксованих у 
договорі, технічних умовах чи інших документах, а намагатися передбачити його 
невисловлені бажання і задовольнити їх. Можливо, щире прагнення до цього 
навіть важливіше ніж сам результат.

2. До кожного потенційного клієнта має бути індивідуальний підхід. Це зумо-
влює такі далекосяжні наслідки, як відмова від принципів масового виробництва. 
Йдеться не про зменшення, а навпаки, про збільшення його обсягів завдяки роз-
ширенню попиту. 

2. Ë³äåðñòâî 
Керівники визначають мету та напрямки діяльності організації. Вони мають 

створювати умови й відповідний клімат, щоб зацікавити співробітників у реаліза-
ції цілей організації. Переваги застосування цього принципу:

— краще розуміння і мотивування працівників до реалізації цілей підприємства;
— зменшення кількості порушень, які виникають у процесі спілкування на 
різних рівнях організації.

За інших рівних умов наявність лідера забезпечує колосальні конкурентні 
переваги. Лідера не можна призначити, ним можна тільки стати. З уявленням 
про лідерство тісно пов’язана концепція відповідальності. Всупереч звичній дум-
ці, відповідальність не можна призначити наказом, її можна взяти на себе тіль-
ки добровільно, виявивши ініціативу. Однак самої лише відповідальності недо-
статньо. Її треба зміцнювати повноваженнями, які надає влада. При цьому дуже 

Ðèñ. 14.1. Етапи розвитку концепції TQM
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важливо постійно дотримуватися балансу між добровільно взятою на себе від-
повідальністю і повноваженнями, якими людину наділяє влада. Моніторинг і 
регулювання цього балансу — одні з головних завдань менеджменту. Крім до-
тримання балансу, необхідно забезпечити взаємодію (насамперед, по горизон-
талі). Інакше максимальної ефективності не буде досягнуто.

Керівник-лідер — необхідна умова стійкого успіху, однак лідерські функції по-
трібні на всіх рівнях організації, при вирішенні будь-яких відповідальних завдань. 
Інакше важко сподіватися на створення атмосфери творчого підйому, на майбутній 
ентузіазм працівників. Саме таку атмосферу і необхідно створити в організації, го-
товій до жорсткої конкуренції на сучасних ринках.

Без лідерів не можна побудувати гнучку, динамічну, ефективну організаційну 
структуру, створити місію організації та її бачення. 

3. Çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â
Працівники всіх рівнів організації, які зацікавлені в реалізації її цілей, дають 

змогу використовувати свої можливості для досягнення організацією переваг. Пе-
реваги, які випливають із реалізації цього принципу:

— інноваційність і креативність працівників у реалізації майбутніх цілей ор-
ганізації;

— зростання відповідальності за виконану роботу;
— більше зацікавлення в процесі постійного поліпшення.
На поведінку персоналу істотно впливають культура організації і стиль лідер-

ства, але ситуація визначається насамперед відносинами «лідер — команда». 
4. Ïðîöåñíèé ï³äõ³ä
Бажаного результату досягають більш ефективно, якщо діяльністю та 

пов’язаними з нею ресурсами управляють як процесом. Це повинно зумовити 
зменшення витрат і скорочення виробничого циклу через успішне використання 
ресурсів.

Розроблювачі системи принципів вважають, що всі види дій, чинних у деякій 
організації, має сенс розглядати як процеси. Під процесами розуміють логічно 
впорядковані послідовності етапів (кроків, елементів), що перетворюють «входи» 
у «виходи». У певному сенсі таке розуміння процесів близьке до уявлення про 
алгоритми. І це не випадково. Річ у тому, що в житті організацій велику роль 
відіграють інформаційні технології (IТ). А ІТ не розуміють іншої мови, крім мови 
алгоритмів.

У багатьох сферах людської діяльності IТ — необхідна умова забезпечення 
конкурентноздатності, тому процесний опис діяльності організації цілком дореч-
ний. Крім того, процесний підхід зручний і поза контекстом ІТ, насамперед, тому, 
що відкриває широкі можливості для візуалізації, а отже, і для залучення спів-
робітників. Таким чином, йдеться про феномен процесного мислення, тобто та-
кого погляду на світ, що перетворює все видиме в цьому світі на процеси. 

Особливий інтерес викликають так звані бізнес-процеси. Вони характеризу-
ються тим, що мають конкретного споживача, готового платити за результати 
бізнес-процесів, які існують доти, доки є споживач; їхня організація та система-
тизація здійснюються відповідно не до зручностей виробника, а до принципу 
орієнтації на споживача. А це означає, що на зміну традиційній організаційній 
структурі, як правило, приходить проектний підхід і командна форма роботи.

5. Ñèñòåìíèé ï³äõ³ä äî óïðàâë³ííÿ 
Ідентифікування, розуміння та управління взаємопов’язаними процесами як 

системою сприяє організації у більш результативному та ефективному досягненні 
її цілей. Такий підхід зумовить інтеграцію процесів з метою отримання бажаних 
результатів, концентрацію зусиль на ключових процесах, а також зростання дові-
ри зацікавлених сторін щодо результативності та ефективності функціонування 
організації.

З організацією процесу планування тісно пов’язана проблема оцінювання ре-
зультатів діяльності будь-якої організації. Довгий час у цій царині панував суто 
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фінансовий підхід. Але за останні десять років ситуація помітно змінилася. Стало 
зрозумілим, що до фінансових результатів, які мають значення насамперед для 
власників, акціонерів та інвесторів, слід додати ще оцінки задоволеності клієнтів, 
ефективності процесів в організації і задоволеності власних співробітників. Така 
«збалансована система показників» сприяє перегляду уявлень про організацію, 
перегляду логіки бізнесу.

6. Ïîñò³éíå ïîë³ïøåííÿ
Постійне поліпшення діяльності слід вважати незмінною метою організації. Її 

реалізація повинна здійснюватися через визначення дій для покращення на всіх 
організаційних рівнях відповідно до принципів прийнятої стратегії. У результаті 
може підвищитися еластичність організації щодо швидкого реагування на вини-
каючі можливості.

Постійне поліпшення починається з людини, з удосконалення її особистих 
якостей, знань, навичок і умінь. Наступний крок — удосконалення роботи коман-
ди насамперед шляхом систематичного навчання і створення доброзичливої ат-
мосфери. Це сфера третього принципу — залучення персоналу.

7. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ï³äñòàâ³ ôàêò³â
Ефективними рішеннями є ті, що приймаються на підставі аналізу даних та 

інформації. У результаті ці рішення стають осмисленими, зростає здатність ор-
ганізації щодо результативності раніше прийнятих рішень, що знаходяться у за-
документованих записах, до здійснення перегляду оголошених і змінених думок і 
рішень.

Будь-який вид людської діяльності пов’язаний зі створенням величезних ма-
сивів даних. Вони накопичуються, іноді цілеспрямовано, іноді самостійно, при 
цьому завжди існує гостра проблема перетворення цих даних в інформацію, що 
дозволяє усвідомити факти, важливі для прийняття різноманітних рішень. Певна 
річ, тут немає рішень на всі випадки життя. Існує значний елемент невизначено сті 
і велика різноманітність ситуацій та завдань. І все-таки можна спробувати ство-
рити деякий алгоритм.

Насамперед виникає проблема показників, які становлять інтерес для прий-
няття рішень. Деякий час вважалося, що для повної характеристики діяльності 
будь-якого підприємства досить мати його стандартні фінансово-економічні по-
казники. Але поступово стало зрозумілим, що такі показники цікаві насамперед 
власникам бізнесу, акціонерам, інвесторам, зрештою, конкурентам. Однак це аж 
ніяк не всі зацікавлені сторони і далеко не всі важливі аспекти діяльності. Для 
виявлення всіх важливих показників запропоновано збалансовану систему показ-
ників.

Крім фінансово-економічних, ця система включає ще три групи показників: 
показники задоволеності клієнтів (споживачів, покупців) продукцією та послуга-
ми; характеристики внутрішніх бізнес-процесів; показники можливостей для нав-
чання і зростання персоналу. Сукупність чотирьох множин саме і складає збалан-
совану систему показників. Вони поєднують місію, бачення і стратегію організації 
з оцінками результатів поточної діяльності, дозволяючи тим самим приймати уп-
равлінські рішення, спрямовані, якщо потрібно, на коригування ситуації. Показ-
ники, сформульовані на рівні підприємства, важливо ретранслювати на всі рівні, 
аж до кожного робочого місця. У такому вигляді збалансовані показники стають 
могутнім інструментом прийняття управлінських рішень.

8. Âçàºìîâèã³äí³ ñòîñóíêè ç ïîñòà÷àëüíèêàìè
Організація та її постачальники є взаємозалежними, тому взаємовигідні сто-

сунки підвищують спроможність обох сторін створювати цінності. Реалізація цьо-
го принципу повинна впливати на еластичність і швидкість спільної реакції на 
зміни, що відбуватимуться на ринку чи в потребах і очікуваннях клієнтів, а також 
на оптимізацію витрат і ресурсів.

Не слід запроваджувати конкуренцію між постачальниками для зниження цін. 
Це може призвести до втрати перспективних постачальників. А пошук постачаль-
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ника і налагодження відносин з ним — процес тривалий, дорогий і не надто 
надійний. Краще прагнути налагодити постійні відносини. У такому випадку 
з’являється можливість управління ланцюжками цінностей.

Якщо політика керівництва включає перераховані принципи TQM, що дозво-
ляють співробітникам успішно працювати в майбутньому й об’єднувати всіх заці-
кавлених осіб єдиною метою — підприємство здатне ефективно функціонувати в 
конкурентному середовищі.

Проведений аналіз свідчить про те, що стандарти ISO серії 9000 вплинули на 
подальший розвиток концепції TQM. Таким чином, концепція TQM і концепція 
стандартів ISO не тільки не суперечать одна одній, а навпаки — взаємодоповню-
ють одна одну. Однак, якщо стандарти ISO призначені для регулювання взає-
мовідносин між виробником і споживачем, то концепція TQM призначена лише 
для внутрішньої потреби виробника.

Інтерес до концепції TQM серед українських спеціалістів став проявлятися 
лише в середині 1990-х років, коли відбулося також певне пожвавлення роботи 
щодо впровадження стандартів ISO 9000. 

Отже, на відміну від зарубіжної практики, де використання TQM почалося ще 
до використання стандартів ISO, в Україні саме впровадження цих стандартів дало 
поштовх до вивчення концепції TQM.

14.2. ÐÎÇÐÎÁËÅÍÍß ÑÈÑÒÅÌ ßÊÎÑÒ² ÇÃ²ÄÍÎ 
Ç ÂÈÌÎÃÀÌÈ ÑÒÀÍÄÀÐÒ²Â ISO ÑÅÐ²¯ 9000

Система якості — не самоціль, а засіб для досягнення певних результатів на 
ринку. Саме тому стратегію і тактику переходу на ключові напрямки створення і 
вдосконалення систем менеджменту якості за стандартами ISO серії 9000 необхід-
но розглядати в контексті сучасних ринкових відносин.

Сьогодні багато фірм пропонують товар приблизно однакової якості, тому 
стати винятковим лідером у галузі якості непросто. У сучасних умовах конкурен-
ти мають великі можливості для вивчення нового виробу, що став лідером прода-
жів, і наблизити якість своєї продукції до його рівня. При цьому перевагу отримає 
те підприємство, яке може запропонувати споживачам прийнятну якість за ниж-
чою ціною. Можливість досягнення такого результату багато в чому залежить від 
ефективності системи менеджменту якості.

Таким чином, у конкурентній боротьбі має перевагу організація з найбільш 
ефективною системою менеджменту якості. У зв’язку з цим не випадково необ-
хідність впровадження сучасних систем якості на підприємствах розглядається як 
один з найважливіших напрямів у концепції національної політики в галузі 
якості.

Система якості за новою версією стандартів ISO серії 9000 — це система, метою 
якої є забезпечення необхідної споживачеві якості, але з мінімальними витратами. 
У цьому полягає філософія концепції TQM.

На концептуальному рівні система якості за новою версією стандартів ISO серії 
9000 відрізняється від системи за цими стандартами версії 1994 р.:

а) для опису і побудови системи якості прийнято процесний підхід, відповідно 
вона представлена чотирма взаємопов’язаними блоками процесів (замість 20 еле-
ментів, передбачених попередньою версією стандартів);

б) введено вимоги, що сприяють розкриттю цілей у галузі якості за рівнями, 
функціями і процесами організації, а також вимірюваності цілей і результатів 
процесів;

в) включено концепцію постійного поліпшення, що забезпечує значну дина-
міку в підвищенні ефективності системи;

г) більш чітко визначено необхідність реалізації циклу Демін´а (РDСА) як на 
рівні системи якості в цілому, так і під час управління кожним процесом.
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Що ж до змісту, то, за експертними оцінками, відмінності між двома версіями 
стандартів становлять близько 40 %. 

Розробка систем управління якістю — найбільш актуальна проблема для ук-
раїнських підприємств. Як випливає з огляду вітчизняного та зарубіжного досвіду, 
системний підхід щодо якості зародився в Україні. Розробники міжнародних стан-
дартів ІSО серії 9000 запозичили багато корисного з вітчизняного досвіду розроб-
ки комплексних систем управління якістю. 

Роботу із сертифікації систем якості можуть здійснювати як органи системи 
УкрСЕПРО (Української національної системи сертифікації), так і зарубіжні ор-
ганізації.

Слід зазначити, що національні стандарти щодо сертифікації системи якості 
прийняті відповідно до міжнародних стандартів без внесення будь-яких змін і 
доповнень, і тому обсяг і рівень вимог при сертифікації системи якості підпри-
ємства в національній системі УкрСЕПРО такий же, як і в країнах СНД, Євро-
пейського Співтовариства, США, Японії, Австралії тощо. Сертифікація, яку здій-
снюють у системі УкрСЕПРО, за рівнем не поступається сертифікації, яку 
проводять зарубіжні організації TÜV, Bureau Veritas, SGS, Lloyd’s Register, TNO та 
інші, що працюють на ринку України.

Принциповою відмінністю створюваних на підприємствах систем якості, що 
ґрунтуються на стандартах ISO серії 9000, є їх чіткий напрям на задоволення кон-
кретних вимог споживача. Саме ця обставина визначає потребу впровадження 
систем якості як важливої умови успішної конкурентної боротьби, завоювання 
довіри споживачів і, насамкінець, отримання прибутку. Досвід провідних країн 
світу свідчить, що якість продукції є головною умовою «виживання» та передумо-
вою до успіху на ринку в умовах жорсткої конкуренції.

На сучасному етапі розвитку української економіки потреба в застосуванні 
міжнародних стандартів ISO серії 9000 зумовлена насамперед вимогами зовніш-
нього ринку. За оцінками західних фахівців, уже сьогодні з переходом Європи 
до загальногоєвропейського ринку в 90 % контрактних відносин споживач по-
требує від підприємства-постачальника підтвердження про наявність системи 
забезпечення якості, яка відповідає стандартам ISO серії 9000. Як свідчить сві-
товий досвід, прогрес економіки багатьох країн та окремих підприємств 
пов’язаний з усвідомленням кризи і застосуванням ефективних систем забезпе-
чення якості як засобу виходу з цієї кризи.

У світовій практиці стає правилом обумовлювати в контракті наявність сер-
тифіката на систему якості постачальника, який підтверджує її відповідність стан-
дартам ISO 9000. 

Наявність на підприємстві системи якості, відповідність якої стандартам ISO 
серії 9000 підтверджено сертифікатом, стає обов’язковою умовою в проведенні 
міжнародних тендерів. Наприклад, три американські автомобільні фірми — «Дже-
нерал Моторс», «Форд» і «Крайслер» вимагають наявність сертифікатів на систе-
ми якості у 13 тис. фірм, які постачають їм свою продукцію. Аналогічні вимоги в 
Європі висуває фірма «Опель».

Упровадження систем управління якістю згідно з вимогами стандартів ISO 
9000 на українських підприємствах, які експортують чи збираються експортувати 
продукцію передусім на ринки ЄС, — це основна умова конкурентоспроможності 
постачальника. Можна передбачити, що організація, яка не піклується про розроб-
ку системи якості, буде в недалекому майбутньому сприйматися на закордонному 
ринку як маловірогідний партнер і в зв’язку з цим може бути виведена з ринку 
або заплатить за це істотною знижкою цін на доставлені товари або надані по-
слуги. Стосується це всіх підприємств, незалежно від розміру, форми власності й 
галузі, в якій працює це підприємство. 

Якщо підприємство дбає про своє майбутнє, воно повинно впроваджувати 
систему якості відповідно до вимог стандартів ISO серії 9000. Мотивами при 
цьому є:
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— входження до мережі визнаних постачальників та виробників;
— зростання надійності виробника та постачальника;
— раціоналізація елементів управління й організації праці;
— обмеження витрат, які виникають у випадку, коли вироби чи послуги не 
відповідають вимогам ринку;

— зниження витрат на внутрішній брак і гарантійні ремонти;
— зростання конкурентоспроможності товарів або послуг на міжнародних 
ринках.

Процес впровадження і розроблення системи управління якістю складається з 
таких етапів:

— визначення потреб та очікувань замовників, а також інших зацікавлених 
сторін;

— формування політики та цілей організації у сфері якості;
— визначення процесів та відповідальності, необхідних для досягнення цілей 
у сфері якості;

— визначення та постачання ресурсів, необхідних для досягнення цілей у сфері 
якості;

— визначення методів, які дають можливість вимірювати результативність та 
ефективність кожного процесу;

— використання результатів цих вимірювань для визначення результативності 
та ефективності кожного процесу;

— визначення засобів, які дають змогу запобігати невідповідності та усувати її;
— запровадження та застосування процесу постійного поліпшення системи 
управління якістю.

Із зазначеного випливає, що автори стандарту акцентують увагу на процесному 
підході до системи управління якістю. Визначають надалі процес і його підходи.

Будь-яку роботу або комплекс робіт, для яких використовують ресурси, щоб 
перетворити «входи» на «виходи», можна розглядати як процес. Часто результат 
одного процесу безпосередньо є початком наступного. В організації, що успішно 
функціонує, ідентифікуються і визначаються багато процесів, пов’язаних між со-
бою. Систематичне визначення процесів і особливо їх взаємодій в організації та 
керування ними визначено в стандарті як «процесний підхід».

На рис. 14.2 зображено модель, що ілюструє систему управління якістю, що 
базується на процесному підході. 

Замовники та інші зацікавлені сторони відіграють суттєву роль у наданні вхід-
них даних для організації. Відстежування задоволеності зацікавлених сторін ви-
магає оцінювання інформації щодо сприйняття цими сторонами ступеня задово-
лення їхніх потреб та очікувань. 

Значну роль відіграє моніторинг задоволення всіх суб’єктів, оцінка інформації 
щодо потреб і очікувань. Ця оцінка матеріалізується через результати. Цей термін 
означає результати у формі властивостей та характеристик запропонованої про-
дукції та інші явні ефекти, наприклад, зростання довіри до фірми, що пропонує 
продукцію на ринку.

Отже, процесний підхід полягає в тому, що організація:
— розглядає свою діяльність з точки зору споживача;
— перетворює вимоги споживача до продукції на конкретні її характеристики;
— ідентифікує ключові процеси, які впливають на якість продукції або послуги;
— визначає взаємозв’язок та взаємодію між ключовими процесами;
— описує процеси через систему показників процесів;
— виділяє ресурси для здійснення процесів;
— визначає відповідальних за процеси;
— розробляє методики вимірювання показників процесів;
— здійснює моніторинг за процесами (їх показниками);
— аналізує встановлені невідповідності під час протікання процесів;
— здійснює коригуючі та запобіжні заходи;



748

— проводить постійне вдосконалення процесів;
— реєструє результати моніторингу та вдосконалення процесів. 
Перевагою процесного підходу є забезпечуваний ним безперервний контроль 

над зв’язками окремих процесів у межах системи управління якістю (рис. 14.3).
У стандарті ISO 9001 застосовується цикл «плануй — виконуй — перевіряй — 

дій» (П—В—П—Д). Підтримка і постійне поліпшення процесів може бути досяг-
нуто за допомогою зазначеного циклу на всіх рівнях організації. Суть застосуван-
ня циклу «П—В—П—Д» стосовно процесів полягає у такому:

— ïëàíóâàòè — встановлювати цілі та процеси, необхідні для досягнення ре-
зультатів, що відповідають вимогам споживача та політиці організації;

— âèêîíóâàòè — запроваджувати процеси, тобто забезпечити їх проходження 
без виходу показників, що їх характеризують, за встановлені межі;

— ïåðåâ³ðÿòè — контролювати й вимірювати показники процесів та продукції 
(послуги) з урахуванням політики, цілей та вимог споживача, а також зби-
рати дані та інформацію щодо результатів процесів;

— ä³ÿòè — аналізувати зібрані дані та інформацію, вживати заходи щодо поліп-
шення процесів, продукції (послуги).

У процесному підході результат діяльності кожного працівника чи структурно-
го підрозділу є вхідним потоком виконання робіт іншим працівником чи підроз-
ділом.

Алгоритм застосування процесного підходу наведено на рис. 14.3.
Найважливіший етап у розробленні Системи управління якістю (СУЯ) — до-

кументування процесів, яке має забезпечувати достатню інформативність, зруч-

Ðèñ. 14.2. Модель системи управління якістю, що базується на процесному підході
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ність у користуванні, наочність відображення та лаконічність викладення, визна-
чення методів моніторингу та управління процесом.

Існують наступні стадії встановлення і документування процесу.
²äåíòèô³êàö³ÿ ïðîöåñó ÑÓß, що містить:
— виділення його як дискретного набору етапів робіт з наданням йому назви; 
— визначення зовнішніх та (або) внутрішніх споживачів процесу; 
— визначення вимог споживачів і вихідних потоків процесу; 

Ðèñ. 14.3. Алгоритм реалізації процесного підходу
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— визначення вхідних потоків та постачальників процесу;
— позначення процесу, яке складається з індексу процесу, що характеризує 
сферу його застосування;

— позначення пункту ISO 9001:2008, вимоги якого забезпечує цей процес, по-
рядкового номера процесу та (за наявності) порядкового номера підпроцесу.

Для цього створюється блок-схема процесу та заповнюється форма опису ета-
пів процесу.

Ïðèçíà÷åííÿ îñîáè, â³äïîâ³äàëüíî¿ çà ïðîöåñ, та надання їй відповідних повнова-
жень.

Âèçíà÷åííÿ ïîñë³äîâíîñò³ òà âçàºìîä³¿ ç ³íøèìè ïðîöåñàìè системи управління 
якістю. Будується матриця зв’язків процесу з іншими процесами СУЯ.

Ïåðâèííèé àíàë³ç на забезпечення відповідності процесу вимогам ISO 9001:2008 — 
аналізування діяльності в межах розроблюваного процесу.

Âèçíà÷åííÿ ìåòîä³â, êðèòåð³¿â òà ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ, необхідних для забезпе-
чення результативності процесу. Методи та критерії повинні доводити спромож-
ність процесу досягати запланованих результатів. При цьому визначаються: 

— очікувані та небажані характеристики процесу;
— умови, за яких починається і закінчується функціонування процесу; 
— вимірювані показники, необхідні для моніторингу (постійного спостережен-
ня за процесом);

— необхідні вимірювання та аналізування;
— необхідні функції управління;
— економічні аспекти характеристик процесу, що визначаються у разі по треби; 
— періодичність моніторингу та вимірювання показників процесу. 
Для забезпечення функцій управління процесом та його результативності не-

обхідно визначити показники функціонування процесу, які оцінюються за вста-
новленими критеріями. Показники процесу мають бути реальними, вимірювани-
ми, відтворюваними, здатними реагувати на зміни в процесі, стійкими до впливу 
зовнішніх факторів, зрозумілими, економічно обґрунтованими та взаємозв’язаними 
з цілями у сфері якості. Критерії процесу, що використовуються як еталон, виз-
начає керівник процесу.

Âèçíà÷åííÿ ðåñóðñ³â òà ³íôîðìàö³¿, необхідних для забезпечення належного фун-
кціонування та моніторингу процесу: 

— визначення потреби в ресурсах;
— установлення необхідних джерел інформації щодо функціонування, моніто-
рингу та управління процесом; 

— відпрацювання методів отримання зовнішньої і внутрішньої інформації 
щодо процесу;

— зворотний зв’язок із постачальниками інформації; 
— визначення необхідних робочих інструкцій, настанов, методик та отримува-
них даних для підтримання функціонування та моніторингу процесу; 

— встановлення необхідних протоколів (записів) для надання доказів відповід-
ності процесу встановленим критеріям та підтвердження його результатив-
ності.

Óñòàíîâëåííÿ ïðîöåäóð ìîí³òîðèíãó òà âèì³ðþâàííÿ ïîêàçíèê³â ïðîöåñó: 
— установлення контрольних точок та процедур вимірювань при здійсненні 
моніторингу процесу;

— визначення одиниць вимірювань характеристик процесу;
— визначення споживачів інформації про реальні характеристики процесу.
Óñòàíîâëåííÿ çàõîä³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ ïîñò³éíîãî ïîë³ïøåííÿ ïðîöåñó.
Ðîçïîä³ë â³äïîâ³äàëüíîñò³ ³ ïîâíîâàæåíü у межах процесу є обов’язковою вимогою 

ISO 9001:2008. Для кожного процесу призначається власник (керівник) процесу, що 
несе повну відповідальність за процес. Йому надаються відповідні ресурси і повно-
важення щодо функціонування процесу та внесення змін у цей процес. Подальший 
розподіл відповідальності в межах процесу визначається керівником процесу.
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Äîêóìåíòóâàííÿ ïðîöåñó — описання, необхідне для управління ним, а також 
для підтвердження того, що процес може забезпечувати дотримання відповідних 
вимог ISO 9001:2008.

Документування передбачає:
— розроблення моделі процесу;
— складання блок-схеми (діаграми) потоків;
— опис процедур функціонування та функцій управління ним.
Створення моделі процесу — визначальний фактор для проведення в подаль-

шому моніторингу, вимірювання характеристик процесу та його поліпшення, тоб-
то модель процесу повинна бути придатною і зручною для проведення вимірю-
вань, а вихідні та вхідні потоки і ресурси повинні передбачати можливість їх 
кількісного оцінювання.

Документування процесу закінчується описом періодичності моніторингу, регу-
лярного оцінювання якості та аналізу даних, що стосуються процесу, та порядку 
внесення змін до процесу. 

Вимоги, що містяться в стандарті ISO 9001, мають загальний характер і можуть 
застосовуватися до організацій усіх галузей промисловості чи економіки, незалеж-
но від категорій пропонованої продукції. Цей стандарт можуть використовувати 
внутрішні і зовнішні сторони, в тому числі органи сертифікації для оцінювання 
здатності організації дотримуватися вимог замовника, регламентованих і власних 
вимог організації.

Відповідно до п. 1.2 стандарту, якщо певна вимога або вимоги, зазначені у 
цьому стандарті, не можуть застосовуватися через характер організації та про-
дукції, яку вона постачає, то це може бути підставою для вилучення. Однак 
організація може виключати ті вимоги, які не впливають на здатність функціо-
нування організації і не звільняють від відповідальності за продукцію щодо за-
доволення вимог замовників та регламентованих вимог. Якщо вилучення зроб-
лені, то декларувати відповідність стандарту ISO 9001 можна лише тоді, коли ці 
вилучення стосуються вимог розділу 7. Це твердження відповідає рішенню Ради 
ЄС 93/465/ EWG від 22 липня 1993 р. щодо модулів:

— кінцевого контролю і дослідження продукції (модуль Е);
— проведення кінцевого контролю і досліджень (модуль Д);
— проектування, проведення кінцевого контролю і досліджень виробу (мо-
дуль H).

Система управління якістю повинна бути задокументована. У цій вимозі (п. 4.2) 
зазначається, що документація системи управління якістю повинна містити:

— документально оформлені цілі та політику в сфері якості;
— настанову з якості;
— задокументовані методики, які вимагає цей стандарт;
— документи, необхідні організації для забезпечення результативного плану-
вання, функціонування та контролю процесів;

— протоколи, які вимагає стандарт.
У стандарті звертається увага на те, що обсяги документації, які належать до 

системи управління якістю, можуть бути різними для кожної конкретної органі-
зації і зумовлені розміром організації та видами її діяльності, складністю процесів 
та їх взаємодією, компетентністю персоналу.

Особливо у вимогах підкреслюється відповідальність керівництва організації за 
розробку, впровадження та постійне поліпшення діяльності системи. Відповідаль-
ність керівництва залежить від доведення до всіх рівнів в організації важливості 
задоволення вимог замовника, формулювання політики у сфері якості та відповід-
не аналізування всіх дій, що стосуються якості, так, щоб вони забезпечували 
встановлені цілі.

Âèìîãè äî äîêóìåíòàö³¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ
Документи системи управління якістю містять установлені цілі, принципи, виз-

начають методики роботи та записи, які доводять, що визначені принципи реалізо-
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вані. Обов’язковими є, наприклад, протоколи (звіти) проведеного аудиту, протоко-
ли з контролю чи тестування, зауваження кваліфікованих постачальників.

У стандарті зазначено, що організація повинна встановити, задокументувати, 
впровадити та підтримувати систему управління якістю відповідно до вимог цьо-
го стандарту.

Окремі пункти стандартів, що становлять основу систем управління, висувають 
конкретні вимоги, пов’язані з встановленням обов’язкових задокументованих про-
цедур, наприклад:

— процедури, що стосуються коригувальних дій, повинні визначати вимоги, 
пов’язані з аналізом невідповідностей (у тому числі скарг замовників), ви-
значенням причин невідповідностей, оцінюванням потреби в діях для забез-
печення впевненості в тому, що невідповідності не виникнуть повторно, 
визначенням та виконанням необхідних дій, реєструванням результатів ви-
конаних дій, аналізом виконаних коригувальних дій;

— процедури, що належать до запобіжних дій, повинні встановлювати вимоги 
до визначення потенційних невідповідностей та їхніх причин, оцінювання 
потреби в діях для запобігання виникненню невідповідностей, визначення 
та виконання запобіжних дій, реєстрації результатів виконаних дій, аналізу 
виконаних запобіжних дій.

Вимоги, пов’язані з необхідністю документування обов’язкових процедур, сто-
суються:

— управління документацією;
— управління протоколами;
— управління невідповідностями;
— внутрішніх аудитів;
— коригувальних дій;
— запобіжних дій.
Таку систему документації вимагають і в системі екологічного управління. 

Документація повинна відповідати характеру системи. 
У стандарті ISO 9001 наведено термін «задокументована процедура». Це озна-

чає, що процедура є встановленою, задокументованою, впровадженою та актуалі-
зованою. Документування процедур може відображатися в інструкціях — особли-
вому виді документації. Слід пам’ятати, що головну роль у групі документації 
виконує Настанова з якості.

Поширеним недоліком щодо системного управління якістю є пов’язана з ним 
бюрократія — надмірна кількість документів, перевидань, переробок. Однак не-
обхідність документування системи якості в організації має свої переваги і є ко-
рисним для користувача з ряду причин:

— документування підтверджує об’єктивне доведення актуалізації і впровад-
ження СУЯ на підприємстві;

— протоколи є одночасно формою передачі інформації, вказують мету, сферу, 
відповідальність і компетенцію при виконанні дій;

— документи в більшості випадків дозволяють виключити незамінність праців-
ників, відіграють суттєву роль у взаємозв’язку процесів;

— запис надає об’єктивні підстави для аналізу, планування і реалізації запобіж-
них дій.

Слід звернути увагу на той факт, що стандарт ISO 9001 вимагає невеликої 
кількості процедур, які включаються до системи документів, що вимагаються для 
контролю та гарантування ефективного планування, діяльності і нагляду за про-
цесами.

Для більшості організацій, які розпочали роботу над розробкою системи якості, 
робота над документацією дала початок:

— підвищенню успішності процесів роботи;
— змінам у системі документування;
— відповідному нагляду за документацією;
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— упровадженню необхідної для функціонування документації;
— економії часу завдяки впорядкуванню документації.
Відповідно до засад TQM наведені вище аспекти є не лише корисними для 

самої організації, але й для замовників, що співпрацюють з цією організацією.
Крім опрацювання документів, організація повинна встановити систему, що 

гарантує їх актуальність, доступність і використання. Ця система повинна нале-
жати також до збору типових документів для цієї організації. Тільки в ситуації, 
коли принципи системи якості мають задокументовану форму, можна задоволь-
нити інші вимоги, які висуваються до системи документації.

Здійснення нагляду за документацією системи управління якістю означає, що:
— документи затверджені з точки зору їх адекватності перед опублікуванням;
— документи періодично переглядаються, у разі потреби можуть бути актуалі-
зовані і знову затверджені;

— зміни та поточний статус перегляду документів визначено;
— актуальні видання використовуваних документів були доступними в усіх 
місцях, в яких виконувалася діяльність, необхідна для ефективного функ-
ціонування процесу;

— документація є «читабельною»;
— документи, які походять із зовнішніх джерел, є ідентифікованими і їх роз-
поділ контрольований;

— всі неактуальні документи, збережені з певних причин, використовувати 
недопустимо.

Системне документування повинно здійснюватися, затверджуватися та впро-
ваджуватися компетентною особою. Слід пам’ятати про періодичний перегляд та 
актуалізацію документації й вилучення неактуальних документів. Усі вимоги щодо 
документації описані в стандартах. 

В Україні в 2003 р. видано ДСТУ ISO 10013:2003, який є тотожним перекладом 
ISO 10013:2001: «Настанови з розробляння документації системи управління якіс-
тю». Цей стандарт містить настанови щодо розробки та ведення документації, 
необхідної для забезпечення результативного функціонування системи управління 
якістю, пристосованої до конкретних потреб організації.

Документація СУЯ становить перелік, який змінюється з розвитком організації 
та системи якості. Обсяги документації системи управління якістю можуть бути 
різними для кожної конкретної організації і зумовлені:

— розміром та видами діяльності організації;
— складністю процесів та їх взаємодії;
— компетентністю персоналу.
Для чіткого функціонування процесу управління документацією необхідне 

прийняття успішної системи нумерування, визначення статусу і графічного офор-
млення, а також утримування постійного актуального списку документів (напри-
клад, титул, статус, дата видання). Це не є проблемою у випадку доступу до до-
кументів в інформаційній мережі.

Необхідним є також визначення засад, що стосуються змін у тих документах 
або порядку модифікації документів та осіб, які мають право на здійснення і за-
твердження змін. Найчастіше зміни обумовлюють перевидання документів. Доку-
ментація може бути створена в будь-якій формі і на будь-якому носії.

Визначення найбільш характерних засад управління документацією системи 
залежить від самої організації. Однак треба пам’ятати не тільки про результати 
дотримання конкретних вимог, визначених моделлю системи управління якістю, 
а також про виконання та успішність цієї системи при визначеній кількості сис-
темних документів, розмірі та характері організації, локалізації відділів.

Нормативну основу системи управління якістю складають три рівні документів 
(рис. 14.4).

Ïåðøèé ð³âåíü:
— політика та цілі у сфері якості;
— настанова щодо якості.
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Äðóãèé ð³âåíü:
— документовані процедури елементів системи управління якістю;
— методики виконання процесів;
— стандарти на вимоги та критерії оцінки процесів і результатів;
— програми якості.

Ðèñ. 14.4. Структура документації СУЯ
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Òðåò³é ð³âåíü:
— положення про функціонування підрозділів;
— посадові інструкції персоналу;
— протоколи якості;
— форми реєстрації даних.
Далі наведено характеристику деяких рівнів документації.
Ïîë³òèêà òà ö³ë³ ó ñôåð³ ÿêîñò³ — відображає мету, стратегічні й тактичні на-

прямки діяльності підприємства у сфері якості, що офіційно сформульовані керів-
ництвом та прийняті персоналом.

Íàñòàíîâà ùîäî ÿêîñò³ — головний керівний документ, що регламентує сис-
тему управління якістю організації, виконує функцію довідника при впроваджен-
ні системи.

Äîêóìåíòîâàíà ïðîöåäóðà — встановлений спосіб здійснення певної діяль-
ності чи процесу в межах системи управління відповідно до вимог стандартів 
ISO 9000.

Ìåòîäèêà âèêîíàííÿ ïðîöåñ³â — послідовність виконання дії, відповідальність 
та умови виконання. Методики містять встановлені завдання і характеристики 
різних видів діяльності, які впливають на якість. 

Ñòàíäàðò ï³äïðèºìñòâà — нормативний документ, прийнятий на основі кон-
сенсусу зацікавлених сторін та призначений для узагальнення вимог чи правил 
здійснення процесів діяльності.

Ïðîãðàìè ÿêîñò³ — це документ, що визначає, які методики та відповідні ре-
сурси, хто та коли повинен застосовувати до конкретних проекту, процесу чи 
контракту.

Ïîëîæåííÿ ïðî ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äðîçä³ë³â, ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ ïåðñîíàëó розроб-
ляються для визначення напрямів і змісту діяльності, повноважень і відповідаль-
ності за якість процесів.

Ïðîòîêîëè ÿêîñò³, çàïèñè — для реєстрації даних, необхідних як важливий 
засіб доказу відповідності діяльності встановленим вимогам і ефективності систе-
ми управління якістю.

Форми реєстрації даних — усі види бланків відомостей, які супроводжують 
виконання процесів і оцінку їх результатів.

Настанова з якості є основою документації системи якості. Вона повинна мі-
стити:

— опис сфери застосування системи управління якістю, у тому числі деталіза-
цію та обґрунтування будь-яких вилучень;

— задокументовані методики, встановлені для системи управління якістю або 
посилання на них;

— опис взаємодії процесів системи управління якістю.
Настанова з якості може стосуватися всіх дій організації або їх частин у випад-

ку, коли організація здійснює різнорідну діяльність або складається з багатьох 
закладів.

Найпоширенішими є три види настанов із якості.
Íàñòàíîâà ç ÿêîñò³ — найбільш загальний документ, який застосовується 

одночасно для потреб управління і для гарантування якості всередині та ззовні 
організації.

Íàñòàíîâà ç óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ — документ, що встановлює політику у сфері 
якості й окреслює систему якості в організації для внутрішнього використання. 
В цьому випадку настанова може включати елементи аналізу витрат якості, мар-
кетингу та відповідальності за продукцію, а також накопичувати документи, що 
містять конфіденційну інформацію.

Íàñòàíîâà ç ãàðàíòóâàííÿ ÿêîñò³ — документ, що встановлює політику у сфері 
якості й описує систему якості для зовнішнього користування. Він розробляється 
насамперед з метою доступу зовнішніх замовників у випадку, коли настанова з 
управління якістю недоступна ззовні організації.
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Настанови з управління якістю і гарантування якості не можуть суперечити 
одна одній.

У більшості випадків зміст настанови з якості стосується цілої організації, хоча 
виникають випадки, коли окремі відділи мають власні настанови з якості (наста-
нова з якості фази проектування, настанова з якості виробничої фази). 

Усе частіше перед укладанням контракту фірма може запросити презентувати 
настанову з якості, а виконання цього прохання часто є умовою продовження 
розмови.

Настанова з якості містить:
— політику у сфері якості;
— зобов’язання керівництва;
— сферу відповідальності та повноваження взаємозалежності персоналу, який 
керує, виконує та аналізує роботу, що впливає на якість;

— деталізацію та обґрунтування будь-яких вилучень;
— процедури управління якістю або вказівки до правильності процедур, які 
пояснюють зміст настанови;

— вказівки і характеристики обмежень сфери застосування системи управлін-
ня якістю в організації;

— опис процесів системи управління якістю та їх взаємодії;
— пояснення щодо перегляду, актуалізації, нагляду за настановою з якості.
Настанова з якості повинна містити основну інформацію про організацію, її 

правовий статус, локалізацію, розмір, профіль діяльності тощо. Рекомендується у 
цей документ також включити організаційну структуру, підрозділи, що безпосе-
редньо відповідають за якість.

Характеристика системи управління — найважливіша частина настанови. Вона 
повинна стосуватися інформації про те, як підприємство працює, приймає замо-
влення, якою є «технологія» реалізації, проектування, здійснення закупівель, ви-
робництва. Ця інформація частково зіставляється з вибраною частиною стандар-
ту і на підставі такого порівняння визначається відповідність цьому пункту 
стандарту ISO. Ця частина документа повинна насамперед відображати процес 
підходу в організації, вказувати на взаємодію між процесами.

Важливо, щоб кожен, хто ознайомлюється з настановою, мав уявлення про фун-
кціонування організації, яка його цікавить. Оскільки для замовника суттєвим є 
достовірність у сфері гарантування визначеного рівня якості, інформація, наведена 
в настанові з якості, повинна відображати реальний стан функціонуючої системи. 
Цей документ має характеризуватися простотою і ясністю форму лювань.

У частині документації наведено процедури, що виражають установлений 
спосіб здійснення процесу. Згідно з вимогами стандарту більшість сфер потребує 
письмового врегулювання, тому йдеться про процедуру задокументовану на від-
міну від процедур усних, але одночасно визначених і визнаних.

Задокументовані процедури за змістом повинні містити:
— ціль, яка ставиться і досягається завдяки опрацюванню і впровадженню цієї 
процедури;

— сферу застосування документа з долученням охоплених ділянок і тих, що не 
потрібно охоплювати;

— документи з вищих структур та пов’язані з ними (базові документи, напри-
клад, ISO 9001, інструкції, плани, формуляри, пов’язані з цією процеду-
рою);

— відповідальність: функціональна відповідальність за реалізацію дій, що скла-
дають цю процедуру;

— реалізацію: якщо це є можливим, у хронологічному порядку вказуються 
етапи реалізації процедури;

— записи: зазначаються записи, які стосуються реалізації цієї процедури;
— додатки: якщо процедура містить додатки, вони можуть змінюватися;
— зміни: якщо є відмінності з попередньою версією.
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Така система змісту дозволяє за допомогою цієї процедури з’ясувати хто, коли, 
де і стосовно чого приймає рішення. Ці документи свідчать про дії відділів, від-
повідальність працівників, пов’язаних із реалізацією встановленої політики щодо 
якості і цілями в сфері якості щоденної діяльності організації, охоплюють головні 
зв’язки між працівниками або між групами працівників.

Системні процедури принципово не поширюються на зовнішнє оточення під-
приємства, оскільки часто містять інформацію про характер ноу-хау. Також пере-
дбачається можливість здійснення їх перевірки на місці, у приміщенні організації, 
де здійснюється аудит.

Не можна з упевненістю стверджувати, скільки повинно бути процедур в ор-
ганізації, це залежить від її специфіки. Встановлені процедури не повинні трак-
туватися як остаточні, оскільки робота з упровадження і функціонування системи 
в результаті може виявити доцільність розробки нових процедур. Для формування 
списку процедур необхідно проаналізувати розділи стандарту та здійснити їх ве-
рифікацію з процесами організації.

Розробка інструкцій є необов’язковою з позиції вимог стандарту ISO 9001, але 
часто використовується. Це документи, які описують порядок виконання окремих 
дій, що повинні реалізовуватися. Вони розробляються тільки тоді, коли виникає 
складність у здійсненні процесів, тобто коли їх відсутність може негативно впли-
нути на якість. 

Робота над розробкою інструкції повинна починатися від адаптації вже існуючих; 
особлива увага має приділятися робочим інструкціям. У більшості випадків такі 
документи вже існують (інструкції з обслуговування, технічна документація тощо), 
їх належить тільки модифікувати, доповнити документами, яких бракує, долучити 
до прийнятої системи нумерації і надати відповідну графічну форму.

Випуск продукції вимагає моніторингу, вимірювання та аналізування всіх про-
цесів, що впливають на випуск продукції. Здійснення дій за цими підходами од-
ночасно потребує доведення відповідності продукції для гарантування єдності 
вимог систем управління якістю та постійного поліпшування цієї системи. До 
таких належать (п. 8 стандарту):

— моніторинг та вимірювання:
— задоволеність замовника;
— внутрішній аудит;
— моніторинг та вимірювання процесів;
— моніторинг та вимірювання продукції:
— управління невідповідною продукцією; 
— аналізування даних;
— поліпшення, що ґрунтуються насамперед на:
— реалізації коригувальних дій;
— реалізації запобіжних дій.
Розглянемо приклад побудови процесної моделі СУЯ для підприємства, яке 

займається будівельним бізнесом.
Діяльність компанії регламентується законодавчими та нормативними (ДБН, 

БНіП та інші) документами і в кожному окремому випадку робочим проектом. 
У цілому для забезпечення функціонування процесу необхідні ресурси, які вклю-
чають людські ресурси, інфраструктуру і виробниче середовище (ISO 9001:2008, 
розділ 6).

Будь-який процес може бути представлений згідно з циклом PDCA (ISO 
9001:2008, п. 0.2). Таким чином, маємо чотири блоки:

1. «Çä³éñíþâàòè ïëàíóâàííÿ ÑÓß» (Plan) — включає:
а) стратегічне планування (розробка планів на декілька років уперед, форму-
вання політики підприємства, довгострокових цілей);

б) оперативне планування (розробка поточних планів для всіх процесів СУЯ, 
формування робочого проекту і кошторису на основі проекту, поданого 
замовником);
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в) регламентація діяльності фірми;
г) проведення додаткових досліджень (вивчення ринку, відстеження інновацій, 
визначення ступеня задоволеності споживача й аналіз позицій конкурентів).

2. «Çä³éñíþâàòè áóä³âåëüíî-ìîíòàæí³ ðîáîòè» (Do) — включає основні процеси, 
пов’язані безпосередньо із здійсненням будівельної діяльності. Це найбільш 
об’ємний за змістом блок. 

3. «Àíàë³çóâàòè ÑÓß» (Check) — ISO 9001:2008 вимагає постійно оцінювати 
функціонування системи менеджменту якості з метою виявлення невідповідностей 
та слабких місць. Тому цей блок передбачає здійснення моніторингу та оцінки 
процесів СУЯ, регулярне проведення внутрішніх аудитів та аналіз даних, що над-
ходять вищому керівництву.

4. «Ïîë³ïøóâàòè ÑÓß» (Act) — включає розроблення планів з коригування, де 
це можливо, а також коригувальних та попереджувальних дій. Крім цих обов’язкових 
з точки зору стандарту дій, з метою підвищення результативності СУЯ можливе 
використання різних неформальних колективних методів, таких як гуртки якості, 
групи з удосконалення процесів та інші. Такі методи можуть бути досить ефек-
тивними за умови їх належної організації.

Розглянемо взаємозв’язок між виділеними блоками.
Первинне планування СУЯ здійснюється на підставі даних, що надходять в 

організацію ззовні — інформація, що стосується зовнішнього середовища, і вимо-
ги замовника. У результаті здійснення цього процесу отримуємо: політику і цілі у 
сфері якості, які регламентують усю діяльність фірми; робочий проект, що регла-
ментує здійснення будівельно-монтажних робіт; інформацію про зворотний зв’язок 
із замовником, яка повинна бути проаналізована.

З усіх процесів до блоку № 3 обов’язково повинна надходити інформація про 
функціонування процесів, необхідна для здійснення їх моніторингу та оцінки. Всі 
дані, що надходять у блок № 3, аналізуються. На виході цього процесу відповідно 
маємо рішення, пов’язані з удосконаленням продукції та системи управління які-
стю, які перетворюються блоком № 4 в плани коригувальних і запобіжних дій, а 
також рекомендації щодо поліпшення для всіх процесів. Плани коригувальних дій 
(КД) і превентивних дій (ПД) є одним із входів в процеси планування. Слід за-
значити, що після впровадження КД і ПД процесами системи управління якістю 
обов’язково до блоку «Аналізувати СУЯ» надходять звіти про виконані дії, які 
дають можливість оцінити їх результативність.

У кожен з описаних блоків покладено зміст процесів. 
Зупинимося докладніше на окремих з них, зокрема на «Регламентувати діяль-

ність фірми». Це не механічна робота, пов’язана з розробкою регламентуючих 
документів. На виході цього процесу ми отримуємо управлінські рішення та про-
екти документів, які є входом для процесу управління внутрішньою документа-
цією. Встановлено методики виконання відповідних процесів, а також конкрети-
зовано, хто здійснює ці процеси.

Моніторинг та оцінка процесів СУЯ — це, по суті, порівняння фактичних 
показників процесів («інформація про функціонування процесів») до встановле-
них («критерії та показники»). Будь-які результати, як позитивні, так і негативні, 
повинні бути спрямовані керівництву для аналізу. У разі виявлення грубих або 
постійно повторюваних невідповідностей може бути зроблено висновок про не-
обхідність проведення позапланового аудиту. Результати аудиту (як планового, так 
і позапланового) поряд з іншими інформаційними потоками надходять до блоку 
«Проводити аналіз з боку керівництва», в результаті чого розробляються рішення, 
пов’язані з поліпшенням СУЯ і продукції, а також потребами в ресурсах.

Організація робіт з поліпшення покладається на представника керівництва з 
якості. Результатом виконання цього процесу є плани робіт, які можуть підвищи-
ти результативність системи. 

Блок «Здійснювати будівельно-монтажні роботи» складається з таких процесів, 
що протікають незалежно один від одного:
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1. «Керувати документацією» — процес, який перетворює проекти документів 
та управлінські рішення, що надходять з блоку «Регламентувати діяльність фірми» 
(нематеріальні потоки) в документацію, необхідну підприємству для функціону-
вання СУЯ, конкретні накази і розпорядження, а також форми записів для всіх 
процесів СУЯ. Цей процес регламентований відповідною методикою.

2. «Виробляти будівельно-монтажні роботи» — основний процес підприємства, 
в результаті якого виникає власне об’єкт будівництва та послуги, що надаються 
замовнику. Крім методики виконання процесу, розробленої підприємством, діяль-
ність регламентується відповідною нормативною базою і здійснюється відповідно 
до робочого проекту.

3. «Управляти ресурсами» — процес включає управління всіма категоріями 
ресурсів. Саме тому на виході отримуємо належні інфраструктуру, виробниче 
середовище та людські ресурси. Входом у процес є заявки на ресурси, що над-
ходять з усіх процесів СУЯ. Управляється процес відповідно до розробленої 
методики.

Блок «Управління документацією» — у будівельній справі виокремлено такі 
види документів:

— зовнішні документи — надходять до організації ззовні;
— внутрішні документи СУЯ — розробляються підприємством, необхідні для 
функціонування системи управління якістю;

— записи, що стосуються СУЯ, — розробляються на підприємстві і необхідні 
для надання доказів належного функціонування системи; 

— документація для замовника — включає проектно-кошторисну документа-
цію, згідно з якою виконується проект, і записи встановленого зразка (від-
повідні форми не розробляються підприємством), з яких формується справа 
проекту.

У блоці «Виробляти будівельно-монтажні роботи» було виділено п’ять про-
цесів, взаємопов’язаних між собою і які представляють етапи виконання буді-
вельних робіт. Природно все починається із закупівлі матеріалів. У проектно-
кошторисній документації міститься первинна заявка на необхідні матеріали та 
механізми. Проте в житті не буває, щоб абсолютно все було розраховано з са-
мого початку, тому з процесу «Виробляти будівельні роботи» надходять також 
заявки на матеріали. Закуплені матеріали підлягають контролю. У зв’язку з цим 
зразки матеріалів та супровідна документація надходять до процесу «Виробляти 
контроль матеріалів». Інформація про результати цього контролю повертається, 
оскільки вона необхідна для подальшого планування процесу закупівлі. Закупів-
лями матеріалів займається відділ постачання, а їх контроль здійснює ви-
конроб.

Такі процеси, як будівельні роботи та контроль виробництва, здійснюються 
безпосередньо на будмайданчику, а регламентуються поряд зі стандартом підпри-
ємства робочим проектом та нормативною документацією.

Блок «Управляти ресурсами» містить процеси з управління людськими ресур-
сами, інфраструктурою та виробничим середовищем. Входи в ці процеси дуже 
схожі і включають заявки і потоки, які й будуть змінені на відповідні ресурси. 
Виходи також однотипні, оскільки ресурси, вироблені процесами, забезпечують 
здійснення всіх процесів СУЯ. Процеси регламентовані відповідними НД.

Планування процесу починається з надходження заявки на продукт цього про-
цесу. Наприклад, для планування процесу закупівлі матеріалів повинні надійти 
проектно-кошторисна документація та заявки на матеріали, для планування про-
цесу контролю виробництва — заявки на здійснення контролю, для планування 
людських ресурсів — заявки на персонал і т. д. Розроблені плани здійснення про-
цесу надходять до наступного блоку, відповідного елементу «Do» в циклі PCDA. 
Виходом цього процесу є той основний продукт. Крім цього, інформація про 
функціонування всіх процесів надходить до блоку «Моніторити й оцінювати про-
цес», виходом якого є зведені дані про функціонування процесів. Ці дані надхо-
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дять на аналіз, у результаті якого розробляються плани коригувальних та попе-
реджувальних дій, які надходять до блоку № 1 «Планувати процес». Таким чином, 
реалізується цикл Демін´а—Шухарта. 

Отже, сьогодні в Україні як ніколи раніше є актуальними питання: якості про-
дукції, якості послуг, якості управління підприємствами, якості життя наших спів-
вітчизників. Україна прагне бути рівноправним партнером у системі міжнародної 
торгівлі, тому національна політика в сфері якості стає важливою складовою її 
соціально-економічної політики.

Питання створення на вітчизняних підприємствах і установах систем управ-
ління набуває гострої актуальності захисту національних економічних інтересів в 
умовах європейської інтеграції та вступу України до СОТ.

Протягом останніх років у світі виникла необхідність запровадження нових 
підходів у діяльності підприємств до раціонального використання матеріальних 
ресурсів, мінімізації відходів, охорони навколишнього середовища. Такі підходи 
встановлено міжнародними стандартами ISO серії 9000, 14000.

Сертифікація систем якості на відповідність вимогам стандартів ISO серій 
9000 та 14000 є обов’язковою вимогою просування продукції українських підпри-
ємств на ринки держав, які входять до СОТ.

Отже, впровадження та сертифікація систем управління відповідно до вимог 
національних або міжнародних стандартів передусім дозволить підвищити конку-
рентоспроможність продукції вітчизняних виробників. Іншим позитивним фак-
тором є покращання інвестиційної привабливості підприємств. Наприклад, за 
оцінками міжнародних реєстраторів сертифікація системи управління якістю 
підвищує ринкову вартість підприємства в середньому на 10 %.

Система управління якістю за ISO 9001 може бути використана не лише тими 
підприємствами, що поставили перед собою мету сертифікації за даним стандар-
том, але й будь-якими іншими суб’єктами ринкових відносин, які здійснюють 
програму щодо вдосконалення бізнесу, як база порівняння для виявлення ними 
критичних місць. Основою для такого порівняння також може бути американська 
система сертифікації Malkom Baldrige Award Criteria.

Стандарти ISO 9000 та розроблені на їх основі державні стандарти мають рин-
ковий і універсальний характер, що сприяє їх використанню в усіх сферах вироб-
ництва продукції, виконання робіт і надання послуг.

14.3. ²ÍÑÒÐÓÌÅÍÒÈ ÊÎÍÒÐÎËÞ ßÊÎÑÒ²

Американський математик В. Е. Шухарт, один з основоположників вико-
ристання статистичних методів при серійному виробництві, писав: «Протягом 
тривалого часу ефективність статистики буде залежати меншою мірою від існу-
вання загону статистиків, що мають чудову підготовку, ніж від підготовки всього 
покоління, вихованого в дусі статистики, з фізиками, хіміками, інженерами і ба-
гатьма іншими спеціалістами, які будуть відповідати тією чи іншою мірою за 
підготовку та управління новими процесами виробництва».

Загострення конкуренції на національному і міжнародному рівнях змусило 
багатьох знову звернутися до статистичних методів. Статистичні методи визнано 
важливою умовою рентабельного управління якістю, а також засобом підвищення 
ефективності виробничих процесів і якості продукції.

Відомий японський спеціаліст з якості професор К. Ісікава зазначив: «Базую-
чись на досвіді своєї діяльності, можу сказати, що 95 % усіх проблем фірми можуть 
бути вирішені за допомогою цих семи прийомів».

Для вирішення проблем, пов’язаних з якістю продукції, широко застосовують 
сім традиційних методів, а саме: контрольні листки, контрольні карти, діаграми 
розсіювання, гістограми, діаграми Парето, причинно-наслідкові діаграми, часові 
ряди.
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Для контролю якості необхідно зібрати та обробити певні дані. Однак дані, що 
характеризують навіть один і той же параметр виробу, не можуть бути багатора-
зово отримані за ідентичних умов, оскільки в процесі виробництва змінюються 
окремі деталі та обставини. Саме тому при операціях з контролю якості мають 
справу зі значною кількістю даних, які характеризують ті чи інші параметри ви-
робу, умови процесу тощо. 

Ці дані при повторних вимірюваннях завжди дещо відрізняються від отриманих 
в інший час і за інших умов, тобто завжди спостерігається розсіювання даних, 
аналізуючи яке можна знайти вирішення проблеми, що виникла в процесі вироб-
ництва.

Наприклад, при використанні однакових технологій та виробничих операцій, 
в одному випадку виробляється якісний виріб, в іншому — неякісний. Якщо 
порівняти процес виготовлення якісного та неякісного виробів, детально вив-
чаючи дані щодо кожного етапу, процесу, можна виявити момент, коли відмін-
ність у даних є максимальною. Таким чином можна знайти причину, що приз-
вела до появи браку. Усунення причини або системи причин і буде вирішенням 
проблеми.

Систематизація, оброблення та дослідження такої чисельності даних за допо-
могою різноманітних методів з метою виявлення визначених закономірностей, 
яким вони підкоряються, називається статистичним обробленням; дані при цьому 
називаються статистичними даними, а методи, що застосовуються, — статистич-
ними методами. Як правило, для обробки й аналізу даних використовують не 
один, а кілька статистичних методів. Це інколи дає змогу отримати цінну інфор-
мацію, яка при аналізі розсіювання даних лише одним методом може залишитися 
непоміченою.

Сфери застосування зазначених методів зображено на рис. 14.5. Також наве-
дено ще два заходи, які часто використовують на початковій стадії роботи: «моз-
ковий штурм» та схема процесу.

Статистичні методи поділяються на äâ³ ãðóïè:
— для аналізу і збору числових даних, 
— для аналізу і збору нечислових даних.
За ступенем складності статистичні методи поділяють на три категорії:
— елементарні;
— проміжні;

Ðèñ. 14.5. Сфера застосування інструментів контролю якості:
à — âèÿâëåííÿ ïðîáëåì; á — àíàë³ç ïðîáëåì
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— методи, розраховані на спеціалістів у сфері управління якістю та інже-
нерів.

Розглянемо суть åëåìåíòàðíèõ ìåòîä³â.
Ñõåìà ïðîöåñó (êàðòà òåõíîëîã³÷íîãî ïðîöåñó, ñõåìà ïîñë³äîâíîñò³ îïåðàö³é, ìàð-

øðóòíà êàðòà) застосовується, коли потрібно простежити фактичні чи можливі 
стадії процесу, які проходять виріб чи послуга, щоб можна було визначити відхи-
лення.

Схема процесу є графічним зображенням послідовних стадій процесу, дає від-
мінне представлення про програму і може бути корисною для розуміння того, як 
співвідносяться різні стадії процесу (рис. 14.6).

Схема процесу корисна для вивчення сприятливих можливостей поліпшення 
якості, оскільки дозволяє глибше зрозуміти, як фактично діє процес. Завдяки 
вивченню того, як зв’язані між собою різні етапи процесу, найчастіше можна 
знайти потенційні джерела порушень. Карти технологічного процесу можуть за-
стосовуватися до будь-якого аспекту процесу від постачання матеріалів до етапів 
збуту чи технічного обслуговування продукту. Карти технологічного процесу 
розробляються за допомогою символів, що легко розпізнаються. 

Ïðîöåäóðà äëÿ ³ñíóþ÷îãî ïðîöåñó: 
а) ідентифікуйте початок і кінець процесу;
б) досліджуйте весь процес від початку до кінця;
в) визначте етапи процесу (діяльність, прийняття рішень, вхід, вихід);
г) побудуйте схему процесу;
´) проаналізуйте цю схему з фахівцями, які пов’язані з процесом;
д) внесіть поліпшення до схеми процесу на основі цього аналізу;
е) перевірте схему процесу порівняно з фактичним процесом;
є) датуйте карту для посилань і використання в майбутньому (є протоколом 

фактичного протікання процесу і може бути використана для ідентифікації спри-
ятливих можливостей поліпшення).

Ïðîöåäóðà äëÿ ïðîåêòóâàííÿ íîâîãî ïðîöåñó:
а) ідентифікуйте початок і кінець процесу;
б) чітко уявіть собі етапи процесу, що мають бути розроблені (діяльність, при-

йняття рішень, вхід, вихід);
в) визначте етапи процесу (діяльність, прийняття рішень, вхід, вихід);
г) побудуйте схему процесу, щоб уявити процес;
´) проаналізуйте цю схему з фахівцями, діяльність яких пов’язана з про-

цесом;
д) внесіть поліпшення до схеми процесу на основі цього аналізу;
е) датуйте карту для посилань і використання в майбутньому (є протоколом 

майбутнього протікання розроблювального процесу і може також використовува-
тися для ідентифікації сприятливих можливостей розробки).

Êîíòðîëüíèé ëèñòîê (òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê) дає змогу відповісти на питання як 
часто трапляється певна подія. Це інструменти первинної реєстрації даних. Вони 
можуть застосовуватися при контролі як за якісними, так і кількісними озна-
ками.

З контрольного листка починається перетворення думок та припущень на фак-
ти. Для побудови контрольного листка необхідно:

Ðèñ. 14.6. Схема стадій процесу
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— встановити найточніше, яка подія буде спостерігатися, кожен повинен слід-
кувати за однією й тією ж річчю;

— домовитися про період, протягом якого будуть збиратися дані (може коли-
ватися від годин до тижнів);

— побудувати форму, яка буде зрозумілою та легкою для заповнення (повинні 
бути чітко визначені графи та стовпці, має бути достатньо місця для внесен-
ня даних);

— збирати дані постійно, а також чесно, нічого не спотворюючи, переконати-
ся, що призначений вами час є достатнім для виконання завдань зі збору 
даних.

Зібрані дані повинні бути однорідними. Якщо це не так, треба спочатку згру-
пувати їх, а потім розглядати окремо (рис. 14.7).

Êîíòðîëü ïîñòàâîê

¹ Çàãàëüíà ê³ëüê³ñòü äåôåêò³â
Âèäè äåôåêò³â

A Б В Г ¥ Д

1 15 2 0 8 1 2 2

2 12 0 1 6 0 3 2

3 14 1 0 7 2 2 2

. . . . . .

. . . . .

Ðèñ. 14.7. Приклад оформлення контрольного листка

Ïðè÷èííî-íàñë³äêîâà ä³àãðàìà (ä³àãðàìà ²ñ³êàâè, ä³àãðàìà «ðèá’ÿ÷èé ê³ñòÿê»).
Причинно-наслідкова діаграма є засобом розуміння і виявлення залежності 

між даним наслідком (наприклад, мінливість характеристики якості) і його потен-
ційними причинами. Багато потенційних причин зводяться в головні категорії і 
підкатегорії так, що це нагадує кістяк риби. Ось чому цей засіб також відомий як 
діаграма «риб’ячий кістяк». Японці визначають процес як взаємодію «чотирьох 
М»: material (матеріал) + machine (обладнання) + man (оператор) + method (ме-
тод). Залежність між процесом (4М), що є системою причинних факторів, та 
якістю, як результатом дії цих причинних факторів, можна виразити графічно.

Ïðîöåäóðà ïîáóäîâè
1. Опис обраної проблеми, а саме: її особливостей, місця виникнення, часу 

виявлення і меж поширення.
2. Формування переліку причин, необхідних для побудови причинно-наслід-

кової діаграми одним із способів: 
— шляхом «мозкової атаки», на якій обмірковуються всі можливі причини без 

попередньої підготовки;
— вивчення всіх стадій виробничого процесу і зазначення на контрольних 

листках можливих причин проблеми, що виникає. 
Фактори, що підлягають розгляду, включають:
— системи даних та інформації; 
— навколишні умови;
— устаткування;
— матеріали;
— засоби вимірювань;
— методи;
— персонал.
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3. Побудова діаграми, визначаючи наслідок у прямокутнику з правого боку і 
розташовуючи головні категорії можливих причин як «припливи» до горизонталь-
ної лінії, що упирається в прямокутник наслідку (рис. 14.8).

4. Розгортання діаграми із зазначенням усіх наступних рівнів причин і дове-
дення цієї процедури до рівнів у зростаючому порядку. Добре розгорнута діаграма 
буде мати не менше двох галузей категорій причин і принаймні три чи більше 
рівні причин.

5. Відбір та ідентифікація невеликої кількості (від 3-х до 5-ти) причин вищого 
рівня, що, імовірно, мають найбільший вплив на наслідок і вимагають подальших 
дій — таких, як збір даних, управління програмою робіт тощо.

Для того, щоб з’ясувати основні причини проблеми, шукайте причини, що 
повторюються.

Основні причинні категорії потрібно записувати в найбільш загальному виг-
ляді. Використовуйте якнайменше слів.

Ã³ñòîãðàìà — один із варіантів стовпчикової діаграми, що відображає залеж-
ність частоти потрапляння параметрів якості виробу або процесу до певного ін-
тервалу значень. Це інструмент візуального представлення інформації про перебіг 
процесу та прийняття рішення щодо визначення черговості завдань та операцій 
(рис. 14.9).

Гістограма презентує дані у вигляді рисунка. Саме завдяки їй можна дати від-
повідь на питання щодо нормальності розкиду значень, отриманих при вимірю-
ваннях, та можливості оцінки ступеня використання поля допуску процесу з та-
ким розкидом.

Гістограма допомагає при вхідному контролі даних, оскільки уможливлює оп-
рацювання моделі розкиду для будь-якої змінної. Також вона може представити 
різні загальні тенденції, зокрема середню, моду, медіану.

Критерії значення загальної тенденції визначаються таким чином:
— ñåðåäíÿ: сума всіх виміряних чи обрахованих даних, поділена на загальну 
кількість одиниць даних, інша назва õ ;

— ìîäà: значення, які найчастіше з’являються у визначеній сукупності, або, 
у випадку гістограми — найбільший інтервал, який обіймає однакові зна-
чення;

— ìåä³àíà: серединне значення всіх даних одиниць.
Процес опрацювання гістограми відбувається так:
— збір даних, необхідних для побудови графіка (щонайменше n = 30 вимірів) 
та підрахунок загальної кількості значень вимірювань;

Ðèñ. 14.8. Причинно-наслідкова діаграма
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— у роботі допомагає поділ загального обсягу вимірювань на інтервали (класи), 
як подано у табл. 14.1;

— встановлення розкиду значень:
розкид = (найвище значення) — (найнижче значення);
— встановлення кількості інтервалів:
інтервал (ширина класу) = розкид/кількість класів;
— шляхом додавання до найменшого числа значення ширини класу знаходимо 
інтервали;

— опрацювання штрихованого аркуша;
— розміщення інтервалів на вісі абсцис, а частоти прояву — на вісі ординат;
— перенесення даних з таблиці на графік; усі стовпчики повинні мати одна-
кову ширину та вміщувати в сумі всі дані (також повинні прилягати один до 
одного).

Òàáëèöÿ 14.1. Приклад поділу загального обсягу 
вимірювань на інтервали

Ê³ëüê³ñòü îäèíèöü äàíèõ Ê³ëüê³ñòü êëàñ³â

Нижче 50 5÷7

50÷100 6÷10

100÷250 7÷12

Більше 250 10÷20

Гістограми можуть мати різні форми та характеристики, що надають потрібну 
інформацію про характер і структуру причин динаміки.

1. Áàçîâèé òèï систематизований у вигляді дзвону, середнє значення знахо-
диться посередині інтервалу. Це вид розсіювання, що зустрічається найчастіше та 
характеризує нормальний розкид. Цей тип характеризується впливом нескінченно 
великої кількості причин на динаміку, при цьому жодна з них не має домінуючо-
го значення.

Ðèñ. 14.9. Побудова гістограми
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2. Ãðåáåíåâèé òèï з кількома модальними значеннями. Використовується, коли 
одна або кілька причин свідчать про розкид числа спостережень у суміжних ін-
тервалах.

3. Òèï àñèìåòðè÷íèé із середнім значенням, яке має виразний нахил на правий 
чи на лівий бік. З цього боку концентрується більшість спостережень. Такий тип 
проявляється у випадку, коли під контролем хочуть утримати нижню або верхню 
межу допуску, розраховану теоретично або заплановану керівництвом.

4. Îäíîñòîðîíí³é òèï із середнім значенням, розташованим у граничному ін-
тервалі. Є результатом 100 % розсортування іншого розподілу для відбору чи від-
ділення значень вищих або нижчих за певну межу. Може бути також граничним 
видом попереднього асиметричного типу.

5. Òèïó êîïè, в якому частоти в значній кількості середніх інтервалів подібні та 
знижуються на межах розкиду. Такий тип проявляється у результаті змішування 
кількох подібних за кількістю вибірок, але різних за значенням середньої сукуп-
ності. Вказує на наявність певних домінуючих причин анормальності.

6. Òèïó ñ³äëà з двома модальними значеннями. Цей тип складається з двох 
розкидів з різними значеннями середньої та вказує на легку аномалію, яку про сто 
виявити.

7. Òèï ç ³çîëüîâàíèì ï³äâèùåííÿì найчастіше складається з двох розкидів з різ-
ними параметрами.

8. Òèï ã³ñòîãðàìè áåç êðàéí³õ çíà÷åíü є результатом попереднього розсортуван-
ня іншого розкиду, з якого вилучено крайні значення.

Ä³àãðàìó Ïàðåòî, названу на честь італійського економіста Вільфредо Парето, 
часто використовують для аналізу причин браку. У повсякденній діяльності під-
приємства постійно виникають різноманітні проблеми: труднощі з обігом кредит-
них сум; засвоєння нових правил; прийняття законів; поява браку, неполадки 
обладнання; подовження часу від випуску партії виробів до її збуту; наявність на 
складах продукції, що лежить «мертвим вантажем»; затримка термінів поставок 
вихідної сировини і матеріалів та ін. Пошук шляхів вирішення цих проблем по-
чинають з їх класифікації за окремими факторами (проблеми, які належать до 
фінансових; проблеми, які належать до браку; проблеми, які належать до роботи 
обладнання або виконавців тощо), збору й аналізу даних окремо за групами про-
блем. Щоб виявити, які з цих факторів є основними, будують діаграму Парето та 
проводять аналіз діаграми.

Діаграма Парето використовується і в протилежному випадку, коли позитив-
ний досвід окремих цехів або підрозділів хочуть застосувати загалом на підпри-
ємстві. За допомогою діаграми Парето визначають основні причини успіхів і ши-
роко пропагандують ефективні методи роботи.

При використанні діаграми Парето для контролю найважливіших факторів 
найбільш поширеним методом аналізу є АВС-аналіз. Припустімо, на складі зна-
ходиться велика кількість деталей — 1000, 3000 штук або більше. Проводити кон-
троль усіх деталей однаково неефективно. Якщо ж ці деталі поділити на групи, 
наприклад, за їх вартістю, то на частку групи найдорожчих деталей, яка становить 
20—30 % від загальної кількості деталей, що зберігаються на складі, припаде 70—
80 % від загальної вартості всіх деталей, а на частку групи найдешевших деталей, 
яка становить 40—50 % від усієї кількості, припаде лише 5—10 % від загальної 
вартості. Назвемо першу групу групою А, другу — С. Проміжну групу, вартість 
якої становить 20—30 % від загальної вартості, назвемо групою В. Тепер зрозумі-
ло, що контроль деталей на складі буде ефективним у тому випадку, коли конт-
роль деталей групи А буде найжорсткішим, а контроль деталей групи С — спро-
щеним.

Такий аналіз широко застосовується для контролю складів, клієнтів, контролю 
грошових сум, пов’язаних зі збутом тощо.

Діаграма Парето для вирішення таких проблем, як поява браку, несправність 
обладнання, контроль деталей на складах, будується у вигляді стовпчастого гра-
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фіка, стовпчики якого відповідають окремим факторам, які є причинами виник-
нення проблеми. Стовпчики поділяють на групи А, В, С за кількістю випадків або 
за сумою втрат. На графіку будується крива кумулятивної суми, стосовно відрізків 
якої, що належать до груп А, В, С, можна легко оцінити фактичний стан справ 
(рис. 14.10).

Діаграму Парето доцільно застосовувати після проведення корегуючих заходів, 
її можна знову побудувати для змінених унаслідок корекції умов і перевірити 
ефективність проведених заходів. 

Ïîðÿäîê ïîáóäîâè ä³àãðàìè Ïàðåòî:
1. Виберіть проблеми, які треба порівняти, і розташуйте їх за важливістю (шля-

хом «мозкової атаки», використовуючи існуючі дані — звіти).
2. Визначте критерії для порівняння одиниць вимірювання (натуральні харак-

теристики, вартісні).
3. Зазначте період часу для вивчення.
4. Згрупуйте дані за категоріями, порівняйте критерії кожної групи.
5. Перелічіть категорії зліва направо на горизонтальній осі в порядку зменшен-

ня значення критерію. В останній стовпчик включіть категорії з найменшим зна-
ченням.

Êîíòðîëüí³ êàðòè Øóõàðòà відображають характер зміни показника в часі. 
Контрольні карти — найважливіший метод статистичного контролю якості. Це 
÷àñîâèé ðÿä із статистично визначеними верхньою та нижньою межами, нанесе-
ними по обидва боки від середньої лінії процесу (верхня контрольна і нижня 
контрольна межа) (рис. 14.11). Ці межі обчислюються за особливими формулами 
з використанням окремих вимірів.

Вихід характеристик за межі контрольних меж означає порушення стабільності 
процесу і вимагає проведення аналізу причин і вживання відповідних заходів.

Ä³àãðàìà ðîçñ³þâàííÿ застосовується, коли необхідно уявити, що відбуваєть-
ся з однією зі змінних величин, якщо інша змінна змінюється, і перевірити 
припущення про взаємозв’язок двох змінних величин (рис. 14.12). Діаграма роз-
сіювання будується як графік залежності між двома параметрами. Якщо на ць-
ому графіку провести лінію медіани, можна легко визначити, чи є між цими 

Ðèñ. 14.10. Діаграма Парето
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параметрами кореляційна залежність. За допомогою діаграми розсіювання аналі-
зується залежність між факторами впливу (причиною) та характеристиками (на-
слідком). За наявності кореляційної залежності між окремими факторами знач-
но полегшується контроль процесу з технологічної, часової та економічної точок 
зору.

Вирізняють такі діаграми розсіювання:
— ïðÿìî¿ ³ ïðÿìî¿ ëåãêî¿ êîðåëÿö³¿ (при контролі за причинним фактором õ 
можна управляти або до деякої міри тримати під контролем значення па-
раметра якості ó). Такий тип кореляції застосовується у випадку, коли дослі-
джуваний чинник є головним серед чинників, що впливають на проблему. 
Між точками на діаграмі можна знайти лінійну залежність, описувану фор-
мулою:

   y ax b ,  (14.1)

де à — коефіцієнт напрямку прямої; b — точка перетину прямої з віссю ординат; 
ε — помилка, викликана іншими неконтрольованим причинами, з яких жодна не 
є домінуючою. Пряма, описана наведеною формулою, називається ë³í³ºþ ðåã-
ðåñ³¿;

— çâîðîòíî¿ òà çâîðîòíî¿ ëåãêî¿ êîðåëÿö³¿ (при збільшенні õ характеристика ó 
зменшується; якщо причинний фактор під контролем, то характеристика ó 
залишається стабільною);

— â³äñóòí³ñòü êîðåëÿö³¿ (не спостерігається вираженої залежності між õ і ó, 
тому слід продовжити пошук факторів, що будуть корелювати з ó, виклю-
чивши õ);

— ëåãêà êðèâîë³í³éíà òà êðèâîë³í³éíà êîðåëÿö³ÿ (якщо можна поділити діаграму 
на окремі ділянки, що мають прямолінійний характер, то проводять такий 
поділ і досліджують кожну з ділянок).

Ðèñ. 14.11. Контрольна карта

Ðèñ. 14.12. Діаграма розсіювання: 
à — ïîçèòèâíèé âçàºìîçâ’ÿçîê; á — íåìàº âçàºìî çâ’ÿçêó; 

â — íåãàòèâíèé âçàºìîçâ’ÿçîê
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Діаграма дає можливість виявити пари ( , )i ix y , які віддаляються від виявленої 
у решті пар кореляції, при цьому xi трактується як аргумент (незалежна змінна), 
а yi як функція (залежна змінна, яка є результатом змін аргументу).

Ñòðàòèô³êàö³ÿ — це процес сортування даних відповідно до деяких критеріїв 
або змінних. Результати стратифікації часто наводять у вигляді діаграм та графіків. 
Можна класифікувати масив даних за різноманітними групами (або категоріями) 
із загальними характеристиками, що називають çì³íí³ ñòðàòèô³êàö³¿. Стратифіка-
ція є методичною основою для інших інструментів, таких як аналіз Парето або 
діаграми розсіювання.

14.4. ÐÎÇÐÎÁËÅÍÍß ²ÍÒÅÃÐÎÂÀÍÈÕ ÑÈÑÒÅÌ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

Новітні технології продовжують активно впливати на формування нових під-
ходів у сфері управління організацією. Можна констатувати, що сьогодні здійс-
нюється швидкий перехід від ідеології загального управління якістю (TQM) до 
ідеології загального управління. Проміжним етапом цієї трансформації є створен-
ня інтегрованих систем управління (ІСУ). Ця наростаюча у часі тенденція супро-
воджується розробленням відповідних міжнародних і регіональних стандартів, 
настанов, рекомендацій.

Відмінність системи загального управління від інтегрованої полягає в тому, що 
остання не охоплює всі існуючі напрями управління організацією, а обмежується 
стандартизованими на сьогодні сферами управління. До них можна зарахувати 
міжнародні стандарти ISO серії 9000 на системи управління якістю та ISO серії 
14000 на системи екологічного управління, стандарти OHSAS (Occupational Health 
and Safety Assessment Series) на системи управління промисловою безпекою та 
охороною праці серії 18000, а також стандарт SA 8000 (Social Accountability) на 
системи соціального та етичного управління. Ці стандарти встановлюють кон-
кретні вимоги до систем управління у відповідних галузях, що є основою для 
створення єдиних вимог до системи управління організацією.

Можна передбачити два варіанти завершення перехідного етапу. Перший — 
стандартизація, тобто створення стандартів на ще неохоплені системи управління, 
такі як фінансовий, інноваційний, інвестиційний менеджмент, менеджмент ризи-
ків, змін, комунікацій тощо. Другий шлях коротший і продуктивний, а саме: 
створення універсального стандарту, у якому встановлено вимоги до системи за-
гального управління організацією. Нині у світі проводяться наукові роботи щодо 
виокремлення загальних принципів, підходів та елементів загальної системи уп-
равління.

Міжнародна організація стандартизації ISO зробила перший крок у створенні 
універсального стандарту, підготувавши рекомендації для розробників стандартів 
на системи управління. У настанові визначено основні принципи та спільні еле-
менти систем управління. 

До основних принципів, на яких повинні ґрунтуватися системи управління, 
належать підхід на основі процесів та підхід на основі динамічного циклу Демін´а — 
Шухарта «плануй — виконуй — перевіряй — дій». Спільними елементами систем 
управління є політика, планування, впровадження та функціонування, оцінюван-
ня діяльності, поліпшення, аналіз керівництва.

Базову модель інтегрованої системи управління, яка об’єднує три системи уп-
равління — якістю, екологічними аспектами та безпекою персоналу, зображено 
на рис. 14.13.

Дослідження, проведені ISO та низкою національних органів стандартизації, 
свідчать про те, що десятки тисяч організацій у всьому світі зацікавлені в інтегру-
ванні систем управління. Анкетування, проведене ISO, показало, що понад 70 % 
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опитаних організацій бажають мати інтегровану систему управління. Приблизно 
80 % організацій, що впровадили систему екологічного управління, мають також 
систему управління якістю. 

Зрозуміло, що робота зі створення інтегрованих систем управління потребує 
відповідних наукових, методичних та нормативних розробок. Першою на потреби 
економіки відгукнулась австралійська організація зі стандартизації, де у 1999 р. 
було прийнято стандарт AS/NZS 4581 «Настанова для приватних, урядових та 
громадських організацій щодо інтеграції систем менеджменту охорони здоров’я, 
екології, безпеки та якості». Видано довідник з рекомендаціями щодо розроблен-
ня та впровадження інтегрованих систем управління. 

У табл. 14.2 наведено перелік типових питань, які вирішуються за рахунок 
застосування спільних елементів систем управління. 

У квітні 2003 р. Нідерландський інститут стандартизації (NEN) видав наста-
нову щодо інтеграції систем управління, яка містить узагальнену модель для 
інтеграції систем управління і призначена для організацій, які бажають впрова-
дити стандарти на системи управління ISO 9001:2000, ISO 14001, OHSAS 18001 
інтегрованим способом. В основі моделі — процесний підхід та цикл «П-В-П-Д». 
Аналогічно до французької настанови у нідерландській також зроблено акцент 
на управлінні ризиками, як ще одному основоположному принципу систем уп-
равління. 

Нині не існує узагальненого стандарту на системи управління. Проте ISO та 
інші міжнародні організації прийняли окремі стандарти й настанови, призначені 
для специфічних окремих сфер управління та галузей, таких як якість, екологія, 
охорона здоров’я та промислова безпека, соціальна відповідальність, а також хар-
чова, медична, фармакологічна, автомобільна, аерокосмічна, телекомунікаційна, 
лісова галузі промисловості. Створена інтегрована система управління має базу-
ватися на певних основоположних принципах. Правильність такого підходу під-
тверджено практикою розроблення та впровадження стандартів на системи управ-
ління якістю версії 2000 року.

Ðèñ. 14.13. Модель інтегрованої системи управління вищими навчальними закладами
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Універсальність восьми принципів TQM — ідеологічної основи стандартів ISO 
серії 9000, робить їх придатними для побудови ІСУ. Розглянуті вище настанови 
щодо інтеграції систем управління пропонують додати ще один ключовий при-
нцип — аналіз та управління ризиками. Порівняльний аналіз вимог найпоширені-
ших на сьогодні стандартів на окремі системи управління свідчить про їх близь-
кість у застосуванні спільних підходів та елементів. Відповідність вимог системі 
управління наведено у табл. 14.3.

Загальну модель ІСУ на основі спільної ідеології та елементів управління по-
дано на рис. 14.14.

Ðèñ. 14.14. Загальна модель ІСУ на основі спільної ідеології та елементів управління
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Досить складне завдання розроблення, впровадження та підтримання ІСУ 
здатен виконати лише компетентний персонал. Саме тому базовою складовою 
ІСУ є підготовка персоналу. У свою чергу головної мети створення ІСУ — забез-
печення сталого розвитку організації, можна досягти на основі постійного впро-
вадження нових ідей, знань, технологій, обладнання, тобто завдяки інноваціям. 
Таким чином, для досягнення успіху в умовах конкурентної боротьби організація 
повинна бути зорієнтована на постійний пошук, збирання і продукування нових 
знань.

Важливою є роль сучасних інформаційних технологій для збирання й аналі-
зу відповідної інформації про знання у певних наукових напрямах, що містять-
ся у документах, досвіді, уміннях, навичках співробітників, які визначають по-
дальший науковий розвиток, безпосередньо впливають на стратегічний розвиток 
організації.

Òàáëèöÿ 14.2. Спільні елементи загальної системи управління

Îñíîâí³ 
íàïðÿìêè, 
ñï³ëüí³ äëÿ 
âñ³õ ñèñòåì 
óïðàâë³ííÿ

Ñï³ëüí³ åëåìåíòè 
ñèñòåì óïðàâë³ííÿ Òèïîâ³ ïèòàííÿ, ùî âèð³øóþòüñÿ

Політика Політика та 
принципи

Політика демонструє наміри організації задовольняти ви-
моги, пов’язані зі стандартом на систему управління, та 
встановлює загальний зміст напрямків і принципів діяль-
ності. Політика має забезпечити основу для встановлення 
цілей та завдань

Планування

Ідентифікація 
потреб, вимог та 
аналіз критичних 
аспектів

Ідентифікація аспектів, які мають бути контрольованими 
та покращуватись у порядку задоволення відповідних заці-
кавлених сторін. Термін «вимоги» включає законодавчі 
вимоги

Вибір суттєвих 
аспектів

Визначення пріоритетних аспектів, ідентифікованих як ре-
зультати виконання вимог

Установлення 
цілей та завдань

Ідентифікація цілей та завдань (включаючи часові термі-
ни), яка базуються на результатах діяльності, політиці ор-
ганізації та результатах аналізу керівництва

Ідентифікація 
ресурсів

Ідентифікація необхідних ресурсів та придатність відповід-
них людських, інфраструктурних і фінансових ресурсів

Ідентифікація 
організаційної 
структури, посад, 
відповідальності 
та повноважень

Ідентифікація посад, відповідальності, повноважень та їх 
взаємовідносин усередині організації, необхідних для за-
безпечення результативної та ефективної діяльності

Планування 
виробничих 
процесів

Заплановані програми для виробничих процесів, які мають 
включати дії щодо досягнення цілей та завдань, визначе-
них керівництвом

Підготовка до 
прогнозованих 
аварійних 
ситуацій

Програми, які мають бути введені в дію для управління під 
час аварійних ситуацій

Виробничий 
контроль

Заходи виробничого контролю, необхідні для впроваджен-
ня планів та підтримання управління діяльністю для досяг-
нення встановлених цілей

Управління 
людськими 
ресурсами

Управління співробітниками, контрактниками, тимчасо-
вим персоналом тощо (включаючи визначення кваліфіка-
цій, діяльність щодо мотивації та навчання персоналу)
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 14.2

Îñíîâí³ 
íàïðÿìêè, 
ñï³ëüí³ äëÿ 
âñ³õ ñèñòåì 
óïðàâë³ííÿ

Ñï³ëüí³ åëåìåíòè 
ñèñòåì óïðàâë³ííÿ Òèïîâ³ ïèòàííÿ, ùî âèð³øóþòüñÿ

Управління інши-
ми ресурсами

Виробниче управління та підтримання інфраструктури, 
виробничих потужностей, комунікацій, транспорту, фі-
нансів тощо, які впливають на діяльність організації

Документація та 
управління нею

Управління тими документами, що є суттєвими для успіш-
ного впровадження та функціонування системи управлін-
ня

Комунікації Визначення комунікацій як усередині організації, так і зов-
нішніх джерел

Відносини з пос-
тачальниками

Формалізація домовленостей з організаціями, які здійсню-
ють поставки та надають послуги організації, що мають 
вплив на її діяльність

Оцінювання 
відповідності

Моніторинг 
та вимірювання

Механізми, за допомогою яких організація оцінює свою 
відповідність на постійній основі

Аналіз та управ-
ління невідповід-
ностями

Визначення невідповідностей, їх усунення

Аудит системи Аудит системи управління

Поліпшення Коригувальні дії Механізм для визначення причин, установлених невід-
повідностей у системі управління та виробничих проце-
сах

Запобіжні дії Механізм для визначення потенційних причин невідповід-
ностей у системі управління та виробничих процесах

Постійне поліп-
шення

Постійне поліпшення системи управління

Аналіз керів-
ництва

Аналіз керівниц-
тва

Аналіз системи з боку керівництва для визначення її по-
точного стану, забезпечення постійного сталого розвитку, 
адекватності та результативності, а також запровадження 
поліпшень та нових напрямків діяльності у разі потреби

Òàáëèöÿ 14.3. Відповідність вимог стандартів системам управління

¹ Ñï³ëüí³ åëåìåíòè ñèñòåì óïðàâë³ííÿ 

Íîìåðè ïóíêò³â ñòàíäàðò³â 

ISO 9000 ISO 14000 OHSAS 
18001 SA 8000

1 Політика і цілі 5.3, 5.4.1 4.2, 4.3.3 4.2, 4.3.3 9.1

2

Планування, у тому числі: 5.4.2 4.3.3 4.3.1 9.5

розподіл повноважень та відпові-
дальності 5.5.1 4.4.1 4.4.1 9.5

представник керівництва 5.5.2 4.4.1 4.4.1 9.3

внутрішнє інформування 5.5.3 4.4.3 4.4.3

ідентифікація вимог 7.2.1 4.3.1
4.3.2 4.3.2



774

Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 14.3

¹ Ñï³ëüí³ åëåìåíòè ñèñòåì óïðàâë³ííÿ

Íîìåðè ïóíêò³â ñòàíäàðò³â

ISO 9000 ISO 14000 OHSAS 
18001 SA 8000

3 Упровадження та функціонування, 
у тому числі:

управління основною діяльністю 7.5 4.4.6 4.4.6

менеджмент ресурсів 6.1. — 6.4 4.4.1, 4.4.2, 
4.3, 4.4 4.4.2

управління документацією 4.2, 4.3 4.4.4. 4.4.5 9.1

управління записами 4.2, 4.4. 4.5.3 4.5.3 9.14

4

Оцінювання відповідності, в тому 
числі:

моніторинг та вимірювання 8.2 4.5.1 4.5.1

управління невідповідною продук-
цією та в аварійних ситуаціях 8.3 4.4.7 4.4.7

внутрішні аудити 8.2.2 4.5.4 4.5.4

5

Поліпшення, у тому числі:

коригувальні дії 8.5.2 4.5.2 4.5.1 9.11

запобіжні дії 8.5.3 4.5.2 4.5.2

постійне поліпшення 8.5.1 4.3.4 4.3.4 9.1

6 Аналіз з боку керівництва 5.6 4.6 4.6

При цьому не йдеться про просте накопичення загального масиву знань у 
певній сфері діяльності. Структуризація знань через опис набору вмінь, навичок, 
досвіду поєднана з виявленням найкращих фахівців — носіїв унікальних знань, 
що дає змогу отримувати й генерувати нові знання для вирішення нових практич-
них і теоретичних завдань.

Існують дві основні стратегії управління знаннями, а саме: кодифікація і пер-
соніфікація. Стратегія кодифікації, яка потребує значних інвестицій у розвиток 
комп’ютерного й інформаційного забезпечення, базується на формуванні масиву 
знань і відповідних довідково-пошукових систем без прив’язування до фахівців, 
що їх генерували. Це дає можливість іншим спеціалістам повторно використову-
вати накопичені знання для вирішення подібних завдань.

Такий підхід дозволяє значно зменшити вартість самого інтелектуального про-
дукту, отримати його у короткий термін. До того ж якість і правильність знайде-
ного рішення є досить високою, оскільки воно перевірено на практиці у поперед-
ніх випадках — аналогах ситуацій.

Ця стратегія успішно використовується організаціями, що працюють у сфері 
надання послуг. Наприклад, медичних щодо формування схеми лікування на ос-
нові масиву аналогічних захворювань і пропонованих методів лікування або по-
стачання комп’ютерних систем різної конфігурації для вирішення конкретних 
завдань замовника обладнання.

Іншою стратегією управління знаннями є стратегія персоніфікації. Вона ба-
зується на створенні баз даних щодо фахівців — носіїв унікальних знань. Нові 
знання генеруються під час зустрічей, обговорень, «мозкових штурмів» фахівців, 
а також із застосуванням сучасних комунікаційних технологій на зразок теле-, 
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відеоконференцій, використання Інтернету, супутникових мереж, телефону, фак-
су, електронної пошти тощо.

Ця стратегія здебільшого використовується для вирішення складних унікаль-
них завдань, які відрізняються від типових, що часто зустрічається у повсякденній 
практиці. 

Заслуговує на увагу досвід Іспанської організації стандартизації (AENOR), 
якою розроблено та прийнято серію стандартів UEN 166000 на систему управлін-
ня дослідженнями, розробленням та інноваціями. Стандарти визначають важ-
ливість технологічного нагляду, прогнозування, творчого підходу, внутрішнього 
та зовнішнього аналізу. Застосування зазначених стандартів разом зі стандартами 
якості, екології, промислової безпеки дає організації можливість створити інтег-
ровану систему управління, орієнтовану на постійне впровадження нових розро-
бок та інновацій.

У розвинених країнах світу впровадження інтегрованих систем управління на-
було масового характеру. За даними фахівців Французької організації стандарти-
зації (AFNOR), кількість таких систем у Франції на початок 2008 р. перевищи-
ло 1000. В Україні лише промислове об’єднання ВАТ «СТИРОЛ», фармацевтичні 
фабрики «Дарниця» та «Фармак» задекларували наявність інтегрованої системи 
управління. 

Як свідчить практика, ефективне розроблення ІСУ здійснюється на базі вже 
розробленої і впровадженої системи управління якістю як ідеологічної основи для 
інтеграції з іншими системами управління. 

Етапу розроблення має передувати ретельний аналіз з боку керівництва силь-
них та слабких сторін організації, можливостей і загроз (SWOT-аналіз), результа-
том якого має стати висновок щодо здатності організації виконати таке складне 
завдання. 

Особливу увагу слід звернути на підготовку бізнес-плану розроблення і впро-
вадження ІСУ, рівень компетентності персоналу, наявність відповідних ресурсів, 
а також ключову роль вищого керівництва в реалізації цього проекту.

На етапі розроблення ІСУ необхідно насамперед визначити склад галузей уп-
равління ІСУ та перелік відповідних стандартів з вимогами до окремих сфер уп-
равління, перелік, послідовність та взаємодію процесів, які підпадають під сферу 
застосування ІСУ, а також визначити конкретні вимоги зазначених стандартів, які 
використовуються в ІСУ. Моніторинг, вимірювання та аналіз ключових процесів 
ІСУ здійснюється за методологією ISO 9000.

Ефективному впровадженню ІСУ сприяє ґрунтовна підготовка внутрішніх ауди-
торів організації за напрямками застосування системи управління. Саме від ауди-
торів залежить визначення відповідності розробленої ІСУ встановленим вимогам.

Створення та забезпечення ефективного функціонування ІСУ надає організації 
цілий ряд зовнішніх та внутрішніх переваг, які наведено у табл. 14.4.

Òàáëèöÿ 14.4. Переваги від впровадження ІСУ

Âíóòð³øí³ ïåðåâàãè Çîâí³øí³ ïåðåâàãè

1. Удосконалення процесів управління за на-
прямами ІСУ.

2. Збільшення лояльності та мотивації персо-
налу.

3. Підвищення компетентності персоналу, 
поліпшення умов праці та безпеки.

4. Мінімізація втрат від інцидентів, аварій, не-
щасних випадків.

5. Зменшення споживання матеріалів, електро-
енергії.

6. Наявність ефективного інструмента управ-
ління у вищого керівництва

1. Підвищення конкурентоспроможності ор-
ганізації.

2. Відповідність вимогам національного зако-
нодавства, міжнародних і регіональних нор-
мативних документів.

3. Покращання іміджу та зростання довіри 
з боку замовників, партнерів, держави, су-
спільства.

4. Зменшення шкідливих викидів та відходів. 
5. Покращення можливостей участі та перемо-
ги у національних, регіональних і міжнарод-
них тендерах на постачання продукції, вико-
нання робіт, надання послуг 
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Ступінь та темп інтеграції значною мірою залежить від внутрішніх і зовнішніх 
умов підприємства. Головне — це цілі та пріоритети фірми і вимоги замовника й 
інших сторін, зацікавлених у діяльності підприємства. 

Інтеграції сприяє факт появи в кожній із систем управління ідентичних струк-
турних елементів, таких як:

— політика і планування;
— запровадження і функціонування, що має на меті визначення відповідаль-
ності, обов’язків і прав працівників у межах запланованих і впроваджених 
елементів, а також способи передачі інформації між визначеними підроз-
ділами;

— оцінка відповідності запланованих запроваджених елементів;
— перегляд системи з точки зору реалізації політики, а також її ефективності.
З метою розробки однієї спільної системи управління на підприємстві повин-

ні ідентифікуватись основні елементи цих систем, а також мають бути визначені 
можливості їх вивчення та реалізації економічних критеріїв функціонування фір-
ми та вимоги стандартів ISO 9001, ISO 14001, PN-N/ OHSAS 18001.

Таким чином, міжнародні стандарти управління якістю, довкіллям чи безпекою 
придатні для всіх типів підприємств і можуть бути застосовані в різних географіч-
них, культурних та соціальних умовах. Базовим спільним елементом є те, що як 
система управління якістю та довкіллям, так і система управління безпекою пот-
ребують:

— проголошення політики вищим керівництвом;
— визначення та реалізації як цілей, так і завдань, пов’язаних з якістю, дов-
кіллям чи безпекою і гігієною праці;

— задокументованих процедур та інших системних й операційних документів 
(інструкцій);

— ведення протоколів;
— підготовлених кадрів, які постійно покращують та підвищують свої навички, 
компетенцію та досвід;

— вимірювання, моніторингу та аналізу даних, необхідних для функціонуван-
ня відповідної системи управління.

Крім того, у стандартах ISO 9001, ISO 14001, PN-N/OHSAS 18001 існує багато 
інших взаємозв’язків, наприклад, операційне управління, що міститься у стандар-
тах ISO 14001 чи OHSAS 18001 має зв’язок з плануванням реалізації виробу, про-
ектуванням та розвитком, закупівлею, виробництвом та наданням послуги тощо. 
Якщо в цих частинах у системі управління якістю враховано існуючі юридичні 
вимоги, то у випадку інтеграції цієї системи управління з іншими вони можуть 
потребувати лише формальних змін. Крім того, безпосередній зв’язок існує також 
і в процесі здійснення внутрішніх аудитів, ідентифікації та контролю за невід-
повідностями, коригувальними та запобіжними діями, а також у постійному 
вдосконаленні системи управління. Для уніфікації проведення внутрішніх аудитів 
якості та довкілля розроблено міжнародний стандарт ISO 19001. Цей стандарт 
містить вимоги в галузі проведення зовнішніх та внутрішніх аудитів систем управ-
ління якістю та/або управління довкіллям, а також у галузі управління програма-
ми аудитів. Користувачами цього стандарту є: аудитори; організації, що впрова-
джують системи управління якістю та довкіллям; організації, що беруть участь у 
сертифікації або підготовці аудиторів, сертифікації (реєстрації) систем управління, 
акредитації чи нормалізації в галузі оцінки відповідності.

Крім спільних елементів цих систем управління, існує чимало аспектів, які 
необхідно розглянути окремо. Елементами, що потребують докладного розгляду, 
є, наприклад, у випадку стандарту ISO 14001, аспекти навколишнього середовища 
та готовність на випадок аварії, у випадку стандарту OHSAS 18001 — оцінка ри-
зиків (визначення ймовірності настання цього ризику та масштабів збитків), а у 
випадку стандарту ISO 9001 — правові елементи, ідентифікація та придатність до 
неї, гарантування власності замовника, контроль та перевірка процесу.
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Важливою перевагою є впровадження єдиної системи документації об’єднаної 
системи управління. Це пов’язано з:

— застосуванням уніфікованих форм операцій, процедур, веденням прото-
колів;

— застосуванням єдиних способів розробки, верифікації, затвердження та кон-
тролю цих документів;

— зменшенням кількості операційних процедур, приписів та записів через од-
ночасне врахування в них аспектів управління якістю, довкіллям та безпе-
кою праці;

— можливістю проведення курсів для керівництва та персоналу, які включають 
названі вище аспекти;

— економією часу, матеріалів і навчальних засобів на проведення курсів;
— можливістю проведення внутрішніх аудитів та запобіжних і коригувальних 
дій, які охоплюють одночасно управління якістю, довкіллям та безпекою, 
що зменшує потребу в аудиторському персоналі, економить час роботи ау-
диторського персоналу, аудиту персоналу, якого він стосується, та персона-
лу, зайнятого у запобіжних та коригувальних заходах;

— можливістю проведення періодичних переглядів найвищим керівництвом та 
проведенням заходів щодо вдосконалення діяльності підприємства одночас-
но за всіма названими системами якості, що пов’язано із заощадженням часу 
керівництва, оптимізацією фінансових витрат, організаційних зусиль над 
постійним удосконаленням усієї системи управління підприємством.

Проблеми охорони довкілля, безпеки і гігієни праці, які недооцінюються знач-
ною кількістю підприємств, підвищують своє значення та наближаються за важ-
ливістю до проблем якості товарів та послуг, що мають велике значення для до-
сягнення ринкового успіху підприємства. 

Порядок розробки ІСУ може бути таким же, як і при створенні СУЯ відповід-
но до вимог стандартів ISО серії 9000. У цілому цей порядок включає послідовне 
виконання етапів, зазначених на рис.14.15.

Особлива роль на етапі організації робіт повинна належати вищому керівниц-
тву організації, що ухвалює рішення про створення ІСУ. 

Починаючи розроблення системи, вищому керівництву необхідно чітко визна-
чити не тільки явні вигоди від виконання цієї роботи, але й потенційні ризики, а 
також масштаб, складність і тривалість роботи. Важливо оцінити рівень компе-
тентності своїх менеджерів і фахівців для успішного виконання цієї роботи, виз-
начити доцільність залучення зовнішніх консультантів. При цьому важливо вжи-
ти заходи, спрямовані на забезпечення психологічної стійкості персоналу 
організації. 

Як свідчить сучасна практика, тривалість реорганізації менеджменту (особливо 
в тих випадках, коли вона має радикальний характер) і віддалений прояв її резуль-

Ðèñ. 14.15. Порядок розробки ІСУ
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татів викликають утому, роздратування, а іноді й повне розчарування серед ме-
неджерів і фахівців організації. Це може спричинити зниження їх творчої актив-
ності і працездатності. 

У числі найбільш значущих заходів, які повинні допомогти подолати можливі 
негативні психологічні явища в ході роботи зі створення ІСУ, учасниками яких 
стають усі співробітники організації, можуть бути:

— проведення широкої роз’яснювальної роботи щодо причин, цілей, характе-
ру, термінів і переваг створення ІСУ (при цьому слід уникати появи у спів-
робітників завищених очікувань);

— вироблення чіткої стратегії створення ІСУ, визначення і виділення для її 
реалізації необхідних ресурсів;

— забезпечення сприятливих стартових умов для виконання робіт, зокрема 
шляхом формування керівних і робочих органів, здатних надати процесу 
створення ІСУ необхідний імпульс і безперервність;

— спеціальні заняття і тренінги для членів керівних і робочих органів;
— постійна підтримка з боку керівництва, демонстрація зацікавленості в ус-
пішному завершенні робіт, прояв особливої уваги групам і окремим спів-
робітникам, від яких можна чекати найбільшої протидії;

— моніторинг і регулярний аналіз ходу робіт, інформування про його результа-
ти всього персоналу за допомогою прямих контактів зі співробітниками. 

Виконання зазначених заходів зумовлює реалізацію таких базових принципів 
менеджменту, як лідерство керівника і залучення працівників. Схема розробки 
ІСУ наведена на рис. 14.16.

На етапі проектування:
— вибираються міжнародні стандарти на управління, що використовуються під 
час проектування ІСУ;

— ідентифікуються процеси організації, на які поширюється дія ІСУ;
— встановлюються послідовність і взаємодія ідентифікованих процесів.
Крім того, під час проектування:
— призначаються власники і керівники процесів, відповідальні за їх результа-
тивне й ефективне управління;

— визначаються конкретні вимоги міжнародних стандартів на управління, що 
використовують в ІСУ, які повинні виконуватися в кожному процесі (вико-
нання цього завдання є ключовим під час проектування ІСУ); 

— встановлюються параметри моніторингу процесів, пов’язані з вибраними 
міжнародними стандартами;

— визначаються методи і засоби для моніторингу, вимірювань і аналізу про-
цесів;

— формуються критерії оцінки результативності і ефективності процесів ІСУ 
в цілому. 

Метою документування є створення нормативно-організаційної основи для 
побудови, функціонування і постійного поліпшення ІСУ. Якісне документування 
ІСУ повинне забезпечити виконання таких завдань, як встановлення вимог до 
здійснення процесів, правильне розуміння цих вимог, відтворюваність, послідов-
ність процесів і оцінювання досягнутих результатів. Документування ІСУ, подіб-
но до документування будь-якої з систем, передбачає визначення складу і струк-
тури документів ІСУ, встановлення правил їх розробки й ідентифікації.

Детальне уявлення про розробку документації ІСУ може бути одержане при її 
систематизованій структуризації. На рис. 14.17 наведено структуру документації 
ІСУ, запропоновану фахівцями фірми «Конфлакс».

Не зупиняючись на розгляді самих документів ІСУ, зазначимо, що обсяг до-
кументації і ступінь її деталізації можуть варіюватися залежно від масштабу ор-
ганізації, виду її діяльності, складності й характеру процесів та компетентності 
персоналу. 
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Ðèñ.14.16. Схема розробки ІСУ

Óìîâí³ ïîçíà÷åííÿ:
СПБ та ОП — система промислової безпеки та охорони праці;
ОНС — охорона навколишнього середовища;
СС і ЕМ — система соціального та етичного управління.
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Відомо, що найбільший масив документів систем управління складають про-
цедури, інструкції і методики. При розробленні саме цих документів доцільно 
документувати лише те, що мінімізує ризик неправильних дій.

Як свідчить практика, процес впровадження системи управління незалежно від 
охоплюваної нею галузі діяльності не менш складний, ніж процес її проектування. 

Ðèñ. 14.17. Структура документації ІСУ
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На цьому етапі важливо, щоб спроектована система запрацювала й увійшла до 
режиму стабільного функціонування. При цьому першочергову роль відіграє служ-
ба внутрішнього аудиту. Її головним завданням стає перевірка ступеня практич-
ного виконання вимог, встановлених у документах ІСУ.

Сертифікацію розробленої і впровадженої в організації ІСУ слід розглядати як 
логічне завершення робіт з її створення.

Об’єктивне підтвердження відповідності ІСУ вимогам міжнародних стандартів 
на системи менеджменту може стати однією з умов успішного просування органі-
зації на міжнародних ринках, підвищення передбачуваності процесів бізнесу ор-
ганізації і довіру до неї з боку інвесторів, кредитних і страхових компаній внаслі-
док належності організації до категорії найменшого ризику.

Не можна не враховувати і того, що успішна сертифікація, як правило, викли-
кає емоційний підйом у колективі від якісно виконаної складної роботи.

Під час підготовки до сертифікації здійснюються вибір органу по сертифіка-
ції ІСУ, проведення передсертифікаційного аудиту внутрішніми аудиторами і 
зовнішніми консультантами, підготовка персоналу до взаємодії із зовнішніми 
аудиторами.

Сертифікувати ІСУ може один або декілька органів шляхом послідовної сер-
тифікації систем управління, що до неї входять. 

Отже, створення ІСУ — складний інноваційний проект, спрямований на підви-
щення ефективності загального управління організації. Очікувана результативність 
створення ІСУ може бути досягнута лише у разі грамотного управління цим про-
ектом.

14.5. ÏÎÊÀÇÍÈÊÈ ßÊÎÑÒ² ÒÀ ÌÅÒÎÄÈ ¯Õ ÎÖ²ÍÞÂÀÍÍß

Ïîêàçíèêàìè ÿêîñò³ âèðîá³â називають кількісну характеристику їх властиво-
стей, що визначає їх якість для заданих умов створення та використання за при-
значенням.

Показники якості продукції залежно від характеру завдань, які вирішуються 
при оцінці рівня якості продукції, можна класифікувати за різними ознаками.

Показник якості виробу, що характеризує тільки одну його властивість, нази-
вають îäèíè÷íèì, а показник якості, що характеризує одночасно декілька власти-
востей виробу — êîìïëåêñíèì показником.

Комплексний показник якості виробу, що є відношенням сумарного корисно-
го ефекту від його використання до сумарних витрат на його створення та вико-
ристання, називають ³íòåãðàëüíèì. Показник якості виробу, що належить до такої 
його властивості (чи сукупності властивостей), за якою визначають якість виробу, 
називають âèçíà÷àëüíèì. 

Добір показників якості для визначення її рівня має велике значення. Для 
цього асортимент показників якості виробів має бути достатнім для різних типів 
виробів і включати тільки ті показники, які дійсно визначають якість виробу.

Відомо, що в кваліметрії (науковий напрямок вивчення кількісних показників 
якості) було стандартизовано 13 властивостей п’яти груп промислової продукції 
(табл. 14.5).

Згідно з вимогами чинних стандартів і методикою добору показників для виз-
начення якості виробів прийнято такі показники.

Показники ïðèçíà÷åííÿ характеризують властивості продукції, що визначають 
її основне функціональне призначення. До них належать: класифікаційні, функ-
ціональні, конструктивні, складу і структури.

Показники призначення виробів добирають з урахуванням мети їх використан-
ня (експлуатації), параметрів для порівняльної оцінки, умов використання, транс-
портування, збереження тощо. Наприклад, для добору показників призначення 
виробів для роботи в умовах тропічного теплого клімату включають вимоги, при-
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таманні заданим умовам (стійкість і працездатність в умовах високої температури, 
наявності мікроорганізмів, бактерій, гризунів, що живуть в умовах такого клімату 
тощо).

Òàáëèöÿ 14.5. Застосовування показників якості продукції за видами продукції

Ïîêàçíèêè ÿêîñò³ 
ïðîäóêö³¿

Ïðîäóêö³ÿ, ùî âèòðà÷àºòüñÿ 
ïðè âèêîðèñòàíí³

Ïðîäóêö³ÿ, ùî âèòðà÷àº 
ñâ³é ðåñóðñ

ñèðîâèíà ³ 
ïðèðîäíå 
ïàëèâî

ìàòåð³àëè 
³ ïðîäóêòè

âèðîáè, 
ùî 

âèòðà÷à-
þòüñÿ

âèðîáè, 
ùî íå 

ï³äëÿãàþòü 
ðåìîíòó

âèðîáè, 
ùî 

ðåìîíòó-
þòüñÿ

Класифікаційні + + + + +

Функціональної придатності
Надійності:

— безвідмовності

+

—

+

—

+

(+)

(+)

+

(+)

+

— довговічності — — (+) + +

— ремонтопридатності — — (+) — +

— збереження + + + + (+)

Ергономічності — — + (+) (+)

Естетичності (+) (+) (+) (+) (+)

Технологічності:

— у виробництві + + + + +

— при використанні (+) (+) + (+) +

Ресурсоспоживання — — — (+) (+)

Безпеки (+) (+) (+) (+) (+)

Екологічності (+) (+) (+) (+) (+)

«+» — çàñòîñîâóâàííÿ
«—» — íåçàñòîñîâóâàííÿ
«(+)» — îáìåæåíå çàñòîñîâóâàííÿ äåÿêèõ ãðóï öüîãî âèäó ïðîäóêö³¿

Для добору показників призначення виробів, що будуть використовуватися в 
умовах вічної мерзлоти, на Північному чи Південному полюсах, включають при-
таманні вказаним умовам показники якості (стійкість і працездатність в умовах 
низької температури, високої вологи, живлення від автономних електромереж 
тощо).

Не всі показники призначення, що є обов’язковими для одних виробів, можуть 
бути придатними для інших. Для деяких виробів основними показниками їх якості 
є корисна робота, що характеризується такими параметрами, як продуктивність, 
потужність, швидкодія тощо, а для інших — параметри точності, діапазони вимірю-
вання, стійкість до зміни зовнішніх чинників та ін.

Êëàñèô³êàö³éí³ ïîêàçíèêè характеризують відношення виробів до заданої кла-
сифікаційної групи згідно з прийнятою схемою їх класифікації. 

Ñòðóêòóðí³ ïîêàçíèêè якості характеризують конструкцію виробу, склад ком-
плектувальних частин, характер і способи з’єднань між окремими частинами тощо. 
Наприклад, вироби можуть бути побудовані на базі основного агрегату з уніфіко-
ваних модулів чи агрегатів, які дають змогу за допомогою комбінування складу та 
кількості агрегатів і модулів отримувати задану якість виробів.

Ïîêàçíèêè òåõí³÷íî¿ äîñêîíàëîñò³ характеризують рівень використання для по-
будови виробів сучасних досягнень науки та техніки, технічну та економічну ефек-
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тивність прийнятих конструкторських і технологічних рішень тощо. Наприклад, 
для багатьох виробів такими показниками можуть бути рівень використання за-
собів механізації та автоматизації праці, засобів обчислювальної, електронної, 
сенсорної техніки тощо. Порівняння якості виробів за показниками призначення 
здійснюють тільки для однотипних виробів і за однаковими показниками їх 
якості.

Показники íàä³éíîñò³ характеризують надійність виробу як у цілому, так і його 
складових при збереженні основних параметрів функціонування протягом часу і 
в межах умов споживання, які встановлені в НД. До них належать показники 
безвідмовності, довговічності, ремонтопридатності, збереженості.

Показниками надійності вважають ймовірність безвідмовної роботи, середнє 
напрацювання на відмову та інтенсивність відмов у роботі.

Ймовірність безвідмовної роботи виробу визначають за формулою:

 Ð(t)=N(t) / N0,  (14.2)

де Ð(t) — ймовірність безвідмовної роботи; N(t) — кількість виробів, що виконують 
задані функції протягом часу t, шт.; N0 — кількість виробів на початку випробу-
вань, шт.

У перший період часу виявляються дефекти конструкції та виготовлення як 
цілого виробу, так і його складових. У цей період інтенсивність відмов переважно 
має тенденцію до зниження, оскільки притираються рухомі деталі та виявляються 
конструктивні недоліки та недоліки процесу виготовлення виробів. Другий період 
часу характеризується сталою інтенсивністю відмов виробів у роботі. У цей період, 
що є найтривалішим у часі, здійснюється нормальна робота виробу. У третьому 
періоді інтенсивність відмов виробів значно зростає, оскільки через спрацювання 
верхніх шарів робочих поверхонь пришвидшуються процеси їх спрацювання, а 
через закінчення ресурсів служби — процеси їх старіння тощо.

Додатковим показником надійності виробів є показник â³äíîâëþâàíîñò³, що 
характеризує їх властивість відновлювати початковий стан. Відповідно до цього 
вироби поділяють на â³äíîâëþâàí³ та íåâ³äíîâëþâàí³. У разі тимчасової відмови у 
роботі відновлювані вироби після їх ремонтування здатні повертатися до почат-
кового стану, невідновлювані не підлягають ремонту. Показниками відновлюва-
ності виробів переважно є швидкість відновлення їх початкової якості, час, що 
потрібний для їх ремонтування, трудомісткість технологічного процесу ремонту 
або, як виняток, відсоток відновлених властивостей виробів.

Äîâãîâ³÷í³ñòþ називають проміжок часу, в якому вироби зберігають спромож-
ність виконання ними заданих функцій у межах допустимих відхилень в умовах 
належного їх технічного обслуговування та ремонту. Після цього подальше вико-
ристання виробів неможливе через зниження їх якості, безпеки праці, технічну чи 
економічну його недоцільність. Такий стан виробу називають ãðàíè÷íèì.

Згідно зі стандартами показниками довговічності є заданий ресурс часу роботи 
виробу, який визначають напрацюванням виробу до граничного його стану; тер-
мін служби виробу, за який приймають календарний термін його роботи за при-
значенням. За напрацювання залежно від типу виробу приймають час виконання 
роботи або її обсяг. Показники довговічності виробів характеризують не тільки 
періоди їх роботи, але й періоди транспортування та зберігання виробів.

Ïîêàçíèêè ðåìîíòîïðèäàòíîñò³ характеризують властивості виробів, які поля-
гають у придатності до попередження та знаходження причин відмов у роботі та 
пошкоджень, а також в усуванні їх наслідків за допомогою належного технічного 
обслуговування та ремонту (заміни чи відновлення зношених частин, додатково-
го регулювання та налагодження).

Показниками ремонтопридатності переважно є ймовірність відновлення виро-
бу в заданий термін часу або середній час відновлення працездатності. На ремон-
топридатність впливають конструктивні особливості виробів та їх складових; до-
ступність до місць обслуговування, налагодження, регулювання; наявність і 



784

повнота виконання вимог інструкцій з використання та ремонту виробів, графіків 
технічного обслуговування тощо.

Ïîêàçíèêè çáåðåæåíîñò³ виробів характеризують їх властивості безперервно до 
моменту використання зберігати показники якості в заданих умовах використан-
ня протягом заданого періоду часу. Основним показником збереженості виробів 
вважають середній термін їх зберігання — календарний термін зберігання та транс-
портування виробів у заданих умовах, протягом і після якого якість виробів зали-
шається в певних межах. 

Åðãîíîì³÷í³ показники характеризують системи «людина — виріб», «людина — 
робоче місце», «людина — машина» і враховують комплекс гігієнічних, антропо-
метричних, фізіологічних і психологічних властивостей людини, які виявляються 
у виробничих і побутових процесах. Вимоги людини до виробів визначаються її 
фізичним станом і фізіологічними потребами, а саме:

— антропометричними характеристиками людини, до яких належать форма та 
розміри тіла, його частин у різних робочих позах і динаміка їх зміни;

— характеристиками активності людини (силою, швидкістю, економічністю її 
рухів тощо);

— можливостями та особливостями функціонування чуттєвих органів сприй-
мання, пам’яті та мислення;

— впливом середовища на ефективність діяльності людини, рівень її кваліфі-
кації тощо.

Ефективність узаємодії людини з виробами може характеризуватися продук-
тивністю виробів, їх точністю, безпомилковістю у роботі, рівнем утомлюваності, 
комфортності робочого місця.

Ергономічні показники виробів поділяють на групи, що характеризують:
— ступінь відповідності виробів ергономічним вимогам до робочої пози, зони 
досяжності, розмірів рук і ніг, маси тіла тощо;

— ступінь відповідності виробів ергономічним вимогам до обсягів і швидкості 
робочих рухів, потрібних зусиль, форми, яскравості, кольору та контраст-
ності об’єктів спостереження, джерел звукової, смакової, чуттєвої тощо ін-
формації можливостям відповідних органів людини; 

— безпосередній вплив робочого середовища (температури, вологості, вібрацій, 
атмосферного тиску, шуму, випромінювань, хімічного складу повітря, маг-
нітного, електричного та електромагнітного полів та ін.) на ефективність 
діяльності людини.

Åñòåòè÷í³ показники характеризують інформаційну виразність, раціональність 
форм, цілісність композиції, досконалість виробничого виконання продукції та 
товарного вигляду. До естетичних показників належать відповідність моді, стильо-
ва відповідність, художнє оформлення, чіткість виконання маркування і пакуван-
ня та ін.

Критеріями естетичної оцінки вважають ряд зразкових (еталонних) виробів 
аналогічного призначення та типу, розроблених експертами на основі зразків, що 
затверджені як базові. Естетичні показники якості виробів встановлюються спе-
ціальними експертними комісіями. Для визначення естетичних показників ви-
робів розробляють спеціальні методики, у яких переважно використовують бало-
ву систему із заданою найбільшою кількістю балів (5, 10, 100 тощо).

Показники òåõíîëîã³÷íîñò³ характеризують властивості продукції, що обумо-
влюють оптимальний розподіл витрат матеріалів, засобів праці та часу при техно-
логічній підготовці виробництва, виготовленні та експлуатації продукції. До ос-
новних показників технологічності належать показники трудомісткості, 
матеріаломісткості та коефіцієнт використання матеріалів тощо.

Питому òðóäîì³ñòê³ñòü виготовлення виробу визначають як:

 qt = Tt / A,  (14.3)

де qt — питома трудомісткість виготовлення виробу, год./у.о. (умовних одиниць); 
Òt — трудомісткість виготовлення виробу, год.; À — основний параметр виробу, у.о. 
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Питому ìàòåð³àëîì³ñòê³ñòü виробів визначають як:

 qm = Gv / A,  (14.4)

де qm — питома матеріаломісткість виробу, кг/у.о; Gv — маса готового виробу, кг.
Питому енергоємність виробу визначають як:

 qe = We / A,  (14.5)

де qe — питома енергоємність, кВт·год./у.о; Wå — кількість витраченої електрич-
ної енергії на виготовлення виробу, кВт·год.

Коефіцієнт âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àë³â розраховують за формулою:

 km = Gv / Gm,  (14.6)

де kò — коефіцієнт використання матеріалів; Gm — маса матеріалів, витрачених 
для виготовлення виробу, кг, що визначається:

 Gm= Gz + Gvx,  (14.7)

де Gz — маса заготовок, з яких виготовляють деталі виробів, кг; Gvx — маса від-
ходів матеріалів, кг.

Показники áåçïå÷íîñò³ характеризують особливості продукції, які забезпечують 
її нешкідливість і безпеку для людини при експлуатації чи споживанні. До показ-
ників безпеки належать час спрацювання захисних пристроїв, умови і режим екс-
плуатації чи споживання, обмеження складу шкідливих включень та ін. Наприклад, 
електроустаткування має малий опір заземлення, обмежений час спрацювання за-
хисту від короткого замикання у його електричних ланцюгах тощо.

Ïàòåíòíî-ïðàâîâ³ показники характеризують новизну, патентну чистоту і па-
тентний захист технічного рішення, яке використане при створенні продукції і 
визначає її конкурентоспроможність.

До чинників, які визначають патентоспроможність виробів, належать:
— технічне рішення, яке не визнане винаходом і на нього не подана заява на 
захист у жодній країні;

— технічне рішення, на яке подана заява на захист хоча б в одній з країн світу;
— технічне рішення, яке визнано винаходом у будь-якій країни;
— технічне рішення, на яке подана ліцензія до будь-якої країни, включно з 
ноу-хау; 

— кількість країн, до яких подано заяви, отримано патенти або продано ліцензії;
— значущість країн, де подано заяви, отримано патенти, продано ліцензії, у 
світовому рейтингу;

— час використання або час чинності винаходу (час від початку чинності па-
тенту чи авторського свідоцтва на винахід до моменту оцінювання).

У процесі визначення патентоспроможності враховують:
— наявність у виробі вітчизняних і зарубіжних технічних рішень, визнаних 
винаходами;

— використання у виробі вітчизняних винаходів, захищених авторськими сві-
доцтвами чи патентами (показник патентного захисту);

— патентну чистоту щодо України та інших країн потенційного товарообороту 
з урахуванням значущості порушених патентів для виробу в цілому (показ-
ник патентної чистоти).

Показники òðàíñïîðòóâàííÿ характеризують придатність продукції до транс-
портування конкретним видом транспорту і збереження своїх властивостей під час 
транспортування, а також можливість операцій, пов’язаних з транспортуванням.

Показниками транспортування можуть бути витрати праці та матеріалів для 
підготовки виробів до транспортування, самого процесу транспортування та під-
готовки виробів після нього. Всі витрати вираховують відносно одиниці маси 
виробу чи одиниці шляху транспортування. Чим менша величина таких показни-
ків, тим вища їх транспортабельність. 
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Åêîëîã³÷í³ показники характеризують рівень шкідливих впливів на навколишнє 
середовище, що виникає при експлуатації або споживанні продукції. До екологіч-
них показників належать наявність шкідливих домішок, які викидаються до нав-
колишнього середовища, ймовірність викидів шкідливих часток, газів при збере-
женні, транспортуванні, експлуатації чи споживанні продукції.

Показники ñòàíäàðòèçàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿ характеризують охоплення продукції 
стандартними, уніфікованими та оригінальними складовими, а також рівень уніфі-
кації з іншими виробами. До цих показників належать коефіцієнт пристосування, 
коефіцієнт повторюваності, коефіцієнт взаємної уніфікації та ін.

Коефіцієнт âèêîðèñòàííÿ визначають як:

 kv = (n–n0) / n0,  (14.8)

де kv — коефіцієнт використання; ï — загальна кількість складових частин, шт.; 
ï0 — кількість оригінальних складових, шт.

Коефіцієнт ïîâòîðåííÿ ñêëàäîâèõ виробів визначають як:

 kn = n3 / n,  (14.9)

де kï — коефіцієнт повторення; ï3 — кількість складових виробу (деталей, вузлів 
тощо), шт., які використовують у кількостях, більших від одиниці.

Åêîíîì³÷í³ показники характеризують витрати на розробку, виготовлення, ек-
сплуатацію чи споживання продукції. До економічних показників належать вит-
рати на виробництво та випробування дослідних зразків, собівартість продукції 
та ін.

Економічні показники продукції чи окремих виробів переважно виражають за 
допомогою коефіцієнтів використання матеріально-трудових ресурсів на одиницю 
продукції. У них враховують не тільки кількість основних ресурсів, витрачену для 
виготовлення продукції, але й витрати, які потрібні для використання, ремонту, 
транспортування, утилізації продукції.

Оскільки витрати на проектування, виготовлення, використання та утилізацію 
виробів прямо не можуть характеризувати якість виробів, а впливають на величи-
ну витрат під час їх використання, то економічними показниками якості виробів 
вважають вартість одного виробу або зведені витрати на один виріб. 

Відносний економічний показник виробів визначають за допомогою порівнян-
ня витрат на використання базового зразка та досліджуваного виробу.

Знання показників якості продукції не дає можливості робити висновки щодо 
якості цієї продукції. Вирішити це питання можна лише шляхом порівняння. 
Розрізняють два способи вимірювання якості продукції — çà øêàëîþ ³íòåðâàë³â, 
який дає змогу встановити, якість якої продукції є вищою чи нижчою на певну 
величину, або çà øêàëîþ â³äíîøåíü, що дає змогу встановити у скільки разів. 
В обох випадках спочатку знаходять значення показників якості продукції, а потім 
їх порівнюють.

Теоретичні та прикладні проблеми оцінки якості об’єктів (продукції, послуг, 
процесів, систем) вивчає наука êâàë³ìåòð³ÿ, основними завданнями якої є:

— розроблення методів визначення числових значень показників якості про-
дукції, збору й обробки даних для встановлення вимог до точності показни-
ків;

— розробка єдиних методів вимірювань та оцінки показників якості;
— розробка одиничних, комплексних та інтегральних показників якості про-
дукції.

Технічний рівень якості характеризується відносною величиною якості, що 
базується на зіставленні значень показників щодо технічної досконалості продук-
ції, яка оцінюється відповідними базовими значеннями.

Техніко-економічний рівень якості, як і технічний, визначають і економічні 
показники якості, що характеризують економічну доцільність виробництва тієї чи 
іншої продукції.
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Нормативний рівень якості характеризується дійсними числовими значення-
ми показників якості, які знаходяться в області, обмеженій граничними значен-
нями.

Ð³âåíü ÿêîñò³ òîâàð³â — це відносна характеристика якості продукції, що ба-
зується на порівнянні значень показників якості продукції, яка оцінюється, з 
базовими значеннями відповідних показників.

Îö³íêà ð³âíÿ ÿêîñò³ здійснюється в такій послідовності:
— вибирають номенклатуру показників якості продукції;
— визначають значення вибраних показників;
— вибирають базовий зразок для порівняння показників;
— вибирають метод оцінки рівня якості продукції;
— визначають рівень якості продукції.
Оцінка рівня якості може проводитися для однорідної продукції (виробів од-

ного класу і призначення) і різнорідної продукції, яка випускається підприєм-
ством або галуззю.

Розроблено багато методів визначення якості продукції та її рівня. Згідно з 
ДСТУ 2925—94 передбачено такі методи оцінки рівня якості продукції:

а) диференційний;
б) вимірювальний;
в) експертний;
г) органолептичний;
´) комплексний;
д) соціологічний.
Äèôåðåíö³éíèé метод оцінки рівня якості продукції базується на використанні 

одиничних показників її якості — зіставляють значення одиничних показників 
якості оцінюваного і базового зразків. Використовуючи цей метод, розраховують 
відносні показники якості q за формулами:
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де ...., n)(i=1 ; Ð³ — значення і-го показника якості оцінюваної продукції; Ð³δ — зна-
чення і-го базового показника; n — кількість показників якості продукції, які 
використовуються для оцінки.

Із (14.10) або (14.11) добирають такий показник якості, для якого збільшення 
відносного показника якості відповідає підвищенню технічного рівня якості ви-
робів. Наприклад, відносні значення показників для продуктивності, точності 
тощо визначення відносних значень показників рівня якості за (14.10), а для по-
казників витрат матеріалів, енергії, шкідливих викидів тощо — за (14.11).

Залежно від того, чи отримано відносні значення показників більші чи менші 
за одиницю, маємо технічний рівень якості нової продукції (виробів) вищим чи 
нижчим від базового рівня.

Як уже зауважували, якщо частина відносних значень показників є вищою, а 
частина з них — нижчою за одиницю, то у цьому випадку застосовують комплек-
сний, а не диференційний метод визначення рівня якості виробів. Отримані зна-
чення показників рівня якості виробів мають бути у межах допустимих відхилень. 
Нижнє відхилення переважно встановлюють відповідно до технічно-експлуатацій-
них вимог, а верхнє — за економічною доцільністю, що вимагається ринком ре-
алізації виробів.

Диференційний метод використовується на етапах планування, проектування, 
обороту й експлуатації товарів.
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Переваги методу: виключається потреба у визначенні коефіцієнта вагомості 
оцінюваного показника якості. Недоліки: порівняльна форма фіксації значення 
оцінки («краще—гірше») і можливість оцінки якості товару лише в тих випадках, 
коли значення всіх одиничних показників якості оцінюваного товару є вищим або 
нижчим від відповідних базових значень показників.

Êîìïëåêñíèé ìåòîä оцінки рівня якості базується на використанні узагальнюю-
чого показника якості, є функцією від одиничних показників якості продукції.

Óçàãàëüíåíèé ïîêàçíèê може бути виражений: 
• головним показником, який відображає основне призначення продукції (на-
приклад, очисна здатність пилососа);

• інтегральний показник якості — характеризує відношення сумарного ко-
рисного ефекту від споживання товару до сумарних затрат на його створен-
ня й експлуатацію;

• середнім зваженим показником (використовують на етапах виготовлення до-
слідного зразка і для розрахунку економічної ефективності внаслідок поліп-
шення окремих показників або якості товару в цілому).

Комплексний показник якості товару (Êj) визначається за формулою:

 


 
1

n

i ij
i

Rj m K ,  (14.12)

де Kij — оцінка і-го одиничного показника; mi — коефіцієнт зваженості і-го по-
казника; n — кількість оцінюваних показників.

У разі значної кількості одиничних показників якості зведення їх до одного 
комплексного може виникнути певна втрата інформації. Для уникнення цього із 
загальної кількості показників вибирають тільки ті, які характеризують якість 
продукції з певного боку (економіка, естетика тощо), і з їхньою допомогою здій-
снюють подальші розрахунки. Наприклад, визначають рівень якості виготовлення 
продукції, її нормативний, технічний та економічний рівні якості. Рівень якості 
продукції характеризується всією сукупністю одиничних показників або комплек-
сним її показником.

Зазначений метод необхідний для визначення рівня якості складних виробів, 
які мають значну кількість одиничних показників рівня якості складових продук-
ції (виробів). Ось чому таке завдання є достатньо складним та неоднозначним. 
Основна складність полягає в необхідності забезпечення достатності комплексних 
показників.

Комплексні показники рівня якості виробів переважно визначають за допомо-
гою залежності основного та інтегрального показників рівня якості виробів або за 
допомогою середніх показників. Для реалізації зазначеного методу здебільшого 
обирають показники якості виробів, що найбільш повно представляють їх при-
значення. Наприклад, для легкових автомобілів комплексним показником може 
бути витрата палива на 100 км пройденого шляху; для вантажних автомобілів — 
кількість тонно-кілометрів вантажних перевезень; для металорізальних верстатів — 
їх продуктивність чи точність оброблення поверхонь деталей тощо.

Для визначення показників рівня якості виробів за допомогою комплексного 
методу використовують також так звані ³íòåãðàëüí³ ïîêàçíèêè ÿêîñò³, що врахову-
ють декілька параметрів одночасно (наприклад, точність та економічність ви-
робів).

При çì³øàíîìó ìåòîä³ оцінки рівня якості товару спочатку об’єднують одинич-
ні показники рівня якості за групами властивостей (призначення, естетичні та ін.) 
і для кожної групи розраховують груповий комплексний показник, а потім групові 
показники оцінюють диференційним методом.

Окремі, здебільшого найбільш вагомі одиничні показники рівня якості, можуть 
не об’єднуватись у групи. Для отриманої таким чином сукупності комплексних та 
одиничних показників визначають загальний рівень якості виробу за допомогою 
диференційного методу.
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Оцінка рівня якості ð³çíîð³äíî¿ ïðîäóêö³¿ здійснюється шляхом визначення ін-
дексів якості, які поділяються на середні зважені геометричні та середні зважені 
арифметичні.

Середній зважений арифметичний індекс якості визначається за формулою:
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де qK — відносний одиничний показник Ê-го виду продукції, що розраховуєть-
ся як:
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²íäåêñ ÿêîñò³ (Ія) — це комплексний показник якості різнорідної продукції 
(виробленої за певний проміжок часу), який дорівнює середньозваженому віднос-
них значень показників якості цієї продукції, що визначається за формулою:
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де Vi — коефіцієнт вагомості і-го виду продукції; ß³ — комплексний показник 
якості і-го виду продукції; ß³á — базовий комплексний показник якості ³-го виду 
продукції. 

² = 1, ..., S — кількість видів продукції.
Коефіцієнт вагомості Â³ визначається так:
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де Â³ — вартість продукції і-го виду за період, що розглядається.
²íäåêñ äåôåêòíîñò³ (²ä) — комплексний показник якості різноманітної продук-

ції, випущеної за період, що розглядався, і який дорівнює середньозваженому 
коефіцієнту дефектності цієї продукції (коефіцієнтом дефектності називається се-
редня зважена кількість дефектів, які припадають на одиницю продукції). Показ-
ник ²ä визначається за формулою:
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де Qi — відносний коефіцієнт дефектності продукції і-го виду, що є показником 
якості виготовлення продукції.

Коефіцієнт дефектності (Q) можна обчислити так:
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де Ä — значення коефіцієнта дефектності продукції, що вироблена за період, який 
розглядається; Äá — базове значення коефіцієнта дефектності продукції, яка ви-
роблена за базовий період.

Індекси якості та дефектності є універсальними показниками, за якими можна 
оцінити якість продукції підприємства в цілому і проаналізувати його зміни за 
декілька років.

Якщо показники якості продукції знаходять не за допомогою аналітичного 
розрахунку, а експериментального вимірювання, то такий метод називають âèì³ðþ-
âàëüíèì чи ³íñòðóìåíòàëüíèì. Цим методом визначають геометричні розміри ви-
робів, їх масу, час напрацювання на відмову в роботі тощо. Вимірювання здійс-
нюють за допомогою обох, зазначених вище шкал, але частіше користуються 
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шкалою відношень. Інструментальний метод дуже поширений у машинобудуван-
ні через його об’єктивність, високу точність і можливість автоматизації.

Åêñïåðòíèé ìåòîä âèì³ðþâàííÿ ïîêàçíèê³â ÿêîñò³, що полягає у визначенні 
показників якості продукції експертами, використовують тільки у випадку немож-
ливості, значної складності чи економічної недоцільності застосування інструмен-
тального методу. Його застосовують, наприклад, для вимірювання ергономічних 
та естетичних показників якості продукції. Експерти використовують всі вимірю-
вальні шкали, але частіше — так звані шкали порядків чи інтервалів (особливо 
реперні шкали з баловою системою градації).

В îðãàíîëåïòè÷íîìó ìåòîä³ âèì³ðþâàííÿ ïîêàçíèê³â ÿêîñò³ замість вимірюваль-
них засобів використовують органи чуттів експертів. Широке розповсюдження 
цей метод отримав у харчовій, парфумерній промисловості та медицині.

Êîìïëåêñíèé ìåòîä полягає у визначенні рівня якості продукції за допомогою 
кількох показників якості продукції одночасно, а çì³øàíèé ìåòîä може поєднува-
ти в собі й декілька методів (вимірювальний, органолептичний тощо).

Ñîö³îëîã³÷íèé ìåòîä âèì³ðþâàííÿ ïîêàçíèê³â ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ полягає у вико-
ристанні масових опитувань споживачів чи користувачів продукції та оброблення 
їх результатів експертами. Опитування проводять за допомогою анкетування, го-
лосування, інтерв’ю тощо. Такий метод використовують переважно для визначен-
ня показників якості товарів широкого вжитку, а також величини попиту на ок-
ремі види товарів, з’ясування громадської думки щодо певних виробів тощо.

Вимірюють, звичайно, окремі одиничні показники якості. Показники стандар-
тизації, уніфікації, патентоспроможності, безпечності, економічні, однорідності 
продукції тощо визначають за допомогою розрахунків. Аналогічно знаходять зна-
чення комплексних показників якості продукції, але визначають для цього ко-
ефіцієнти вагомості інструментальним чи експертним методом.

Оскільки результати всіх вимірювань є випадковими величинами, то будь-які 
математичні дії з ними виконують відповідно до правил оброблення випадкової 
інформації. Проте, який би спосіб не використовували для отримання значення 
показників якості продукції, їх порівняння здійснюють завжди за шкалою інтер-
валів чи за шкалою відношень.

Якість як об’єкт вимірювання є багатомірним і тому не може характеризува-
тися тільки однією фізичною величиною чи показником якості. Оскільки показ-
ники якості є величинами, змінними в часі, то їх порівнюють з урахуванням цієї 
динаміки. Якщо якість підвищується, то для порівняння за шкалою інтервалів 
різницю між вихідним і порівнюваним з ним значенням показника якості беруть 
з додатним знаком, а у протилежному випадку — з від’ємним.

Для вимірювання якості за шкалою порядку достатньо порівняти значення 
тільки тих одиничних показників якості, які різняться між собою. Це дає змогу 
значно зменшити трудомісткість вимірювання якості порівняно з витратами пра-
ці, які вимагає використання інших шкал.

Вимірювання якості за шкалою інтервалів чи за шкалою відношень більш ін-
формативне та дає змогу з’ясувати, наскільки чи у скільки разів якість однієї 
продукції є вищою чи нижчою від якості іншої. Для цього достатньо порівняти 
значення комплексних показників якості, як у другому прикладі. Крім цього, таке 
порівняння дає змогу отримувати сигнали для систем керування якістю, які про-
порційні до різниці чи відношень значень комплексних показників якості.

Результати таких вимірювань якості продукції залежать від вдалого вибору 
зразків для порівняння. Інакше абсолютне значення показників якості може бути 
невисоким. Стандартні зразки для порівняння, які ще називають åòàëîíàìè ÿêîñò³, 
поділяють на три групи:

— еталони, що відображають досягнутий рівень якості продукції (в галузі, Ук-
раїні, світі), основним призначенням яких є сертифікація серійної продукції;

— еталони, що відображають перспективний рівень якості та сприяють стиму-
люванню конкурентоспроможності продукції;
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— спеціальні еталони, що сприяють вирішенню певних завдань.
Показники якості еталона (одиничні й комплексні) називають áàçîâèìè. 

Оскільки виготовити такий базовий еталон, в якому всі показники були б найви-
щими, практично неможливо, тому за еталони беруть тільки реальні для вироб-
ництва зразки продукції, а за базові показники якості — значення їх показників 
якості. Порівняння здійснюють тільки за відносними показниками якості зразків 
продукції з еталонами та лише за всіма показниками якості, не допускаючи порів-
няння тільки окремих показників якості зразків продукції зі значеннями показ-
ників щодо різних еталонів якості.

Абсолютні значення показників якості не застосовують, оскільки можна отрима-
ти неоднозначні результати. З деякими з них якість продукції пов’язана прямо про-
порційно, а з іншими — навпаки. Ось чому для вимірювання якості продукції засто-
совують не абсолютні, а відносні показники якості, правило утворення яких 
забезпечує завжди прямо пропорційну залежність якості продукції від їх значень.

За îïòèìàëüíèé приймають такий рівень якості виробів, за якого найближчі до 
базових показники їх якості отримують з найменшими витратами на виробництво 
виробів. Такий рівень якості виробів зумовлюється рівнем технології та наявної 
виробничої бази, доступністю та дешевизною матеріальних ресурсів, кваліфіка-
цією кадрів, своєчасним використанням нових досягнень науки та техніки. Тер-
міни використання та зберігання виробів встановлюють відповідно до термінів їх 
морального старіння та рівня попиту на них. Äèíàì³÷íà ÿê³ñòü âèðîá³â — це по-
казник, який встановлює залежність показників довговічності від чинників, що 
зумовлюють прискорення його спрацювання (вібрацій, дисбалансів, пружних де-
формувань, низької точності виготовлення тощо). Такі показники визначають на 
підставі експериментальних досліджень або досвіду використання виробів у ре-
альних умовах.

Виробники продукції розробляють заходи безперервного поліпшення показни-
ків якості виробів і зменшення витрат на їх виготовлення. У промисловості без-
перервно вдосконалюють конструкції виробів, технологічні та виробничі процеси 
їх виготовлення та використання, вивчають можливість заміни використовуваних 
матеріалів і комплектувальних виробів новими, які мають вищі показники вико-
ристання, надійності, довговічності та кращі економічні показники якості.

Оцінка технічного рівня продукції — це сукупність операцій, що включає виб-
ір номенклатури показників, які характеризують технічну досконалість оцінюваної 
продукції, визначення значень цих показників і зіставлення їх з базовими.

Технічний рівень продукції є відносною характеристикою, яка ґрунтується на 
зіставленні показників, що відображають лише технічну досконалість продукції, 
яка оцінюється порівняно з базовими відповідними показниками (вона визна-
чається за спеціальними картами технічного рівня).

Принциповий підхід щодо оцінювання технічного рівня ґрунтується на зістав-
ленні значень одиничних показників якості продукції зі значеннями відповідних 
показників кращих світових аналогів, обліку вагомості кожного показника в умо-
вах експлуатації, визначенні комплексного показника технічного рівня (КПТР) і 
прийнятті висновків про відповідність продукції сучасному світовому технічному 
рівню.

Аналіз вихідних даних і оцінювання технічного рівня, зазвичай, проводить 
група експертів, склад якої комплектується спеціалістами в цій галузі науки і тех-
ніки, які представляють замовника, розробника, виробника, споживача. Послі-
довність проведення робіт з оцінювання технічного рівня продукції наведено на 
рис. 14.18.

Зміст робіт за етапами оцінки.
1. Продукція, що підлягає оцінці, перевіряється на відповідність вимогам чин-

них міжнародних, державних і галузевих стандартів на певну групу продукції. При 
невиконанні вимог стандартів з безпеки та екології вона повинна вилучатися з 
процесу подальшої оцінки через те, що не має права на реалізацію.
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2. Належність до групи однорідної продукції встановлюється за чинним Пере-
ліком груп однорідної продукції, а за потребою — виділяються і підгрупи.

3. Встановлення номенклатури основних і додаткових показників технічного 
рівня здійснюється згідно з методичними рекомендаціями.

4. Аналоги вибираються з нової продукції, що випускається вітчизняною та 
закордонною промисловістю, і перспективних зразків цієї ж групи однорідної 
продукції, які розробляються. За відсутністю прямих аналогів можуть бути розгля-
нуті непрямі аналоги, близькі за призначенням. 

Значення параметрів аналогів встановлюються так:
— для закордонних зразків — за довідниками, каталогами, проспектами про-
відних фірм, протоколами вимірювань, розрахунків і випробувань міжнарод-
ними стандартами;

— для вітчизняних зразків, які знаходяться в стані розробки, — на основі ви-
мог, установлених у технічному завданні, актів експертних або приймальних 
комісій, а для виробів, які знаходяться у виробництві — на основі технічних 
вимог на поставку. Базовий зразок вибирається з попередньо відібраної гру-
пи аналогів, включаючи оцінюваний виріб.

5. Методи розрахунку комплексних (узагальнених) показників оцінки техніч-
ного рівня (КПТР) ґрунтуються на наведених положеннях.

6. Для кінцевої оцінки технічного рівня розрахований КПТР порівнюється зі 
значеннями узагальненого показника базового зразка, який дорівнює одиниці. 
Рішення приймається з урахуванням такого: якщо КПТР більше і дорівнює оди-
ниці, якість виробу відповідає або перевищує світовий технічний рівень.

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ 
ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Коли прийнято стандарти ISO серії 9000?
2. Назвіть особливості нових версій стандартів ISO серії 9000 від попередніх.
3. Наведіть принципи управління якістю. 
4. У чому переваги процесного підходу?

Ðèñ. 14.18. Етапи оцінки технічного рівня продукції
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5. Поясніть суть циклу «плануй — виконуй — перевіряй — дій» (П—В—П—Д).
6. Назвіть стадії встановлення і документування процесу в системі управління 
якістю.

7. Які є вимоги до документації СУЯ?
8. Що спільного між системами управління якістю та системами управління 
навколишнім середовищем? 

9. Назвіть етапи впровадження системи управління навколишнім середовищем 
згідно зі стандартом ISO 14001.

10. У чому переваги інтегрованих систем управління? 
11. Охарактеризуйте спільні елементи інтегрованої системи управління.
12. Які етапи розробки ІСУ?
13. Який порядок збору статистичних даних?
14. Яку вибірку називають репрезентативною?
15. Яке призначення контрольного листка та яких вимог необхідно дотримува-

тися при його заповненні?
16. У чому особливість діаграми Парето як інструмента контролю якості?
17. Назвіть особливості побудови діаграми Ісікави.

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ 

1. Який із принципів TQM пояснює твердження, що управління 
взаємопов’язаними процесами як системою сприяє найбільш результативному й 
ефективному досягненню цілей організації?

à) ñèñòåìíèé ï³äõ³ä; 
á) ë³äåðñòâî;
â) ïðîöåñíèé ï³äõ³ä;
ã) ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ï³äñòàâ³ ôàêò³â.

2. Який із нормативних документів (НД) визначає вимоги до систем управлін-
ня якістю у тих випадках, коли організації необхідно продемонструвати свою 
здатність постачати продукцію, що відповідає вимогам споживачів і обов’язковим 
вимогам?

à) ÄÑÒÓ ²SÎ 9001:2009;
á) ÄÑÒÓ ²SÎ 9000:2007;
â) ÄÑÒÓ ²SÎ 9004:2001;
ã) ÄÑÒÓ ²SÎ 9005:2001.

3. Який із НД описує основні положення системи управління якістю, визначає 
термінологію, ідентифікує поняття у сфері управління якістю?

à) ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ; «Îñíîâí³ ïîëîæåííÿ» ³ ñëîâíèê òåðì³í³â;
á) ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ; «Âèìîãè»;
â) ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ; «Íàñòàíîâè ùîäî ïîë³ïøåííÿ ä³ÿëüíîñò³»;
ã) «Íàñòàíîâè ùîäî ïåðåâ³ðêè ñèñòåì ÿêîñò³».

4. Які об’єкти належать до стандартизації міжнародних стандартів ІSО серії 
9000?

à) åëåìåíòè ñèñòåì ÿêîñò³, êðèòåð³¿ ¿õ âèáîðó, ìîäåë³ ñèñòåì ÿêîñò³, ñïîñîáè 
ïåðåâ³ðîê ä³þ÷èõ ñèñòåì ÿêîñò³ òîùî;

á) ïðîäóêö³ÿ;
â) ïðîäóêö³ÿ, ïîñëóãè, åëåìåíòè ñèñòåì ÿêîñò³;
ã) ìåòîäè êîíòðîëþ ïîêàçíèê³â ÿêîñò³.

5. Який із принципів TQM свідчить про прийняття ефективних рішень лише 
за аналізом даних та інформації?

à) ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ï³äñòàâ³ ôàêò³â;
á) ïðîöåñíèé ï³äõ³ä;
â) îð³ºíòàö³ÿ íà ñïîæèâà÷à;
ã) çàëó÷åííÿ ïåðñîíàëó.
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6. Які показники характеризують системи «людина — виріб», «людина — ро-
боче місце», «людина — машина» і враховують комплекс гігієнічних, антропомет-
ричних, фізіологічних і психологічних властивостей людини?

à) åðãîíîì³÷í³;
á) åêîëîã³÷í³;
â) åêîíîì³÷í³;
ã) ôóíêö³îíàëüí³.

7. Що відображає кількісну характеристику однієї властивості продукції, що 
характеризує її якість, яку розглядають стосовно визначених умов її створення або 
споживання?

à) îäèíè÷íèé ïîêàçíèê;
á) â³äíîñíà ÿê³ñòü;
â) êîìïëåêñíèé ïîêàçíèê;
ã) ïàðàìåòð ïðîäóêö³¿.

8. Які показники характеризують охоплення продукції стандартними, уніфіко-
ваними та оригінальними складовими частинами, а також рівень уніфікації з ін-
шими виробами?

à) ñòàíäàðòèçàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿;
á) ïðèçíà÷åííÿ;
â) åêîíîì³÷í³;
ã) åêîëîã³÷í³.

9. На які класи поділяється промислова продукція з метою оцінювання її 
якості?

à) ïðîäóêö³ÿ, ùî âèòðà÷àºòüñÿ ï³ä ÷àñ âèêîðèñòàííÿ; ïðîäóêö³ÿ, ùî âèòðà÷àº 
ñâ³é ðåñóðñ;

á) ìàòåð³àëè ³ ïðîäóêòè;
â) âèðîáè, ùî ðåìîíòóþòüñÿ; âèðîáè, ùî íå ðåìîíòóþòüñÿ;
ã) ñèðîâèíà, ïðèðîäíå ïàëèâî.

10. При якому методі оцінки рівня якості порівнюють значення одиничних 
показників якості оцінюваного і базового зразків?

à) äèôåðåíö³éíîìó;
á) êîìïëåêñíîìó;
â) çì³øàíîìó;
ã) åêñïåðòíîìó.

11. Які об’єктивні фактори впливають на якість?
à) êîíñòðóêö³ÿ âèðîáó, òåõí³÷íèé ð³âåíü âèðîáíè÷î¿ áàçè òà áàçè åêñïëóàòàö³¿;
á) êîíñòðóêö³ÿ âèðîáó, êâàë³ô³êàö³ÿ ïðàö³âíèêà;
â) ïðîôåñ³éíà ìàéñòåðí³ñòü, çàãàëüíîîñâ³òí³é ð³âåíü, ïñèõîëîã³÷í³ õàðàêòåðè-

ñòèêè ëþäèíè, îñîáèñòà çàö³êàâëåí³ñòü ó ðåçóëüòàò³ ïðàö³;
ã) êîíñòðóêö³ÿ âèðîáó, òåõí³÷íèé ð³âåíü âèðîáíè÷î¿ áàçè òà áàçè åêñïëóàòàö³¿, 

îñîáèñòà çàö³êàâëåí³ñòü ó ðåçóëüòàò³ ïðàö³.
12. Який із перелічених принципів управління якістю передбачає те, що керів-

ники встановлюють єдність мети та напрямків діяльності організації?
à) ë³äåðñòâî;
á) çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â;
â) ïîñò³éíå ïîë³ïøåííÿ;
ã) ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà ï³äñòàâ³ ôàêò³â.

13. Назвіть складові управління якістю.
à) ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³, êîíòðîëü ÿêîñò³, çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³, ïîêðàùàííÿ 

ÿêîñò³;
á) ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³, êîíòðîëü ÿêîñò³, îö³íþâàííÿ ÿêîñò³, ïîë³ïøåííÿ 

ÿêîñò³;
â) ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³, âñòàíîâëåííÿ ÿêîñò³, ïîêðàùàííÿ ÿêîñò³, îö³íþâàííÿ 

ÿêîñò³;
ã) ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³, çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³, îö³íþâàííÿ ÿêîñò³.
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14. Що з наведеного характеризує робочі протоколи?
à) äîêóìåíòè, ÿê³ ì³ñòÿòü îá’ºêòèâí³ äîêàçè ùîäî âèêîíàíèõ ðîá³ò àáî äîñÿã-

íóòèõ ðåçóëüòàò³â;
á) äîêóìåíòè, â ÿêèõ âèêëàäåíî ðåêîìåíäàö³¿ àáî ïðîïîçèö³¿;
â) äîêóìåíòè, ÿê³ ì³ñòÿòü ³íôîðìàö³þ ïðî ïîðÿäîê óçãîäæåíîãî âèêîíàííÿ 

ðîá³ò òà ïðîöåñ³â;
ã) äîêóìåíòè, ÿê³ ì³ñòÿòü ³íôîðìàö³þ ïðî ïîðÿäîê óçãîäæåíîãî âèêîíàííÿ 

ðîá³ò òà ïðîöåñ³â.
15. На якому носії має міститись інформація системи управління якістю на 

підприємстві?
à) ó áóäü-ÿê³é ôîðì³, íà áóäü-ÿêîìó íîñ³¿;
á) ó äðóêîâàíîìó âèãëÿä³, ï³äïèñàíà äèðåêòîðîì ï³äïðèºìñòâà;
â) ó äðóêîâàíîìó òà â åëåêòðîííîìó âèãëÿä³;
ã) â åëåêòðîííîìó âèãëÿä³.

16. З чого починається алгоритм оцінки рівня якості?
à) âèáîðó íîìåíêëàòóðè ïîêàçíèê³â;
á) âèáîðó áàçîâîãî ïîêàçíèêà;
â) âèáîðó ìåòîäó îö³íêè ÿêîñò³;
ã) âèçíà÷åííÿ ïîêàçíèê³â.

17. Які з показників якості характеризують новизну та патентний захист техніч-
ного рішення?

à) ïàòåíòíî-ïðàâîâ³;
á) áåçïåêè;
â) òåõíîëîã³÷í³;
ã) íàä³éíîñò³.

18. Що характеризують показники призначення?
à) îñíîâíå ôóíêö³îíàëüíå ïðèçíà÷åííÿ ïðîäóêö³¿;
á) îïòèìàëüíèé ðîçïîä³ë âèòðàò ìàòåð³àë³â, çàñîá³â ïðàö³ òà ÷àñó;
â) ïðèäàòí³ñòü ïðîäóêö³¿ äî òðàíñïîðòóâàííÿ;
ã) ð³âåíü øê³äëèâèõ âïëèâ³â íà íàâêîëèøíº ñåðåäîâèùå.

19. Показники якості за властивостями, що вони характеризують, поділяють на:
à) ïðèçíà÷åííÿ, íàä³éíîñò³, åðãîíîì³÷í³, åñòåòè÷í³, òåõíîëîã³÷íîñò³, ñòàíäàð-

òèçàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿, òðàíñïîðòóâàííÿ, áåçïåêè, âçàºìîçàì³ííîñò³ òà ³í.; 
á) êîìïëåêñí³, îäèíè÷í³;
â) â³äíîñí³, áàçîâ³;
ã) åêñïëóàòàö³éí³, ïðîåêòí³, âèðîáíè÷³, åêñïëóàòàö³éí³.

20. Що таке кваліметрія?
à) íàóêà ïðî âèì³ðþâàííÿ ÿêîñò³;
á) íàóêà ïðî âèì³ðþâàííÿ;
â) íàóêà ïðî çàáåçïå÷åííÿ ºäíîñò³ âèì³ðþâàíü;
ã) íàóêà ïðî òî÷í³ñòü âèì³ðþâàíü.

21. Показники якості залежно від кількості властивостей, що характеризуються, 
поділяють на:

à) îäèíè÷í³ òà êîìïëåêñí³; 
á) â³äíîñí³, áàçîâ³;
â) åêñïëóàòàö³éí³, ïðîåêòí³, âèðîáíè÷³;
ã) ïðèçíà÷åííÿ, íàä³éíîñò³, åðãîíîì³÷í³, åñòåòè÷í³, òåõíîëîã³÷íîñò³, ñòàíäàð-

òèçàö³¿ òà óí³ô³êàö³¿, òðàíñïîðòóâàííÿ, áåçïåêè, âçàºìîçàì³ííîñò³ òà ³í. 
22. Яка з систем управління якістю характеризується високим рівнем конструк-

торської та технологічної підготовки виробництва?
à) ÿê³ñòü, íàä³éí³ñòü, ðåñóðñ ç ïåðøèõ âèðîá³â (ßÍÐÇÏÂ);
á) íàóêîâà îðãàí³çàö³ÿ ðîáîòè ç ï³äâèùåííÿ ìîòîðåñóðñó (ÍÎÐÌ);
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â) êîìïëåêñíà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîäóêö³¿ ³ åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàí-
íÿ ðåñóðñ³â (ÊÑÓßÏ ³ ÅÂÐ);

ã) ñèñòåìà áåçäåôåêòíî¿ ïðàö³ (ÑÁÏ).
23. Що було прийнято на основі принципів TQM?

à) òðåòÿ ðåäàêö³ÿ ñòàíäàðò³â ISO 9000;
á) äðóãà ðåäàêö³ÿ ñòàíäàðò³â ISO 9000;
â) ïåðøà ðåäàêö³ÿ ñòàíäàðò³â ISO 9000;
ã) ñòàíäàðòè ISO 14000.

24. Що містять рекомендації стосовно результативності та ефективності систем 
управління якістю з метою поліпшення діяльності організації?

à) ÄÑÒÓ ²SÎ 9004:2001;
á) ÄÑÒÓ ²SÎ 9001:2001;
â) ÄÑÒÓ ²SÎ 9000:2007;
ã) ÄÑÒÓ ²SÎ 9005:2001.

25. Стандарти серії 9000 та 14000 розроблені:
à) ISO;
á) IEC;
â) ÌÄÐ;
ã) ÑÅÍ.

26. Чому сприяють у першу чергу системи управління якістю? 
à) ï³äâèùåííþ çàäîâîëåíîñò³ çàìîâíèê³â;
á) ï³äâèùåííþ âèðîáíè÷î¿ åôåêòèâíîñò³;
â) âïðîâàäæåííþ ÍÒÏ;
ã) çäîáóòòþ ïðåì³é òà âèíàãîðîä ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ.

27. Застосування якого із статистичних методів контролю якості дає змогу від-
повісти на питання: Як часто трапляється певна подія?

à) êîíòðîëüíèé ëèñòîê (òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê);
á) ä³àãðàìà ñïîð³äíåíîñò³;
â) ã³ñòîãðàìà;
ã) êîíòðîëüíèé ëèñòîê (òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê).

29. Що відображає гістограма як один із варіантів стовпчикової діаграми?
à) çàëåæí³ñòü ÷àñòîòè ïîòðàïëÿííÿ ïàðàìåòð³â ÿêîñò³ âèðîáó àáî ïðîöåñó äî 

ïåâíîãî ³íòåðâàëó çíà÷åíü;
á) ïðîöåñ ñîðòóâàííÿ äàíèõ â³äïîâ³äíî äî äåÿêèõ êðèòåð³¿â àáî ïåðåì³ííèõ;
â) õàðàêòåð çì³íè ïîêàçíèêà â ÷àñ³;
ã) ùî â³äáóâàºòüñÿ ç îäí³ºþ ³ç çì³ííèõ âåëè÷èí, ÿêùî ³íøà çì³ííà çì³íþºòüñÿ.

30. Який статистичний метод контролю якості застосовується для аналізу при-
чин браку або для впровадження позитивного досвіду?

à) ä³àãðàìà Ïàðåòî;
á) ïðè÷èííî-íàñë³äêîâà ä³àãðàìà;
â) ä³àãðàìà ñïîð³äíåíîñò³;
ã) ä³àãðàìà ²ñ³êàâè.

31. Який статистичний метод контролю якості дозволяє перевірити припущен-
ня про взаємозв’язок двох змінних величин?

à) ä³àãðàìà ðîçñ³þâàííÿ;
á) ä³àãðàìà ñïîð³äíåíîñò³;
â) ã³ñòîãðàìà;
ã) ä³àãðàìà Ïàðåòî.

32. Що відображають контрольні карти Шухарта? 
à) õàðàêòåð çì³íè ïîêàçíèêà â ÷àñ³; 
á) çàëåæí³ñòü ÷àñòîòè ïîòðàïëÿííÿ ïàðàìåòð³â ÿêîñò³ âèðîáó àáî ïðîöåñó äî 

ïåâíîãî ³íòåðâàëó çíà÷åíü;
â) ïðîöåñ ñîðòóâàííÿ äàíèõ â³äïîâ³äíî äåÿêèì êðèòåð³ÿì àáî ïåðåì³ííèì;
ã) ùî â³äáóâàºòüñÿ ç îäí³ºþ ³ç çì³ííèõ âåëè÷èí, ÿêùî ³íøà çì³ííà çì³íþºòüñÿ.
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33. У яких випадках застосовується діаграма розсіювання (розкидання)?
à) êîëè íåîáõ³äíî ïåðåâ³ðèòè ïðèïóùåííÿ ïðî âçàºìîçâ’ÿçîê äâîõ çì³ííèõ âåëè÷èí;
á) äëÿ âèÿâëåííÿ çàëåæíîñò³ ÷àñòîòè ïîòðàïëÿííÿ ïàðàìåòð³â ÿêîñò³ âèðîáó 

àáî ïðîöåñó äî ïåâíîãî ³íòåðâàëó çíà÷åíü;
â) äëÿ ñîðòóâàííÿ äàíèõ â³äïîâ³äíî äåÿêèì êðèòåð³ÿì àáî ïåðåì³ííèì;
ã) äëÿ âèÿâëåííÿ õàðàêòåðó çì³íè ïîêàçíèêà â ÷àñ³.

34. Який із статистичних методів контролю якості є часовим рядом із стати-
стично визначеними верхньою та нижньою межами?

à) êîíòðîëüí³ êàðòè Øóõàðòà;
á) ä³àãðàìà ñïîð³äíåíîñò³;
â) ä³àãðàìà Ïàðåòî;
ã) êîíòðîëüíèé ëèñòîê (òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê).

35. В якому вигляді отримують дані в результаті побудови діаграми розсіюван-
ня?

à) ïðÿìî¿, çâîðîòíî¿, êðèâîë³í³éíî¿ êîðåëÿö³¿ òîùî;
á) ã³ñòîãðàìè;
â) «ðèá’ÿ÷îãî ê³ñòÿêà»;
ã) òàáëèö³.

36. Який із статистичних методів контролю якості має вигляд «риб’ячого кі-
стяка»?

à) ïðè÷èííî-íàñë³äêîâà ä³àãðàìà;
á) êîíòðîëüí³ êàðòè Øóõàðòà;
â) êîíòðîëüíèé ëèñòîê (òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê);
ã) ã³ñòîãðàìà.

37. Що характеризує процес сортування даних відповідно до деяких критеріїв 
або перемінних?

à) êóìóëÿòèâíà êðèâà;
á) òàáëèöÿ ïåðåâ³ðîê;
â) êîíòðîëüíà êàðòà;
ã) êîíòðîëüíèé ëèñòîê. 

38. Які стандарти встановлюють вимоги до систем управління якістю з точки 
зору захисту оточуючого середовища та безпеки продукції?

à) ²SÎ 14000;
á) ²SÎ 9000;
â) ²SÎ 10000;
ã) ²SÎ 19000.

39. До якої групи належать показники трудомісткості, матеріаломісткості та ко-
ефіцієнт використання матеріалів?

à) òåõíîëîã³÷í³;
á) åñòåòè÷í³;
â) ôóíêö³îíàëüí³;
ã) ïðèçíà÷åííÿ.

40. До якої групи належать показники безвідмовності, довговічності, ремонто-
придатності, збереженості?

à) íàä³éíîñò³;
á) òåõíîëîã³÷í³;
â) ôóíêö³îíàëüí³;
ã) åñòåòè÷í³.

41. До якої групи належать показники час спрацювання захисних пристроїв, 
умови і режим експлуатації чи споживання, обмеження складу шкідливих вклю-
чень?

à) áåçïåêè;
á) òåõíîëîã³÷í³;
â) åñòåòè÷í³;
ã) íàä³éíîñò³.



798

42. В якому стандарті викладено основні вимоги до систем управління якістю?
à) ISO 9001;
á) ISO 19011;
â) ISO 9002;
ã) ISO 9004.

43. В якому стандарті викладено додаткові вимоги до систем менеджменту 
якості?

à) ISO 9004;
á) ISO 9001;
â) ISO 9002;
ã) ISO 19011.

44. В якому стандарті викладено термінологію в галузі управління якістю?
à) ISO 9000;
á) ISO 9004;
â) ISO 9002;
ã) ISO 19011.

45. В якому році розроблено першу версію стандартів ISO серії 9000?
à) 1987;
á) 1990;
â) 1977;
ã) 2000.

46. Яка група показників якості характеризується ймовірністю викидання шкід-
ливих часток, газів при збереженні, транспортуванні, експлуатації чи споживанні 
продукції?

à) åêîëîã³÷íèõ;
á) íàä³éíîñòèõ;
â) ôóíêö³îíàëüíèõ;
ã) åñòåòè÷íèõ.

ГЛОСАРІЙ

Âèìîãà — cформульовані потреба чи очікування, загальнозрозумілі чи 
обов’язкові.

Çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ — складова частина управління якістю, зосереджена на 
створенні впевненості в тому, що вимоги до якості буде виконано.

Çàïîá³æíà ä³ÿ — дія, яку виконують, щоб усунути причину потенційної невід-
повідності або іншої потенційно небажаної ситуації.

Êîíòðîëþâàííÿ ÿêîñò³ — складова частина управління якістю, зосереджена на 
виконанні вимог щодо якості.

Êîðèãóâàëüíà ä³ÿ — дія, яку виконують, щоб усунути причину виявленої невід-
повідності або іншої небажаної ситуації.

Êîðèãóâàííÿ — дія, яку виконують, щоб усунути виявлену невідповідність.
Ïëàíóâàííÿ ÿêîñò³ — складова частина управління якістю, зосереджена на вста-

новленні цілей у сфері якості та на визначенні операційних процесів і відповідних 
ресурсів, необхідних для досягнення цілей у сфері якості.

Ïîë³ïøóâàííÿ ÿêîñò³ — складова частина управління якістю, зосереджена на 
збільшенні здатності виконати вимоги до якості.

Ïîñò³éíå ïîë³ïøóâàííÿ — повторювані дії щодо збільшення здатності викону-
вати вимоги.

Ð³âåíü ÿêîñò³ — категорія чи розряд, надані різним вимогам щодо якості про-
дукції, процесів або систем, які мають те саме функціональне застосування. 

Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ — система для встановлення політики та цілей і досягнен-
ня цих цілей.

Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ — система управління для спрямовування та конт-
ролювання діяльності організації стосовно якості.



Óïðàâë³ííÿ — скоординовані дії щодо спрямовування та контролювання діяль-
ності організації.

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ — скоординовані дії щодо спрямовування та контролювання 
діяльності організації стосовно якості.

ßê³ñòü — cтупінь, на якому сукупність власних характеристик задовольняє 
вимоги.
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Ðîçä³ë 15

ÅÔÅÊÒÈÂÍ²ÑÒÜ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

15.1. Видова класифікація ефективності менеджменту організації.
15.2. Система оцінки соціальної та адміністративної ефективності менеджменту.
15.3. Системи оцінки економічної ефективності менеджменту.
15.4. Система локальних показників оцінки ефективності менеджменту.
Запитання та завдання для самоконтролю.
Тести для проведення контролю знань.
Глосарій.
Список рекомендованих джерел.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ефект, ефективність, результат, результативність, ефективність 
менеджменту, соціальна ефективність менеджменту, адміністративна (організа-
ційна) ефективність менеджменту, економічна ефективність менеджменту, кри-
терії та методи діагностики ефективності менеджменту, соціальна відповідаль-
ність менеджменту.

15.1. ÂÈÄÎÂÀ ÊËÀÑÈÔ²ÊÀÖ²ß ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Підвищення конкурентоспроможності підприємств в умовах зростання конку-
ренції вимагає постійного вдосконалення системи менеджменту. Зміна значення 
та ролі організацій у суспільстві вимагає й адекватних методик оцінки ефектив-
ності менеджменту в цілому та за окремими її складовими зокрема. Якщо органі-
зації минулого створювалися переважно з метою збільшення капіталів їхніх за-
сновників, то на сучасному етапі соціально-економічного розвитку успішність 
діяльності підприємства на ринку забезпечується відповідністю результатів його 
діяльності очікуванням різних зацікавлених соціальних груп. На зміну ефектив-
ності менеджменту значно впливають фактори глобалізації та інтеграції, які ін-
тенсивно розвиваються як на макро-, так і на мікрорівнях.

Організація може бути успішною, а управління нею — результативним і ефек-
тивним, якщо вона досягла своєї мети. 

Формування і розвиток теорії управління відбувалися на основі еволюції нау-
кових шкіл менеджменту. Кожна з цих шкіл обґрунтовувала власні підходи, кон-
цепції та положення стосовно ефективного управління організацією та результа-
тивної управлінської праці. Сутність дефініцій, критерії, методи діагностики, 
напрями та об’єкти оцінювання ефективності управлінської діяльності займають 
особливе місце в процесі розвитку теорії менеджменту, забезпечуючи можливості 
надання йому всебічної (системної) або глибинної (точкової) характеристики.

Поняття «ефект» та «ефективність», «результат» та «результативність» досить 
широко застосовуються в теоретичних і прикладних дослідженнях різноманітних 
соціально-економічних систем і процесів, до яких належить і управління органі-
зацією (підприємством). Ці поняття дуже близькі за значенням, взаємопов’язані, 
однак різні за своєю суттю.

В економіці ефективність найчастіше асоціюється з оптимальністю дій, спо-
собів, механізмів реалізації або станом суб’єкта за наявності альтернатив і прояв-
ляється через співвідношення між одержаними результатами та затраченими ре-
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сурсами у певних умовах зовнішнього середовища та конкретних часових межах. 
Тобто ефективність характеризує досягнення балансу, рівноваги між протилеж-
ностями з урахуванням інституційних обмежень та часових меж. Так, ефективність 
забезпечується за умов, що сприяють досягненню рівноваги між такими проти-
лежностями, як попит та пропозиція, цілі зацікавлених сторін, обсяги активів та 
пасивів, власних та залучених ресурсів, отриманих результатів та витрат організа-
ції на їх одержання тощо.

Доцільно розрізняти такі базові поняття економічної теорії, як «дієвість», «ре-
зультативність» та «ефективність», які частково ототожнюються у науковій та 
практичній діяльності. Зокрема, ä³ºâ³ñòü характеризує збалансованість дій, опера-
тивних заходів, механізмів, спрямованих на досягнення очікуваних результатів, 
встановлених цілей, завдань тощо, а ðåçóëüòàòèâí³ñòü відображає рівень досяг-
нення поставлених цілей, завдань, відхилення отриманих результатів від планових 
індикаторів. Фактично ці два поняття є видами ефективності (поточної та заключ-
ної), а саме поняття ефективності об’єднує їх.

Менеджмент можна назвати результативним за таких основних умов:
— організація досягла результатів, у яких значною мірою реалізована загальна 
мета або місія організації;

— організація досягла кінцевих результатів діяльності, що зіставні з потреба-
ми; 

— організацією визначено потенційні потреби зацікавлених груп як підґрунтя 
для формування нової мети та створення умов стабільного функціонування 
у майбутньому;

— організацією досягнуто результативності за кожним видом і напрямом уп-
равлінської діяльності.

Під åôåêòîì (від лат. åffectus — дія, виконання) розуміють результат, наслідок 
будь-яких дій. 

У теорії менеджменту сформувалося три точки зору стосовно його ефекту. 
Перша полягає в тому, що загальний ефект менеджменту характеризується показ-
никами діяльності організації загалом (господарської, операційної діяльності 
тощо).

Прихильники другої точки зору конструюють систему показників ефективності 
менеджменту на основі виокремлення із загального ефекту саме тих показників, 
які отримано завдяки функціонуванню виключно системи менеджменту (адмі-
ністрування).

Третя позиція синтезує обидва погляди. Її автори вважають, що процес ме-
неджменту складається з окремих етапів та операцій, виокремлюючи при цьому 
взаємопов’язані проміжні (локальні) та остаточні результати менеджменту як за-
галом, так і його окремих ланок.

Отже, åôåêò ìåíåäæìåíòó проявляється як у загальному результаті функціо-
нування організації, так і в локальних результатах діяльності системи менеджмен-
ту загалом та її складових. При цьому загальний і локальні результати не обов’язково 
повинні бути однойменними.

Під ñèñòåìîþ ìåíåäæìåíòó (синонім терміна «ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºì-
ñòâîì, îðãàí³çàö³ºþ») розуміють засновану на передових наукових підходах і прак-
тичних методах систему внутрішньої професійної діяльності організації, що здій-
снює ефективний процес прийняття і реалізації конкурентоспроможних рішень. 
Система управління — головний засіб розробки і практичного узагальнення за-
гальної програми управління розвитком підприємства.

Найбільш складним у методологічному аспекті є визначення ефекту від управ-
лінської діяльності, який проявляється у тому впливі, який суб’єкт управління 
здійснює на об’єкт управління і соціально-економічну систему в цілому. Зрештою, 
можна констатувати, що ефект від менеджменту, виражений системою параметрів, 
які характеризують новий стан організації, досягнутий унаслідок дії управлінських 
впливів.
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Ефект менеджменту виявляється у тому, що всі елементи господарської систе-
ми (керованої і керуючої) задіяні і використовуються відповідно до їхнього при-
значення найбільш раціональними способами. Врешті-решт — це системний 
ефект. Він відображає якісні і кількісні характеристики кожного елементу систе-
ми, а також принципово нову якість усієї системи загалом, яка виникає внаслідок 
реалізації системних зв’язків і відношень. Поняття «результат» і «ефект» ідентич-
ні, однак доцільніше користуватися останнім, оскільки в подальшому воно 
пов’язано з вимірюванням ефективності.

Ефект менеджменту сам по собі недостатньо характеризує результати діяльності. 
Для більш повної його характеристики важливо знати, з якими витратами отрима-
но конкретний ефект, тобто якою «ціною» отримано певний результат. Однакові 
витрати праці можуть дати різний ефект і, навпаки, той самий ефект може бути 
досягнутий різними витратами праці. Мета суспільного виробництва — одержання 
більшого ефекту з найменшими трудовими, матеріальними і фінансовими витра-
тами. З огляду на це результат слід порівняти з тими витратами, за допомогою яких 
він отриманий, тобто включити ефект до витрат, зіставити одну абсолютну вели-
чину — ефект — з іншою абсолютною величиною — ви тратами. Завдяки такому 
зіставленню отримуємо відносну величину — ефективність.

Поняття ефективності є одним із фундаментальних і основних в економічній 
теорії, але водночас найбільш багатоплановим, окремі визначення якого мають 
різний зміст, що іноді принципово впливає на розуміння сутності явища.

У латинській мові åôåêòèâíèé («effectivus») означає дієвий, дійсно вигідний, 
реально корисний, продуктивний, пов’язаний з досягненням або отриманням 
ефекту. Це поняття універсальне, його використовують у всіх сферах людської 
діяльності. 

Åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — це явище, що характеризує стан керуючої сис-
теми, яка завдяки своїм досягненням та результатам впливу на керовану систему 
(виражаються у цілях, управлінських рішеннях, методах менеджменту, тобто діях 
та/або бездіяльності) забезпечує баланс інтересів зацікавлених груп у встановлен-
ні та досягненні цілей підприємства із врахуванням інституційних обмежень та 
фактора часу.

Кожна зацікавлена група (акціонери, менеджери, споживачі тощо) має свої 
цілі, а найголовніше — встановлює певні обмеження, які і визначають межі ефек-
тивності систем менеджменту підприємств на основі формування сфери балансу 
та дисбалансу інтересів зацікавлених груп. Коли досягнення та результати впливу 
(цілі, дії, результати діяльності або бездіяльності) систем менеджменту підпри-
ємств виходять за межі нормативно-правових обмежень та обмежень мінімально-
го рівня задоволення інтересів зацікавлених груп, то система менеджменту стає 
неефективною. На рис. 15.1 наведено ефективну та неефективну системи менедж-
менту підприємства. На об’єкті праворуч зображено систему менеджменту, що є 
неефективною через неврахування мінімального рівня інтересів зацікавлених груп 
№ 2 та № 3. Саме з позицій цих двох зацікавлених груп система менеджменту є 
неефективною, а з позицій інших груп — ефективною.

Графічне зображення ефективності менеджменту свідчить, що доцільним є 
виокремлення в системі двох видів ефективності: ефективності цільової та ефек-
тивності результату. Перший вид ефективності показує, наскільки менеджмент 
підприємства є успішним у цілепокладанні, враховуючи просторові та часові фак-
тори, а другий характеризує, наскільки успішними були дії менеджменту в процесі 
досягнення встановлених цілей.

Домінуючою складовою ефективності діяльності підприємства є ефективність 
менеджменту, яка забезпечує та інтегрує різні функціональні види ефективності 
діяльності підприємства (виробничу, технологічну, проектну, фінансову тощо) для 
досягнення цілісних соціально-економічних результатів на визначеному зацікав-
леними групами рівні. Основна відмінність ефективності менеджменту від ефек-
тивності діяльності підприємства полягає у синтезі локальних та загальних резуль-
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татів діяльності підприємства, ідентифікації причинно-наслідкових зв’язків між 
локальними та загальними результатами. Оцінювати та регулювати рівень ефек-
тивності менеджменту доцільно за допомогою загальних та локальних показників 
(рис. 15.2). 

Ðèñ. 15.1. Соціально-економічна ефективність систем менеджменту підприємств

Ðèñ. 15.2. Місце та види соціально-економічної ефективності систем менеджменту 
підприємства
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Ðåçóëüòàòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — це міра точності, яка характеризує досяг-
нення керованим об’єктом очікуваного стану — його мети чи ступеня наближен-
ня до неї. Ефективність менеджменту правомірно розглядати як форму прояву цієї 
категорії в управлінській діяльності, тобто її результативність у досягненні цілей 
керованим об’єктом та забезпеченні соціально-економічного ефекту з оптималь-
ними витратами на управління та використаними ресурсами.

Такою метою в управлінні господарською організацією (підприємством) най-
частіше визначають збільшення маси прибутку або доходу, підвищення конкурен-
тоспроможності підприємства, розширення ринків збуту товарів і послуг та збіль-
шення частки бізнесу на ньому, покращення фінансового стану підприємства та 
забезпечення передумов його стійкого та сталого розвитку.

Для практичного використання ефективності менеджменту як соціально-еко-
номічної категорії при плануванні та аналізі управлінської діяльності її розгляда-
ють у різних аспектах відповідно до сфери застосування, масштабів виробництва 
і реалізації продукції (товарів, послуг), об’єкта визначення та методів розрахунку 
(табл. 15.1).

Òàáëèöÿ 15.1. Концептуальні підходи до видової класифікації ефективності менеджменту

Êëàñèô³êàö³éí³ îçíàêè Âèäè åôåêòèâíîñò³ 

За аспектами (сферами) 
діяльності

економічна
соціально-психологічна 
екологічна
адміністрування (організаційна)
техніко-технологічна

За масштабами загальна
локальна
часткова

За рівнем управління макрорівнева (національної економіки)
мікрорівнева (рівень підприємства)

За методами визначення абсолютна 
порівняльна

За фактором часу перспективна
поточна
оперативна

За стадіями життєвого циклу 
організації 

формування
становлення
антикризова
вдосконалення
реформування (у тому числі реструктуризації)

За спеціальними функціями управління виробничою (операційною) діяльністю 
управління логістикою
управління маркетинговою діяльністю 
управління кадрами 
управління фінансами 
управління інноваційною діяльністю 
управління інвестиційною діяльністю 
управління комерційною діяльністю (продажами) контролінгу

За напрямками системи управління 
механізму управління 
процесу управління
управлінського нововведення
самоменеджменту (діяльності менеджера-адміністратора і служ-
бовця)
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 15.1

Êëàñèô³êàö³éí³ îçíàêè Âèäè åôåêòèâíîñò³

За взаємозв’язками між 
ресурсами і результатом 
виробництва в часі

статична
динамічна

Стосовно зовнішнього 
середовища

внутрішня
зовнішня

За місцем виникнення а) менеджменту:
— керівника, 
— управлінського підрозділу, 
— рівня управління

б) організації:
— робочого місця, 
— структурного підрозділу (виробничої дільниці, цеху, ви-
робничої одиниці); 

в) об’єднання підприємств; 
г) галузі; 
´) регіону; 
д) національної економіки; 
е) світової економіки

У процесі управління здійснюється декомпозиція — розкладення загальної 
мети на складові з урахуванням завдань виробництва, розподілу, обміну (реаліза-
ції) і споживання, а також з урахуванням необхідності відтворення всіх видів ре-
сурсів. Звідси виникає система взаємозалежних цілей, що постають умовами до-
сягнення загальної мети. Йдеться про цілі науково-технічного, економічного, 
управлінського, соціального, екологічного розвитку. Складність цієї проблеми і 
недостатня її розробленість створюють певні труднощі при вимірюванні åôåêòèâ-
íîñò³ ìåíåäæìåíòó çà ¿¿ ãîëîâíèìè àñïåêòàìè — сферами прояву у процесі сус-
пільної діяльності: економічної, соціальної, екологічної, адміністративної, техні-
ко-технологічної та ін.

Åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó характеризує відносний приріст ре-
зультативності діяльності підприємства порівняно зі встановленою базою шляхом 
зіставлення результату і витрат у вартісному вираженні. З методологічних позицій 
визначення ефективності економічних процесів, їх ефективність розглядається як 
результативність, основним критерієм оцінювання якої можуть бути кінцевий або 
проміжний результати господарської діяльності, що припадає на одиницю витрат 
за певний період часу.

Ñîö³àëüíà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó виявляється в трьох аспектах. Перша, 
внутрішня складова соціальної ефективності менеджменту, має прояв у гармоній-
ному розвитку певної системи відносин між працівниками підприємства, органі-
заційної культури, соціальної структури колективу, зростанні рівня задоволеністю 
працею, формуванні сприятливого морально-психологічного клімату та підвищен-
ня якості матеріально-побутового забезпечення працівників. 

Друга, зовнішня складова соціальної складової ефективності, відображає 
ступінь задоволення потреб населення стосовно якості, обсягів і асортиментної 
(видової) різноманітності вироблених та своєчасно запропонованих підприєм-
ством до реалізації продукції, товарів і послуг, їх цінових характеристик. 

Третя, зовнішня складова соціальної ефективності менеджменту, відображає 
ступінь лояльності взаємовідносин між бізнесом і групами місцевого населення, 
на території проживання якого функціонує підприємство. Ефективність менедж-
менту у цьому випадку досягається за умови дотримання принципів соціальної 
відповідальності бізнесу перед територіальними громадами та суспільством у 
цілому.
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Соціальна ефективність діяльності підприємств поділяється також на такі ï³ä-
âèäè: психологічна, культурно-етична, взаємодії, екологічна та якості трудових 
ресурсів. 

Ïñèõîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü виявляється через конфліктність в організації, при-
хильність працівників до організаційних цілей та організації загалом, наявність 
лідерів та неформальних організацій; адаптованість працівників до змін в органі-
зації та способи проведення змін тощо. Також вона виявляється у взаємодії рівнів 
управління, виконання працівниками управлінських рішень, умотивованості пра-
цівників та менеджменту, плинності кадрів, формуванні корпоративного духу, 
атмосфери захищеності та причетності, динаміці робочих місць тощо.

Êóëüòóðíî-åòè÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó полягає в культурній сумісності 
працівників на підприємстві, підтримці працівників, зайнятих у сфері культури та 
мистецтва, поширенні культурних цінностей, використанні етичних норм у взає-
модії працівників, у співпраці з контрагентами та конкурентній боротьбі (конку-
рентна боротьба не повинна перетворюватись із жорсткої на жорстоку) тощо.

²íôðàñòóêòóðíî-ïîáóòîâà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó передбачає розвиток 
соціально-культурної інфраструктури та об’єктів культурної сфери (дитячі садоч-
ки, будинки відпочинку, культури та побуту тощо), розвиток організаційної інф-
раструктури (стоянки для автомобілів працівників, заклади харчування, побутові 
і санітарно-гігієнічні приміщення тощо).

Îñâ³òíüî-êâàë³ô³êàö³éíà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó проявляється через осві-
ченість працівників, стаж роботи, наявність дієвих та креативних працівників; 
адекватність заробітної плати рівню освіти і результативності праці тощо.

Åêîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó визначається результативністю дій у сис-
темі заходів із захисту навколишнього середовища, забезпеченістю працівників на 
шкідливих виробництвах соціальним пакетом та професійними засобами захисту, 
використанням у виробленій продукції екологічно чистих та якісних комплектую-
чих, сировини та деталей, підтримкою екологічних програм та громад ських органі-
зацій, що ведуть боротьбу за захист навколишнього середовища тощо. 

У соціальній ефективності доцільно враховувати і ïðàâîâó åôåêòèâí³ñòü ìå-
íåäæìåíòó, яка визначає, наскільки реалізація правових норм сприяє досягненню 
цілей підприємства та його правового регулювання.

Åêîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó проявляється у ступені запобігання 
шкоди від діяльності підприємства, яка завдається природному навколишньому 
середовищу, а також в економії витрат на відтворення окремих видів природних 
ресурсів за рахунок більш раціонального їх використання, комплексної переробки, 
утилізації відходів із вторинної сировини.

Àäì³í³ñòðàòèâíà (îðãàí³çàö³éíà) åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó пов’язана з 
удосконаленням процесу адміністрування процесами виробництва і реалізації про-
дукції або надання послуг, підвищення оперативності прийняття управлінських 
рішень, покращання процесу планування, організовування, регулювання, коор-
динації та контролю результатів діяльності. Її зростання пов’язане зі спеціаліза-
цією, кооперуванням і концентрацією управління організацією, раціональним 
розподілом управлінських повноважень, прав, обов’язків і відповідальності, фор-
муванням адекватної організаційної структури управління, застосуванням дієвих 
методів управління, формуванням комунікаційних, господарських і юридичних 
зв’язків між структурними елементами системи менеджменту.

Òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó полягає в підвищенні науко-
во-технічного та технологічного рівня виробничого (операційного) процесу і ха-
рактеризується показниками рівня прогресивності використовуваного устаткуван-
ня та обладнання, сучасних інформаційних технологій.

Çà ìàñøòàáàìè розрізняють загальну, локальну і часткову ефективність ме-
неджменту. Çàãàëüíà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó характеризує ефективність ви-
робництва на підприємстві у цілому, ëîêàëüíà — ефективність окремих стадій 
виробництва, розподілу, обміну (реалізації) та організації споживання; ÷àñòêî-
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âà — ефективність використання в процесі виробництва певних ресурсів (пред-
метів і засобів праці, капітальних вкладень, робочої сили тощо).

За рівнем управління організацією розрізняють ефективність макро- та 
мікрорівня. Åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó ìàêðîð³âíÿ визначають з урахуванням з 
інтересів, мети і завдань національної економіки; åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó 
ì³êðîð³âíÿ відображає результати діяльності та витрати окремого підприємства 
(об’єднання).

Аналіз âçàºìîçâ’ÿçê³â ì³æ ðåñóðñàìè ³ ðåçóëüòàòîì âèðîáíèöòâà â ÷àñ³ зумовлює 
виокремлення статичної й динамічної ефективності менеджменту.

Ñòàòè÷íó åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó можна розглядати як одну із форм адап-
тації підприємства до сформованого економічного стану на основі кількісних по-
казників витрат і результатів, а також як оцінку якості управління підприємством 
на оперативному й тактичному рівнях. 

Äèíàì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó припускає досягнення більш високих 
результатів за рахунок гнучкого варіювання ресурсами та зміни технологій у стра-
тегічному періоді. Саме дії керівництва на стратегічному рівні найбільшою мірою 
характеризують продуктивність застосовуваних методів і прийомів менеджменту. 

Ó ìåæàõ ï³äïðèºìñòâà доцільно виокремити такі види ефективності: менедже-
ра, команди керівників, підрозділу, менеджменту, підприємства загалом. Ці види 
ефективності доповнюють одна одну і провести чітку лінію між ними, як це зоб-
ражено на рис. 15.3, доволі важко. 

Зображення видів ефективності у вигляді піраміди не означає, що сукупність 
ефективності діяльності всіх менеджерів підрозділу відображає ефективність діяль-
ності цього підрозділу, оскільки в цьому випадку не враховується взаємодія між 
працівниками підрозділу, узгодженість їхньої роботи, відсутність дублювання фун-
кцій та виконаної роботи, наявність синергічних ефектів у діяльності підрозділу 
тощо.

У виробничо-господарському комплексі, крім безпосередньо виробничої та 
адміністративної, існує інноваційна, маркетингова, логістична, фінансова, кадро-
ва та інші види діяльності, які є об’єктом управління і відповідно складовими 
системи менеджменту. Їх результативність визначається ступенем реалізації й до-
сягнення функціональних цілей організації: інноваційний результат — масштабом 
нововведень, фінансовий — обсягом прибутку та динамікою рентабельності, мар-
кетинговий — часткою нового ринку або розширення наявного. 

Åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ëîã³ñòè÷íîþ ñèñòåìîþ підприємства ставить за мету оп-
тимізацію та вдосконалення існуючої логістичної системи як у перспективі її фун-
кціонування, так і в реальному часі. 

Ðèñ. 15.3. Піраміда видів ефективності діяльності організації
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Для забезпечення керованості таких складних систем, яким є сучасне підпри-
ємство, виникає потреба у застосуванні êîíòðîë³íãó як функціонального напряму 
економічної роботи, пов’язаного з реалізацією фінансово-економічної функції в 
менеджменті, що забезпечує прийняття обґрунтованих оперативних і стратегічних 
управлінських рішень.

У ринкових умовах åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó організації як відкритої сис-
теми має дві основні форми — внутрішню й зовнішню. Âíóòð³øíÿ ôîðìà åôåê-
òèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó відображає ефективність використання ресурсного по-
тенціалу, компетенцій персоналу та інших внутрішніх можливостей організації, 
власну оцінку результативності діяльності підприємства, його рентабельність та 
продуктивність на основі управління витратами та капіталом, а також співвід-
ношення між обсягом виробленої продукції (результату) і обсягом задіяних ре-
сурсів (витрат).

Çîâí³øíÿ ôîðìà åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó має прояв у ефективності вико-
ристання ринкового потенціалу організації; визначенні структури суспільних по-
треб та забезпеченні необхідного ступеня задоволення їх підприємством; рівня 
якості, цінності та корисності виробленого та реалізованого продукту; забезпечен-
ня соціальної відповідальності організації. Зовнішня ефективність менеджменту 
характеризує також частку підприємства на ринку і напрями її трансформації, 
можливість створення нових сфер підприємництва та входження на нові видові 
сегменти ринку, потенційні можливості підприємства на ринках готової продукції 
та ресурсів.

Цілі внутрішньої й зовнішньої ефективності часто суперечать одна одній. Роз-
ширення асортименту продукції забезпечує не тільки збільшення обсягу реалізації, 
але й витрати, знижуючи ефективність використання ресурсів.

Залежність рівня загальної ефективності організації (Å) від певного рівня її 
складових можна умовно представити так:

  1 2E E E ,  (15.1)

де Å1 — зовнішня ефективність (рівень використання ринкових можливостей ор-
ганізацією); Å2 — внутрішня ефективність (рівень використання внутрішніх мож-
ливостей організації).

Загальна ефективність (Å) організації як комбінація двох складових — Å1 і Å2 
характеризує її двоїсту природу. Очевидно, що високий рівень складової Å1 забез-
печує підвищення загальної ефективності Å. Проте навіть при досить високому 
рівні внутрішньої ефективності Å2 організація не буде мати високий рівень ефек-
тивності в цілому, якщо не буде високою ефективність використання ринкових 
можливостей (Å1). 

Отже, для одержання організацією максимально високих результатів необхідно 
найбільш повно реалізувати її ринкові можливості та забезпечити максимально 
високий ступінь її внутрішньої ефективності. 

В умовах ринкових економічних, соціальних і політичних перетворень, харак-
терних для соціально-економічних систем, забезпечення ефективності менедж-
менту набуває особливої актуальності. Суттєво зростає наукова і практична зна-
чущість визначення êðèòåð³þ åôåêòèâíîñò³ у процесі прийняття управлінських 
рішень на різних етапах життєвого циклу організації.

Êðèòåð³é — найважливіша визначальна ознака, яка характеризує якісні сторо-
ни явища, процесу, його сутність. Критерій є засобом для оцінки досягнення 
мети. Мета визначає бажаний стан системи у запланованому майбутньому, а кри-
терій визначає ефективний спосіб досягнення мети, відповідає на запитання, якою 
ціною може бути досягнута обрана мета.

Êðèòåð³ºì åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó щодо системних позицій є рівень від-
повідності сукупності фактичних параметрів функціонування системи менеджмен-
ту встановленим, а в окремих випадках (за умов наявності сертифікованої систе-
ми управління якістю підприємства) — стандартизованим вимогам до неї. Під цим 
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кутом зору, îö³íþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ може здійснюватися за 
такими загальносистемними критеріями, як ä³ºâ³ñòü, åêîíîì³÷í³ñòü, ÿê³ñòü, ³ííî-
âàö³éí³ñòü, ÿê³ñòü òðóäîâîãî æèòòÿ, ïðîäóêòèâí³ñòü, ïðèáóòêîâ³ñòü (рис. 15.4).

Ä³ºâ³ñòü — ступінь досягнення підприємством цілей шляхом своєчасності й 
оперативності вирішення завдань, відповідності вимогам та існуючим обмежен-
ням, якості виконуваних функцій, вибору оптимальних методів прийняття управ-
лінських рішень у певних конкретних умовах господарювання.

Åêîíîì³÷í³ñòü — ступінь використання підприємством ресурсів шляхом зістав-
лення фактично використаних ресурсів з їх обсягом і структурою, необхідних для 
здійснення певного обсягу діяльності; вплив менеджерів на раціональне цільове 
використання ресурсів, від яких можна отримати найбільшу віддачу.

ßê³ñòü — здійснення підприємством своєї діяльності на засадах забезпечення 
якості техніко-технологічних процесів виробництва продукції та/або сервісу, вхід-
них ресурсів, результативних показників і витрат, здійснені підприємством у 
зіставленні з еталонними (оптимальними).

²ííîâàö³éí³ñòü ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó — ступінь адаптованості продукції під-
приємства і процесу управління, структур управління до вимог зовнішнього ото-
чення та внутрішнього потенціалу з урахуванням досягнень науково-технічного 
прогресу та нових управлінських технологій.

ßê³ñòü òðóäîâîãî æèòòÿ — ступінь задоволеності потреб працівників, комп-
лексна оцінка реакції працівників на умови праці та життя, оцінка номінальної та 
реальної заробітної плати, почуття впевненості у завтрашньому дні та соціальної 
захищеності працівників.

Ïðîäóêòèâí³ñòü — зіставлення результатів господарської діяльності підприєм-
ства протягом визначеного відрізку часу та витрат трудових ресурсів; визначає 
реальну та потенційну можливість підприємства, працівника або групи працівни-
ків досягти певних результатів.

Ïðèáóòêîâ³ñòü — міра взаємозв’язку між фінансовими результатами діяльності 
підприємства (прибутком) та використаними економічними ресурсами.

Для кількісної характеристики явищ і процесів, оцінки їх стану та динаміки 
застосовується комплекс показників. При цьому поняття «критерій» є більш змі-
стовним, ніж поняття «показник». Нерідко одному й тому ж критерію відповідає 
ціла система показників. Водночас критерій і показник тісно взаємопов’язані: 
науково обґрунтований вибір критерію значною мірою обумовлює правильний 
вибір системи показників. І навпаки, якість показника визначається тим, наскіль-
ки ґрунтовно й об’єктивно він відповідає прийнятому критерію.

Ìåòîäîëîã³ÿ îö³íêè åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó базується на тому, що вона 
визначається шляхом зіставлення ефекту (результату), одержаного в ході здійснен-
ня процесу менеджменту, з витратами, пов’язаними з досягненням визначеної 

Ðèñ. 15.4. Критерії ефективності управлінської діяльності
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мети. Результати визначаються у вартісному або натуральному вираженні (іноді 
використовуються абсолютні або відносні показники — у межах різних інтервалів 
часу), а витрати — переважно у вартісному (хоч не виключена й оцінка в їхніх 
натуральних показниках).

15.2. ÑÈÑÒÅÌÀ ÎÖ²ÍÊÈ ÑÎÖ²ÀËÜÍÎ¯ 
ÒÀ ÀÄÌ²Í²ÑÒÐÀÒÈÂÍÎ¯ ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Результатом соціальної ефективності менеджменту є соціальний ефект. Він 
полягає в підвищенні задоволеності працівників від виконуваної роботи, поліп-
шення умов праці, підвищення добробуту працівників.

Внутрішня соціальна ефективність менеджменту, тобто ефективність, що має 
соціальний результат управлінської діяльності в організації, характеризує ступінь 
використання потенційних можливостей трудового колективу і кожного праців-
ника, його творчих здібностей, успішність вирішення соціальних завдань розвит-
ку колективу. 

З практичної точки зору ефективність менеджменту оцінюють переважно за 
допомогою економічних показників. Однак така одностороння діагностика без 
урахування отриманих соціальних результатів неминуче призведе до негативних 
наслідків, у результаті чого організаціям і державі доводиться витрачати значні 
додаткові кошти на їх ліквідацію. 

Розрахунок показників ефективності менеджменту передбачає співвідношення 
отриманих результатів і здійснених витрат. При цьому соціальними результатами 
діяльності підприємств є умови праці та побуту, кваліфікація працівників, органі-
зація та мотивація їх діяльності тощо. Витратами в окремих випадках можуть бути 
витрати на придбання технічних засобів для управління, підготовку та підвищен-
ня кваліфікації кадрів, будівництво житла для працівників підприємства, прид-
бання путівок для санаторно-курортного лікування та відпочинку працюючих та 
інші.

Соціальну ефективність менеджменту доцільно оцінювати за допомогою сис-
теми чотирьох груп показників, які характеризують загальні умови праці в органі-
зації, соціально-побутові умови праці, кваліфікацію працівників, організацію і 
мотивацію їх праці.

До групи показників оцінки соціальної ефективності менеджменту, що харак-
теризують çàãàëüí³ óìîâè ïðàö³ в організації, належать:

— морально-психологічний клімат;
— рівень конфліктності в колективі;
— ступінь задоволення працівників своєю працею;
— нервово-емоційне навантаження;
— частка творчих операцій;
— рівень захворюваності працівників;
— рівень травматизму працівників; 
— забезпеченість працівників підприємства санітарно-гігієнічними приміщен-
нями; 

— температурний режим у робочих приміщеннях; 
— освітленість робочих місць; 
— напруженість, інтенсивність праці; 
— рівень шуму та запиленості приміщень; 
— частка нормованих операцій; 
— раціональність режимів праці та відпочинку; 
— частка некваліфікованої праці;
— внутрішня культура на підприємстві; 
— рівень механізації й автоматизації праці; 
— рівень комп’ютеризації адміністративно-управлінської праці.
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До показників оцінки соціальної ефективності менеджменту, що характеризу-
ють ñîö³àëüíî-ïîáóòîâ³ óìîâè праці в організації, належать:

— житлові умови працівників і членів їх сімей; 
— забезпеченість дитячими дошкільними установами; 
— забезпеченість лікувальними установами та закладами для оздоровлення; 
— забезпеченість культурно-освітніми установами; 
— забезпеченість путівками до санаторно-оздоровчих закладів; 
— рівень соціальної активності працівників. 
До показників соціальної ефективності менеджменту, що характеризують 

êâàë³ô³êàö³þ ïðàö³âíèê³â, належать:
— загальноосвітній рівень працівників;
— професійний рівень працівників;
— рівень кваліфікації кадрів;
— рівень економічної грамотності кадрів;
— рівень правових знань працівників;
— рівень загальної культури працівників; 
— рівень комп’ютерної грамотності;
— рівень компетентності працівників відповідно до посад.
Основні показники соціальної ефективності менеджменту, що характеризують 

îðãàí³çàö³þ òà ìîòèâàö³þ ïðàö³, — це:
— дисципліна праці;
— виконавська дисципліна працівників;
— участь працівників в управлінні (виробленні та прийнятті управлінських 
рішень);

— рівень організації та оснащеності робочих місць;
— забезпеченість працівників нормативною документацією;
— матеріальне забезпечення (середня заробітна плата працівників підприєм-
ства, у тому числі за категоріями працівників);

— моральне стимулювання працівників;
— трудова активність працівників;
— рівень плинності та/або закріплення кадрів;
— співвідношення формальних і неформальних організаційних структур на 
підприємстві.

Наведені показники соціальної ефективності менеджменту, що характеризують 
стан або рівень тих або інших явищ, є статичними. Їх можуть доповнювати дина-
мічні показники, що характеризують розвиток соціальних явищ. До того ж зро-
стання одних показників (рівня кваліфікації кадрів і компетентності персоналу, 
забезпеченості працівників житлом, рівня механізації праці тощо) свідчить про 
підвищення соціальної ефективності менеджменту, зростання інших (наприклад, 
рівня захворюваності працівників, рівня конфліктності) — про її зниження. 

Для якісної оцінки змін соціальної ефективності менеджменту, що відбувають-
ся в організації, необхідно здійснювати порівняльний аналіз фактично досягнутих 
показників з базовими, що дозволяє реально представити ступінь соціальних змін 
у колективі, тобто результативності менеджменту в площині соціальних відносин. 
Оцінка соціальних результатів потребує одночасно порівняння фактично досяг-
нутих показників із суспільно необхідними та з визнаною громадськістю системою 
параметрів якості життя. Це дозволить визначити необхідний рівень та напрями 
соціального розвитку колективу підприємств (організації, установи).

Показники соціальної ефективності менеджменту визначають з використанням 
даних статистичної і фінансової звітності, за допомогою економічних методів 
аналізу, а також методів соціальних досліджень — анкетування працівників, екс-
пертних оцінок та інших. При цьому деякі показники визначаються з певною 
мірою умовності, інші — взагалі не можуть бути виражені кількісно.

Наведені вище часткові показники (загальних і соціально-побутових умов пра-
ці в організації, кваліфікації працівників, організації та мотивації праці) характе-
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ризують ту чи іншу складову соціальної ефективності менеджменту. Комплексну 
її оцінку дає інтегральний, узагальнюючий показник, для розрахунку якого може 
бути використано такий методичний підхід.

Для розрахунку ³íòåãðàëüíîãî ïîêàçíèêà ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó 
вибирається кілька найбільш істотних характеристик (часткових показників) со-
ціальної сфери конкретної організації з урахуванням специфіки її діяльності та 
деяких факторів зовнішнього середовища. Далі методом експертних оцінок про-
водиться «зважування» зазначених часткових показників, у процесі якого визна-
чаються «вагові» значення, ступінь важливості кожного оцінюваного показника. 
У ролі експертів при цьому можуть виступати директор, провідні спеціалісти фун-
кціональних (зазвичай, кадрової та планово-фінансової) служб підприємства. Піс-
ля цього розраховується сума «зважених» часткових показників, у результаті чого 
визначається інтегральний показник, який може бути базою для порівняння рівня 
соціальної ефективності менеджменту підприємства у часі, а також для порівнян-
ня його з аналогічними показниками інших підприємств (конкурентів) на ринку 
або інших структурних підрозділів підприємства (об’єднання).

Поряд з методом експертних оцінок соціальної ефективності менеджменту 
можна використовувати більш складний метод — кореляційного аналізу. Метод 
передбачає розрахунок інтегрального показника соціальної ефективності менедж-
менту з використанням економіко-математичного апарату і спеціальних 
комп’ютерних програм. 

Оцінювання і діагностування соціальної ефективності менеджменту здійс-
нюється, як правило, у взаємозв’язку з економічною ефективністю. 

Між соціальною та економічною складовими ефективності менеджменту існує 
певна ³íäèôåðåíòí³ñòü, тобто організація може мати високу економічну ефектив-
ність управління і низьку — соціальну, і навпаки. 

Проте між соціальною та економічною складовими ефективності менеджмен-
ту існує і тісний âçàºìîçâ’ÿçîê. Обидва види утворюють дві взаємообумовлені сто-
рони ефективності менеджменту. Тобто очевидна обумовленість досягнення еко-
номічного ефекту досягненням соціального, і навпаки. Так, підвищення 
прибутковості підприємства може призводити до збільшення заробітної плати 
(здійснення матеріального стимулювання) і, як наслідок, до задоволеності праців-
ників. Підвищення соціальної задоволеності в свою чергу сприяє підвищенню 
продуктивності і поліпшенню якості праці, що, як наслідок, збільшує прибут-
ковість діяльності підприємства.

Між соціальною та економічною складовими ефективності менеджменту не 
виключаються й ³ñòîòí³ â³äì³ííîñò³ в часі, місці, формах, а також цільовій спря-
мованості реалізації. Слід зазначити, що заходи соціальної спрямованості можуть 
бути результативними лише у віддаленому майбутньому, тому подібні дії слід до-
датково зіставляти зі стратегічними і тактичними планами. Однак загальним 
орієнтиром, напрямом розвитку підприємства є, зазвичай, ï³äâèùåííÿ åêîíîì³÷íî¿ 
òà ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó.

В умовах глобалізації, тенденцій об’єднання та злиттів підприємств соціальна 
(зовнішня) ефективність менеджменту має прояв і в дотриманні принципів со-
ціальної відповідальності бізнесу. 

Êîðïîðàòèâíà ñîö³àëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü á³çíåñó — це концепція залучення со-
ціальних і екологічних аспектів у діяльність бізнесу на засадах добровільності та 
взаємодії між різними зацікавленими сторонами (групами впливу); це внесок біз-
несу в досягнення цілей сталого розвитку, який передбачає збалансованість еко-
номічних, соціальних та екологічних цілей суспільства, інтеграцію їх у взаємо-
вигідні приписи та підходи; це спосіб покращити ефективність роботи 
підприємства як у короткостроковому, так і довготривалому періодах. Соціальна 
відповідальність є добровільною ініціативою (хоч є країни, для яких принципи 
соціальної відповідальності обов’язкові), і для її повноцінної реалізації важливо 
як підприємства взаємодіють з внутрішніми та зовнішніми групами впливу (пра-
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цівниками, клієнтами, громадами, громадськими організаціями, державними та 
міжнародними структурами тощо).

З огляду на традиції української доброчинності питання корпоративної со-
ціальної відповідальності (або соціальної відповідальності бізнесу, як вважають 
деякі експерти), стає нині вкрай актуальним для будь-якого регіону України. Ба-
гатьом відомі приклади з розбудови соціальної інфраструктури в індустріальних 
галузях, великі підприємства все більше турбуються про своїх працівників, забез-
печуючи їх соціальний захист. 

Розуміння важливості соціальної відповідальності бізнесу в Україні має свій 
прояв у формуванні громадських організацій, напрацюванні державних програм-
них документів з питань формування механізму співпраці з суб’єктами бізнесу. 
Так, на сьогодні діє Центр розвитку корпоративної соціальної відповідальності та 
Спільнота «Соціально відповідальний бізнес», функціонує Консультативна рада з 
розроблення Національної концепції розвитку соціальної відповідальності бізнесу 
в Україні. Конфедерацією роботодавців України розроблено проект стандарту 
ISO 26000 «Керівництво із соціальної відповідальності». В Україні налічується 
понад 140 учасників Глобального договору ООН — ініціативи, спрямованої на 
поширення відповідального корпоративного громадянства і на те, щоб комерцій-
ні організації брали участь у вирішенні проблем, які постають у зв’язку з глобалі-
зацією.

Розглянута система показників соціальної ефективності менеджменту не є чи-
мось застиглим, незмінним. Вона діалектично змінюється разом із розвитком 
суспільства та економіки. Використання показників соціальної ефективності ме-
неджменту дозволяє діагностувати систему менеджменту, попереджати відхилен-
ня, що виникають при її функціонуванні, розкривати причини неефективного 
управління, здійснювати науково обґрунтоване цілепокладання діяльності органів 
управління, коригувати їх подальшу роботу. Крім того, це обумовлює формування 
системи мотивації працівників управління у певній тісній залежності від ефектив-
ності їх управлінської діяльності. У зв’язку з цим слід зауважити, що, відповідно 
до теорії катастроф, дуже важливо, щоб люди і органи управління, що приймають 
відповідні рішення і реалізують їх особисто, матеріально залежали від реалізації 
цих рішень.

Åôåêòèâí³ñòü àäì³í³ñòðóâàííÿ (îðãàí³çàö³éíà åôåêòèâí³ñòü) охоплює такі ас-
пекти менеджменту, як: 

— ефективність управлінської праці менеджера;
— ефективність організації праці апарату управління; 
— ефективність організації управління підприємством та його підрозділами.
Óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ належить до найскладніших видів людської діяльності, її 

оцінка не завжди може бути здійснена прямим шляхом через відсутність формалі-
зованих результатів, кількісної оцінки окремих видів виконуваної роботи. Саме 
тому для виміру її ефективності часто застосовуються непрямі методи.

Характеризуючи показники ефективності адміністрування, насамперед слід 
звернути увагу на якісні характеристики управлінського персоналу підприємства 
(адміністрацію, апарат управління). При цьому визначають показники, що відоб-
ражають, наприклад, кваліфікаційну, вікову, статеву структуру та динаміку чисель-
ності управлінських кадрів підприємства, а також форми організації оплати їх 
праці.

Критерієм оцінки праці управлінського персоналу є показник ефективності 
управлінської праці:

 
( )

.y

åôåêò ðåçóëüòàò
E

âèòðàòè óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³
  (15.2)

Для визначення ефективності управлінської праці використовуються різні під-
ходи щодо її оцінки, а саме за системою показників, що характеризують: 
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а) кінцеві показники діяльності підприємства та окремих господарських підроз-
ділів;

б) ефективність роботи менеджера (якість і швидкість прийнятих рішень, обсяг 
переданої інформації); 

в) ефективність організації праці апарату управління;
г) ефективність менеджменту за окремими виконуваними функціями. 
До показників, що характеризують ефективність праці у сфері адміністратив-

ного управління, також належать:
— зниження трудомісткості обробки управлінської інформації;
— скорочення управлінського персоналу, термінів обробки інформації;
— скорочення витрат робочого часу управлінського персоналу за рахунок 
поліпшення організації праці, механізації й автоматизації трудомістких опе-
рацій у сфері управління. 

Для оцінки îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ можна використовувати тру-
дові, вартісні, інформаційні, технічні (технологічні) показники. Найбільш за-
гальними з них є оперативність, надійність і оптимальність адміністративного 
управління.

Îïåðàòèâí³ñòü àäì³í³ñòðóâàííÿ відображає своєчасність використання поста-
нов, наказів і розпоряджень вищих організацій, керівників і головних спеціалістів 
підприємства відповідно до термінів, визначених у документах. Рівень оператив-
ності адміністрування можна розрахувати за допомогою коефіцієнта оперативності 
(Êîï) за формулою:
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де tn — встановлений термін виконання відповідних завдань, визначених у доку-
ментах, дні; te — відставання від прийнятого терміну виконання, дні; S — кількість 
видів діяльності менеджера.

Íàä³éí³ñòü àäì³í³ñòðóâàííÿ виявляється у безпосередньому функціонуванні 
системи управління, яке забезпечує досягнення цілей організації. Показники 
надійності системи такі: безвідмовність (безперервне збереження працездатності), 
готовність (ефективне збереження працездатності), відновлюваність (швидке усу-
нення збоїв у роботі і відтворення здатності функціонувати у заданому режимі).

У практичній діяльності висока надійність адміністративної системи підпри-
ємства (об’єднання) забезпечується при науково обґрунтованій структурі апарату 
управління та інформаційної системи, раціональній технології процесів управлін-
ня, правильному підборі і розстановці управлінських кадрів, ефективному стилі 
керівництва тощо.

Îïòèìàëüí³ñòü àäì³í³ñòðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ характеризується рівнем застосу-
вання апаратом управління сучасних економіко-математичних методів для розроб-
ки управлінських рішень, обґрунтованістю співвідношення централізації і децен-
тралізації управління, керованістю підприємства та ін. Керованість підприємства 
або структурного підрозділу свідчить про рівень забезпечення заданої організацій-
ної стійкості підприємства (підрозділу) і своєчасність переведення його з одного 
кількісного (якісного) стану до іншого, що відповідає поставленій меті.

Ефективність організації управління підприємством і його підрозділами зале-
жить від:

а) чіткості та визначеності стратегічних і тактичних цілей, послідовності про-
ектування та реорганізації структури управління підприємством;

б) ступеня взаємозв’язку управлінських повноважень, відповідальності та ре-
сурсного забезпечення елементів конкретних організаційних структур на всіх 
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ієрархічних рівнях, адаптації діючої організаційної структури управління до швид-
ких змін оточуючого середовища;

в) створення стійкої системи зворотного зв’язку із зовнішнім середовищем, 
підзвітності й адміністративного контролю за діяльністю управлінських, функціо-
нальних та виробничих структур підприємства.

Усе зазначене висуває високі вимоги до системи адміністративного менедж-
менту організації в цілому і в окремих її підрозділах. Ефективним є таке ад-
міністративне управління підприємством, за якого здійснюється рух усього вироб-
ничого комплексу підприємства до запланованого стану (стратегічної, тактичної 
мети), до того ж, чим більше обґрунтований цей рух, тим вищою є ефектив-
ність.

Таким чином, умовою реалізації ефективного адміністрування є використання 
концепції стратегічного управління, де важливим елементом є можливість визна-
чення оціночних характеристик цілей довгострокового розвитку і варіантів органі-
заційних змін. І якщо ефективність стратегічного управління, з одного боку, — це 
обґрунтована і реалізована стратегія і тактика організації, то з іншого — це ступінь 
децентралізації повноважень та можливість самоуправління низових (первинних) 
структур підприємства, участі всього персоналу підприємства в прийнятті страте-
гічних рішень. Пошук нових ефективних форм організації функціонування під-
приємства, спроби відродження у працівників віри в результативність його участі 
в процесі управління, бажання самоврядування — усе це зумовлює формування 
новітніх систем управління (зокрема, проектних, матричних, підприємницьких, 
адхократичних, сітьових структур, кондомініумів).

Важливість оцінки адміністративної та соціальної ефективності менеджменту 
підприємства на сучасному етапі реформування управління полягає ще й у тому, 
що на її основі прийняття рішень про створення нових організацій чи перебудову 
діючих можливі тільки тоді, коли вони обґрунтовані економічно і соціально. Це 
знижує втрати, що виникають при використанні керівництвом методу проб і по-
милок. Оцінка дозволяє проводити реорганізацію діючих структур на базі попе-
редньої ретельної підготовки та експериментальної перевірки.

Серед засобів управлінського впливу за основними функціями адміністратив-
ного менеджменту можна виокремити:

— цілевстановлення — мета, стратегія, тактика;
— планування — прогноз, програма, план;
— організовування — функції, повноваження, структура;
— мотивація — мотив, стимул, метод;
— гуманізація — етичні норми, культура, традиції;
— контроль — норми, стандарти, експертиза.
Отже, ефективний процес адміністративного управління слід розглядати як 

вибір адміністративних засобів, прийнятних у цій ситуації, які забезпечують най-
кращу реалізацію поставлених цілей і завдань.

З урахуванням сутності організації як відкритої системи та функціонального 
призначення менеджменту, усі засоби управлінського впливу, які є і можуть бути 
у наявності, умовно поділяють на такі, що застосовуються переважно у внутрішніх 
процесах (процесах управління персоналом і в процесах управління фінансово-
господарською діяльністю) та у взаємодії з елементами зовнішнього середовища. 
У взаємодії із зовнішніми юридичними особами та їх керівниками, а також з ок-
ремими фізичними особами (власниками, інвесторами, найманими працівниками) 
адміністративні засоби впливу також мають свою специфіку, що пов’язано з не-
обхідністю узгодження часто суперечливих чи різноспрямованих інтересів.

На ефективність реалізації зовнішніх зв’язків впливають державні та ринкові 
регулятори в їх поєднанні та взаємодії. Вибір адміністративних управлінських 
засобів у цій ситуації — більш складна проблема через комплексність діючих фак-
торів та їх мінливість. Саме тому для менеджера дуже важливо бачити чітку кар-
тину динаміки найсуттєвіших параметрів зовнішнього середовища, де відбувається 
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реалізація виробленої продукції, товарів і послуг підприємства та визначення кін-
цевих результатів його діяльності й окремих видів ефектів. 

Таким чином, робота із зовнішніми партнерами та державними органами, ор-
ганізаціями ринкової інфраструктури та підприємницького сектору — пріоритетна 
і специфічна сфера реалізації функцій адміністративного менеджменту, що знач-
ною мірою обумовлює його ефективність.

Оцінка адміністративної ефективності менеджменту здійснюється за такими 
напрямками:

— встановлення та обґрунтування мети оцінки;
— обрання критеріїв відбору показників оцінки;
— порівняння мети підприємства та його потреб;
— зіставлення мети та кінцевого результату;
— зіставлення кінцевого результату та потреб;
— визначення результативності менеджменту;
— визначення ресурсозабезпеченості цілей;
— співвідношення кінцевого результату та ресурсів (ресурсозбереження);
— визначення величини економічного ефекту;
— відношення економічного ефекту до величини кожного виду використаних 
ресурсів;

— відношення економічного ефекту до розміру витрат на управління;
— відношення обсягів кожного виду використаних ресурсів до їх відповідного 
потенціалу;

— визначення ефективності процесів управління з вироблення та реалізації 
засобів впливу: стратегії, мотивації праці, форм організації управління;

— визначення ступеня використання різних видів потенціалів: ресурсного, ор-
ганізаційного, інформаційного, науково-технічного, екологічного, кадрового;

Ðèñ. 15.5. Фактори адміністративної ефективності менеджменту
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— визначення інших ефектів: соціального, науково-інноваційного, екологіч-
ного, організаційного;

— визначення ефективності використання кожного виду потенціалу соціально-
економічної системи.

На практиці зазвичай оцінюються п’ять-шість кінцевих результатів, які вирі-
шальним чином впливають на ефективність діяльності підприємства та результа-
тивність менеджменту.

Підсумовуючи раніше викладене, окреслимо три основні групи факторів ад-
міністративної ефективності менеджменту. Ними є використання ресурсів, фактор 
часу та досягнення мети управління (рис. 15.5).

Перший фактор характеризує структуру, якість ресурсів, їх економію у процесі 
управління та можливість поповнення і накопичення.

Другий фактор відображає своєчасність рішень, економію часу, використан-
ня нових технологій та потенціал персоналу, здатного вирішувати проблеми 
достатньо оперативно і професійно.

Третій фактор характеризує реальність і значення мети, відповідно до якої і 
розглядається результат діяльності менеджера, його стратегія, врахування ринко-
вих процесів економічного розвитку.

Найбільшою складністю в оцінці адміністративного управління є розуміння 
його результату. Можна оцінити ресурси, легко виміряти час, однак результат 
визначити важко. Кінцеві результати як економічна категорія повинні бути вира-
жені групою показників, що відображають як їх якість, так і кількість, що створює 
серед іншого необхідність оцінки економічної ефективності менеджменту. 

15.3. ÑÈÑÒÅÌÈ ÎÖ²ÍÊÈ ÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Значна бальшість підприємств запроваджує системи управління ефективністю 
та управління якістю. Управління ефективністю є підходом забезпечення кращих 
результатів від діяльності організації, її підрозділів, команд, окремих працівників 
завдяки контролюванню рівня ефективності у межах узгодженої структури. Осно-
вою такої системи є адекватне оцінювання рівня ефективності системи менедж-
менту.

Для гармонійного функціонування і розвитку організації як системи, що скла-
дається з людей з їх спроможністю і вмотивованістю до праці, предметів і засобів 
праці, технологій, фінансових ресурсів, потрібен ефективний спосіб управління 
ними у кожній з виробничих ситуацій. Якщо врахувати, що внутрішня ефектив-
ність менеджменту організації цілком залежить від рівня сукупної продуктивності 
праці, то створення ефективного підприємства можливе лише за наявності дієвих 
механізмів підвищення його стійкості та продуктивності.

Оцінювання ефективності менеджменту дасть змогу виділити основні напрями 
концентрації зусиль менеджменту, ідентифікувати проблемні місця розвитку сис-
теми, вирішити завдання вдосконалення управління, своєчасно вносити коректи-
ви у діяльність системи менеджменту, зміцнити довіру акціонерів та інших заці-
кавлених груп до менеджменту підприємства, визначити адекватну інвестиційну 
вартість та підвищити інвестиційну привабливість підприємства, стати основою 
плану його розвитку, зрештою — оцінити потенціал, компетентність менеджмен-
ту та рівень розвитку підприємства, визначити необхідний та достатній рівень 
винагороди менеджерів. Крім того, показники ефективності дадуть можливість 
оцінити внесок кожного працівника у діяльність підприємства, здійснити само-
оцінку і перевірку узгодженості дій окремих підрозділів і працівників із загально-
організаційною стратегією. Об’єктивна оцінка ефективності діяльності керівника 
може бути своєрідним стимулом до вдосконалення роботи, набуття нових знань, 
вивчення сучасного досвіду управління. Будь-які ініціативи та інновації, викори-
стовувані системою менеджменту організації для підтвердження своєї важливості 
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та корисності також потребують оцінювання ефективності від їх впровадження 
для продовження успішних чи припинення невдалих нововведень. Інформація, 
отримана внаслідок оцінювання рівня ефективності систем менеджменту, є осно-
вою для прийняття більшості стратегічних рішень підприємства; показники ефек-
тивності дають змогу порівнювати та оптимізувати альтернативи у прийнятті рі-
шення.

Характеристику основних причин оцінювання рівня ефективності менеджмен-
ту наведено в табл. 15.2. 

Òàáëèöÿ 15.2. Основні причини оцінювання та використання ефективності менеджменту

¹ 
Ïðè÷èíè îö³íþâàííÿ 

åôåêòèâíîñò³ 
ìåíåäæìåíòó

Õàðàêòåðèñòèêè ïðè÷èí

1 Оцінити потенціал, ком-
петентність менеджменту 
та рівень розвитку під-
приємства

Оскільки менеджмент є основним елементом будь-якого під-
приємства, то оцінювання рівня ефективності менеджменту 
дозволяє ідентифікувати, як результати роботи менеджменту 
впливають на загальний розвиток підприємства

2 Виділити напрямки кон-
центрації зусиль та оп-
тимізувати прийняття 
управлінських рішень

Альтернатив розвитку є доволі багато. Оцінювання дасть мож-
ливість встановити проекти, програми, послуги та продукти, 
які є пріоритетними та визначальними для успішної діяльності 
організації і відповідно оптимізувати процес вибору найкращої 
альтернативи у межах прийняття управлінських рішень

3 Зрозуміти проблемні міс-
ця розвитку системи

Інформація, зібрана під час оцінювання ефективності менедж-
менту, дасть змогу ідентифікувати проблемні місця розвитку 
системи

4 Зміцнити довіру акціо-
нерів та інших зацікавле-
них груп до менеджменту 
підприємства

Системне оцінювання рівня ефективності менеджменту та 
представлення цих результатів акціонерам та іншим зацікавле-
ним групам сприятиме відкритості роботи організації та ство-
ренню позитивного іміджу

5 Встановити ринкову вар-
тість та інвестиційну 
привабливість підпри-
ємства

Результати ефективності менеджменту підприємства дадуть 
можливість краще оцінити ринкову вартість підприємства шля-
хом уточнення вартості нематеріальних активів (знань, умінь, 
досвіду менеджменту) організацій

6 Визначити рівень вина-
городи та стимулювання 
менеджерів

Чітко визначений внесок кожного з менеджерів у загальний 
успіх організації дасть змогу встановити рівень його адекватної 
винагороди

Адекватне оцінювання ефективності менеджменту необхідне насамперед керів-
никам для оптимізації фінансово-господарської діяльності підприємства шляхом 
концентрації уваги на тих сторонах діяльності організації, які є найважливішими 
на цей момент і в перспективі. Отримана інформація може слугувати обґрунту-
ванням для залучення інвестицій, розроблення бізнес-плану та поширення рек-
ламної продукції серед партнерів, споживачів для створення певного іміджу під-
приємства тощо.

Ураховуючи основні причини оцінювання та регулювання ефективності ме-
неджменту, можна чітко ідентифікувати часткові функції (ролі) використання 
отриманих результатів оцінювання у виробничо-господарській діяльності під-
приємства.

1. Ðîëü àíàë³òè÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ òà êîíñóëüòóâàííÿ. Для встановлення цілей, 
прийняття управлінських рішень, визначення завдань, формування плану дій ме-
неджмент підприємства може використовувати результати оцінювання ефектив-
ності менеджменту для обґрунтування встановлених цілей, завдань тощо з метою 
підвищення результативності та подолання опору серед виконавців та працівників. 
Функція реалізується через надання необхідної інформації для процесу прийнят-
тя управлінських рішень. 
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2. ²äåíòèô³êóâàííÿ. Оцінювання ефективності менеджменту дає змогу чітко 
визначити стан підприємства через призму якості сформованої системи менедж-
менту та водночас ідентифікувати становище підприємства, його потенціал та 
ресурси на шляху досягнення цілей і встановити прогалини у досягненні 
цілей.

3. ²íôîðìóâàííÿ. На відміну від попередніх функцій, які були спрямовані на 
допомогу менеджерам та працівникам підприємства, ця функція надає інформа-
цію зовнішнім споживачам. Тобто інформування має на меті показати іншим 
зацікавленим групам реальний рівень ефективності менеджменту.

4. Îá’ºäíàííÿ òà îáë³êóâàííÿ. Об’єднує всі результати та досягнення в одну 
комплексну оцінку, яка використовується як найадекватніший вимірник резуль-
татів діяльності системи менеджменту та підприємства. Таке об’єднання інформа-
ції дає змогу облікувати її у відповідних базах даних.

5. Îïòèì³çóâàííÿ. Можна отримати доволі багато аналітичної інформації як 
про зовнішнє, так і про внутрішнє середовище підприємства. Однак сьогодні за 
умов поширення інформаційної ентропії та асиметрії необхідним є здобуття 
економічно вигідної інформації. Внаслідок надання такої інформації у вигляді 
оцінки рівня ефективності менеджменту керівники оптимізують використання 
ресурсів у виробничо-господарській діяльності. Тобто інформація про рівень 
ефективності міститиме конкретні обмеження, можливості досягнення мети та 
встановлених цілей.

6. Ðåêëàìóâàííÿ àáî ñòâîðåííÿ ³ì³äæó. Оцінювання рівня ефективності менедж-
менту свідчитиме про розвиток підходів та методів управління на підприємстві. 
Рекламна функція з використанням даних про рівень ефективності менеджменту 
виконуватиметься переважно для досягнення вищого рівня лояльності та прихиль-
ності зовнішніх споживачів підприємства.

Між оцінюванням ефективності підприємства та оцінюванням ефективності 
менеджменту існують відмінності, які наведено в табл. 15.3.

Òàáëèöÿ 15.3. Відмінності між підходами оцінювання ефективності підприємства 
та ефективності менеджменту

Îçíàêè Åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó Åôåêòèâí³ñòü âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà

Критерії 
та показники

Синтез локальних та загальних кри-
теріїв, показників

Загальні показники та критерії вироб-
ничо-господарської діяльності

Причинно-
наслідкові 
зв’язки

Пошук причинно-наслідкових зв’язків 
між зміною у системі менеджменту та 
зміною рівня загальних та локальних 
показників

Пошук причинно-наслідкових зв’язків 
між зміною як у керуючій, так і в ке-
рованій системі, що призведе до зміни 
рівня ефективності

Процедура 
оцінювання

Складність процедури оцінювання че-
рез необхідність врахування: взаємодії 
між менеджерами, потенціалу системи 
менеджменту, а отже, і нижчий рівень 
об’єктивності отриманих результатів

Простіша процедура оцінювання та 
вищий рівень об’єктивності отрима-
них результатів

Вартість 
виконання

Вищий рівень витрат Нижча вартість оцінювання

Призначення 
результатів

Використовуються менеджментом під-
приємства та акціонерами. Рідко пуб-
лічно оприлюднюються

Публічно оприлюднюються і доступні 
для всіх зацікавлених груп

Використан-
ня отриманої 
інформації

Результати можуть використовуватися 
при вирішенні будь-яких проблем, од-
нак із застереженням повинні застосо-
вуватися при управлінні змінами у 
керованій підсистемі

Не можна адекватно використовувати 
результати при змінах у керуючій сис-
темі, особливо під час розроблення 
системи мотивації менеджменту під-
приємства
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Реальні можливості зростання продуктивності полягають насамперед у вико-
ристанні методів наукової організації праці й у високому ступені виробничо-тех-
нологічної оснащеності організації. Це обумовлює необхідність створення ефек-
тивної системи менеджменту.

Кінцевим результатом функціонування системи менеджменту, як відомо, є 
досягнення об’єктом управління цілей, які забезпечують стійкість та стабільні 
темпи розвитку підприємства. З огляду на це можна вважати, що ефективність 
системи менеджменту (керуючих впливів) є ступенем відповідності фактичного 
(або очікуваного) результату необхідному (або бажаному). Інакше кажучи, ефек-
тивністю функціонування системи менеджменту є ступінь результативності досяг-
нення мети.

Åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó є складною й багатогранною 
категорією, яка охоплює не тільки всі види менеджменту (стратегічний, іннова-
ційний, виробничий, ситуаційний та інші), але й, як зазначалося раніше, такі його 
аспекти, як ефективність праці управлінського персоналу на різних рівнях управ-
ління організацією. 

Саме сформована керована підсистема є результатом функціонування керуючої 
підсистеми. У зв’язку з цим результати керованої підсистеми є фактично похід-
ними результатами функціонування системи менеджменту в цілому.

Більшість українських учених стверджують, що оцінювати працю менеджерів 
можна за кінцевими результатами роботи всієї організації. Тільки працю обмеже-
ної кількості працівників у сфері управління можна оцінювати за безпосередніми 
результатами їх роботи. Більшість іноземних та вітчизняних науковців вважають, 
що саме ефективна фінансово-господарська діяльність і є підтвердженням ефек-
тивності системи менеджменту підприємства.

Результати господарської діяльності підприємств значною мірою обумовлені 
актуальністю і правильністю управлінських рішень, які приймає керівник конк-
ретної системи менеджменту, а також адекватністю обраного механізму їх реалі-
зації. За оцінкою фахівців, які розробляли ресурсно-потенціальний підхід оціню-
вання соціально-економічної системи менеджменту, встановлено, що частка втрат 
з вини об’єкта управління становитиме лише 20—30 % у загальному обсязі втрат 
невикористаного потенціалу системи, інша частина припадає саме на суб’єкт уп-
равління.

Економічна ефективність менеджменту характеризується системою кількісних 
показників, до яких належать:

— трудові показники — економія живої праці у виробничому (операційному) 
процесі та у сфері управління (зменшення трудомісткості виробництва і реалі-
зації продукції — товарів, робіт, послуг, а також процесу управління);

— показники економії часу — скорочення тривалості (економія часу) опера-
ційних циклів у будь-яких сферах діяльності та, зокрема, процесу управлін-
ня у результаті впровадження новітніх інформаційних технологій, різних 
організаційних процедур і заходів (зростання обсягу виробництва та/або 
реалізації продукції за одиницю часу — виробітку);

— фінансові (вартісні) — скорочення (економія) витрат економічних ресурсів 
та поточних витрат на проектування, виробництво і реалізацію продукції, а 
також на управління; збільшення кінцевих показників фінансово-госпо-
дарської діяльності або поєднання цих форм прояву економічної ефектив-
ності (дохідність, ресурсовіддача, рентабельність тощо).

Результатами, що відображають дієвість механізму управління суб’єктом гос-
подарювання або окремим елементом системи менеджменту можуть бути еконо-
мічні показники господарської (виробничої, комерційної та/або сервісної) діяль-
ності підприємства, а саме отриманий економічний ефект.

Для äåðæàâíèõ óñòàíîâ і неприбуткових організацій критеріями ефективності 
управління є економія поточних витрат і ресурсів на здійснення виробничо-гос-
подарських і управлінських операцій. Для êîìåðö³éíèõ, ï³äïðèºìíèöüêèõ структур 
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критерієм економічної ефективності управління є збільшення фінансових резуль-
татів і вартості капіталу на кожну одиницю інвестованих коштів.

Теорія оцінювання та регулювання рівня ефективності менеджменту постійно 
знаходиться на стадії становлення, оскільки змінюється суспільство, відбуваються 
незворотні політичні та економічні процеси, а також здійснюється пошук точок 
рівноваги у балансі інтересів, пропорціях використання різних факторів вироб-
ництва тощо. Ще на початку минулого століття підприємці змушені були прий-
мати рішення щодо оцінки рівня ефективності менеджменту власних підприємств 
для того, щоб виплатити відповідну заробітну плату найманому персоналу. 

Систему менеджменту доцільно розглядати як систему з багатьох елементів, 
яка піддається впливу низки чинників зовнішнього середовища. Зрозуміло, що 
проаналізувати всі чинники, що забезпечують та визначають ефективність функ-
ціонування менеджменту, неможливо, зрештою, і не потрібно, враховуючи при-
нцип економічної доцільності. Необхідно обрати домінуючі чинники та класифі-
кувати їх у групи (рис. 15.6).

Основними елементами концепції оцінювання та регулювання менедж менту є:
1. Цілі основних зацікавлених груп у діяльності підприємства. До основних 

зацікавлених груп у діяльності підприємства належать акціонери, споживачі, ме-
неджери, працівники, державні органи влади, контрагенти, суспільство. Роль та 
вплив зацікавлених груп постійно зростає. Для забезпечення ефективного функ-
ціонування менеджменту організації доцільно відмовитись від реалізації односто-
ронніх цілей (цілей однієї із зацікавлених груп), оскільки, сконцентрувавши ува-
гу на задоволенні односторонніх цілей, менеджмент не уникне проблем та 
конфліктів з іншими зацікавленими групами. Тому важливо встановити баланс 

Ðèñ. 15.6. Концепція оцінювання та регулювання ефективного менеджмента
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цілей та отриманих результатів менеджментом підприємства, оскільки підприєм-
ство може формально встановити збалансовані цілі для всіх зацікавлених груп, 
однак виконати їх лише частково, наприклад, у частині задоволення цілей однієї 
зацікавленої групи.

Òàáëèöÿ 15.4. Інтереси та цілі зацікавлених груп у діяльності підприємства

Çàö³êàâëåí³ 
ãðóïè ²íòåðåñè òà ö³ë³ Ìåõàí³çìè çàõèñòó ö³ëåé Ïîêàçíèêè îö³íþâàííÿ ð³âíÿ 

åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó

Акціонери, 
власники

Дивіденди та зрос-
тання акціонерного 
капіталу

Продаж акцій, паю, час-
тки, позовна заява про 
банкрутство підприємс-
тва

Прибуток на одну акцію, диві-
денди, темп зростання ринко-
вої вартості підприємства, до-
дана ринкова вартість, рента-
бельність  інвестицій , 
економічна додана вартість 
тощо

Менеджери Заробітна плата, вла-
да, визнання, со-
ціальні програми

Звільнення, страйки, 
саботажі 

Індекс мотивованості, рівень 
заробітної плати, премії, со-
ціальний пакет, умови для са-
мореалізації тощо

Споживачі Якість, ціна та 
цінність товару/
послуги, обслугову-
вання

Відмова купувати 
продукцію

Індекс якості, ціна продукції, 
термін та якість гарантійного 
та післягарантійного обслуго-
вування, термін поставки, 
умови оплати тощо

Працівники Заробітна плата, 
соціальна захи-
щеність

Звільнення, страйки, 
саботажі 

Індекс мотивованості, рівень 
заробітної плати, премії, 
соціальний пакет тощо

Кредитори 
та поста-
чальники

Сплата відсотків за 
кредитами, вчасні 
платежі та гарантії 
платежів

Зміна контрагентів, 
непостачання, поста-
чання неякісної 
сировини, позов до 
суду тощо

Своєчасність та повнота 
оплати, тривалість співпраці, 
кількість порушень умов 
договорів тощо

Суспільство Робочі місця, 
збереження навко-
лишнього середови-
ща, добродійність

Судові позови, страйки, 
мітинги, опосередкова-
ний вплив через інші 
зацікавлені групи

Рівень збереження екології, 
інвестиції в інфраструктуру 
підприємства, рівень сплати 
податків, витрати на благо-
дійність, кількість нових 
робочих місць тощо

Органи 
державної 
влади

Податки, зайнятість, 
сталий розвиток 
підприємства, 
дотримання законо-
давчо-правових 
норм

Застосування важелів 
державної влади (суди, 
силові структури, 
контролюючі органи 
тощо)

Темп зміни робочих місць, 
індекс імовірності порушення 
законодавчих обмежень, 
інвестиції у місцеві проекти, 
рівень сплати податків тощо

2. Інституційні обмеження, підходи та стратегії керівників підприємств щодо 
інституційних обмежень внутрішнього та зовнішнього середовищ підприємства. 
Інституції — це правила гри в суспільстві, або, точніше, вигадані людьми обме-
ження, які спрямовують людську взаємодію в певному напрямі. У результаті вони 
структурують стимули в процесі людського обміну — політичного, соціального й 
економічного. Значну частину обмежень установлюють самі зацікавлені групи для 
захисту власних інтересів, оскільки між різними групами виникають цільові кон-
флікти. Основну роль при цьому відіграють акціонери та менеджери, які безпосе-
редньо можуть впливати на виробничо-господарський процес підприємства. 

3. Тенденції у зовнішньому середовищі підприємства. Зовнішні тенденції мо-
жуть сприяти або перешкоджати досягненню поставлених цілей та розробленій 
стратегії підприємства. Відомі випадки, коли менеджмент підприємства звітує про 
значні досягнення, які насправді стали збігом випадкових обставин, і навпаки — 
негативні зовнішні тенденції інколи зводять нанівець ефективну діяльність мене-
джменту протягом тривалого періоду. Зрештою, самі поняття «ефективний» і «не-
ефективний» часто перетворюються на протилежні. Така зміна насамперед 
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визначається обставинами, в яких діє система менеджменту, та зовнішнім сере-
довищем, в якому функціонує будь-який об’єкт.

4. Рівень «тенізації» сфери діяльності підприємства. Загальновідомо, що майже 
в кожній країні існує тіньовий сектор економіки. Відмінність полягає у величині 
цього сектору, способах функціонування та зв’язках із реальним сектором, галу-
зями та комплексами економіки. Існування цього сектору спричинене формаль-
ними та неформальними обмеженнями, а також рівнем розвитку підприємницької 
та корпоративної культур. У зв’язку з цим реальні результати, з урахуванням отри-
маних менеджментом у «тіні», істотно можуть відрізнятися від фактичних. Для 
об’єктивного оцінювання ефективності менеджменту слід додати результати, отри-
мані в «тіні».

5. Фактор часу. Управлінської проблеми не вирішено, якщо результатом є мит-
тєва вигода, а натомість проігноровано довготермінові інтереси та цілі (можливо, 
навіть виживання) підприємства. Тобто, позитивний результат у короткотерміно-
вому періоді може виявитися негативним у довготерміновому. Вибір часового 
періоду залежатиме від цільової функції кожної з організацій.

Найпоширенішим îñíîâíèì ðåçóëüòàòîì (åôåêòîì) виробничо-господарської, 
та, відповідно, управлінської діяльності суб’єктів підприємництва º ïðèáóòîê, а 
критерієм економічної ефективності — ðåíòàáåëüí³ñòü. 

Завданням менеджменту є оптимізація тих складових механізму, що формують 
прибуток з урахуванням типової моделі його функцій та забезпечують прибутковість 
(рентабельність) використовуваних ресурсів і функціонуючого капіталу.

Загальна економічна ефективність менеджменту визначається за допомогою 
оцінювання ступеня досягнення економічних цілей функціонування і розвитку 
підприємства за певний період відповідно до визначеної економічної стратегії 
підприємства. У практичній діяльності для цього використовується система по-
казників: показники економічної ефективності роботи підприємства в цілому (уза-
гальнені показники економічної ефективності менеджменту підприємства), показ-
ники оцінки ефективності використання окремих видів ресурсів та показники, що 
характеризують ефективність управлінських процесів.

Систему основних показників оцінки економічної ефективності менеджменту 
підприємства подано на рис. 15.7.

Ðèñ. 15.7. Система показників оцінки економічної ефективності діяльності підприємства
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Систему показників оцінки економічної ефективності управління персоналом 
підприємства подано на рис. 15.8.

Система показників оцінки ефективності управління персоналом дає мож-
ливість визначити:

а) фінансові можливості формування фонду оплати праці та його місце серед 
напрямів використання доходів та прибутку підприємства;

б) ступінь відповідності системи матеріального стимулювання персоналу під-
приємства цілям зростання цільового прибутку, продуктивності праці та економії 
поточних витрат;

в) наявність економічного підґрунтя щодо зростання або скорочення джерел 
формування і здійснення витрат на оплату праці;

г) ступінь дотримання відповідного балансу між економічними інтересами пра-
цівників підприємства (зростання рівня оплати праці) та інтересами підприємства 
(зростання частини прибутку на виробничий розвиток та покращання умов само-
фінансування розвитку).

Систему показників ефективності використання трудових ресурсів надано на 
рис. 15.9.

Найбільш загальним та універсальним показником, який відображає ефектив-
ність використання трудових ресурсів підприємства, є продуктивність праці пра-
цівників. 

Основний зміст процесу управління продуктивністю праці полягає в побудові 
системи показників, що повною мірою характеризують продуктивність праці пер-
соналу підприємства, пошуку та оцінці можливих резервів зростання продуктив-
ності праці на підприємстві, розробленні заходів реалізації резервів зростання 
продуктивності праці.

Резерви зростання продуктивності праці та її рівень визначають організаційні, 
технічні, технологічні, економічні та соціальні фактори (табл. 15.5).

Ðèñ. 15.8. Показники оцінки економічної ефективності управління персоналом 
підприємства

Ðèñ. 15.9. Показники економічної ефективності використання трудових ресурсів
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Òàáëèöÿ 15.5. Резерви зростання продуктивності праці

Ãðóïè çàõîä³â Çì³ñò çàõîä³â Õàðàêòåð âïëèâó 
íà çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³

Організаційні Удосконалення системи управління 
(організаційної структури тощо)

Скорочення апарату управління

Удосконалення форм спеціалізації 
окремих підрозділів, структурних 
одиниць

Зменшення часу на обслуговуван-
ня одного клієнта (споживача), 
здійснення управлінських впливів

Удосконалення форм та умов організації 
праці.
Удосконалення режиму праці

Ліквідація невиробничих утрат 
робочого часу

Технічні Підвищення рівня механізації та автома-
тизації праці.
Запровадження сучасного торговельно-
технологічного обладнання, механізмів, 
технічних засобів.
Використання потужностей та можливо-
стей технічних засобів відповідно до 
паспортних характеристик

Скорочення часу виконання 
відповідної операції, покращання 
умов праці

Технологічні Запровадження прогресивних форм та 
методів виробництва та/або реалізації 
продукції (товарів, робіт, послуг)

Зниження часу обслуговування 
одного покупця

Удосконалення технології виробництва 
та /а бо реалізації продукції (товарів, 
робіт, послуг)

Ліквідація втрат часу, підвищення 
швидкості та зниження трудоміст-
кості виконання окремих операцій

Економічні Удосконалення системи стимулювання 
персоналу, впровадження прогресивних 
форм оплати праці.
Залучення працівників до участі в 
розподілі ресурсів

Посилення матеріальної мотивації 
до праці

Запровадження доцільної автономії, 
повної або часткової економічної 
самостійності структурних господарських 
підрозділів

Соціальні Розробка, організаційне закріплення та 
впровадження заходів з підтримки вироб-
ничої та трудової дисципліни.
Удосконалення умов праці та побуту 
працівників.
Підтримка організаційної культури 
підприємства.
Підтримка сприятливого соціально-
психологічного клімату

Посилення змістовної та соціо-
центричної мотивації до праці

Систему показників оцінки результативності менеджменту й ефективності уп-
равління основними та обіговими активами підприємства подано на рис. 15.10.

Система показників оцінки економічної ефективності управління основними 
та обіговими активами підприємства дозволяє оцінити:

а) можливість визначення ступеня зносу основних засобів та відшкодування 
витрат на формування основних засобів (êîåô³ö³ºíò çíîñó îñíîâíèõ çàñîá³â);

б) можливість подальшого використання та ступінь невідшкодованих витрат 
на формування основних засобів (êîåô³ö³ºíò ïðèäàòíîñò³ îñíîâíèõ çàñîá³â);

в) середній період повного оновлення всіх основних засобів підприємства 
(øâèäê³ñòü îíîâëåííÿ îñíîâíèõ çàñîá³â);
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г) динаміку частки введених основних засобів у їх загальному наявному обсязі; 
ступінь оновлення основних засобів (êîåô³ö³ºíò îíîâëåííÿ îñíîâíèõ çàñîá³â);

´) ступінь забезпеченості персоналу основними засобами (ôîíäîîçáðîºí³ñòü 
ïðàö³).

Ñèñòåìó ïîêàçíèê³â îö³íêè åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ ô³íàíñîâèì ñòàíîì підпри-
ємства зображено на рис. 15.11.

Показники ефективності управління фінансовим станом підприємства дозво-
ляють надати оцінку:

а) можливостям здійснити розрахунки за короткостроковими зобов’язаннями 
підприємства у найближчий час, ефективності використання вільних грошових 
коштів (êîåô³ö³ºíò àáñîëþòíî¿ ë³êâ³äíîñò³);

б) ступеня покриття короткострокових зобов’язань за рахунок грошових кош-
тів та дебіторської заборгованості без урахування товарних запасів (êîåô³ö³ºíò 
ïðîì³æíî¿ ïëàòîñïðîìîæíîñò³);

Ðèñ. 15.11. Показники оцінки ефективності управління фінансовим станом підприємства

Ðèñ. 15.10. Показники оцінки ефективності управління основними та обіговими активами 
підприємства
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в) ліквідності підприємства, його можливостям покриття короткострокових 
зобов’язань за рахунок усіх обігових засобів протягом року, кредитованості під-
приємства (зàãàëüíèé êîåô³ö³ºíò ïîêðèòòÿ);

г) структури майна підприємства, його розподілу на основні та обігові засоби, 
можливостей швидкого реагування на зміни у кон’юнктурі ринку (êîåô³ö³ºíò 
ìàíåâðåíîñò³);

´) структурі обігових засобів за джерелами формування, а саме за рахунок влас-
ного капіталу чи заборгованості (êîåô³ö³ºíò àâòîíîì³¿);

д) фінансової стабільності у вигляді обсягу власних фінансових ресурсів у 
структурі капіталу підприємства (êîåô³ö³ºíò ñàìîô³íàíñóâàííÿ).

Систему показників оцінки ефективності використання фінансових ресурсів 
зображено на рис. 15.12.

Оцінка системи показників ефективності використання фінансових ресурсів 
дозволяє визначити:

а) прибутковість майна або капіталу, які знаходиться в розпорядженні підпри-
ємства, у тому числі власного та позикового (êîåô³ö³ºíò ðåíòàáåëüíîñò³ âèêî-
ðèñòàíîãî êàï³òàëó); 

б) рівень прибутковості власного капіталу (êîåô³ö³ºíò ðåíòàáåëüíîñò³ âëàñíîãî 
êàï³òàëó); 

в) ефективність господарської діяльності підприємства (êîåô³ö³ºíò ðåíòàáåëü-
íîñò³ îáîðîòó — äîõîäó, âèðó÷êè); 

г) рівень доходу, який отримує підприємство на одиницю власного і позико-
вого капіталу (êàï³òàëîì³ñòê³ñòü);

´) швидкість обороту капіталу підприємства та його тривалість у днях (êî-
åô³ö³ºíò îáîðîòíîñò³ êàï³òàëó, ïåð³îä îáîðîòó êàï³òàëó â äíÿõ).

Систему показників ефективності використання матеріальних ресурсів зобра-
жено на рис. 15.13.

Ступінь вирішення питання визначення ефективності використання матеріаль-
них ресурсів оцінюється шляхом вивчення їх у статиці і динаміці та порівняння з 
підприємствами — аналогами системи показників ефективності використання ос-
новних та обігових засобів.

Управління ефективністю використання основних та обігових засобів підпри-
ємства дає можливість:

Ðèñ. 15.12. Показники ефективності використання фінансових ресурсів
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а) визначити основні недоліки діючої на підприємстві стратегії формування 
та використання основних та матеріальної частини обігових засобів, які необ-
хідно враховувати при обґрунтуванні напрямів її вдосконалення на плановий 
період;

б) здійснити оцінку фондовіддачі, фондомісткості доходу (у торгівлі — това-
рообороту), прибутковості основних засобів, швидкості обороту матеріальної 
частини обігових активів підприємства та тривалості в днях обороту обігових 
засобів;

Ðèñ. 15.13. Показники ефективності використання матеріальних ресурсів

Ðèñ. 15.14. Узагальнюючі показники економічної ефективності діяльності підприємства
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в) оцінити економічну ефективність використання основних засобів та обіго-
вих активів. 

Узагальнюючі показники економічної ефективності менеджменту підприєм-
ства зображено на рис. 15.14.

Показник дохідності ресурсів (Äð) розраховується за формулою:
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  (15.4)

де Ä(Â) — дохід (виручка) підприємства; ÔÐ — обсяг фінансових ресурсів; ÒÐ — 
обсяг трудових ресурсів; ÌÐ — обсяг матеріальних ресурсів підприємства.

Рівень рентабельності використання ресурсів (Ðð) розраховується за фор-
мулою:
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  (15.5)

де ×Ï — чистий прибуток підприємства.
Рівень рентабельності обороту (Ðî) розраховується за формулою:
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Витратовіддача (Ââ) розраховується за формулою:
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де ÏÂ — поточні витрати підприємства.
Дохідність потенційних витрат (Äâ) розраховується за формулою:

 
( )

,â

Ä Â
Ä

ÂÏ
  (15.8)

де ÂÏ — потенційні витрати підприємства.
Капіталовіддача (Êâ) розраховується за формулою:
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  (15.9)

де Ê — розмір капіталу підприємства.
Зростаючий рівень складності комплексної глибокої оцінки економічної ефек-

тивності менеджменту в умовах конкуренції спричинив появу нових підходів у 
методології такої оцінки — çáàëàíñîâàíî¿ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â (ЗСП, Balanced 
Scorecard — BSC) ефективності, яка отримала назву від імені її розробників — ìî-
äåëü Êàïëàíà—Íîðòîíà. Передумовою виникнення системи збалансованих показ-
ників було прагнення керівництва західних компаній посилити управлінську фун-
кцію за рахунок органічного узгодження інтересів різних груп: акціонерів, 
споживачів, партнерів, кредиторів. Для того, щоб реалізувати подібну багатовек-
торну політику управління бізнесом, необхідно мати комплексну систему страте-
гічних цілей і ключових показників, добре збалансовану систему стратегічного 
вимірювання.

Цілі та показники ЗСП формуються залежно від світогляду і стратегії кожного 
конкретного підприємства і розглядають їх за чотирма критеріями: фінансовим, 
відносинами з клієнтами, внутрішніми бізнес-процесами, а також навчання і роз-
витку персоналу підприємства. За допомогою ЗСП керівник може визначити, як 
організація працює над створенням вартості для теперішніх і майбутніх клієнтів і 
що необхідно зробити для розширення внутрішніх можливостей та збільшення 
інвестицій у персонал, бізнес-структури та процедури з метою вдосконалення 
діяльності у майбутньому.
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Останнім часом у практичній діяльності все більш активно застосовуються 
методи менеджменту, які серед найважливіших критеріїв успішності управлінської 
діяльності на різних ієрархічних рівнях розглядають çá³ëüøåííÿ ðèíêîâî¿ äîäàíî¿ 
âàðòîñò³ ï³äïðèºìñòâà і окремих його підрозділів. Цей концептуальний підхід 
отримав назву ìåíåäæìåíòó, ùî áàçóºòüñÿ íà óïðàâë³íí³ âàðò³ñòþ, або VBM-ìå-
íåäæìåíòó (Value Based Management). В основі VBM — управління на основі 
інтегрованого фінансового показника — вартості підприємства.

15.4. ÑÈÑÒÅÌÀ ËÎÊÀËÜÍÈÕ ÏÎÊÀÇÍÈÊ²Â 
ÎÖ²ÍÊÈ ÅÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒ² ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÓ

Для більш поглибленого аналізу і більш детального оцінювання ефективності 
менеджменту важливо застосовувати локальні показники.

Розрізняють такі ëîêàëüí³ ïîêàçíèêè îö³íþâàííÿ ð³âíÿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåí-
òó: коефіцієнт централізації виробництва, коефіцієнт спеціалізації виробничих 
підрозділів, коефіцієнт раціональної структури, зайнятість персоналу в апараті 
управління, міра централізації управлінських функцій, співвідношення чисель-
ності лінійного та функціонального персоналу, міра формалізації праці управ-
лінського персоналу, рівень механізації та автоматизації праці управлінського 
персоналу, ефективність праці в системі управління, економічність праці в системі 
управління, коефіцієнт цілеспрямованості системи управління, коефіцієнт повно-
ти охоплення функцій управління, коефіцієнт дублювання функцій, коефіцієнт 
глибини спеціалізації управлінських робіт, коефіцієнт надійності системи управ-
ління, коефіцієнт абсолютного використання інформації, коефіцієнт ефективного 
використання інформації, коефіцієнт порушення ритмічності управлінського цик-
лу, коефіцієнт оперативності управління, коефіцієнт безперервності інформацій-
них потоків, коефіцієнт пропорційності апарату управління, коефіцієнт безпере-
рвності діяльності апарату управління, рівень розроблення інструктивного та 
нормативного матеріалу, загальний діапазон менеджменту, рівень технічної оз-
броєності управлінців, коефіцієнт ланковості структури менеджменту, швидкість 
прийняття управлінських рішень, продуктивність праці, зарплатовіддача, рівень 
задоволення потреб споживачів, рівень розвитку соціальної інфраструктури, зба-
лансованість розподілу прав і обов’язків, збалансованість функцій та цілей управ-
ління, відповідність управлінського персоналу і складності роботи, повнота ін-
формаційного забезпечення, забезпеченість технологічними засобами з 
урахуванням їх номенклатури.

Система локальних показників оцінювання ефективності менеджменту включає:
1. Коефіцієнт економічності керуючої підсистеми (Ê

1):

 
1
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Ä
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  (15.10)

де Âçï — витрати на заробітну плату керівників, тис. грн; Âà — інші адміністратив-
ні витрати, крім орендних платежів, амортизації, витрат на ремонт, тис. грн; 
Ä — дохід, тис. грн.

Чим більше значення показника, тим вищий рівень ефективності адміністрації 
підприємства. Цей показник доцільно використовувати із системою інших показ-
ників оцінювання рівня ефективності, оскільки зростання адміністративних ви-
трат (навчання адміністративного персоналу, впровадження нових інформаційних 
систем тощо) може мати стратегічно позитивні наслідки для діяльності підпри-
ємства.

2. Плинність кадрів управлінського персоналу (Ê2):
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де ×çâ — чисельність звільнених керівників, осіб; ×ïð — чисельність працевлашто-
ваних керівників, осіб; ×ïåð — чисельність переміщених керівників, осіб; ×ññ — річ-
на середньоспискова чисельність керівників, осіб.

Значний рівень плинності кадрів, як правило, свідчить про незадовільний со-
ціально-психологічний стан колективу підприємства. Якщо кількість звільнених 
керівників перевищує 30 % протягом року, то рівень плинності кадрів є високим, 
а ефективність менеджменту — низькою.

3. Рівень розвитку та підвищення кваліфікації керівників (Ê3):
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  (15.12)

де wn — ваговий коефіцієнт, частка; Êï — кількість керівників, які пройшли підви-
щення кваліфікації, перепідготовку, відвідували навчальні семінари, курси підви-
щення кваліфікації, отримали науковий ступінь 1, 2... m-го управлінського підроз-
ділу підприємства, осіб.

Ваговий коефіцієнт wn визначається через співвідношення кількості затрачених 
днів на стажування до кількості робочих днів за період розрахунку коефіцієнта 
розвитку та підвищення кваліфікації керівників. Слід зазначити, що при оціню-
ванні цього показника доцільно враховувати ефективність виконання основних 
обов’язків керівником.

4. Коефіцієнт управлінського досвіду роботи (Ê4):
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де Êä.ð. — загальний досвід роботи, роки; Êä.ê.ð. — загальний управлінський досвід 
роботи, роки; Êä.ð.ì. — досвід роботи менеджером у галузі діяльності, роки; Êä.ð.ï. — 
досвід роботи менеджером на підприємстві, де проводиться оцінювання, роки.

Чим більше значення індикатора управлінського досвіду роботи, тим рівень 
ефективності менеджменту є вищим. Не слід вводити вагові коефіцієнти для ін-
дикаторів, які знаходяться в чисельнику, оскільки, якщо керівник працює в галузі 
діяльності, то цей термін враховується двічі (в загальному досвіді управлінської 
роботи та досвіді роботи керівником у галузі діяльності), а термін роботи на під-
приємстві в системі менеджменту враховується відповідно тричі.

5. Коефіцієнт реорганізування системи управління (Ê5):
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де Êñ.ð.ì. — кількість створених робочих місць в апараті управління, од.; Êë.ð.ì. — 
кількість ліквідованих робочих місць в апараті управління, од.; Êð.ì. — кількість 
робочих місць в апараті управління, од.

Коефіцієнт реорганізування слід використовувати при впровадженні та оціню-
ванні змін у системі менеджменту підприємства, які зафіксовані у прийнятій стра-
тегії. Якщо ж відсутні зміни у внутрішньому та зовнішніх середовищах підприєм-
ства, то значення коефіцієнта повинно бути незначним. Кількість ліквідованих 
робочих місць враховується виключно з додатнім знаком. Загалом коефіцієнт до-
цільно застосовувати з низкою інших показників оцінювання ефективності менедж-
менту.

6. Коефіцієнт стратегічної надійності управлінських систем полягає у від-
сутності негативних відхилень стратегічних цілей у процесі діяльності підприєм-
  ства (Ê6):
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де Q — ваговий коефіцієнт відхилення, частка; Gt — величина t-го відхилення, %; 
í — кількість відхилень у діяльності управлінської системи, од.

Відхилення розраховуються у відсотках від планових індикаторів діяльності 
підприємства. Значний рівень відхилень свідчить про низьку ефективність систе-
ми менеджменту підприємства.

7. Коефіцієнт молодих керівників (Ê7): 
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де ×35 — кількість керівників на підприємстві до 35 років.
Система менеджменту повинна бути збалансованою за віковою структурою 

керівників, тобто поєднувати молодих фахівців та керівників із досвідом ро-
боти.

Якщо значення показника зростає, це свідчить про старіння системи менедж-
менту. І навпаки, зниження рівня коефіцієнта характеризує тенденцію омоло-
дження керівного складу підприємства. Згідно з дослідженнями науковців, на 
підприємстві частка молодих працівників (до 35 років) повинна становити до 
20—30 % залежно від підприємства та системи менеджменту.

8. Коефіцієнт оскарженості управлінських дій (Ê8):

 8 ,
ññ

Ñ
Ê

×
  (15.17)

де Ñ — кількість скарг від працівників підприємства на керівників, од.
Розрахунок цього показника дасть змогу оцінити морально-психологічний клі-

мат колективу, взаємовідносини між керівником та підлеглим тощо. Значна кіль-
кість скарг та високий рівень оскарженості управлінських дій характеризуватиме 
низький рівень ефективності менеджменту.

9. Рівень професійних захворювань та травматизму, зокрема опорно-рухового 
апарату, ожиріння, проблеми із зором, втратою голосу тощо (Ê9):
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де Ç — кількість керівників з професійними захворюваннями, осіб; Òð — кількість 
травмованих керівників, осіб.

Цей показник є індикатором соціальної ефективності управлінських систем 
підприємства. Чим нижче значення показника, тим більш соціально захищеним 
є робітник і тим вищою є соціальна ефективність системи менеджменту підпри-
ємства.

10. Обсяг штрафів, накладених на керівників через шахрайство та інші пору-
шення нормативно-правових актів (Ê10):

 10 ,òð
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де Øòð — обсяг штрафів унаслідок порушення нормативно-правових актів керів-
никами підприємства, тис. грн.

Значний рівень показника характеризуватиме негативні тенденції у рівні 
ефективності менеджменту. Відомі випадки, коли керівникам підприємства еко-
номічно доцільніше порушити нормативно-правові акти та сплатити передбачені 
ними штрафи, аніж діяти в межах чинного законодавства. Особливо часто ви-
никають такі порушення щодо екологічних норм. Штрафи ж, передбачені віт-
чизняним законодавством при порушенні екологічних норм, є неадекватними 
(заниженими).
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11. Відновлюваність управління — швидке усунення відхилень у роботі та від-
творення здатності функціонувати у заданому режимі. Цей показник (Ê11) харак-
теризує здатність управлінської системи змінювати свої функції і налагоджувати 
нові зв’язки відповідно до нових завдань, не порушуючи при цьому притаманної 
цій структурі впорядкованості відносин:

 


 11
1

,
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Ê B   (15.20)

де Â³ — витрати часу на відновлення функціонування управлінської системи в 
звичному режимі внаслідок змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі 
діяльності підприємства, год.; ³ — зміни в зовнішньому та внутрішньому середо-
вищі, од.; h — кількість змін, од.

Чим нижче значення коефіцієнта відновлюваності, тим вищий рівень ефектив-
ності менеджменту. Про необхідність відновлення функціонування управлінської 
системи свідчитиме відхилення за ключовими показниками, що перевищує 30 %. 
Відповідно за показником слід розраховувати витрати часу на повернення показ-
ників у проміжку від 0 до 30 %.

12. Коефіцієнт заміщуваності згідно з кадровим резервом, тобто кількість ме-
неджерів на ключову вакансію (Ê12):
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де Çêð — кількість осіб на ключові місця керівників згідно з кадровим резервом, 
осіб.

Чим більший кадровий резерв, а отже, й рівень індикатора заміщення, тим 
вища ефективність менеджменту. При цьому важливо забезпечити якісну струк-
туру кадрового резерву, тобто до кадрового резерву слід вводити претендентів, які 
здатні у разі потреби адекватно заміщувати керівників.

13. Кількість скарг та позовних заяв різних груп впливу на керівників підпри-
ємства (Ê13).
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де Ñ — кількість скарг зацікавлених груп (насамперед споживачів та контрагентів) 
на керівників підприємства, од.; Ïç — кількість судових позивних заяв на діяль-
ність керівників підприємства (у тому числі з виплати заборгованої заробітної 
плати працівникам), од.

Високе значення показника свідчитиме про негативні тенденції у розвитку 
систем менеджменту підприємства. Розроблений коефіцієнт за своїм значенням 
повинен наближатися або дорівнювати нулю.

14. Коефіцієнт запобігання та вирішення дисфункціональних конфліктів в уп-
равлінських системах (Ê14):
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де Êç — кількість дисфункціональних конфліктів, яких удалося запобігти, од.; 
Êâ — кількість дисфункціональних конфліктів, які вдалося вирішити без значних 
негативних наслідків для підприємства, од.

Дисфункціональні конфлікти зумовлюють негативні результати в діяльності 
підприємства. У зв’язку з цим застосування превентивних заходів виникнення 
дисфункціональних конфліктів та мінімізація їхніх негативних наслідків свідчи-
тиме про ефективні дії керівників підприємства.
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15. Кількість сформованих методів менеджменту, а саме: виданих наказів, 
указівок, інструкцій, положень, тарифів, бюджетів тощо (Ê15):
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де Ì — сформований метод менеджменту õ1 виду, од.; e — загальна кількість видів 
сформованих методів менеджменту, од.

Важливо при використанні цього показника проаналізувати якість та цінність 
сформованих методів менеджменту. Якісні характеристики визначатимуться в 
процесі виконання методів менеджменту, отже оцінити сформовані методи ме-
неджменту можуть насамперед виконавці. Також показник кількості сформова-
них методів менеджменту повинен бути узгодженим із стратегією підприємства. 
Якщо стратегія передбачає гнучкість системи менеджменту підприємства та де-
мократичний стиль управління, то кількість сформованих методів менеджменту 
повинна бути меншою порівняно з кількістю методів менеджменту при реалізації 
стратегії жорстокого контролювання діяльності підприємства та авторитарному 
стилі керівництва.

16. Індекс лідерства керівників підприємства (Ê16). Цей індикатор визначаєть-
ся як сума кількості повторних повідомлень керованій системі (Ïï), кількість скарг 
на керівника, кількість судових позовних заяв на діяльність керівника, кількість 
порушень підлеглими прийнятих керівником норм та правил (Ïí.ïð.):

    16 . .,n ç í ïðÊ Ï C Ï Ï   (15.25)

На думку багатьох учених, лідерство керівника є домінуючим чинником досяг-
нення високого рівня ефективності менеджменту. Якщо керівник володіє лі-
дерськими якостями, то рівень ефективності менеджменту підвищується.

Продукт праці керівників відрізняється від продукту праці інших працівників 
підприємства насамперед тим, що він не має речових результатів. Це створює 
додаткові труднощі для оцінювання діяльності керівників та окремих управлінсь-
ких систем. Однак можна чітко стверджувати, що продуктом праці менеджерів 
підприємства є сукупність управлінських рішень та вироблених методів, а також 
той вплив, який вони чинять на об’єкти управління та керовану систему менедж-
менту.

Відповідно для визначення рівня ефективності менеджменту слід оцінити на-
самперед процес прийняття, реалізації управлінських рішень та якість цих рішень. 
Управлінські рішення повинні відповідати вимогам та інтересам зацікавлених 
груп, цілям, які реалізуються за допомогою управлінського рішення, забезпече-
ності прийняття та реалізації управлінських рішень, визначення конкретних тер-
мінів, ресурсів та працівників, які реалізуватимуть рішення, системі контролюван-
ня його виконання та регулювання у випадку потреби внесення змін в 
управлінське рішення.

Управлінські рішення повинні забезпечити досягнення збалансованості цілей 
підприємства. Отже, система показників щодо ефективності управлінських рішень 
складатиметься з таких індикаторів:

1. Чіткість управлінських рішень (якщо рішення сформовано за допомогою 
кількісних показників, а саме: обсяг необхідних ресурсів, час реалізації, можливі 
додаткові витрати та резерви тощо, то показник наближується до 1, і навпаки, 
якщо використано винятково якісні критерії, то показник наближається до нуля). 
Коефіцієнт чіткості управлінських рішень (Ê17) розраховується за формулою:

 17 ,yZ
Ê

Z
  (15.26)

де Z — кількість прийнятих управлінських рішень, од.; Zy — кількість управлін-
ських рішень, прийнятих із кількісними критеріями та індикаторами, од.



835

Для підвищення ефективності менеджменту слід формувати управлінські рі-
шення з кількісними індикаторами, що спрощує процес їх виконання.

2. Рівень структуризації рішення — це показник запобігання бюрократизму та 
нечіткості управлінських рішень, що характеризує рівень якісного формування 
керівниками управлінських рішень. Показник запобігання бюрократизму та не-
чіткості управлінських рішень (Ê18) визначають так:

 


18 ,
Zb Zu

Ê
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  (15.27)

де Zb — кількість бюрократичних управлінських рішень, од; Zu — кількість нечіт-
ких управлінських рішень, од.

Чим нижче значення показника, тим вищий рівень ефективності менедж-
менту.

3. Коефіцієнт порівнюваності варіантів рішення (Ê19):

 


19 ,oZ Z
Ê

Z
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де Zo — кількість зіставних варіантів управлінських рішень, що приймаються, од.
Порівнюваність та зіставність управлінських альтернатив дає змогу обрати най-

кращу із них. Відповідно, чим більше вироблено зіставних варіантів управлінських 
рішень, тим нижче значення показника та вищий рівень ефективності менедж-
менту.

4. Коефіцієнт отриманої інформації (Ê20) визначається за формулою:
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де D — джерела отримання інформації, од; V — вагомість джерела, частка; q — 
кількість джерел отримання інформації для прийняття управлінського рішен-
ня, од.

Адекватність рішення забезпечується шляхом опрацювання різних джерел ін-
формації. Чим більша кількість різних інформаційних джерел, тим якість прий-
нятого управлінського рішення є вищою. Тому показник обсягу опрацьованої 
інформації повинен бути більшим за одиницю. Чим більше перевищення, тим 
ефективніша система менеджменту. Сума вагомостей усіх інформаційних джерел 
дорівнює умовній одиниці.

5. Коефіцієнт альтернатив в управлінських рішеннях (Ê21) розраховується:

 21 ,
A

Ê
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  (15.30)

де À — кількість альтернатив у прийнятті управлінського рішення, од.
Цей коефіцієнт є схожий до коефіцієнта порівнюваності управлінських рішень, 

який оцінює якість альтернатив, а коефіцієнт альтернатив управлінських рішень 
характеризує кількість усіх альтернатив. Ефективний керівник намагатиметься 
розробити якомога більше альтернатив для того, щоб мати резервні варіанти при-
йняття та реалізації управлінських рішень;

6. Коефіцієнт рівня досягнення цілей за допомогою прийнятого стратегічного 
управлінського рішення (Ê22) доцільно визначати за формулою:

       
1 222 ... ,

sc c c c c cÊ V R V R V R   (15.31)

де s — кількість цілей, од.; Vc — вагомість досягнених цілей, частка; Rc — рівень 
досягнення цілей, %.
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Цей показник можна швидко порахувати за двох умов: кількісного вираження 
рівня цілей та кількісного вимірювання ефекту, який отриманий унаслідок при-
йняття та реалізації управлінського рішення.

7. Коефіцієнт часових витрат на прийняття управлінських рішень обчислюєть-
ся (Ê23):

 23 ,wT
Ê

Z
  (15.32)

де Tw — часові витрати на прийняття управлінських рішень, год.
Керівники ефективних підприємств намагаються скоротити витрати часових 

ресурсів на прийняття управлінських рішень так само, як і інших видів ресурсів 
підприємства. Чим нижчий рівень витрат ресурсів на прийняття рішень, тим ви-
щий рівень ефективності менеджменту.

Коефіцієнт колізійності управлінських рішень, що оформлені як накази, пла-
ни, заходи тощо (Ê24): 
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де Zp — колізійні рішення, які суперечать чинним нормативно-правовим актам, 
од.; Zs — колізійні рішення, які суперечать цілям та стратегії підприємства, од.; 
Zk — колізійні рішення, які суперечать внутрішньокорпоративним нормам, пра-
вилам, од.

Колізії можуть бути різних видів. Найпоширенішими колізіями є невідповід-
ність чинному законодавству, стратегії підприємства та його цілям, внутрішньо-
корпоративним нормам та правилам.

Завданням менеджменту підприємства є мінімізація кількості колізій в управ-
лінських рішеннях. Особливо слід уникати колізій в управлінських рішеннях, які 
суперечать нормам чинного законодавства.

8. Коефіцієнт оцінювання виконавцями прийнятих управлінських рішень (Ê25) 
виявляється через пряму відмову виконання рішень (низька конструктивність та 
доступність рішення), зволікання з виконанням, реалізацією управлінських рі-
шень за принципом «італійського страйку» тощо:
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де Zv — кількість нереалізованих управлінських рішень через відмову підлеглих їх 
виконувати, од.; Zt — кількість рішень, що виконані із запізненням або за при-
нципом «італійського страйку», од.

Мінімізувати рівень негативної оцінки прийнятих управлінських рішень мож-
на шляхом залучення виконавців та врахування їхніх пропозицій при розроблен-
ні рішень. Швидка реалізація управлінських рішень дасть змогу підвищити загаль-
ний рівень ефективності менеджменту.

9. Коефіцієнт обґрунтованості прийнятих рішень (Ê26) визначається як обсяг 
отриманої інформації для прийняття управлінського рішення до обсягу повної 
інформації для прийняття цього рішення: 

 26 ,z

d

I
Ê

I
  (15.35)

де Id — необхідний обсяг інформації для прийняття раціонального управлінського 
рішення, % від загального обсягу інформації щодо управлінського рішення; Iz — 
здобута керівниками інформація, %.

Здобути повну інформацію зазвичай неможливо й економічно невигідно, і 
більшість рішень, які приймаються на підприємстві, є ризикованими, тому зна-
чення показника є меншим за одиницю.
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Доцільно пам’ятати, що надмірний обсяг інформації також може спричинити 
негативні наслідки діяльності підприємства, оскільки для прийняття рішення ін-
формація повинна бути відповідно оброблена та структурована.

10. Коефіцієнт кількості дисфункціональних конфліктів (Ê27) у процесі прий-
няття управлінських рішень визначається за формулою:

 


27 ,f d

s

K K
Ê

K
  (15.36)

де Kf — кількість функціональних конфліктів під час прийняття управлінських 
рішень, од.; Êd — кількість дисфункціональних конфліктів, од.; Ks — кількість 
конфліктів у прийнятті управлінських рішень, од.

Конфлікти постійно виникають у системі менеджменту, і наслідки конфліктів 
можуть бути або позитивними, або негативними. Саме тому завдання ефективної 
системи менеджменту — зменшити кількість конфліктів з дисфункціональними 
наслідками для діяльності підприємства. Чим вище позитивне значення коефіцієн-
та, тим вищий рівень СЕЕСММП;

11. Кількість залучених виконавців до прийняття управлінських рішень до за-
гальної кількості працівників (Ê28):

  . .
28 ,â ç

ññ

×
Ê

×
  (15.37)

де ×â.ç. — чисельність залучених до прийняття управлінських рішень виконавців, 
осіб.

12. Для формування ефективних управлінських рішень необхідно залучати ви-
конавців та керівників нижчих рівнів управління з двох причин. Перша полягає 
в тому, що виконавці та керівники нижчих рівнів управління володіють актуаль-
ною інформацією, оскільки безпосередньо співпрацюють зі споживачами, поста-
чальниками, посередниками та іншими зацікавленими групами. Друга причина 
виявляється у зниженні рівня опору з боку виконавців у процесі реалізації управ-
лінських рішень, розроблених за участю цих виконавців.

Високе значення показника свідчитиме про активне залучення виконавців до 
прийняття управлінських рішень та забезпечить підвищення рівня ефективності 
менеджменту.

13. Коефіцієнт відповідності прийнятих рішень тенденціям зовнішнього сере-
довища (Ê29) розраховується за формулою:

 29 ,lZ
Ê

Z
  (15.38)

де Zl — кількість прийнятих рішень, що відповідають тенденціям зовнішнього 
середовища, од.;

Зміни у зовнішньому середовищі зумовлюють необхідність прийняття менедж-
ментом підприємства адекватних управлінських рішень. Рішення, прийняте всу-
переч ринковим тенденціям, спричиняє, як правило, зниження рівня ефектив-
ності менеджменту.

14. Швидкість прийняття, виконання та доведення рішення до виконавців (Ê30) 
розраховується за формулою: 

 
 

30 ,p v dT T T
Ê

Z
  (15.39)

де Tp — термін прийняття управлінського рішення, год.; Tv — термін виконання 
управлінського рішення, год.; Td — термін доведення управлінського рішення до 
виконавців, год.
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Чим нижчі часові витрати за кожним з індикаторів, тим вищий рівень ефек-
тивності менеджменту. Знизити втрати часу на доведення рішення до виконавців 
можна шляхом використання інформаційних систем та залучення виконавців до 
процесу прийняття рішення.

15. Коефіцієнт альтернативності виконання управлінських рішень (Ê31) розра-
ховується так:

 31 ,vA
Ê

Z
  (15.40)

де Àv — кількість альтернатив виконання прийнятого управлінського рішення, од.
Важливо забезпечити не тільки альтернативи прийняття рішення, але й аль-

тернативи їхнього виконання, оскільки турбулентність середовища часто спричи-
няє необхідність пошуку альтернатив для ефективної реалізації управлінського 
рішення. Чим більше значення коефіцієнта альтернативності виконання управ-
лінського рішення, тим вищий рівень ефективності менеджменту, керівника, уп-
равлінського підрозділу підприємства.

16. Рівень ризику управлінських рішень (Ê32) розраховується за формулою:

 


32 ,r r

v
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Ê

R
  (15.41)

де Pr — ймовірність виникнення ризику в процесі прийняття та реалізації управ-
лінського рішення, частка; Or — обсяг можливих втрат унаслідок прийняття та 
реалізації управлінського рішення, тис. грн; Rv — витрати на формування методів 
зниження рівня ризику, тис. грн.

Рівень ризику повинен бути оптимальним. Небезпекою для підприємства є 
високий та низький рівень ризику у прийнятих управлінських рішеннях. За опти-
мальності рівня ризику досягається максимальна ефективність управлінського 
рішення та інших елементів системи менеджменту підприємства.

17. Коефіцієнт відхилення в прийнятих та реалізованих управлінських рішен-
нях від установлених зовнішніх та внутрішніх норм (Ê33). Цей коефіцієнт розра-
ховується:

 


 33 1 ,
v

Ê
N

  (15.42)

де σ — середньоквадратичне відхилення за всіма нормами, %; Nv — середній рівень 
виконання норм, %.

Чим нижче значення коефіцієнта відхилень, тим ефективніший менеджмент під-
приємства. Однак такі відхилення постійно виникатимуть, оскільки змінюється се-
редовище діяльності підприємства, що зумовлює появу відповідних відхилень.

Отже, ефективна система управління підприємства має бути надійним важелем 
оптимізації діяльності та управління нею з точки зору досягнення цільової функ-
ції діяльності організації та призначена для: 

— захисту економічних інтересів підприємства; 
— задоволення потреб та очікувань споживачів і працівників; 
— забезпечення фінансових вигод власників, держави та регіону; 
— захисту навколишнього середовища та раціонального використання природ-
них ресурсів;

— сприяння розвитку науково-технічного прогресу. 

ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. У чому полягає відмінність понять «ефект» і «ефективність», «результат» і 
«результативність»?

2. У чому полягає сутнісна відмінність між поняттями «ефективність менедж-
менту» та «результативність менеджменту»?
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3. Що слід розуміти під ефективністю та результативністю менеджменту ор-
ганізації?

4. За яких умов менеджмент організації можна назвати результативним?
5. Які найбільш поширені теоретичні погляди на сучасному етапі характеризу-
ють ефект менеджменту? 

6. Які основні класифікаційні ознаки формують систему видової класифікації 
ефективності менеджменту?

7. Які існують основні види ефективності менеджменту за аспектами (сферами) 
діяльності? Охарактеризуйте їх.

8. Які існують основні види ефективності менеджменту за масштабами управ-
лінської діяльності? Охарактеризуйте їх.

9. У чому полягає сутність ефективності менеджменту на різних ієрархічних 
рівнях управління?

10. Дайте характеристику ефективності менеджменту за різними методами — 
абсо лютним і порівняльним.

11. У чому полягає сутність визначення ефективності менеджменту за фактором 
часу?

12. Охарактеризуйте видову класифікацію ефективності менеджменту за стадія-
ми життєвого циклу організації?

13. Які види ефективності менеджменту можна визначати у зв’язку зі спеціаль-
ними функціями менеджменту?

14. Перелічіть і дайте коротку характеристику видам ефективності менеджменту 
за напрямками управлінської діяльності.

15. У чому полягає відмінність статичної і динамічної ефективності менедж-
менту?

16. Розкрийте зміст ефективності менеджменту стосовно зовнішнього середови-
ща.

17. У чому полягає сутність критеріїв ефективності менеджменту?
18. Перерахуйте і дайте коротку характеристику загальносистемним критеріям 

ефективності управлінської діяльності.
19. У чому полягає сутність методології оцінки ефективності менеджменту?
20. Що є соціальними результатами діяльності підприємств? 
21. За допомогою яких груп показників можна оцінювати соціальну ефектив-

ність менеджменту?
22. Які показники характеризують умови праці в організації як прояв соціальної 

ефективності менеджменту? 
23. За допомогою яких показників можна оцінити кваліфікацію працюючих як 

прояв соціальної ефективності менеджменту?
24. Назвіть показники з організації і мотивації праці в системі оцінки соціальної 

ефективності менеджменту. 
25. У чому полягає сутність концепції корпоративної соціальної відповідальності 

бізнесу?
26. Назвіть показники ефективності адміністрування (організаційна ефектив-

ність).
27. Від яких факторів залежить адміністративна ефективність менеджменту?
28. За якими напрямками оцінюється адміністративна ефективність менедж-

менту?
29. Які три основні групи факторів необхідно враховувати під час оцінювання 

адміністративної ефективності менеджменту?
30. Назвіть складові оцінки ефективності системи менеджменту підприємства.
31. Опишіть систему показників оцінювання економічної ефективності управ-

ління підприємством.
32. Назвіть основні критерії оцінювання управлінської праці.
33. Основні підходи до визначення ефективності управління.
34. Назвіть складові оцінювання ефективності функціонування підприємств.
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35. У чому полягає система показників оцінювання економічної ефективності.
36. Назвіть основні критерії оцінювання управлінської праці.
37. Які показники характеризують економічну ефективність матеріальних ре-

сурсів підприємства?
38. Які показники характеризують економічну ефективність трудових ресурсів?
39. Які показники характеризують економічну ефективність фінансових ре-

сурсів?
40. Які показники характеризують фінансовий стан підприємства?

ТЕСТИ ДЛЯ ПРОВЕДЕННЯ КОНТРОЛЮ ЗНАНЬ

1. За якими критеріями визначається ефект менеджменту?
à) çàãàëüíèìè ðåçóëüòàòàìè ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ òà ëîêàëüíèìè ðåçóëü-

òàòàìè ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó;
á) ëîêàëüíèìè ðåçóëüòàòàìè ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó â ö³ëîìó;
â) ëîêàëüíèìè ðåçóëüòàòàìè ñêëàäîâèõ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó;
ã) ïðàãíåííÿì îðãàí³çàö³¿ äî óñï³õó.

2. У чому проявляється ефект менеджменту?
à) âñ³ åëåìåíòè ãîñïîäàðñüêî¿ ñèñòåìè çàä³ÿí³ ³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî 

¿õíüîãî ïðèçíà÷åííÿ íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèìè ñïîñîáàìè;
á) âñ³ åëåìåíòè êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè çàä³ÿí³ ³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî ¿õ-

íüîãî ïðèçíà÷åííÿ íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèìè ñïîñîáàìè;
â) âñ³ åëåìåíòè êåðîâàíî¿ ñèñòåìè çàä³ÿí³ ³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî 

¿õíüîãî ïðèçíà÷åííÿ íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèìè ñïîñîáàìè;
ã) âñ³ åëåìåíòè îïåðàö³éíî¿ ñèñòåìè çàä³ÿí³ ³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî 

¿õíüîãî ïðèçíà÷åííÿ íàéá³ëüø ðàö³îíàëüíèìè ñïîñîáàìè.
3. Що означає термін «effectivus» у латинській мові?

à) ä³éîâèé, ïðîäóêòèâíèé;
á) ñóòí³ñòü ÿâèùà;
â) ñóòí³ñòü ñôåð ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³;
ã) êðèòåð³é åôåêòèâíîñò³ ïåðñîíàëó.

4. Що означає дефініція «ефективність» у смисловому відношенні?
à) ð³âåíü (ñòóï³íü) ðåçóëüòàòèâíîñò³ ó ç³ñòàâëåíí³ ³ç çä³éñíåíèìè âèòðàòàìè; 
á) ð³âåíü (ñòóï³íü) ðåçóëüòàòèâíîñò³ ó ç³ñòàâëåíí³ ç îïåðàö³éíèìè âèòðàòà-

ìè;
â) ð³âåíü (ñòóï³íü) ðåçóëüòàòèâíîñò³ ó ç³ñòàâëåíí³ ç îòðèìàíèìè äîõîäàìè òà 

çä³éñíåíèìè âèòðàòàìè;
ã) ð³âåíü (ñòóï³íü) ðåçóëüòàòèâíîñò³ ó ç³ñòàâëåíí³ ç îòðèìàíèìè äîõîäàìè òà 

çä³éñíåíèìè âèòðàòàìè.
5. Що характеризує ефект від менеджменту, виражений системою параметрів?

à) ³ñíóþ÷èé ñòàí, äîñÿãíóòèé óíàñë³äîê ä³¿ óïðàâë³íñüêèõ âïëèâ³â;
á) íîâèé ñòàí îðãàí³çàö³¿, äîñÿãíóòèé óíàñë³äîê ä³¿ óïðàâë³íñüêèõ âïëèâ³â;
â) ³ñíóþ÷èé ñòàí, äîñÿãíóòèé óíàñë³äîê ìàðêåòèíãîâèõ ìåõàí³çì³â;
ã) íîâèé ñòàí, äîñÿãíóòèé óíàñë³äîê ìàðêåòèíãîâèõ ìåõàí³çì³â.

6. Якою може бути ефективність менеджменту за рівнем управління?
à) ïåðñïåêòèâíîþ;
á) êðèçîâîþ;
â) àíòèêðèçîâîþ;
ã) íà ìàêðîð³âí³.

7. Що характеризує економічна ефективність менеджменту?
à) â³äíîñíèé ïðèð³ñò ðåçóëüòàòèâíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
á) ð³âåíü çàäîâîëåíîñò³ ïðàöåþ;
â) ð³âåíü ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³;
ã) äåêîìïîçèö³ÿ çàãàëüíî¿ ìåòè òà ¿¿ ñêëàäîâèõ.
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8. У чому виражається екологічна ефективність менеджменту?
à) ãàðìîí³éíîìó ðîçâèòêó ïåâíî¿ ñèñòåìè â³äíîñèí;
á) åêîíîì³¿ âèòðàò íà â³äòâîðåííÿ îêðåìèõ âèä³â ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â çà ðàõóíîê 

á³ëüø ðàö³îíàëüíîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ;
â) åôåêòèâíîñò³ åêîíîì³÷íèõ ïðîöåñ³â; ¿õ åôåêòèâí³ñòü ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ðå-

çóëüòàòèâí³ñòü;
ã) ð³âí³ çàäîâîëåíîñò³ íàñåëåííÿ íàÿâíèìè ïðèðîäíèìè ðåñóðñàìè.

9. Аналіз узаємозв’язків між ресурсами і результатом виробництва в часі зумо-
влює виокремлення:

à) ñòàòè÷íî¿ åôåêòèâíîñò³;
á) ïñèõîëîã³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³;
â) ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³;
ã) ïðèðîäíî¿ åôåêòèâíîñò³.

10. Що є метою ефективного управління логістичною системою?
à) îïòèì³çàö³ÿ òà âäîñêîíàëåííÿ ³ñíóþ÷î¿ ëîã³ñòè÷íî¿ ñèñòåìè ÿê ó ïåðñïåêòèâ³ 

¿¿ ôóíêö³îíóâàííÿ, òàê ³ â ðåàëüíîìó ÷àñ³;
á) îïòèì³çàö³ÿ òà âäîñêîíàëåííÿ ³ñíóþ÷î¿ ëîã³ñòè÷íî¿ ñèñòåìè ò³ëüêè â ðåàëü-

íîìó ÷àñ³;
â) îïòèì³çàö³ÿ òà âäîñêîíàëåííÿ ³ñíóþ÷î¿ ëîã³ñòè÷íî¿ ñèñòåìè ùîäî ñîö³àëüíî-

ãî ôàêòîðó;
ã) îïòèì³çàö³ÿ ëîã³ñòè÷íî¿ ñèñòåìè ëèøå íà ïåðñïåêòèâó.

11. Що характеризує контролінг?
à) êîíöåïö³þ ³íôîðìàö³¿ òà óïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó;
á) ñòóï³íü ëîÿëüíîñò³ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ á³çíåñîì ³ ãðóïàìè ì³ñöåâîãî íàñåëåííÿ;
â) ñòóï³íü çàäîâîëåííÿ ïîòðåá íàñåëåííÿ ñòîñîâíî ÿêîñò³, îáñÿã³â ³ àñîðòèìåí-

òíî¿ (âèäîâî¿) ð³çíîìàí³òíîñò³;
ã) ñòóï³íü çàäîâîëåííÿ ïîòðåá íàñåëåííÿ ñòîñîâíî ÿêîñò³ óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó.

12. Які основні форми ефективності менеджменту організації характеризують її 
як відкриту систему?

à) âíóòð³øíÿ é çîâí³øíÿ;
á) ñòàòèñòè÷íà òà äèíàì³÷íà;
â) ñòàòèñòè÷íà òà âíóòð³øíÿ;
ã) çîâí³øíÿ òà ì³í³ì³çîâàíà.

13. Що розуміють під соціальною ефективністю менеджменту?
à) ñòóï³íü âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³éíèõ ìîæëèâîñòåé òðóäîâîãî êîëåêòèâó ³ 

êîæíîãî ïðàö³âíèêà;
á) ñòóï³íü çàïîá³ãàííÿ øêîäè â³ä ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
â) åêîíîì³þ âèòðàò íà â³äòâîðåííÿ îêðåìèõ âèä³â ðåñóðñ³â çà ðàõóíîê á³ëüø 

ðàö³îíàëüíîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ;
ã) ñòóï³íü âèêîðèñòàííÿ ï³äïðèºìñòâîì êîìïëåêñó åêîíîì³÷íèõ ðåñóðñ³â.

14. Які показники визначають якість соціальних результатів діяльності підпри-
ємств?

à) óìîâè ïðàö³ òà ïîáóòó;
á) åôåêòèâí³ñòü ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
â) çíèæåííÿ òðóäîì³ñòêîñò³ îáðîáêè óïðàâë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿;
ã) ð³âåíü âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà.

15. Які показники характеризують умови праці працівників у системі оцінюван-
ня соціальної ефективності менеджменту?

à) ð³âåíü êîíôë³êòíîñò³ â êîëåêòèâ³ ï³äïðèºìñòâà, çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèê³â 
ñâîºþ ïðàöåþ, íåðâîâî-åìîö³éíå íàâàíòàæåííÿ;

á) ð³âåíü ñîö³àëüíî¿ àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â, ð³âåíü êîíôë³êòíîñò³ â êîëåêòèâ³ 
ï³äïðèºìñòâà, íåðâîâî-åìîö³éíå íàâàíòàæåííÿ;

â) ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿ êàäð³â, çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèê³â ñâîºþ ïðàöåþ, íåðâîâî-
åìîö³éíå íàâàíòàæåííÿ;

ã) ð³âåíü ñîö³àëüíî¿ àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â, íåðâîâî-åìîö³éíå íàâàíòàæåííÿ, 
ð³âåíü êâàë³ô³êàö³¿ êàäð³â.
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16. Які показники характеризують соціально-побутові умови працівників ор-
ганізації? Наведіть приклади.

à) ÷àñòêà òâîð÷èõ îïåðàö³é, ð³âåíü çàõâîðþâàíîñò³ ïðàö³âíèê³â, ñåðåäíÿ çàðîá³ò-
íà ïëàòà ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà, ó òîìó ÷èñë³ çà êàòåãîð³ÿìè ïðàö³âíèê³â;

á) çàáåçïå÷åí³ñòü äèòÿ÷èìè äîøê³ëüíèìè óñòàíîâàìè, çàáåçïå÷åí³ñòü ë³êóâàëü-
íèìè óñòàíîâàìè, çàáåçïå÷åí³ñòü êóëüòóðíî-îñâ³òí³ìè óñòàíîâàìè;

â) çàáåçïå÷åí³ñòü äèòÿ÷èìè äîøê³ëüíèìè óñòàíîâàìè, ð³âåíü çàãàëüíî¿ êóëüòóðè 
ïðàö³âíèê³â, çàáåçïå÷åí³ñòü êóëüòóðíî-îñâ³òí³ìè óñòàíîâàìè;

ã) ÷àñòêà òâîð÷èõ îïåðàö³é, ð³âåíü çàõâîðþâàíîñò³ ïðàö³âíèê³â, ð³âåíü çàãàëüíî¿ 
êóëüòóðè ïðàö³âíèê³â.

17. Які показники характеризують соціальну ефективність менеджменту стосов-
но організації та мотивації праці?

à) ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ (âèðîáëåíí³ òà ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³-
øåíü; 

á) ð³âåíü êîìïåòåíòíîñò³ ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äíî äî ïîñàä;
â) ð³âåíü åêîíîì³÷íî¿ ãðàìîòíîñò³ êàäð³â;
ã) ð³âåíü çàãàëüíî¿ êóëüòóðè ïðàö³âíèê³â.

18. За допомогою яких методів визначаються показники соціальної ефектив-
ності менеджменту?

à) åêîíîì³÷íî¿ îö³íêè;
á) ñîö³àëüíèõ äîñë³äæåíü;
â) ð³âíÿ êâàë³ô³êàö³¿ êàäð³â;
ã) ñòàòèñòè÷íî¿ îö³íêè.

19. За допомогою якого показника можна здійснювати порівняння соціальної 
ефективності управління організацією в різні періоди, а також ефективності уп-
равління спорідненими організаціями?

à) ³íòåãðàëüíîãî ïîêàçíèêà ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó;
á) ³íòåãðàëüíîãî ïîêàçíèêà ñîö³àëüíî¿ àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â;
â) ïîêàçíèêà ñóãåñòèâíîñò³;
ã) ³íòåãðàëüíîãî ïîêàçíèêà ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ñòîñîâíî êîíêóðåíò³â.

20. Що є результатом соціальної ефективності?
à) ñåðâ³ñíà ð³âíîïðàâí³ñòü;
á) ð³âåíü çàäîâîëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â â³ä âèêîíóâàíî¿ ðîáîòè, ïîë³ïøåííÿ óìîâ 

ïðàö³, ï³äâèùåííÿ äîáðîáóòó ïðàö³âíèê³â;
â) ïðîÿâ ³ äîòðèìàííÿ ïðèíöèï³â ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó;
ã) îá´ðóíòîâàí³ñòü ìåòè ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³.

21. Що характеризує корпоративна соціальна відповідальність бізнесу?
à) ðîçóì³ííÿ âàæëèâîñò³ ïðè÷èí íååôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, çä³éñíåííÿ íàóêîâî 

îá´ðóíòîâàíîãî ö³ëåïîêëàäàííÿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ, êîðèãóâàííÿ ¿õ 
ïîäàëüøî¿ ðîáîòè;

á) âíåñîê á³çíåñó â äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ñòàëîãî ðîçâèòêó, ÿêèé ïåðåäáà÷àº çáàëàí-
ñîâàí³ñòü åêîíîì³÷íèõ, ñîö³àëüíèõ òà åêîëîã³÷íèõ ö³ëåé ñóñï³ëüñòâà, ³íòåãðà-
ö³þ ¿õ ó âçàºìîâèã³äí³ ïðèïèñè òà ï³äõîäè;

â) ðåçóëüòàò ïîð³âíÿííÿ ð³âíÿ ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó ï³äïðè-
ºìñòâà ó ÷àñ³, à òàêîæ ïîð³âíÿííÿ éîãî ç àíàëîã³÷íèìè ïîêàçíèêàìè ³íøèõ 
ï³äïðèºìñòâ;

ã) ðåçóëüòàò ïîð³âíÿííÿ ð³âíÿ ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó ï³äïðè-
ºìñòâà ò³ëüêè ó ÷àñ³.

22. Що є однією з умов отримання адміністративної ефективності менеджменту?
à) ñòóï³íü âçàºìîçâ’ÿçêó ïîâíîâàæåíü, â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åí-

íÿ åëåìåíò³â êîíêðåòíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð íà âñ³õ ³ºðàðõ³÷íèõ ð³âíÿõ;
á) ðîçóì³ííÿ âàæëèâîñò³ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ á³çíåñó;
â) âèçíà÷åííÿ ïðè÷èí íååôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, çä³éñíåííÿ íàóêîâî îá´ðóíòî-

âàíîãî ö³ëåïîêëàäàííÿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ, êîðèãóâàííÿ ¿õ ïîäàëüøî¿ 
ðîáîòè;

ã) â³äíîøåííÿ åêîíîì³÷íîãî åôåêòó äî ðîçì³ðó âèòðàò íà óïðàâë³ííÿ.
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23. Серед засобів управлінського впливу за основними функціями адміністра-
тивного менеджменту розрізняють:

à) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, ïëàíóâàííÿ, ìîòèâàö³þ, êîíòðîëü, åôåêòèâí³ñòü;
á) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, ïëàíóâàííÿ, ìîòèâàö³þ, êîíòðîëü, ãóìàí³çàö³þ;
â) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, ïëàíóâàííÿ, ìîòèâàö³þ, êîíòðîëü, ïðîãíîçóâàííÿ;
ã) ö³ëåâñòàíîâëåííÿ, êîíòðîëü, åôåêòèâí³ñòü.

24. За якими напрямками здійснюється оцінювання адміністративної ефектив-
ності менеджменту?

à) âèçíà÷åííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó, âñòàíîâëåííÿ òà îá´ðóíòóâàí-
íÿ ìåòè îö³íþâàííÿ;

á) îáðàííÿ êðèòåð³¿â â³äáîðó ïîêàçíèê³â îö³íþâàííÿ òà àäàïòàö³¿ ¿õ àäì³í³ñòðà-
òèâíî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³;

â) âèçíà÷åííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ ä³é;
ã) âèçíà÷åííÿ ñîö³àëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â.

25. Що належить до системи кількісних показників, які характеризують еконо-
мічну ефективність менеджменту?

à) ïîêàçíèêè åêîíîì³¿ ÷àñó, òðóäîâ³ òà ðåçóëüòàòèâí³ ïîêàçíèêè;
á) ïîêàçíèêè äîõ³äíîñò³, òðóäîâ³ òà ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè;
â) ëîã³ñòè÷í³, òðóäîâ³ òà ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè;
ã) ïîêàçíèêè åêîíîì³¿ ÷àñó, òðóäîâ³ òà ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè.

26. Що є результатом, який відображає дієвість механізму управління суб’єктом 
господарювання або окремим елементом системи менеджменту?

à) îòðèìàíèé ñåðâ³ñíèé åôåêò;
á) îòðèìàíèé ëîã³ñòè÷íèé åôåêò;
â) îòðèìàíèé åêîíîì³÷íèé åôåêò;
ã) îòðèìàíèé îïåðàö³éíèé åôåêò.

27. У чому полягають реальні можливості зростання продуктивності праці?
à) âèêîðèñòàíí³ ìåòîä³â íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³;
á) âèêîðèñòàíí³ ìåòîä³â íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ é ó âèñîêîìó ñòóïåí³ âèðîá-

íè÷î-òåõíîëîã³÷íî¿ îñíàùåíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
â) âèêîðèñòàíí³ âèðîáíè÷î-òåõíîëîã³÷íî¿ îñíàùåíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
ã) ñòóïåí³ â³äïîâ³äíîñò³ ôàêòè÷íîãî (àáî î÷³êóâàíîãî) ðåçóëüòàòó íåîáõ³äíîìó 

(àáî áàæàíîìó).
28. Що відображають трудові показники економічної ефективності менеджменту?

à) åêîíîì³þ æèâî¿ ïðàö³ ó âèðîáíè÷îìó (ãîñïîäàðñüêîìó) ïðîöåñ³ òà ó ñôåð³ 
óïðàâë³ííÿ;

á) ñêîðî÷åííÿ (åêîíîì³þ) âèòðàò åêîíîì³÷íèõ ðåñóðñ³â òà ïîòî÷íèõ âèòðàò íà 
ïðîåêòóâàííÿ, âèðîáíèöòâî ³ ðåàë³çàö³þ ïðîäóêö³¿, à òàêîæ íà óïðàâë³ííÿ;

â) åêîíîì³þ æèâî¿ ïðàö³ ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ;
ã) çá³ëüøåííÿ ê³íöåâèõ ïîêàçíèê³â ô³íàíñîâî-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ àáî ïîºä-

íàííÿ öèõ ôîðì ïðîÿâó åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ (äîõ³äí³ñòü, ðåñóðñîâ³ääà÷à, 
ðåíòàáåëüí³ñòü òîùî).

29. Що відображають показники економії часу?
à) ñêîðî÷åííÿ òðèâàëîñò³ (åêîíîì³þ ÷àñó) îïåðàö³éíèõ öèêë³â ó áóäü-ÿêèõ ñôåðàõ 

ä³ÿëüíîñò³ òà, çîêðåìà, ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ â ðåçóëüòàò³ âïðîâàäæåííÿ íîâ³ò-
í³õ ³íôîðìàö³éíèõ òåõíîëîã³é, ð³çíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ïðîöåäóð ³ çàõîä³â;

á) åêîíîì³þ æèâî¿ ïðàö³ ó âèðîáíè÷îìó (îïåðàö³éíîìó) ïðîöåñ³ òà ó ñôåð³ óï-
ðàâë³ííÿ (çìåíøåííÿ òðóäîì³ñòêîñò³ âèðîáíèöòâà ³ ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ — òî-
âàð³â, ðîá³ò, ïîñëóã, à òàêîæ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ);

â) ñêîðî÷åííÿ (åêîíîì³þ) âèòðàò åêîíîì³÷íèõ ðåñóðñ³â òà ïîòî÷íèõ âèòðàò íà 
ïðîåêòóâàííÿ, âèðîáíèöòâî ³ ðåàë³çàö³þ ïðîäóêö³¿, à òàêîæ íà óïðàâë³ííÿ; 
çá³ëüøåííÿ ê³íöåâèõ ïîêàçíèê³â ô³íàíñîâî-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ àáî ïîºä-
íàííÿ öèõ ôîðì ïðîÿâó åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ (äîõ³äí³ñòü, ðåñóðñîâ³ääà÷à, 
ðåíòàáåëüí³ñòü òîùî);

ã) ñêîðî÷åííÿ òðèâàëîñò³ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ â ðåçóëüòàò³ âïðîâàäæåííÿ íîâ³ò-
í³õ ³íôîðìàö³éíèõ òåõíîëîã³é, ð³çíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ïðîöåäóð ³ çàõîä³â.
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ГЛОСАРІЙ

Àäì³í³ñòðàòèâíà (îðãàí³çàö³éíà) åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — характеризується 
спеціалізацією, кооперуванням і концентрацією управління організацією, раціо-
нальним розподілом управлінських повноважень, прав, обов’язків і відповідаль-
ності, формуванням адекватної організаційної структури управління, застосуван-
ням дієвих методів управління, формуванням комунікаційних, господарських і 
юридичних зв’язків між структурними елементами системи менеджменту.

Ä³ºâ³ñòü — ступінь досягнення підприємством цілей шляхом своєчасності й 
оперативності вирішення завдань, відповідності вимогам та існуючим обмежен-
ням, якості виконуваних функцій, вибору оптимальних методів прийняття управ-
лінських рішень у певних конкретних умовах господарювання.

Åêîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — ступінь запобігання шкоди від діяль-
ності підприємства, яка наноситься природному навколишньому середовищу, а 
також в економії витрат на відтворення окремих видів природних ресурсів за ра-
хунок більш раціонального їх використання, комплексної переробки, утилізації 
відходів із вторинної сировини.

Åêîíîì³÷í³ñòü — ступінь використання підприємством ресурсів шляхом зістав-
лення фактично використаних ресурсів з їх обсягом і структурою, необхідних для 
здійснення певного обсягу діяльності; вплив менеджерів на раціональне цільове 
використання ресурсів, від яких можна отримати найбільшу віддачу.

Åôåêò (від лат. åffectus — дія, виконання) — результат, наслідок яких-небудь дій. 
Åôåêò ìåíåäæìåíòó — має прояв у загальному результаті функціонування ор-

ганізації, а також у локальних результатах діяльності системи менеджменту та її 
складових.

Åôåêòèâí³ñòü (від лат. effectivus) — дієвий, дійсно вигідний, реально корисний, 
продуктивний, пов’язаний з досягненням або отриманням ефекту.

Åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — явище, що характеризує стан керуючої системи, 
яка своїми досягненнями та результатами впливу на керовану систему (виражені 
у цілях, управлінських рішеннях, методах менеджменту, тобто діях та бездіяль-
ності) забезпечує баланс інтересів зацікавлених груп у встановленні та досягненні 
цілей підприємства з урахуванням інституційних обмежень та фактора часу.

Åêîíîì³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — відносний приріст результативності 
діяльності підприємства порівняно із встановленою базою шляхом зіставлення 
результату і витрат у вартісному вираженні.

²ííîâàö³éí³ñòü ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó — ступінь адаптованості продукції підпри-
ємства і процесу управління, структур управління до вимог зовнішнього оточення 
та внутрішнього потенціалу з урахуванням досягнень науково-технічного прогре-
су та нових управлінських технологій.

Êðèòåð³é åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó — рівень відповідності сукупності фактич-
них параметрів функціонування системи менеджменту встановленим, а в окремих 
випадках (за умов наявності сертифікованої системи управління якістю підпри-
ємства), — стандартизованим вимогам до неї.

Ïðîäóêòèâí³ñòü — зіставлення між результатами господарської діяльності під-
приємства протягом визначеного відрізку часу та витратами трудових ресурсів; 
визначає реальну та потенційну можливість підприємства, працівника або групи 
працівників досягти певних результатів.

Ïðèáóòêîâ³ñòü — міра взаємозв’язку між фінансовими результатами діяльності 
підприємства (прибутком) та використаними економічними ресурсами.

Ðåçóëüòàòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — міра точності, що характеризує досягнення ке-
рованим об’єктом очікуваного стану — його мети чи ступеня наближення до неї.

Ñèñòåìà ìåíåäæìåíòó (синонім терміна «ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì, îð-
ãàí³çàö³ºþ») — система внутрішньої професійної діяльності організації, що здійс-
нює ефективний процес прийняття і реалізації конкурентоспроможних рішень, 
яка базується на передових наукових підходах і практичних методах. Система уп-
равління — головний засіб розробки і практичного узагальнення загальної про-
грами управління розвитком підприємства.
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Ñîö³àëüíà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — гармонійний розвиток певної системи 
відносин між працівниками підприємства, організаційної культури, соціальної 
структури колективу, зростання рівня задоволеності працею, формування сприят-
ливого морально-психологічного клімату, підвищення якості матеріально-побуто-
вого забезпечення працівників, задоволення потреб населення стосовно якості, 
обсягів і асортиментної (видової) різноманітності вироблених та своєчасно запро-
понованих підприємством до реалізації продукції, товарів і послуг, їх цінових 
характеристик, ступінь лояльності взаємовідносин між бізнесом і групами місце-
вого населення, на території проживання якого функціонує підприємство.

Òåõí³êî-òåõíîëîã³÷íà åôåêòèâí³ñòü ìåíåäæìåíòó — відображає науково-техніч-
ний та технологічний рівні виробничого (операційного) процесу і характеризуєть-
ся показниками рівня прогресивності використовуваного устаткування та облад-
нання, сучасних інформаційних технологій.
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