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ЗМІСТ

Що таке менеджмент 
Хто такі управлінці і в чому полягає робота управлінця 
Як приймати оптимальні управлінські рішення 
Як планувати та ставити цілі 
Як делегувати повноваження і відповідальність 
Що таке мотивація і як з нею працювати 
Як обирати оптимальний стиль взаємодії в команді 
Як контролювати та надавати зворотний зв'язок 
Список рекомендованої бізнес-літератури



ЩО ТАКЕ МЕНЕДЖМЕНТ

Розділ 1





РЕСУРСИ

- персонал
- фінаси
- сировина
- інформація

РЕЗУЛЬТАТ

- продукти / 
товари / послуги
- прибуток
- кваліфікація і 
лояльність персоналу
- імідж, бренд, 
соціальна 
відповідальність



Пітер Друкер



Сучасні теорії управління сфокусовані на застосуанні в практиці управління
інтегрованих здобутків трьох підходів - системний, процесний, ситуаційний.

Системний підхід вважається скоріше способом мислення про організацію й
управління нею, а не набором якихось конкретних прийомів чи інструментів.

Управління згідно теорії систем - це процес трансформації входів в систму
на виходи з неї з урахуванням впливу зовнішнього середовища і зворотнього зв’язку.

Менеджмент за системним підходом  - здійснює трансформацію ресурсів (входів) в бажані 
результати (виходи) з урахуванням впливу зовнішнього середовища (шуми) шляхом постійного 
розвитку і вдосконалення (зворотний зв’язок) з метою досягнення цілей організації.



СИСТЕМА





Ситуаційний підхід

....

....





системності в управлінні організацією:



Впровадження системного підходу в управлінні насамперед слід починати з
пошуку відповідей на наступні ключові питання:

-

-

-



ХТО ТАКІ УПРАВЛІНЦІ 
І В ЧОМУ ПОЛЯГАЄ РОБОТА УПРАВЛІНЦЯ
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:



-



ТРИ АСПЕКТИ
МЕНЕДЖМЕНТУ





УПРАВЛІННЯ БІЗНЕСОМ

УПРАВЛІННЯ ФУНКЦІОНАЛЬНОЮ СФЕРОЮ

УПРАВЛІННЯ МЕНЕДЖЕРАМИ

УПРАВЛІННЯ ЛЮДЬМИ

УПРАВЛІННЯ СОБОЮ

5

4 рівень

3 рівень

2 рівень

1 рівень







-

-

Назва ролі Характеристика ролі
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ЯК ПРИЙМАТИ ОПТИМАЛЬНІ 
УПРАВЛІНСЬКІ РІШЕНННЯ
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ЯК ПРИЙМАТИ ОПТИМАЛЬНІ
УПРАВЛІНСЬКІ РІШЕННЯ







Вимоги до 
управлінського

рішення
Відсутність суперечностей

Своєчасність

Цільова спямованість
та адресність

Розробка параметрів контролю
за його виконанням

Врахування
можливих відхилень

при виконанні

Наявність повноважень
для його реалізації

Обгунтованість
(економічна,

соціальна, тощо)

Організаційна
виконуваність
(здійсненність)



ПОМИЛКИ ПРИ ПРИЙНЯТТІ РІШЕНЬ

НЕОБДУМАНІ РІШЕННЯ

СЛІПІ РІШЕННЯ

ЕГОЦЕНТРИЧНІ РІШЕННЯ

ГЕНІАЛЬНІ РІШЕННЯ

ЕМОЦІЙНІ РІШЕННЯ

САМОВДОВОЛЕНІ РІШЕННЯ

ВПЕРТІ РІШЕННЯ

відсувати рішення до тих пір, поки для підготовки вже не 
залишається часу

закритвати очі на можливі наслідки рішення або зовсім 
не думати про них

як критерій розглядати тільки свої інтереси і власну вигоду і не турбуватися
про інші наслідки

вирішувати тільки по натхненню

вирішувати тільки на підставі симпатій, настроїв, відкридаючі всякі
раціональні міркування

вважати себе непогрішним і відмовитися від порад інших

не бажати вчитися на раніше прийнятих рішеннях,
здійснювати одні й ті ж помилки









Прийняти 
рішення і 
довести 
його до 
виконавців

Врахувати 
думку окремих
працівників,
прийняти 
рішення і 
довести його
до виконавців

Врахувати 
думку групи, 
прийняти 
рішення і 
довести його 
до виконавців

Груповий 
консенсус з 
відповідними 
повноважен-
нями

ст
уп

ін
ь 

за
лу

че
нн

я

час
Підхід до процесу прийняття рішення визначається ситуацією
Основний принцип – прагнути залучити до процесу прийняття рішень максимально 
широкого в даній ситуації кола осіб

Груповий 
консенсус, 
затвердження 
рішення 
керівництвом



РЕЄСТРАЦІЯ ЗМІН

ПОШУК РІШЕНЬ,
ЩО МІСТЯТЬСЯ В

ПАМ’ЯТІ СУБ’ЄКТА
АБО

ГРУНТУЮТЬСЯ НА
ВІДЧУТТІ

ПРИЙНЯТТЯ
РІШЕННЯ



ІНТУЇТИВНИЙ ПІДХІД РАЦІОНАЛЬНИЙ ПІДХІД



1

2

3

4

5

Діагноз проблеми

Накопичення інформації з проблеми

Розробка альтернативних варіантів вирішення 

Оцінка альтернативних варіантів

Вибір кращої альтернативи - прийняття рішення





ВИМОГИ ДО ІНФОРМАЦІЇ ПРИ РАЦІОНАЛЬНОМУ 
ПІДХОДІ ДО ПРИЙНЯТТЯ РІШЕННЯ

ПОВНОТА ІНФОРМАЦІЇ наявність відомостей, включаючи суперечливі, які необхідні 
та достатні для прийняття рішення

ТОЧНІСТЬ ІНФОРМАЦІЇ ступінь відповідності інформації оригіналу

НЕСУПЕРЕЧЛИВІСТЬ ІНФОРМАЦІЇ окремі частини однієї і тієї самої інформації не мають суперечити одна одній

ПЕРЕКОНЛИВІСТЬ ІНФОРМАЦІЇ доведененість, достовірність інформації

ЛАКОНІЧНІСТЬ стилість та чіткість викладення інформації (досягається за рахунок високої
згуртованості інформації без втрати її необхідної повноти)

АКТУАЛЬНІСТЬ відповідність інформації  об’єктивним інформаціний потребам

СВОЄЧАСНІСТЬ здатність задовольняти інформаційну потребу у прийнятний для виконання срок

КОМУНІКАТИВНІСТЬ властивість інформації бути зрозумілою для адресата



ВЗАЄМОВИКЛЮЧЕНІСТЬ
АЛЬТЕРНАТИВ

ОДНАКОВІ УМОВИ
ОПИСУ АЛЬТЕРНАТИВ





РЕАЛІСТИЧНІСТЬ - можливість її здіснити взагалі з урахуванням зовнішніх обставин,
незалежних від самої організації (юридичних обмежень, можливостей існуючих 
технологій, моральних та етичних норм)

ВІДПОВІДНІСТЬ РЕСУРСАМ ОРГАНІЗАЦІЇ

ПРИЙНЯТНІСТЬ НАСЛІДКІВ ДЛЯ ОРГАНІЗАЦІЇ:
- не тільки основних але й побічних
- не тільки в безпосередній період але й в майбутні періоди



ПРОЦЕС РЕАЛІЗАЦІЇ УПРАВЛІНСЬКОГО
РІШЕННЯ ВКЛЮЧАЄ ЕТАПИ



ЯК ПЛАНУВАТИ ТА СТАВИТИ ЦІЛІ
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ЯК ДЕЛЕГУВАТИ ПОВНОВАЖЕННЯ
ТА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ

Розділ 5



ДОРУЧАТИ ДЕЛЕГУВАТИ



6. Прийняти рішення, поставити 
до відома і реалізувати

5. Представити варіанти рішень 
і аргументи свого вибору

4. Розробити варіанти рішень і        
попросити вибрати

3. Описати проблему, попросити 
допомоги в розробці варіантів 
рішення

2. Попросити вирішити проблему,        
бути присутнім і вчитися

1. Повідомити про проблему

ДЕЛЕГУЄМО

ДОРУЧАЄМО



-



Відповідальність - це головність (прийнятне зобовязання) здійснювати певні види робіт з

ПОВНОВАЖЕННЯ І ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ









ЩО ТАКЕ МОТИВАЦІЯ І ЯК 
З НЕЮ ПРАЦЮВАТИ
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ЯК ОБИРАТИ ОПТИМАЛЬНИЙ СТИЛЬ
ВЗАЄМОДІЇ В КОМАНДІ

Розділ 7



ЯК ОБИРАТИ ОПТИМАЛЬНИЙ СТИЛЬ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ ВЗАЄМОДІЇ

-

Влада – можливість впливати на поведінку інших людей, що базується на праві приймати рішення 
та розпоряджатися ресурсами. Влада може надаватися відповідно структури організації у вигляді 
формальних повноважень (“владу дають») або отримуватися завдяки особистим якостям (“владу беруть”). 

«Управляти – означає вміти змінювати стиль».
Управлінська мудрість



ОСНОВНІ ФОРМИ ВЛАДИ

-

Влада, що залежить від 
формальних повноважень

 Влада, що залежить від 
 особистих якостей

• Влада традицій – працівник вірить, що 
керівник має право віддавати накази і 
його обов’язок – виконувати їх; 
базується на культурних традиціях.

• Влада винагороди – працівник вірить, 
що саме керівник  має можливість 
задовольнити його життєві потреби; 
базується на почутті залежності.

• Влада примушування – працівник вірить, 
що керівник має можливість покарати так, 
що завадить задоволенню потреб виконавця; 
базується на почутті страху.

• Експертна – працівник вірить, що керівник володіє 
спеціальними знаннями, які дозволяють задовольнити 
потреби виконавця.

• Еталонна (влада прикладу) – привабливі 
характеристики або властивості керівника 
спонукають працівника бути схожим на нього. 
Еталонна влада починається з впевненості 
керівника в собі.

• Харизматична – працівник оцінює керівника, 
як обдаровану особливими якостями і рисами 
особистість, здатну впливати на інших людей. 
• Влада інформації – працівник вірить, що керівник 
має доступ до потрібної виконавцю важливої 
інформації та може використовувати її для впливу на інших.

• Влада зв’язків – працівник вірить, що керівник 
має зв’язки із впливовими особами як в організації, 
так і за її межами, що можуть бути використані 
на користь працівника.



ВПЛИВ:

поведінка однієї людини, що вносить зміни в поведінку інших людей.

Переконання:
ефективна передача своєї точки зору через логічне слово, 
емоції, дискусію, наведення прикладів з досвіду та історії.

Участь:
керівник залучає підлеглого до прийняття рішень і сприяє вільному обміну інформацією.

Прохання:
вплив через слово при добрих стосунках.

Наказ:
офіційне розпорядження особи, що має владу; його не обговорюють, а виконують.

Погроза:
вплив через залякування негативними наслідками.

Підкуп:
вплив через схиляння на свій бік різними засобами.

ОСНОВНІ ФОРМИ ВПЛИВУ



БАЛАНС ВЛАДИ:

Керівник і підлеглі є взаємозалежними відносно один одного. 
Баланс влади – це гармонійне співвідношення ступеня залежності підлеглих 
від керівника і ступеня залежності керівника від підлеглих. 
У випадку, якщо одна зі сторін зловживатиме своєю владою, інша вирівнюватиме 
баланс застосувавши свою владу. 
Саме управланцець відповідає за збереження балансу влади.

ВЛАДА КЕРІВНИКА ВЛАДА ВИКОНАВЦЯ

• розподіл роботи (суть та вимоги)

• допомога і навчання

• оцінюванні і винагорода, покарання

• доступ до інформації

• розвиток і просування

• ...

• результативність роботи

• досвід та експертність

• доступ до інформації

• неформальний вплив

• зв’язки

• ...



СТИЛЬ УПРАВЛІНСЬКОЇ ВЗАЄМОДІЇ

це певний тип поведінки керівника по відношенню до працівників.

Автократичний керівник Демократичний керівник Ліберальний керівник

• централізує владу
• залишає всю відповідальність 
  за собою
• переважно вживає займенник «Я»
• не залучає до прийняття рішень
• жорстко контролює всю роботу 
  і результати
• комунікації «зверху-вниз», не готовий 
  чути інші думки
• максимально структурує роботу 
  підлеглих
• вводить численні правила 
  та процедури
• обмежує свободу підлеглих 
  щодо роботи
• зважає виключно на базові потреби 
  підлеглих
• ступінь довіри низький
• у фокусі уваги - результат

• децентралізує владу, уникає 
  нав'язувати свої рішення
• кожен стає відповідальним 
  і впливає на загальний результат 
• переважно вживає займенник «Ми»
• активно залучає до прийняття рішень, 
  делегує та стимулює до самоконтролю
• комунікації відкриті багатоканальні 
• робить обов'язки працівників більш 
  складними і цікавими
• спонукає до самостійного вибору 
  напрямків розвитку та пошуку варіантів 
  вирішення проблем
• створює атмосферу відкритості та довіри
• робить ставку на прагнення людей до 
  самостійності, розвитку 
  та цілеспрямованості 
• у фокусі увага – ефективність як наслідок 
  командної роботи

• віддає владу всім, хто її прагне
• розраховує, що всі розуміють 
  свою відповідальність
• переважно вживає 
  займенник «Самі»
• уникає втручатися в процес 
  прийняття рішень без потреби
• комунікації нерегульовані, 
  всеканальні, переважно 
  неформальні
• віддає розподіл робіт на 
  рішення працівників, сприяє 
  максимальній автономності
• використовує мінімум правил 
  і процедур
• впевнений у прагненні людей 
  до свободи і незалежності
• у фокусі уваги – самореалізація 
  кожного



ПЕРЕВАГИ ТА ОБМЕЖЕННЯ ОСНОВНИХ 
СТИЛІВ УПРАВЛІНCСЬКОЇ ВЗАЄМОДІЇ

Автократичний керівник Демократичний керівник Ліберальний керівник

Забезпечує виконання більших 
обсягів роботи

Унеможливлює оригінальні 
підходи та ініціативу

Знижує мотивацію людей 
до роботи

Призводить до прихованого 
невдоволення і залежної 
поведінки людей 

Підвищує агресивність по 
відношенню до лідера та інших 
членів колективу

Сприймається людьми 
набагатокраще ніж 
автократичний і ліберальний

Вимагає високого ступеня 
зрілості від кожного

З часом знижуються 
обсяги та якість роботи,  
погіршується дисципліна 
та ставлення до керівника, 
він втрачає авторитет

Знання та досвід не 
передаються в компанії



КЛАСИФІКАЦІЯ СТИЛІВ УПРАВЛІННЯ
Р. Танненбаума і У. Шмідта

ПОЛЕ СВОБОДИ МЕНЕДЖЕРА

ПОЛЕ СВОБОДИ ПІДЛЕГЛИХ

Менеджер 
приймає 
рішення і 
повідомляє 
про це 
підлеглих

Менеджер 
роз’яснює 
своє рішення, 
щоб домогтися 
його виконання

Менеджер 
подає рішення, 
але 
прислуховується 
до запитань 
підлеглих

Менеджер 
пропонує 
варіант 
рішення, 
який може 
бути змінений 
за пропози
цією підлеглих

Менеджер 
формулює 
проблему, 
отримує 
поради 
підлеглих, 
а потім 
приймає 
рішення

Менеджер 
встановлює 
межі, в яких 
підлеглі 
приймають 
рішення

Менеджер 
і підлеглі 
спільно 
приймають 
рішення в 
межах, 
визначених 
організаційною 
структурою

влада і вплив менеджера

влада і вплив менеджера



КЛАСИФІКАЦІЯ СТИЛІВ УПРАВЛІННЯ  Д. ГОЛЕМАНА
Примушуючий                Авторитетний                Батьківський        Демократичний Еталонний Наставницький

Лідер вимагає 
беззаперечної 
покори

Роби, як 
я сказав!

Орієнтація на 
досягнення, 
ініціатива, 
самоконтроль

Криза, необхідність 
реорганізації, 
робота з важкими 
підлеглими

Негативний

Лідер 
мобілізує 
підлеглих на 
досягнення 
мети

Іди за мною!

Упевненість у 
собі, 
співпереживання, 
і нноваційність

Реформи, що 
вимагають 
нового підходу, 
необхідність 
задати чітке 
направлення

Сильний позитивний

Лідер створює 
атмосферу 
миру і злагоди

Головне – люди!

Співпереживання, 
вибудовування 
зв’язків, 
комунікація

Залагодження 
незгод
колективі, 
підтримка і 
мотивація 
людей у 
момент стресу

Позитивний

Лідер залучає 
усіх до роботи 
і домагається 
консенсусу

Хочу знати 
вашу думку!

Співробітництво, 
командна робота, 
комунікація

Залучення людей 
до участі, 
досягнення 
консенсусу, 
забезпечення 
мотивації 
найкращих

Позитивний

Лідер 
вимагає 
від людей 
високих 
досягнень

Роби як я!

Відповіда-
льність, 
орієнтація 
на результат, 
ініціативність

Необхідність 
швидко 
досягти успіху 
за наявності 
кваліфікованої 
команди

Негативний

Лідер готує 
підлеглих 
до майбутніх 
здійснень

Спробуй так!

Допомога і
ншим, 
співпереживан-
ня, 
самоконтроль

Необхідність 
допомогти 
людям 
підвищити 
продуктивність 
праці

Позитивний
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Модель вибору стилів управління залежно 
від рівня зрілості виконавців П.Херсі і К.Бланшарда
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СТУПІНЬ ОРІЄНТОВАНОСТІ НА ВИКОНАННЯ РОБОТИ

СТИЛЬ
“ЗАЛУЧАТИ
ДО УЧАСТІ”

СТИЛЬ
ДЕЛЕГУВАТИ

СТИЛЬ 
РОЗВИВАТИ

(коучинг)

СТИЛЬ
“ДАВАТИ 

ВКАЗІВКИ

min

min

max

max

max

S4

S3 S2

S1

M4 M3 M2 M1

спроможність
працювати

професійна 
зрілість

психологічна
зрілість

бажання
працювати

4 3 2 1

1234

може може не може не може

не хочехочене хочехоче



ЗРІЛІСТЬ ВИКОНАВЦІВ

– це ступінь усвідомлення наслідків своїх дій та рішучості їх здійснити. 

Складовими зрілості є:

досвід (знання та навички)

бажання досягти поставленої мети,

кількість факторів середовища, які людина може проаналізувати та врахувати при прийняті рішення,

готовність нести відповідальність за себе та інших.



КОУЧИНГ ЯК СТИЛЬ УПРАВЛІНСЬКОЇ ВЗАЄМОДІЇ

це діалог між менеджером і працівником з метою удосконалення його результативності та підвищення 
зацікавленості в роботі не шляхом прямої вказівки й контролю, а шляхом підведення працівника до самостійного 
знаходження способу виконання поставленої задачі;

це робота не з окремими вміннями працівника, а з ним як з цілісною особистістю – з його мотивацією, 
емоціями, цінностями й ставленням до того, що він робить зараз та з його потенціалом – що він зможе 
робити в майбутньому;

Особливості коучінгової взаємодії:

Коучінг означає таку взаємодію, щоб навчаємий самостійно знайшов і запропонував найкраще рішення, 
спосіб, захід для виконання свого завдання.  

Коуч найчастіше утримується від своїх порад, визнаючи за навчаємим спроможність до творчого пошуку 
і втілення свого рішення в реальність.

Коучінг – це усвідомлене партнерство, стосунки «дорослий– дорослий».



ПЕРЕДУМОВИ ВИКОРИСТАННЯ КОУЧИНВОГО СТИЛЮ

 усвідомлення необхідності саме цього стилю

 вміння слухати і чути співрозмовника

 вміння правильно задавати правильні запитання

 авторитет коуча

 взаємна довіра та повага:

 o  відкритість і готовність розуміти почуття, емоції і цінностей інших 

 o  щирість (відповідність дій словам)

 o  розуміння наслідків (ризики для працівника)



“ПРАВИЛЬНІ” ЗАПИТАННЯ В СИЛІ “КОУЧИНГУ”

«Умен ли человек – узнаешь по его ответам. 
Мудр ли человек – узнаешь по его вопросам».

Naguib Mahfouz, 
Лауреат Нобелевской Премии

НЕПРАВИЛЬНО ВИКОРИСТОВУВАТИ

Іменники, особливо абстрактні:
«клієнти», «комунікації», 

«продуктивність» тощо

Неспецифічні дієслова, що можуть 
мати більшу різноманітність значень 

(«лякає»,  «передає», «вважає»)

Порівняння, для яких предмет порівняння 
відсутній («більше», «менше», «краще», 

«гірше», «швидше»)

Узагальнення, що обмежують мислення 
в пошуку нових можливостей («кожний», 

«ніхто», «все», «ніколи»)

Неможливість/необхідність («повинен», 
«необхідно», «неможливо», «слід», «не можу»)

ПРАВИЛЬНО ВИКОРИСТОВУВАТИ

Хто? Що? 
Коли?
Котрий? Який саме?
Як саме?
Що конкретно ви маєте на увазі під…?

Порівняння: 
Чим що? 
На скільки саме?
Приведіть приклад…

Чи є виключення? 
Ніколи? - с запитальним наголосом на узагальненні.
Чи може ситуація скласти по іншому? В яких саме випадках?

Що станеться якщо…?
Давайте придумаємо, що необхідно для того, щоб…
Які є варіанти?



ТЕХНІКА КОУЧИНГУ ПРИ ПЛАНУВАННЯ “РАМКА РЕЗУЛЬТАТУ”

ТЕХНІКА КОУЧИНГУ ПО ЗАВЕРШЕННЮ РОБОТИ

Чого хочете досягнути? Що буде найкращим результатом? Чому це важливо? 
Що буде, коли Ви цього досягнете? Що відбудеться, якщо не досягнете?

Як Ви збираєтеся це зробити? Що потрібно врахувати?

Що може завадити? Які ризики? Як Ви можемо на  них впливати? На що не зможете вплинути? 

Як визначите, що досягнули мети? За якими відчутними параметрами ви дізнаєтеся, 
що результат досягнутий? 

Чого хотіли досягнути? Який результат отримали? Чи задоволені ним? Наскільки?

Що вдалося реалізувати повністю? Завдяки чому / кому? Чия допомога / підтримка виявилася важливою?

Що не вдалося реалізувати як задумувалося? 

Що можна зробити наступного разу краще / по іншому? Як саме? 



Одним із важливих досягнень сучасної теорії лідерства є розуміння факту, що універсальний 
стиль управління – це утопія. 

Обираючи манеру управлінської взаємодії сучасний управлінець має: визначити важливість 
та складність завдання і робочої ситуації; об’єктивно оцінювати ступінь зрілості своїх працівників; 
знати сильні сторони і обмеження притаманного йому стиля. 

Відповідно, сучасний професійний управлінець може бути гнучким обираючи стиль управлінської 
взаємодії в певному діапазоні відповідно ситуації.



ЯК КОНТРОЛЮВАТИ ТА НАДАВАТИ
ЗВОРОТНІЙ ЗВ’ЯЗОК

Розділ 8
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