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ПЕРЕДМОВА 

 

Сучасні умови розвитку економіки, динамічні зміни в організаційному 

середовищі та зростання ролі людського капіталу зумовлюють підвищену увагу 

до проблем лідерства та організаційної поведінки. Ефективність діяльності 

організацій дедалі більше залежить не лише від формальних управлінських 

рішень, а й від здатності керівників впливати на поведінку працівників, 

формувати мотивацію, забезпечувати ефективну комунікацію, розвивати 

командну взаємодію та підтримувати позитивний соціально-психологічний 

клімат. 

Конспект лекцій з дисципліни «Лідерство та організаційна поведінка» 

підготовлено відповідно до освітньо-професійної програми підготовки 

здобувачів вищої освіти першого (бакалаврського) рівня спеціальності D3 

«Менеджмент» і спрямовано на формування у здобувачів системного уявлення 

про сутність лідерства, закономірності організаційної поведінки та їх роль у 

сучасному управлінні. 

Метою вивчення дисципліни є формування теоретичних знань і 

практичних навичок щодо розуміння поведінки індивідів і груп в організації, 

розвитку лідерських якостей, застосування ефективних стилів керівництва, а 

також набуття здатності аналізувати та прогнозувати поведінкові процеси в 

управлінській діяльності. Особлива увага приділяється питанням емоційного 

інтелекту, етичних засад лідерства, мотивації персоналу, управління 

конфліктами та командної роботи. 

У конспекті лекцій послідовно розкрито основні теоретичні підходи до 

лідерства, сучасні концепції організаційної поведінки, фактори впливу на 

поведінку працівників, а також практичні аспекти формування ефективного 

лідера в організації. Матеріал викладено з урахуванням потреб здобувачів  

денної та заочної форм навчання, що дозволяє використовувати конспект як під 

час аудиторної роботи, так і для самостійного опрацювання навчальної 

дисципліни. 

Конспект лекцій може бути використаний здобувачами вищої освіти для 

підготовки до лекційних і практичних занять, поточного та підсумкового 

контролю знань, а також для формування базових управлінських 

компетентностей, необхідних для подальшої професійної діяльності у сфері 

менеджменту. 
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Лекція 1 

Сутність і роль лідерства в сучасному менеджменті 

Зміст 

1.1. Поняття та сутність лідерства. Відмінності між лідерством, 

керівництвом і управлінням 

1.2. Функції та значення лідерства в системі сучасного менеджменту 

1.3. Вплив лідерства на ефективність управління та розвиток організації 

1.4. Тенденції та виклики лідерства в умовах глобалізації та цифрової 

трансформації 

 

1.1. Поняття та сутність лідерства. Відмінності між лідерством, 

керівництвом і управлінням. 

Термін «лідерство» походить від англійського слова «leader» провідник, 

керівник, той, хто веде за собою. У науковій літературі існує понад 350 

визначень цього явища, що свідчить про його багатогранність та складність. У 

найзагальнішому вигляді лідерство розглядають як процес міжособистісного 

впливу, у ході якого одна особа або група осіб спрямовує діяльність інших 

людей на досягнення певних цілей. 

Перші дослідження лідерства зосереджувалися на пошуку «вроджених» 

рис лідера (теорія рис). Згодом з’явилися поведінкові концепції, які 

наголошували на стилях керівництва, а в другій половині ХХ ст. активно 

розвивалися ситуаційні підходи, що підкреслювали залежність ефективності 

лідера від конкретних умов. Сучасні концепції поєднують риси, поведінку та 

контекст, розглядаючи лідерство як інтегральний процес, де важливими є як 

особисті якості керівника, так і його взаємодія з підлеглими. 

Управління організацією неможливе без впливу на людей. Але якщо 

формальне керівництво передбачає використання владних повноважень 

(наказів, інструкцій, контролю), то лідерство ґрунтується передусім на 

авторитеті, довірі та вмінні мотивувати. 

Основні ознаки лідерства: 

– наявність послідовників, які добровільно визнають вплив; 

– орієнтація на спільні цілі та інтереси; 

– здатність формувати бачення майбутнього; 
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– використання переважно неформальних методів впливу (харизма, 

особистий приклад, комунікації). 

Лідерство в сучасному менеджменті виступає інтегруючою функцією, що 

поєднує управлінські процеси з людським фактором. Ефективний менеджер 

повинен бути не лише адміністратором, а й лідером, здатним вести за собою 

команду. 

Відмінність між лідерством, керівництвом і управлінням. Попри 

близькість понять, вони не є тотожними. 

Керівництво – офіційна функція, що виникає на основі формально 

визначених повноважень. Керівник призначається чи обирається, його влада 

закріплена посадою. 

Управління – ширша категорія, яка охоплює планування, організацію, 

мотивацію та контроль. Воно включає як технічні, так і людські аспекти. 

Лідерство – насамперед соціально-психологічний процес, що базується на 

особистому впливі, довірі, переконанні. Лідер може і не мати формальної 

влади, проте його роль у групі часто визначальна. 

Отже, керівник може не бути лідером, а лідер може існувати поза межами 

формальних структур. Найвища ефективність досягається тоді, коли керівник і 

лідер – це одна й та сама особа. 

У науковій літературі розрізняють: 

– формальних лідерів (керівників, що офіційно займають посаду); 

– неформальних лідерів (впливових осіб у колективі, що мають авторитет 

без офіційної посади). 

За характером впливу можна виділити харизматичних, демократичних, 

авторитарних, трансформаційних та транзакційних лідерів. Кожен із цих типів 

має свої переваги та обмеження залежно від ситуації. 

Чітке розуміння різниці між управлінням, керівництвом і лідерством 

дозволяє: 

– уникнути підміни понять у практичній діяльності; 
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– підвищити ефективність організації, поєднуючи формальні механізми та 

неформальний вплив; 

– розвивати у майбутніх менеджерів не лише адміністративні навички, а й 

лідерські якості. 

1.2. Функції та значення лідерства в системі сучасного менеджменту 

У сучасному менеджменті ключовим ресурсом організації є люди. 

Ефективність будь-яких управлінських рішень залежить від того, як працівники 

реалізують поставлені завдання. Лідерство виступає механізмом, який 

забезпечує: 

– координацію дій членів команди; 

– підвищення мотивації та залучення до роботи; 

– розвиток потенціалу персоналу. 

Лідер виступає посередником між стратегією організації та її практичною 

реалізацією. Без лідера навіть найдетальніші плани залишаються лише на 

папері. 

В літературі виділяють кілька ключових функцій лідера: 

1. Мотиваційна функція 

   Лідер формує у підлеглих внутрішню зацікавленість у досягненні цілей 

організації. Це відбувається за рахунок: 

– натхнення через особистий приклад; 

– стимулювання ініціативи; 

– створення умов для професійного та особистісного розвитку. 

Ефективна мотивація забезпечує підвищення продуктивності та зменшує 

плинність кадрів. 

2. Комунікативна функція 

   Лідер забезпечує ефективну взаємодію між членами команди та різними 

підрозділами організації. До ключових аспектів комунікацій належать: 

– прозорість та відкритість інформації; 

– уміння слухати та чути потреби співробітників; 

– конструктивне вирішення конфліктів. 
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Комунікації є основою довіри та співпраці, без яких неможлива 

ефективна організаційна діяльність. 

3. Інтегративна функція 

   Лідер об’єднує людей, формуючи спільне бачення цілей. Це забезпечує: 

– координацію зусиль різних груп; 

– згуртованість команди; 

– підвищення відповідальності кожного за результат. 

Інтеграція також допомагає забезпечити ефективне функціонування 

міжфункціональних команд. 

4. Інноваційна функція 

   Сучасний лідер стимулює впровадження нових ідей і технологій: 

– підтримує креативність співробітників; 

– заохочує пошук нестандартних рішень; 

– формує культуру інновацій і відкритості до змін. 

Інноваційна активність колективу прямо впливає на 

конкурентоспроможність організації. 

5. Виховна функція 

   Лідер формує корпоративну культуру, етичні стандарти і норми 

поведінки: 

– навчає нових працівників цінностям організації; 

– підтримує етичні стандарти; 

– формує культуру взаємоповаги та командної взаємодії. 

Це сприяє довгостроковій стабільності та позитивному іміджу організації. 

Роль лідерства виходить далеко за межі персонального впливу на 

підлеглих. Основні аспекти значення: 

– Реалізація стратегії: Лідер транслює стратегічні цілі та забезпечує їх 

виконання на рівні підрозділів. 

– Адаптивність організації: Лідер допомагає колективу швидко реагувати 

на зовнішні зміни та нестабільність ринку. 
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– Корпоративна культура: Через лідерство формуються цінності, що 

визначають стиль управління та взаємодії. 

– Розвиток людського капіталу: Лідер мотивує, навчає і розвиває 

потенціал команди. 

Дослідження підтверджують, що організації з сильним лідерством 

демонструють: 

– вищу продуктивність праці; 

– кращий моральний клімат; 

– високий рівень інноваційної активності. 

Недостатнє лідерство часто призводить до: 

– демотивації персоналу; 

– низької продуктивності; 

– конфліктів і втрати конкурентоспроможності. 

1.3. Вплив лідерства на ефективність управління та розвиток 

організації 

Ефективність управління безпосередньо залежить від того, наскільки 

лідер здатний мотивувати команду, координувати її діяльність і впливати на 

поведінку підлеглих. Лідерство визначає якість виконання стратегічних та 

тактичних рішень, а також формує організаційний клімат, який впливає на 

продуктивність праці. 

Ключові показники ефективності лідера: 

– досягнення цілей організації; 

– залученість та задоволеність працівників; 

– рівень інноваційної активності; 

– здатність до адаптації в умовах змін. 

Лідер створює середовище, в якому працівники відчувають власну 

значимість і відповідальність за результат. Психологічний аспект лідерства 

включає: 

– формування внутрішньої мотивації; 

– підтримку професійного та особистісного розвитку; 
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– встановлення чітких очікувань і стандартів. 

Дослідження показують, що команди з сильним лідером мають до 30-40% 

вищу продуктивність порівняно з командами без активного лідерського впливу. 

Лідер впливає не тільки на поточну діяльність, а й на довгостроковий 

розвиток організації. Основні аспекти: 

1. Стратегічне бачення та його комунікація 

   Лідер формує ясне уявлення про майбутнє організації і передає його 

команді, що сприяє узгодженню дій і зменшенню хаотичності процесів. 

2. Формування корпоративної культури 

   Лідер створює цінності, норми і традиції, які визначають поведінку 

співробітників і стиль управління. 

3. Розвиток людського капіталу 

   Лідер підтримує навчання, наставництво та розвиток талантів, що 

підвищує конкурентоспроможність організації. 

4. Інновації та адаптивність 

   Лідер стимулює креативність і впровадження нових рішень, що 

забезпечує швидке реагування на зовнішні зміни та ринкові виклики. 

Організаційна стійкість означає здатність компанії витримувати зовнішні 

та внутрішні стресові фактори без втрати ефективності. Лідер у цій системі 

виконує кілька ключових ролей: 

Координатор змін – допомагає команді адаптуватися до нових умов; 

Мотиватор – підтримує моральний дух у кризових ситуаціях; 

Комунікатор – забезпечує прозору інформацію і зменшує невизначеність. 

В умовах економічних та соціальних потрясінь ефективне лідерство 

дозволяє організації залишатися стабільною та готовою до зростання. 

1.4. Тенденції та виклики лідерства в умовах глобалізації та цифрової 

трансформації 

Сучасне лідерство стикається з низкою складних викликів, обумовлених 

швидкими змінами в економічному, технологічному та соціальному 

середовищі: 
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1. Глобалізація 

Компанії працюють у багатокультурному середовищі, де необхідно 

враховувати різні цінності, традиції та менталітет. 

 Лідер має розуміти культурні особливості команди та будувати 

ефективну комунікацію, використовуючи адаптивні методи впливу. 

2. Цифровізація та технологічні зміни 

Поширення дистанційної роботи, автоматизації та штучного інтелекту 

вимагає від лідерів нових компетенцій. 

  Лідер повинен вміти управляти цифровими командами, впроваджувати 

нові технології та забезпечувати безперервне навчання персоналу. 

3. Зростання ролі соціальної відповідальності 

Сучасний лідер повинен демонструвати етичну поведінку, соціальну 

відповідальність та увагу до сталого розвитку. 

Етичне лідерство підвищує довіру до організації і формує позитивний 

корпоративний імідж. 

4. Підвищення значення емоційного інтелекту 

Лідери повинні розуміти власні емоції та емоції співробітників. 

   Емоційний інтелект допомагає ефективно вирішувати конфлікти, 

мотивувати команду та знижувати рівень стресу. 

5. Робота в умовах невизначеності та кризових ситуацій 

Постійні зміни ринку, політична нестабільність та економічні виклики 

потребують адаптивності та стійкості лідера. 

 Лідер стає центром стабілізації, підтримки та координації дій команди. 

Основні тенденції лідерства: 

1. Трансформаційне лідерство 

  Лідери мотивують підлеглих через натхнення, особистий приклад та 

спільне бачення цілей. 

   Спрямоване на інновації та розвиток команди. 

2. Демократичне та колегіальне лідерство 

Підкреслює участь команди у прийнятті рішень. 
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Підвищує залученість і відповідальність працівників. 

3. Лідерство в умовах віддаленої роботи 

Необхідність ефективного управління дистанційними командами через 

цифрові платформи. 

Використання регулярних комунікацій, мотиваційних інструментів та 

систем оцінки результатів. 

4. Лідерство, орієнтоване на стійкість та соціальну відповідальність 

Включає у стратегію компанії цінності сталого розвитку, етики та 

корпоративної соціальної відповідальності. 

Сучасний лідер повинен володіти комплексом компетенцій: 

Міжкультурна компетентність – уміння працювати з командами з різних 

культур і менталітетів. 

Цифрова грамотність – знання цифрових інструментів управління та 

аналітики. 

Креативність та інноваційність – здатність знаходити нові рішення у 

нестандартних ситуаціях. 

Комунікаційні навички – ефективна взаємодія онлайн та офлайн. 

Стресостійкість та адаптивність – уміння діяти у непередбачуваних 

обставинах. 

Лекція 2 

Еволюція теорій та концепцій лідерства 

Зміст 

2.1. Класичні теорії лідерства 

2.2. Поведінкові підходи до лідерства 

2.3. Ситуаційні та контингентні концепції 

2.4. Сучасні концепції лідерства 

 

2.1. Класичні теорії лідерства 

Лідерство є одним із найдавніших і найважливіших феноменів 

суспільного життя. Людство завжди намагалося зрозуміти, чому одні люди 

здатні вести за собою інших, організовувати їхню діяльність, надихати на 

спільні досягнення, а інші залишаються лише виконавцями. Історія розвитку 
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цивілізацій свідчить: у вирішальні моменти доля суспільств і держав часто 

залежала від постаті конкретного лідера. Саме тому з давніх часів дослідників 

цікавило питання: хто такі лідери, якими властивостями вони наділені та чи 

можна пояснити сам феномен лідерства певними універсальними 

закономірностями? 

Перші системні спроби дати відповідь на ці питання відносяться до XIX – 

початку XX століття. Цей період отримав назву класичного етапу розвитку 

теорій лідерства, а його ключовими концепціями стали теорія «великих людей» 

та теорія рис. Їхня поява була закономірною, адже саме у цей час в історичній 

науці, філософії та психології панувала ідея особливої ролі видатних 

особистостей. Класичні підходи заклали основу для подальшого розвитку 

досліджень, хоча й мали чимало обмежень. 

Теорія «великих людей» 

Однією з перших наукових концепцій стала теорія «великих людей». Її 

основна ідея полягала в тому, що лідери народжуються, а не стають. 

Вважалося, що у світі існують особливі індивіди, наділені від природи 

винятковими якостями – силою волі, мужністю, харизмою, розумом, які дають 

їм змогу вести за собою інших. 

Цей підхід сформувався під впливом історичних досліджень XIX 

століття. Шотландський історик та філософ Томас Карлейль у своїй праці «Про 

героїв, шанування героїв і героїчне в історії» стверджував, що саме «герої» 

створюють історію, а маси людей лише слідують за ними. Карлейль наводив 

приклади релігійних пророків, політичних діячів та полководців, які начебто 

завдяки своїм унікальним здібностям змінили хід людської цивілізації. 

Прихильники теорії «великих людей» посилалися на приклади з історії. 

Так, Олександр Македонський у IV ст. до н.е. за кілька років створив величезну 

імперію, об’єднавши під своєю владою величезні території від Греції до Індії. 

Його військові походи здавалися неможливими без геніальності полководця та 

особистої харизми, що надихала воїнів на подвиги. Наполеон Бонапарт, завдяки 
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своїй енергії, стратегічному мисленню та харизмі, перетворився з маловідомого 

офіцера на імператора Франції і на кілька десятиліть визначив долю Європи. 

Ідеї теорії були популярні й у політичній практиці. У XIX столітті багато 

хто вважав, що саме від постаті монарха чи державного діяча залежить сила 

держави. Авраам Лінкольн у США став символом боротьби за єдність нації та 

скасування рабства, а його особисті якості розглядалися як доказ існування 

«великих людей», здатних вести народ у критичні моменти. 

Популярність цього підходу пояснюється його простотою: він давав 

зрозумілу відповідь на питання «чому одні керують, а інші підкоряються». 

Якщо лідерство є вродженим, тоді очевидно, що лише небагато «обраних» 

можуть претендувати на роль керівників. 

Однак критики теорії вказували на її обмеження. По-перше, вона не 

враховувала вплив суспільних умов: навіть найталановитіший лідер не міг 

досягти успіху без відповідної ситуації. По-друге, в історії чимало прикладів, 

коли не менш обдаровані особистості залишалися непомітними через 

несприятливі обставини. По-третє, ідея «вродженого лідерства» заперечувала 

можливість розвитку якостей керівника через навчання та досвід. 

Таким чином, теорія «великих людей» започаткувала системне 

осмислення феномену лідерства, але була надмірно спрощеною. Її основне 

досягнення полягало у підкресленні значення особистості в історії, а головний 

недолік – у нехтуванні впливом соціального середовища та організаційного 

контексту. 

Теорія рис 

Наступним кроком у розвитку класичних підходів стала теорія рис, яка 

сформувалася у першій половині XX століття. Вона розвинула ідею вроджених 

якостей, але зробила спробу визначити, які саме характеристики відрізняють 

лідерів від решти людей. 

Суть цієї концепції полягала в тому, що ефективні керівники володіють 

певним набором стійких психологічних та фізичних рис, які й забезпечують 
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їхню здатність вести за собою інших. Дослідники намагалися створити 

«універсальний список» таких рис. 

Серед найчастіше згадуваних характеристик були: 

 високий інтелект та здатність швидко орієнтуватися у складних 

ситуаціях; 

 рішучість і сміливість у прийнятті рішень; 

 енергійність та працездатність; 

 впевненість у собі; 

 комунікабельність, уміння переконувати; 

 чесність і почуття відповідальності; 

 емоційна стабільність і контроль над собою. 

У 1930–1940-х роках у США було проведено багато досліджень, які 

намагалися визначити набір рис, характерних для успішних керівників. 

Наприклад, вчені університету Мічигану виявили, що ефективні лідери 

зазвичай поєднують високий рівень інтелекту, емоційну врівноваженість та 

здатність до співпраці. 

Приклади з історії підтверджували ці висновки. Так, Вінстон Черчилль у 

роки Другої світової війни проявив рішучість, мужність і непохитну віру у 

перемогу, що стало вирішальним фактором для мобілізації британського 

народу. Махатма Ганді продемонстрував чесність, самодисципліну та моральну 

силу, які дозволили йому вести мільйони індійців у боротьбі за незалежність 

ненасильницьким шляхом. У бізнесі яскравим прикладом став Стів Джобс, який 

поєднував інноваційність, креативність і харизму, створюючи компанію Apple. 

Попри очевидну привабливість теорії рис, вона мала суттєві обмеження. 

Дослідники не могли дійти згоди щодо універсального набору якостей: у різних 

працях наводилися десятки різних рис, які часто суперечили одна одній. Крім 

того, наявність цих характеристик не гарантувала лідерського успіху. 

Наприклад, багато талановитих людей не ставали лідерами через брак 

можливостей чи невміння працювати з іншими. Водночас чимало ефективних 

керівників не мали повного набору «необхідних» рис. 
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Ще одним недоліком теорії було нехтування ситуаційним фактором. 

Адже риси, що забезпечують успіх у військових умовах, можуть бути 

непотрібними у бізнесі чи політиці, і навпаки. Так, рішучість і жорсткість, 

властиві військовим лідерам, не завжди доречні в управлінні командою 

креативних працівників. 

Незважаючи на критику, теорія рис зробила важливий внесок у науку. 

Вона започаткувала систематичне дослідження особистісних характеристик 

лідерів, стала основою для сучасних підходів до психологічного відбору 

керівників і менеджерів. У практиці управління й досі приділяється велика 

увага таким якостям, як інтелект, комунікабельність чи відповідальність. 

Значення класичних теорій 

Класичні теорії лідерства – «великих людей» і «рис» – стали важливим 

етапом у розвитку науки про управління та організаційну поведінку. Вони 

вперше систематизували ідеї про особистісні основи лідерства, підкреслили 

значення харизми та психологічних якостей керівників. 

Попри недоліки, саме ці концепції заклали фундамент для подальших 

підходів. Усвідомлення того, що особистих рис недостатньо для пояснення 

лідерства, призвело до розвитку поведінкових теорій, які зосередилися на 

стилях керівництва, та ситуаційних моделей, що враховували вплив обставин. 

Таким чином, класичні підходи можна розглядати як перший крок у 

довгій еволюції теорій лідерства. Вони відображали погляди свого часу, коли 

історія розглядалася крізь призму діяльності великих особистостей. І хоча 

сьогодні ми розуміємо, що лідерство – це складний багатофакторний процес, 

ідеї про значення особистісних характеристик залишаються актуальними й 

нині. 

2.2. Поведінкові підходи до лідерства 

У першій половині XX століття класичні теорії лідерства («великих 

людей» та «рис») поступово втратили популярність, оскільки не давали 

вичерпної відповіді на питання, чому одні керівники виявляються 

ефективними, а інші – ні. Виявилося, що навіть наявність «правильних» 
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особистісних рис не гарантує успіху у керівництві, а відсутність деяких 

характеристик не заважає стати сильним лідером. Науковці дійшли висновку: 

важливо досліджувати не лише внутрішні якості керівника, а й його поведінку 

у процесі взаємодії з підлеглими. 

Так виникли поведінкові підходи до лідерства, які стали новим етапом у 

розвитку теорій. Їхня основна ідея полягала в тому, що ефективність 

керівництва визначається тим, що саме робить лідер, як він організовує роботу 

групи, спілкується з підлеглими, ставить завдання та мотивує людей. 

Основні передумови поведінкових підходів 

1. Лідерство можна описати через конкретні моделі поведінки. 

2. Таку поведінку можна вивчати, аналізувати та навчати їй. 

3. Успіх керівника залежить не від «вроджених рис», а від уміння 

застосовувати відповідний стиль поведінки. 

Цей підхід був більш практичним, адже давав можливість формувати 

ефективних керівників шляхом навчання, а не лише покладатися на природні 

здібності. 

Дослідження університету штату Огайо 

Одними з найвідоміших стали дослідження, проведені в університеті 

штату Огайо у 1940-х роках. Вчені спробували систематизувати поведінкові 

прояви лідерів і виділили два головні виміри: 

 Ініціювання структури – тобто ступінь, у якій керівник організовує 

роботу, визначає ролі та завдання, контролює виконання. Це поведінка, 

орієнтована на завдання. 

 Уважність до підлеглих – турбота про потреби та інтереси людей, 

підтримка, визнання заслуг, відкритість у спілкуванні. Це поведінка, 

орієнтована на людей. 

Кожен керівник міг поєднувати ці дві орієнтації в різних пропорціях. 

Наприклад, один міг бути жорстко структурованим, але байдужим до 

особистих проблем співробітників, інший – навпаки, доброзичливим і уважним, 

але слабким в організації процесів. 
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Важливим висновком стало те, що немає єдиного «правильного» стилю: 

ефективним може бути як високий рівень обох орієнтацій, так і акцент на одній 

із них, залежно від ситуації. 

Дослідження університету Мічигану 

Паралельно подібні роботи проводилися в університеті Мічигану. Там 

також виокремили два ключові стилі поведінки: 

 Орієнтація на виробництво – увага до завдань, результатів, 

продуктивності. 

 Орієнтація на працівника – турбота про розвиток, задоволення, 

мотивацію людей. 

Дослідники зробили висновок, що орієнтація на працівників зазвичай 

сприяє вищій продуктивності й задоволенню працею, ніж надмірна орієнтація 

лише на результат. Це стало кроком до розуміння значення людського фактору 

в управлінні. 

Класичні стилі керівництва 

На основі поведінкових досліджень у науковій літературі утвердилося 

уявлення про три класичні стилі лідерства: 

1. Авторитарний стиль. 

o Лідер самостійно приймає рішення, суворо контролює підлеглих, не 

допускає їхньої ініціативи. 

o Переваги: швидкість прийняття рішень, чітка дисципліна. 

o Недоліки: відсутність творчості, зниження мотивації, опір працівників. 

o Приклади: військові керівники у кризові періоди, жорсткі політичні 

лідери. 

2. Демократичний стиль. 

o Керівник залучає підлеглих до прийняття рішень, підтримує 

комунікацію, враховує думку колективу. 

o Переваги: висока мотивація, розвиток творчості, відповідальність 

працівників. 

o Недоліки: потребує більше часу, може бути менш ефективним у кризі. 
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o Приклади: успішні менеджери у бізнесі, що стимулюють командну 

роботу (Білл Гейтс на етапі розвитку Microsoft). 

3. Ліберальний (пасивний) стиль. 

o Лідер майже не втручається у роботу групи, залишаючи підлеглих 

самостійними. 

o Переваги: розвиток ініціативи, самостійність. 

o Недоліки: можливий хаос, зниження відповідальності. 

o Приклади: керівники творчих колективів, де цінується свобода дій. 

Ці три стилі стали класичною основою для подальших досліджень 

лідерства. 

Гратка менеджменту Блейка і Моутон 

У 1960-х роках американські вчені Роберт Блейк та Джейн Моутон 

розробили модель «гратки менеджменту», яка наочно показувала поєднання 

орієнтації на завдання і на людей. Вони виділили п’ять основних стилів 

керівництва: 

 мінімальна увага і до людей, і до завдань («бідний» стиль); 

 сильна увага до людей і слабка – до завдань («клубний» стиль); 

 сильна увага до завдань і слабка – до людей («авторитарний» стиль); 

 середня увага до обох аспектів («збалансований» стиль); 

 висока увага і до людей, і до завдань («командний» стиль) – вважався 

найбільш ефективним. 

Ця модель стала популярною в бізнес-освіті й широко використовувалася 

в менеджменті. 

Переваги поведінкових підходів 

1. Вони зробили лідерство більш зрозумілим та доступним для навчання. 

2. Сфокусували увагу не лише на особистості, а й на практичній 

діяльності керівника. 

3. Дали можливість проводити тренінги, навчати стилям керівництва, 

розвивати лідерські навички. 
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Недоліки поведінкових підходів 

1. Вони не враховували впливу конкретних обставин: один і той самий 

стиль може бути ефективним в одній ситуації й неефективним в іншій. 

2. Дослідження показали, що немає універсально найкращого стилю – 

ефективність залежить від контексту, завдань, рівня зрілості підлеглих. 

3. Це підштовхнуло науковців до створення ситуаційних та 

контингентних теорій, які стали наступним етапом у розвитку концепцій 

лідерства. 

2.3. Ситуаційні та контингентні концепції 

Дослідження класичних і поведінкових підходів до лідерства дало 

важливі знання про особистісні риси та стилі поведінки керівників. Однак 

практичний досвід показав, що ні риси, ні певний стиль не можуть гарантувати 

ефективність у будь-якій ситуації. Лідер, який успішно працює в одних умовах, 

може виявитися малоефективним у інших. 

Наприклад, авторитарний стиль здатний забезпечити порядок у кризовій 

ситуації, але він втрачає дієвість у творчих колективах. Демократичне 

керівництво, корисне у стабільному середовищі, може бути надто повільним 

під час загрози. Це спонукало науковців сформулювати ситуаційні та 

контингентні концепції, які враховують контекст, умови й особливості групи. 

Загальні засади ситуаційних підходів 

1. Немає універсального стилю керівництва. 

2. Успішність лідера визначається відповідністю його стилю конкретній 

ситуації. 

3. Врахування зовнішніх і внутрішніх чинників. 

4. Лідер має орієнтуватися на завдання, рівень розвитку колективу, 

особисті очікування підлеглих, рівень стресу, особливості середовища. 

5. Гнучкість керівника. 

6. Важливо не лише володіти певним стилем, а й уміти змінювати його 

залежно від обставин. 
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Контингентна модель Фреда Фідлера 

Однією з найвідоміших стала контингентна теорія Фідлера (1960-ті роки). 

 Фідлер стверджував, що кожен керівник має домінуючий стиль: 

o орієнтований на завдання; 

o орієнтований на взаємини. 

 Ефективність стилю залежить від ситуаційної сприятливості, яку 

визначають три фактори: 

1. Відносини між лідером і підлеглими (довіра, підтримка чи 

конфліктність). 

2. Структурованість завдання (чіткі інструкції чи творча невизначеність). 

3. Повноваження лідера (сила впливу, можливість заохочення і 

покарання). 

Модель «шлях – мета» Роберта Хауса 

У 1970-х роках Роберт Хаус запропонував модель «шлях – мета», яка 

поєднала теорії мотивації та лідерства. 

 Суть: завдання лідера – допомогти підлеглим побачити шлях до цілей і 

полегшити його проходження. 

 Лідер мотивує людей, усуває перешкоди, забезпечує підтримку. 

Хаус виділив чотири стилі: 

1. Директивний (чіткі інструкції, контроль). 

2. Підтримуючий (турбота про добробут співробітників). 

3. Орієнтований на досягнення (високі вимоги, стимулювання 

досягнень). 

4. Участь у прийнятті рішень (залучення підлеглих до планування). 

Ситуаційна модель Херсі та Бланшара 

Ця модель набула великої популярності, особливо у бізнес-освіті. 

Основна ідея: ефективність стилю залежить від рівня зрілості підлеглих – 

їхньої здатності та готовності брати відповідальність. 

Виділено чотири стилі: 

1. Директивний – доречний, коли підлеглі недосвідчені. 
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2. Переконуючий (коучинг) – коли працівники мотивовані, але бракує 

навичок. 

3. Підтримуючий – коли працівники мають навички, але невпевнені. 

4. Делегування – коли підлеглі зрілі, здатні працювати самостійно. 

Приклад: 

 Новий працівник потребує чітких вказівок. 

 Досвідчений співробітник – лише довіри та свободи у діях. 

Модель Врума – Йеттона – Джаго 

Ця теорія зосередилася на процесі прийняття рішень. 

Вона описує, коли лідеру варто приймати рішення одноосібно, а коли – 

колективно. Ураховуються такі фактори, як важливість якості рішення, 

наявність часу, інформованість підлеглих. 

Модель пропонує алгоритм вибору стилю – від авторитарного до 

повністю демократичного. 

Переваги ситуаційних і контингентних концепцій 

1. Вони враховують реальний контекст і різноманітність умов. 

2. Дають інструменти для гнучкого управління. 

3. Орієнтують лідера на розвиток команди. 

4. Пояснюють, чому різні стилі можуть бути ефективними у різних 

ситуаціях. 

Недоліки 

1. Складність у практичному використанні: не завжди можна точно 

визначити «ситуаційну зрілість» чи ступінь сприятливості. 

2. Деякі моделі занадто схематичні. 

3. Потребують високої гнучкості та досвіду керівника. 

2.4. Сучасні концепції лідерства 

Сучасний світ характеризується швидкими змінами, глобалізацією, 

цифровізацією та постійною невизначеністю. У цих умовах класичні, 

поведінкові та навіть ситуаційні підходи до лідерства вже не дають вичерпних 

відповідей на виклики сьогодення. 
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Виникає потреба у нових концепціях, що враховують складність сучасних 

організацій, різноманітність персоналу, вплив інновацій і значення людського 

капіталу. Сучасні концепції лідерства охоплюють не лише управлінську 

діяльність, а й цінності, культуру, комунікацію, моральну відповідальність та 

розвиток людей. 

1. Харизматичне лідерство 

Сутність 

 Лідер впливає на послідовників завдяки особистій привабливості, 

енергії та здатності надихати. 

 Харизма створює особливий емоційний зв’язок між лідером і групою. 

Характерні риси: 

 впевненість у собі; 

 здатність формулювати яскраве бачення майбутнього; 

 уміння надихати та мотивувати; 

 готовність до ризику. 

2. Трансформаційне лідерство 

Сутність 

 Орієнтація на зміни, розвиток і трансформацію організації. 

 Лідер не лише керує, а й перетворює колектив, підвищує рівень 

свідомості та цінностей підлеглих. 

Ключові компоненти (за Бассом): 

1. Харизма (натхнення прикладом). 

2. Мотивація через бачення майбутнього. 

3. Індивідуальний підхід до підлеглих. 

4. Стимулювання інтелектуальної активності. 

3. Транзакційне лідерство 

Сутність 

 Базується на принципі обміну: «виконання завдання – отримання 

винагороди». 

 Використовує контроль, дисципліну, систему заохочень і покарань. 
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Риси: 

 орієнтація на короткострокові цілі; 

 ефективне управління рутинними процесами; 

 підтримка стабільності. 

4. Сервант-лідерство (лідер-служитель) 

Сутність 

 Лідер ставить у центрі потреби інших і служить своїй команді. 

 Основна мета – допомогти підлеглим розкрити потенціал і досягти 

розвитку. 

Характеристики: 

 емпатія, турбота; 

 створення атмосфери довіри; 

 розвиток співробітників; 

 скромність і самопожертва. 

5. Аутентичне лідерство 

Сутність 

 Лідер ґрунтується на власних цінностях і діє щиро. 

 Основою є чесність, прозорість, етичність. 

Важливі якості: 

 самосвідомість; 

 відкритість у комунікаціях; 

 моральна відповідальність; 

 довіра як головний капітал. 

6. Емоційне лідерство 

Сутність 

 В основі – емоційний інтелект (EQ). 

 Лідер здатний керувати власними емоціями та впливати на емоційний 

стан групи. 

Важливі компоненти: 

 саморегуляція; 
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 емпатія; 

 соціальні навички; 

 здатність створювати позитивний клімат. 

7. Віртуальне та цифрове лідерство 

Сутність 

 Орієнтація на управління командами в умовах цифровізації, онлайн-

роботи, віддалених команд. 

 Лідер повинен володіти цифровими навичками, умінням організувати 

онлайн-комунікацію та мотивацію. 

Виклики: 

 дистанційна довіра; 

 віртуальні команди; 

 швидке освоєння технологій. 

8. Інклюзивне та мультикультурне лідерство 

Сутність 

 Лідер працює з багатонаціональними та різноманітними колективами. 

 Основна увага – повага до культурних відмінностей, гендерної 

рівності, інклюзії. 

Завдання: 

 формування культури толерантності; 

 використання різноманіття як ресурсу; 

 створення умов рівних можливостей. 

9. Лідерство, орієнтоване на знання та інновації 

Сутність 

 Лідер виступає каталізатором інновацій. 

 Основна цінність – розвиток знань, креативності, підтримка навчання. 

Переваги сучасних концепцій 

1. Врахування глобальних змін і складності середовища. 

2. Орієнтація на розвиток людини та суспільну відповідальність. 

3. Гнучкість та адаптивність до нових викликів. 
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4. Поєднання раціональних і емоційних аспектів лідерства. 

Недоліки та виклики 

1. Не завжди чіткі критерії вимірювання ефективності. 

2. Високі вимоги до особистості лідера. 

3. Ризик перетворення харизми чи емоційного впливу на маніпуляцію. 

4. Складність реалізації у великих бюрократичних структурах. 

 

Лекція 3 

Функції та стилі лідерства в управлінні організацією 

Зміст 

3.1. Функції лідерства в управлінні організацією 

3.2. Основні стилі лідерства 

3.3. Вплив стилю лідерства на ефективність управління 

3.4. Сучасні тенденції у використанні стилів лідерства 

 

3.1. Функції лідерства в управлінні організацією 

Лідерство є однією з ключових категорій сучасного менеджменту. Воно 

розглядається як процес впливу на групу людей з метою спонукання їх до 

досягнення визначених організаційних цілей. Якщо управління в загальному 

сенсі охоплює планування, організацію, контроль і регулювання, то лідерство 

робить ці процеси «живими», забезпечуючи емоційне залучення персоналу, 

інтеграцію індивідуальних інтересів із колективними та створення 

сприятливого соціально-психологічного клімату. 

У сучасному бізнесі, який розвивається в умовах глобалізації, 

цифровізації та постійної конкуренції, саме лідерські функції визначають 

конкурентоспроможність організацій. Традиційні форми управління, засновані 

лише на владі та контролі, вже не здатні забезпечити довготривалий успіх. 

Тому сьогодні лідера розглядають не тільки як керівника, а й як мотиватора, 

натхненника, інноватора, комунікатора та представника організації у 

зовнішньому середовищі. 
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1. Мотиваційна функція лідерства 

Мотивація є фундаментом будь-якої управлінської діяльності. Жодні цілі 

та стратегії не матимуть сенсу, якщо співробітники не будуть зацікавлені в їх 

реалізації. Лідер у цьому процесі виконує роль каталізатора, який запускає 

внутрішні та зовнішні стимули діяльності персоналу. 

По-перше, лідер створює систему матеріальних стимулів – зарплата, 

премії, бонуси, соціальний пакет. Проте сучасні дослідження показують, що 

матеріальні фактори мають короткостроковий ефект. Тому справжній лідер 

надає великого значення нематеріальній мотивації: визнанню досягнень, 

можливості професійного росту, участі у прийнятті рішень. 

По-друге, лідер мотивує через особистий приклад. Співробітники з 

більшою готовністю працюють на досягнення цілей, якщо бачать, що керівник 

сам демонструє відданість справі, енергійність, відповідальність. 

По-третє, важливою є індивідуалізація мотивації. Справжній лідер 

розуміє, що різні працівники мають різні потреби: для когось головним є 

фінансове забезпечення, для іншого – професійний розвиток, для третього – 

гнучкий графік і баланс між роботою та особистим життям. 

Таким чином, мотиваційна функція лідера полягає у створенні умов, за 

яких кожен співробітник прагне працювати на результат і водночас відчуває 

задоволення від процесу. 

2. Організаційна функція лідерства 

Жодна організація не може ефективно існувати без належного порядку, 

координації та структури. Саме лідер виконує роль «архітектора» 

організаційної системи. 

Організаційна функція включає: 

 чіткий розподіл завдань між членами команди; 

 визначення ролей і зон відповідальності; 

 координацію дій між підрозділами; 

 забезпечення дисципліни та порядку в процесі роботи. 
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Наприклад, у великій корпорації лідер має подбати, щоб кожен підрозділ 

діяв не ізольовано, а в гармонії з іншими. У стартапі ж, навпаки, організаційна 

функція проявляється у створенні гнучких команд, здатних швидко реагувати 

на зміни. 

Таким чином, організаційна функція дозволяє уникнути хаосу, підвищує 

узгодженість дій та забезпечує досягнення цілей у встановлені терміни. 

3. Комунікативна функція лідерства 

Будь-яка організація – це насамперед система комунікацій. Інформаційні 

потоки визначають ефективність управління, і лідер виступає головним 

комунікатором. 

Комунікативна функція включає: 

 передачу завдань і вказівок співробітникам; 

 обмін інформацією між підрозділами; 

 підтримку відкритого діалогу між керівництвом і працівниками; 

 формування корпоративної культури, у якій цінується прозорість і 

чесність. 

У сучасних умовах, коли значна частина команд працює віддалено, роль 

комунікацій зростає. Лідер має забезпечити, щоб співробітники відчували 

єдність, навіть перебуваючи в різних країнах чи часових поясах. Використання 

цифрових платформ, регулярні онлайн-зустрічі, створення внутрішніх каналів 

обміну ідеями – усе це стає інструментами реалізації комунікативної функції. 

4. Інноваційна функція лідерства 

Сучасні організації функціонують у середовищі, де зміни відбуваються 

надзвичайно швидко. Технології, ринки, потреби споживачів змінюються 

майже щодня. У таких умовах лідер має виступати провідником інновацій. 

Інноваційна функція полягає у створенні середовища, де заохочується 

новаторство, креативність та готовність до експериментів. Лідер підтримує 

співробітників, які пропонують нові ідеї, формує культуру «права на помилку», 

адже будь-які інновації пов’язані з ризиком. 
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Яскравий приклад – Ілон Маск. Його компанії Tesla та SpaceX 

демонструють, як лідер здатний об’єднати людей навколо сміливих 

інноваційних цілей, навіть якщо вони здаються утопічними на перший погляд. 

5. Соціально-психологічна функція лідерства 

Лідер відповідає не лише за економічні показники, а й за психологічний 

клімат у колективі. Саме він формує атмосферу довіри, взаємоповаги та 

командного духу. 

Соціально-психологічна функція проявляється у: 

 вирішенні конфліктів; 

 створенні дружньої атмосфери; 

 підтримці корпоративних традицій; 

 формуванні відчуття причетності кожного до спільної мети. 

Організації, де лідери нехтують цією функцією, стикаються з плинністю 

кадрів, демотивацією та внутрішніми суперечками. Натомість там, де керівники 

піклуються про психологічний комфорт, працівники проявляють ініціативність, 

відданість і лояльність. 

6. Контрольна функція лідерства 

Контроль – це важливий елемент управління, але в сучасному розумінні 

він відходить від жорсткого нагляду й перетворюється на інструмент розвитку. 

Лідер відстежує виконання завдань, оцінює результати, але водночас 

надає співробітникам зворотний зв'язок. Він не лише фіксує помилки, а й 

допомагає їх виправляти, вчить на них. 

Наприклад, у компаніях із культурою наставництва керівники регулярно 

проводять індивідуальні зустрічі з працівниками, обговорюючи прогрес, сильні 

сторони та зони для розвитку. Це дозволяє уникати карального характеру 

контролю та перетворювати його на позитивний інструмент вдосконалення. 

7. Інтеграційна функція лідерства 

Лідер виступає інтегратором – він поєднує індивідуальні цілі працівників 

зі стратегічними завданнями організації. 
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Завдяки цій функції забезпечується баланс між особистими амбіціями 

співробітників і колективними інтересами. Це досягається через створення 

системи корпоративних цінностей, місії та візії компанії. 

Наприклад, у компанії Google місія «організувати світову інформацію та 

зробити її універсально доступною» стала інтеграційним чинником для тисяч 

співробітників, які працюють у різних країнах світу. 

8. Представницька функція лідерства 

Лідер завжди є «обличчям» організації у зовнішньому середовищі. Він 

представляє компанію в переговорах, ділових зустрічах, конференціях. Його 

імідж, поведінка, репутація напряму впливають на сприйняття організації 

партнерами, клієнтами та суспільством загалом. 

Ця функція особливо важлива в умовах глобалізації, коли бренди 

асоціюються з конкретними особистостями. Наприклад, імідж Apple міцно 

пов’язаний із постаттю Стіва Джобса, а Microsoft – із Біллом Гейтсом. 

9. Адаптаційна функція лідерства 

У мінливому світі лідер має забезпечувати адаптацію організації до нових 

умов. Це може стосуватися змін у законодавстві, економічних криз, нових 

технологій чи вимог споживачів. 

Адаптаційна функція проявляється у здатності швидко ухвалювати 

рішення, перебудовувати структури, змінювати стратегії. Лідер виступає 

провідником змін і допомагає колективу сприймати їх не як загрозу, а як 

можливість. 

10. Освітньо-розвивальна функція лідерства 

Сучасний лідер не лише керує, а й розвиває своїх підлеглих. Він виступає 

наставником, ментором, який допомагає співробітникам вдосконалювати 

професійні навички та особистісні якості. 

Ця функція реалізується через тренінги, коучинг, підтримку 

самонавчання. Лідер створює культуру постійного розвитку, де працівники 

відчувають, що організація інвестує в їхній потенціал. 
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Функції лідерства формують багатогранну систему, яка охоплює 

мотивацію, організацію, комунікації, інновації, соціально-психологічний 

клімат, контроль, інтеграцію інтересів, представництво, адаптацію й розвиток 

персоналу. Вони взаємопов’язані та забезпечують цілісність управлінського 

процесу. 

Досвід провідних компаній світу показує: успіх організації залежить не 

лише від стратегії чи ресурсів, а передусім від якості лідерства. Там, де лідери 

надихають, комунікують, розвивають і ведуть за собою, організації досягають 

стабільного розвитку та глобального визнання. 

3.2. Основні стилі лідерства 

Лідерство як складова управління організацією тісно пов’язане зі стилем 

керівництва. Стиль лідерства – це система методів, прийомів та способів 

впливу на колектив, яку використовує керівник залежно від власних 

особистісних рис, рівня зрілості працівників і ситуаційних умов. У науковій 

літературі й практиці менеджменту виділяють кілька класичних стилів, кожен з 

яких має свої переваги й недоліки, а також сфери найбільшої ефективності. 

1. Авторитарний стиль 

Авторитарний лідер зосереджує владу у своїх руках, самостійно ухвалює 

ключові рішення, жорстко контролює підлеглих і чітко регламентує їхню 

діяльність. Від співробітників очікується дисципліна та виконання 

розпоряджень без дискусій. 

 Переваги: швидке прийняття рішень, чітка організація, ефективність у 

кризових ситуаціях, коли потрібна жорстка дисципліна. 

 Недоліки: пригнічення ініціативи, ризик зниження мотивації, 

конфліктність, залежність результатів від однієї особи. 

2. Демократичний стиль 

Демократичний лідер активно залучає команду до ухвалення рішень, 

враховує думки співробітників, розподіляє відповідальність. Такий керівник 

виступає не стільки начальником, скільки координатором і наставником. 
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 Переваги: високий рівень мотивації працівників, розвиток творчості, 

формування довіри, сприятливий психологічний клімат. 

 Недоліки: більше часу йде на ухвалення рішень; у кризових умовах 

може виникати брак рішучості. 

3. Ліберальний стиль 

Ліберальний або пасивний стиль характеризується мінімальним 

втручанням у діяльність співробітників. Лідер надає повну свободу дій, 

обмежуючись лише загальними вказівками. 

 Переваги: можливість для розвитку самостійності, високий простір для 

творчості та інновацій. 

 Недоліки: ризик неорганізованості, хаосу, відсутності дисципліни; 

підходить лише для високопрофесійних команд. 

4. Ситуативний стиль 

Ситуативне лідерство ґрунтується на ідеї, що немає універсально 

правильного стилю керівництва. Ефективний лідер змінює підхід залежно від 

ситуації: завдань, рівня компетентності працівників, умов зовнішнього 

середовища. 

 Переваги: гнучкість, адаптивність, поєднання сильних сторін різних 

стилів. 

 Недоліки: вимагає від керівника високої емоційної інтелігентності та 

стратегічного мислення. 

5. Харизматичний стиль 

Харизматичний лідер впливає на підлеглих через особистий авторитет, 

енергію та харизму. Працівники йдуть за ним не стільки через формальну 

владу, скільки через особисту привабливість. 

 Переваги: високий рівень мотивації, надихаючий ефект, згуртування 

команди навколо ідеї. 

 Недоліки: ризик надмірної залежності від однієї особи; у разі її 

відсутності організація може втратити орієнтири. 
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6. Трансформаційний стиль 

Трансформаційний лідер орієнтується на зміни та розвиток. Він не лише 

керує поточними процесами, а й формує бачення майбутнього, мотивує людей 

до його досягнення. 

 Переваги: здатність мобілізувати команду, підтримка інновацій, 

орієнтація на довгострокові результати. 

 Недоліки: потребує сильних особистісних якостей і стратегічного 

мислення. 

Кожен стиль лідерства має власні сильні та слабкі сторони. 

Авторитарність забезпечує дисципліну й швидкість у кризі, демократичність – 

залученість і творчість, ліберальність – простір для інновацій, харизматичність 

– натхнення, а трансформаційність – розвиток. Найбільш сучасним і 

практичним вважається ситуативний підхід, адже він дозволяє лідеру 

поєднувати різні стилі відповідно до обставин. Успішні компанії світу – 

Microsoft, Apple, Tesla, Amazon, Google – демонструють, що гнучке 

використання стилів лідерства є запорукою їхнього довгострокового успіху. 

3.3. Вплив стилю лідерства на ефективність управління 

Стиль лідерства визначає спосіб взаємодії керівника з підлеглими та є 

одним із ключових чинників ефективності управління. Від вибору стилю 

залежить не лише якість прийнятих рішень, а й рівень мотивації персоналу, 

психологічний клімат у колективі та здатність організації адаптуватися до змін. 

У сучасному бізнес-середовищі саме стиль лідерства часто стає критичним 

чинником успіху або провалу компанії. 

1. Вплив на продуктивність праці 

Стиль керівництва безпосередньо формує ставлення працівників до 

виконання завдань і визначає їхню ефективність. 

 Авторитарний стиль забезпечує високу швидкість виконання завдань і 

дисципліну. У кризових ситуаціях, коли потрібно діяти швидко, такий підхід 

може врятувати бізнес. Проте в довгостроковій перспективі він обмежує 

ініціативу. 
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 Демократичний стиль сприяє кращій якості виконання роботи, 

оскільки працівники відчувають власну відповідальність і залученість у процес. 

2. Вплив на мотивацію персоналу 

Мотивація є головним рушієм діяльності, і стиль лідерства прямо 

визначає рівень залученості працівників. 

 Авторитарний стиль часто знижує внутрішню мотивацію, оскільки 

працівники виконують завдання більше зі страху, ніж із власного бажання. 

 Демократичний стиль підвищує задоволеність роботою та формує 

відчуття значущості. 

 Ліберальний стиль може мотивувати креативних співробітників, але 

дезорієнтувати менш самостійних. 

3. Вплив на психологічний клімат у колективі 

Стиль керівництва формує атмосферу в організації, від якої залежить 

рівень довіри, конфліктність і командний дух. 

 Авторитарний стиль забезпечує порядок і дисципліну, проте може 

призводити до зростання напруженості та формування «пригніченого клімату». 

 Демократичний стиль створює атмосферу співпраці, довіри й 

взаємоповаги, що сприяє командній роботі. 

4. Вплив на інноваційність та розвиток організації 

Інновації стають ключовим чинником успіху, особливо в ІТ, 

автомобільній чи фінансовій галузях. Стиль керівництва визначає, наскільки 

організація готова до змін. 

 Ліберальний стиль стимулює креативність і дозволяє співробітникам 

генерувати нові ідеї, хоча може породжувати хаос. 

 Трансформаційний стиль надихає колектив на досягнення великих 

цілей, підтримує ініціативи та розвиток. 

5. Вплив на здатність до змін та адаптивність 

Сучасний світ вимагає від організацій гнучкості, і саме стиль керівництва 

визначає, наскільки швидко компанія реагує на виклики. 
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 Авторитарний стиль корисний при необхідності миттєвої реакції, але 

обмежує довгострокову гнучкість. 

 Ситуативний стиль є найбільш адаптивним, оскільки дозволяє 

комбінувати різні підходи залежно від обставин. 

6. Вплив на імідж і зовнішнє позиціонування організації 

Лідер є обличчям компанії, і стиль його керівництва відображається на 

бренді. 

 Харизматичні лідери (Стів Джобс, Ілон Маск) формують навколо 

компанії культ особистості, що підсилює впізнаваність бренду. 

 Демократичні та етичні лідери (Індра Нуйї у PepsiCo) формують імідж 

соціально відповідального бізнесу. 

 Таким чином, стиль лідерства впливає не лише на внутрішню 

ефективність, а й на репутацію компанії у зовнішньому середовищі. 

Вибір стилю лідерства безпосередньо визначає ефективність управління 

організацією. Авторитарність дає швидкі результати, але може обмежити 

потенціал; демократичність підвищує мотивацію та залученість; ліберальність 

стимулює інновації; трансформаційність і харизматичність надихають на зміни; 

ситуативність забезпечує баланс і гнучкість. Найуспішніші компанії світу – 

Apple, Google, Microsoft, Amazon, Tesla – доводять, що саме гнучке 

використання стилів і здатність адаптувати їх під обставини є запорукою 

довготривалого успіху в сучасному бізнес-середовищі. 

3.4. Сучасні тенденції у використанні стилів лідерства 

Сучасний розвиток суспільства, глобалізаційні процеси та цифрова 

трансформація економіки кардинально змінюють підходи до управління 

людьми. Традиційні стилі лідерства, що будувалися на авторитарності чи 

надмірній централізації влади, поступово втрачають актуальність. Натомість 

набирають ваги більш гнучкі, людиноорієнтовані й інноваційні моделі, що 

враховують потреби як організації, так і кожного працівника. 

По-перше, зростає роль трансформаційного лідерства, яке орієнтоване не 

лише на досягнення поточних завдань, а й на формування довгострокового 
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бачення розвитку. Лідери цього типу надихають співробітників, активно 

залучають їх до процесів змін та створюють умови для творчості й розвитку. Це 

відповідає сучасним умовам, де здатність до інновацій стає головною 

конкурентною перевагою. 

По-друге, поширюється підхід сервант-лідерства. Його сутність полягає в 

тому, що керівник виступає не командиром, а наставником і підтримкою для 

команди. Він допомагає розкрити потенціал співробітників, орієнтуючись на 

їхні потреби й розвиток. Це сприяє формуванню довіри та партнерських 

відносин між керівником і колективом. 

По-третє, сучасні умови вимагають від лідерів розвиненого емоційного 

інтелекту. Сьогодні недостатньо лише мати професійні компетенції та 

аналітичні здібності – важливим є розуміння емоційного стану колективу, 

уміння управляти власними емоціями та створювати позитивний психологічний 

клімат. 

По-четверте, значного поширення набуває аджайл-лідерство. Воно 

засноване на принципах гнучкого управління, швидкого реагування на зміни й 

адаптації до нових умов. Такий підхід передбачає роботу з 

міжфункціональними командами, короткі цикли планування, постійне 

вдосконалення процесів. 

По-п’яте, зростає роль етичного лідерства, що пов’язане з орієнтацією на 

моральні норми, соціальну відповідальність і прозорість. У сучасному світі 

організації все більше оцінюються суспільством не лише за економічними 

показниками, а й за рівнем відповідальності перед працівниками, партнерами та 

суспільством загалом. 

Окремо варто відзначити тенденцію до поєднання різних стилів. У 

складних і нестабільних умовах жоден стиль не може бути універсальним. 

Тому сучасні лідери застосовують ситуативний підхід, комбінуючи елементи 

демократичного, трансформаційного, сервант-лідерства чи аджайл-управління 

залежно від конкретних завдань і рівня зрілості колективу. 
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Таким чином, основними тенденціями розвитку стилів лідерства сьогодні 

є: орієнтація на інноваційність і розвиток; увага до потреб і потенціалу 

співробітників; підвищена роль емоційного інтелекту; гнучкість і здатність 

швидко реагувати на зміни; пріоритетність етичних норм у керівництві. Ці 

тенденції відображають глобальні зрушення у філософії управління – від влади 

та контролю до співпраці, партнерства й довіри. 

 

Лекція 4 

Лідерство і влада: джерела, види та методи впливу 

Зміст 

4.1. Поняття влади та її значення в управлінні 

4.2. Джерела влади в організації 

4.3. Види влади та їх характеристика 

4.4. Методи та інструменти впливу лідера 

 

4.1. Поняття влади та її значення в управлінні 

Влада є однією з найдавніших і водночас найскладніших соціальних 

категорій, яка супроводжує розвиток людства на всіх етапах його існування. 

Вона пронизує всі сфери суспільного життя – від сімейних відносин до 

масштабних державних і міжнародних структур. У науковій і практичній 

площині влада постає як фундаментальний механізм організації спільної 

діяльності людей, засіб координації їхніх дій, регулювання поведінки, 

встановлення певного порядку і досягнення визначених цілей. Особливого 

значення поняття влади набуває у сфері управління, адже саме через неї 

реалізується здатність керівника чи лідера впливати на підлеглих, спрямовувати 

їхню діяльність у потрібне русло, забезпечувати злагоджену роботу організації. 

У науковій літературі існує велика кількість визначень влади, і кожне з 

них відображає окремі аспекти цього багатогранного феномена. У 

найзагальнішому вигляді владу можна визначити як здатність і можливість 

одних суб’єктів впливати на поведінку інших, регулювати її, визначати мотиви, 

спрямування та результати дій. Влада завжди передбачає наявність відносин 

між щонайменше двома сторонами: тими, хто здійснює владу, і тими, на кого 
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вона спрямована. В управлінському контексті це, як правило, керівники та 

підлеглі, хоча в реальності відносини влади можуть мати складну, 

багаторівневу і навіть неформальну природу. 

Філософи й соціологи різних епох намагалися зрозуміти сутність влади. 

Так, ще античні мислителі Платон і Арістотель розглядали владу як необхідну 

умову існування держави й гармонійного життя громадян. У середньовіччі 

влада тлумачилася переважно як дар Божий, а її джерелом вважався вищий 

духовний авторитет. Новий час приніс раціоналістичне розуміння влади: 

мислителі Т. Гоббс, Дж. Локк, Ш. Монтеск’є та інші пояснювали владу як 

результат суспільного договору, необхідність упорядкування життя людей і 

забезпечення безпеки. У ХХ столітті значний внесок у розробку концепції 

влади зробили М. Вебер, який запропонував її класифікацію на традиційну, 

харизматичну та легально-раціональну, а також Т. Парсонс, що наголошував на 

функціональній ролі влади у підтриманні стабільності соціальних систем. 

У сучасному менеджменті влада розглядається передусім як інструмент 

управління, без якого неможливо досягти організаційних цілей. Керівник може 

мати чітко визначені посадові повноваження, але формальне призначення на 

посаду ще не гарантує реальної здатності впливати на інших. Саме тому поряд з 

офіційною владою в організаціях завжди існують неформальні канали впливу, 

що базуються на авторитеті, професіоналізмі, харизмі чи міжособистісних 

відносинах. Таким чином, влада не зводиться лише до адміністративних наказів 

і контролю. Вона включає цілу систему взаємодії, де поєднуються елементи 

примусу, переконання, стимулювання, маніпуляцій та мотиваційних 

механізмів. 

Важливо розмежовувати поняття «влада», «авторитет», «вплив», 

«керівництво» і «лідерство», адже вони тісно пов’язані, але не є тотожними. 

Влада – це ширше поняття, яке означає можливість і право впливати на інших. 

Авторитет же ґрунтується на визнанні компетентності та моральних якостей 

особи. Вплив може здійснюватися як через владу, так і без неї, наприклад, 

шляхом особистого прикладу. Керівництво – це офіційна управлінська функція, 
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що базується на формальних повноваженнях. Лідерство ж передбачає здатність 

надихати й вести за собою, часто виходячи за межі формальної посади. Таким 

чином, влада може бути інституціоналізованою основою для керівництва, але 

справжня ефективність управління часто залежить від поєднання влади та 

лідерських якостей. 

У межах організації влада виконує кілька ключових функцій. По-перше, 

вона забезпечує координацію дій працівників, адже без підпорядкування 

спільні зусилля перетворилися б на хаотичну діяльність. По-друге, влада 

дозволяє встановлювати правила та норми поведінки, регулювати трудові 

процеси, запобігати конфліктам і створювати певний порядок. По-третє, влада є 

засобом мотивації, оскільки через систему стимулів і санкцій керівник формує 

бажану поведінку працівників. По-четверте, влада слугує інструментом 

контролю за виконанням завдань і досягненням цілей. Без наявності ефективної 

влади управлінська система стає нежиттєздатною, оскільки відсутня здатність 

забезпечити узгодженість і результативність діяльності. 

Теоретики менеджменту підкреслюють, що влада в організації має 

двоїстий характер. З одного боку, вона є необхідною передумовою 

функціонування і розвитку організації. З іншого боку, надмірна концентрація 

влади або її застосування у формі жорсткого примусу може викликати опір, 

знижувати мотивацію, породжувати конфлікти й навіть призводити до 

деструкції колективу. Тому важливо розглядати владу не лише як формальне 

право, а й як соціальний ресурс, який потрібно використовувати з урахуванням 

психологічних і культурних особливостей колективу. 

У науковій літературі також акцентується увага на різних теоріях влади. 

Наприклад, теорія обміну трактує владу як результат взаємодії, у якій одна 

сторона має ресурси, що потрібні іншій, і навпаки. Теорія залежності пояснює 

владу через нерівномірний розподіл цінних ресурсів. Згідно з концепцією 

ситуаційної влади, її ефективність залежить від контексту – певні методи 

впливу можуть бути результативними в одних умовах і не діяти в інших. Таке 
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різноманіття підходів свідчить про багатовимірність влади і необхідність 

гнучкого використання її інструментів. 

Значення влади у сучасному управлінні зростає ще й у зв’язку з 

глобалізацією, розвитком технологій та ускладненням організаційних структур. 

У великих корпораціях, транснаціональних компаніях і навіть у середньому 

бізнесі система влади стає багаторівневою, включаючи вертикальні, 

горизонтальні та мережеві відносини. Керівник має не лише видавати накази, а 

й переконувати, вести переговори, мотивувати, використовувати комунікаційні 

технології та формувати позитивний імідж. У цьому сенсі влада набуває дедалі 

більше символічного і комунікативного характеру: важливо не тільки мати 

можливість впливати, а й створювати враження легітимності, справедливості та 

доцільності своїх дій. 

Окремо варто підкреслити етичний вимір влади. Використання влади 

завжди ставить перед керівником питання відповідальності. Якщо влада 

застосовується в інтересах розвитку організації та колективу, вона стає 

чинником зростання ефективності та довіри. Якщо ж вона перетворюється на 

засіб особистого збагачення чи придушення ініціативи працівників, то 

породжує відчуження і руйнує організаційну культуру. Саме тому сучасний 

менеджмент наголошує на необхідності балансувати владу з етичними 

принципами, дотриманням прав працівників і створенням умов для їхнього 

розвитку. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що влада є центральним елементом 

управління, без якого неможливе ефективне функціонування жодної 

організації. Вона виконує організаційну, мотиваційну, регулятивну і 

контрольну функції, забезпечує досягнення цілей і підтримання порядку. 

Водночас влада не повинна зводитися до примусу, а має поєднувати в собі 

елементи авторитету, довіри, мотивації та комунікації. Успішний керівник – це 

той, хто здатен використовувати владу гнучко, враховуючи особливості 

ситуації, потреби колективу й стратегічні цілі організації. Тільки за таких умов 
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влада стає не джерелом конфліктів, а чинником розвитку, що забезпечує 

ефективність управлінської діяльності та стабільність організаційних процесів. 

4.2. Джерела влади в організації 

Влада в організації ніколи не виникає на порожньому місці. Її підґрунтям 

завжди виступають певні ресурси, можливості та характеристики, які дають 

змогу одній особі чи групі здійснювати вплив на інших. Ці підстави, на яких 

ґрунтується можливість впливу, у теорії менеджменту прийнято називати 

джерелами влади. Саме вони визначають силу, обсяг і характер владних 

повноважень у будь-якій організаційній структурі. Вивчення джерел влади має 

надзвичайне значення для управлінської практики, адже дозволяє зрозуміти, 

чому одні керівники користуються високим авторитетом і досягають 

результатів, тоді як інші, попри формальну посаду, не здатні впливати на 

поведінку підлеглих. 

У науковій літературі існує кілька підходів до класифікації джерел влади. 

Найбільш поширеною є концепція, запропонована соціальними психологами 

Джоном Френчем і Бертрамом Рейвеном у середині ХХ століття. Вони 

виокремили п’ять основних джерел влади: влада, що ґрунтується на примусі, 

влада винагороди, легітимна влада, експертна влада та референтна влада. 

Пізніше до цієї класифікації було додано ще одне джерело – владу інформації. 

Розглянемо детальніше сутність цих джерел, їхнє практичне значення й 

особливості використання. 

Влада примусу ґрунтується на здатності керівника карати підлеглих або 

створювати для них несприятливі умови у випадку невиконання вимог. Це 

може проявлятися у вигляді дисциплінарних стягнень, зменшення премій, 

пониження на посаді, позбавлення певних прав чи можливостей. Примусова 

влада ефективна тоді, коли необхідно швидко мобілізувати ресурси та 

забезпечити беззаперечне виконання наказів, особливо у кризових ситуаціях. 

Однак надмірне її застосування часто призводить до зниження мотивації, 

виникнення страху, формування атмосфери недовіри й навіть саботажу з боку 

працівників. Тому сучасний менеджмент рекомендує використовувати владу 
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примусу лише як винятковий засіб, поєднуючи її з іншими, більш 

конструктивними формами впливу. 

Влада винагороди, навпаки, базується на можливості заохочення 

підлеглих за бажану поведінку. Керівник має у своєму розпорядженні ресурси – 

фінансові, матеріальні чи моральні – і може розподіляти їх між працівниками 

залежно від їхніх результатів. До винагород належать заробітна плата, премії, 

бонуси, підвищення у посаді, надання пільг, визнання досягнень, публічні 

подяки тощо. Така влада є потужним мотиваційним чинником, особливо якщо 

система винагород прозора, справедлива і відповідає очікуванням працівників. 

Успішні організації намагаються вибудовувати механізми винагороди так, щоб 

стимулювати не лише індивідуальні, а й колективні результати, підтримувати 

ініціативність і творчий підхід до роботи. 

Легітимна влада ґрунтується на офіційному статусі керівника, його 

посадових повноваженнях і праві ухвалювати рішення. У цьому випадку 

підлеглі підкоряються не стільки конкретній особистості, скільки самій посаді, 

яку вона займає. Джерелом такої влади є формальні правила і процедури, що 

визначають структуру організації, розподіл обов’язків і відповідальності. 

Легітимна влада є необхідною передумовою функціонування будь-якої 

організації, оскільки забезпечує чіткий порядок і підпорядкованість. Однак 

ефективність легітимної влади значною мірою залежить від того, наскільки 

працівники визнають її справедливою і правомірною. Якщо призначення 

керівника сприймається як невиправдане або його рішення суперечать 

моральним нормам колективу, легітимна влада може втратити силу. 

Експертна влада виникає на основі професійних знань, компетентності та 

досвіду керівника. Підлеглі визнають вплив такої особи, оскільки вважають її 

поінформованою і здатною приймати правильні рішення. У сучасному світі, де 

швидко змінюються технології й умови бізнесу, експертна влада набуває 

особливої ваги. Люди схильні довіряти тим керівникам, які демонструють 

високий рівень компетентності, володіють актуальною інформацією й уміють 

застосовувати її на практиці. Більш того, експертна влада часто виходить за 
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межі формальних структур: навіть рядовий працівник, який володіє 

унікальними знаннями, може мати значний вплив на колег і керівництво. 

Референтна влада заснована на особистісних якостях лідера – його 

харизмі, привабливості, здатності викликати симпатію та довіру. Люди 

підкоряються такому керівнику не через страх чи винагороду, а тому що хочуть 

бути схожими на нього, поділяють його цінності й бачення. Референтна влада 

особливо важлива для формування організаційної культури, згуртованості 

колективу й мотивації. Вона часто властива харизматичним лідерам, які здатні 

надихати інших і вести їх за собою навіть у складних обставинах. У сучасному 

менеджменті така влада вважається однією з найефективніших, оскільки вона 

формує внутрішню, а не зовнішню мотивацію. 

Додатково дослідники виокремлюють владу інформації, що базується на 

доступі до важливих знань і каналів комунікації. У світі інформаційної 

економіки це джерело стає дедалі значущішим. Той, хто володіє інформацією 

про ринок, клієнтів, конкурентів чи внутрішні процеси, має реальні важелі 

впливу на прийняття рішень. Інформаційна влада може належати як керівнику, 

так і рядовому працівнику, який має доступ до ключових даних. Успішні 

організації прагнуть створювати системи прозорого інформаційного обміну, 

щоб уникнути концентрації влади в руках тих, хто може маніпулювати 

інформаційними потоками. 

Окрім класичної класифікації Френча і Рейвена, у науковій літературі 

зустрічаються й інші підходи до визначення джерел влади. Наприклад, деякі 

дослідники виокремлюють економічну владу, що ґрунтується на контролі 

фінансових ресурсів, політичну владу, яка пов’язана з можливістю впливати на 

процеси ухвалення рішень на рівні організації чи держави, а також соціальну 

владу, що базується на статусі особи в суспільстві чи колективі. Психологічні 

підходи наголошують на владі переконання, яка випливає зі здатності 

формувати у підлеглих певні установки й цінності. 

Важливо підкреслити, що джерела влади рідко існують у чистому 

вигляді. Найчастіше в реальній практиці вони переплітаються і 
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взаємодоповнюють одне одного. Наприклад, керівник може одночасно володіти 

легітимною владою за посадою, експертною владою завдяки професіоналізму 

та референтною владою через харизматичні якості. Саме поєднання різних 

джерел влади створює справжню силу управлінського впливу. У той же час 

втрата одного з ключових джерел може значно послабити позиції керівника. 

Наприклад, якщо він утрачає довіру підлеглих, то навіть формальні 

повноваження можуть виявитися малоефективними. 

З точки зору ефективного менеджменту, надзвичайно важливо вміти не 

лише розуміти різні джерела влади, а й грамотно ними користуватися. 

Використання лише примусу чи винагороди здатне дати короткостроковий 

ефект, але в перспективі призводить до зниження лояльності й ініціативності 

працівників. Натомість поєднання легітимної, експертної та референтної влади 

створює умови для формування довіри, відповідальності й активної участі 

персоналу в досягненні спільних цілей. 

Отже, джерела влади в організації становлять багатокомпонентну 

систему, яка визначає характер управлінських відносин. Вони можуть 

базуватися на примусі, винагороді, формальному статусі, знаннях, особистих 

якостях чи доступі до інформації. Уміння керівника правильно комбінувати ці 

джерела, уникати зловживань і враховувати специфіку колективу є запорукою 

ефективності управлінського впливу. Влада в організації – це не лише 

формальні повноваження, а передусім здатність забезпечити згуртованість, 

мотивацію і продуктивність, використовуючи різні ресурси впливу гармонійно 

й відповідально. 

4.3. Види влади та їх характеристика 

У теорії управління влада розглядається як базовий механізм впливу на 

поведінку людей, однак характер і форми цього впливу можуть бути дуже 

різними. Саме тому виникає потреба класифікації влади за видами, що дає 

змогу глибше зрозуміти її природу, межі та можливості використання в 

організації. Різні підходи до поділу влади відображають специфіку наукових 
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шкіл і традицій, але всі вони сходяться на думці, що влада має багатогранний 

характер і виявляється у різних сферах суспільного та організаційного життя. 

Однією з класичних є типологія влади, запропонована німецьким 

соціологом Максом Вебером. Він виокремив три легітимні типи влади: 

традиційну, харизматичну та легально-раціональну. Традиційна влада 

ґрунтується на звичаях, культурних нормах і віруванні в те, що певна особа має 

право управляти іншими завдяки спадковості чи тривалій традиції. У 

сучасному світі традиційна влада часто зберігається у сімейному бізнесі, де 

керівництво передається від батька до сина, або у монархіях, де влада 

легітимізується століттями існування династій. Харизматична влада, за 

Вебером, пов’язана з особливими якостями особистості – її харизмою, 

здатністю надихати та об’єднувати людей навколо ідеї. Такий тип влади часто 

зустрічається в умовах кризи, коли суспільство чи організація шукають 

сильного лідера, готового взяти на себе відповідальність. Легально-раціональна 

влада спирається на формальні правила і закони, які визначають статус 

керівника та його повноваження. У сучасних організаціях саме цей тип влади є 

домінуючим, оскільки забезпечує стабільність, порядок і прогнозованість. 

Інший підхід до класифікації влади запропонували соціальні психологи 

Джон Френч і Бертрам Рейвен. Вони виділили кілька видів влади, що 

відображають різні підстави для впливу на інших: влада примусу, винагороди, 

легітимна, експертна, референтна та інформаційна. Влада примусу 

характеризується можливістю застосування покарань і санкцій проти підлеглих, 

які не виконують вимог. Влада винагороди пов’язана з можливістю 

стимулювати бажану поведінку за допомогою матеріальних і моральних 

заохочень. Легітимна влада випливає з формальної посади керівника. 

Експертна влада ґрунтується на знаннях і професійній компетентності. 

Референтна влада виникає завдяки особистим якостям лідера, які викликають 

довіру і симпатію. Інформаційна влада базується на доступі до знань і каналів 

комунікації. Ця класифікація має практичне значення для менеджменту, 



 46 

оскільки дозволяє зрозуміти, які саме ресурси впливу має керівник і як їх 

поєднувати. 

З позицій соціології та політології владу також поділяють на формальну 

та неформальну. Формальна влада визначається офіційними правилами, 

статутами і посадовими інструкціями. Вона чітко закріплена в організаційній 

структурі й передбачає підпорядкованість. Неформальна влада виникає у 

міжособистісних відносинах і ґрунтується на авторитеті, досвіді, 

комунікативних здібностях чи харизмі. Неформальні лідери часто мають 

значний вплив на колектив, навіть якщо офіційно не займають керівної посади. 

Успішні менеджери намагаються враховувати існування неформальної влади, 

адже її ігнорування може призвести до конфліктів і зниження ефективності. 

Існують і функціональні класифікації влади. Наприклад, виділяють 

економічну владу, що ґрунтується на контролі фінансових ресурсів, політичну 

владу, яка пов’язана з прийняттям рішень у сфері управління, адміністративну 

владу, засновану на системі правил і процедур, а також соціально-культурну 

владу, що базується на цінностях, нормах і переконаннях. У межах організації 

ці види влади переплітаються: керівник може одночасно володіти 

економічними важелями, адміністративними повноваженнями та соціальним 

авторитетом. 

Варто розглянути також різницю між централізованою і 

децентралізованою владою. Централізована влада означає концентрацію 

повноважень у руках керівництва, що забезпечує єдність управління і 

швидкість прийняття рішень. Проте надмірна централізація може обмежувати 

ініціативу працівників і сповільнювати реакцію організації на зміни. 

Децентралізована влада передбачає делегування повноважень на нижчі рівні, 

що стимулює відповідальність і активність працівників, але вимагає високого 

рівня довіри та ефективної системи комунікації. 

Сучасні дослідження виділяють також такі види влади, як символічна та 

мережевa. Символічна влада пов’язана з умінням формувати образи, ідеї та 

цінності, які визначають поведінку людей. Вона часто реалізується через 
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корпоративну культуру, брендинг, комунікації. Мережева влада виникає в 

умовах інформаційного суспільства й базується на здатності контролювати 

комунікаційні зв’язки, формувати коаліції, впливати через соціальні та 

професійні мережі. Такі види влади особливо актуальні для глобалізованого 

бізнесу, де значну роль відіграють репутація, довіра й інформаційні потоки. 

З точки зору практичного управління, кожен вид влади має свої переваги і 

ризики. Влада примусу забезпечує дисципліну, але викликає страх і опір. Влада 

винагороди мотивує, але може породжувати залежність від матеріальних 

стимулів. Легітимна влада забезпечує порядок, але потребує визнання з боку 

колективу. Експертна влада викликає довіру, але може бути втрачена, якщо 

знання стають застарілими. Референтна влада створює емоційний зв’язок, але 

залежить від особистих якостей, які не завжди постійні. Інформаційна влада дає 

конкурентну перевагу, але може бути нестійкою через швидке поширення 

інформації. 

Ефективний керівник розуміє, що жоден вид влади не є універсальним. Для 

досягнення цілей необхідно гнучко комбінувати різні види впливу залежно від 

ситуації. У кризових умовах може домінувати влада примусу, в інноваційних 

проектах – експертна та референтна, у стабільному середовищі – легітимна й 

винагороди. Саме баланс різних видів влади дозволяє створювати стійкі й 

ефективні організаційні відносини. 

Таким чином, влада є складним соціальним явищем, що має різні види та 

прояви. Класифікації Макса Вебера, Френча і Рейвена, а також сучасні підходи 

дають можливість побачити багатомірність цього феномену. Види влади 

відрізняються за підставами виникнення, способами реалізації та наслідками для 

організації. Їхня характеристика дає змогу керівникам усвідомлено вибудовувати 

систему управлінських відносин, уникати крайнощів і досягати балансу між 

ефективністю й довірою. Влада в організації повинна не пригнічувати, а сприяти 

розвитку, і саме правильне поєднання її видів робить управління дієвим і 

результативним. 

4.4. Методи та інструменти впливу лідера 



 48 

Влада в управлінні – це здатність і можливість керівника або групи осіб 

впливати на поведінку інших членів організації, визначати їхню діяльність, 

формувати мотивацію та спрямовувати дії у потрібному напрямі. Одним із 

ключових аспектів вивчення влади є розуміння її джерел, адже саме вони 

визначають силу, стійкість і легітимність впливу. Джерела влади – це ті основи, 

ресурси, механізми, завдяки яким одна особа або група отримує можливість 

контролювати поведінку інших. Усвідомлення цих підвалин дозволяє зрозуміти 

природу влади, методи її реалізації та ефективність застосування в управлінській 

практиці. 

Історично ще з часів античності мислителі замислювалися над тим, звідки 

походить влада та чому одні люди здатні підкоряти інших. Наприклад, Платон та 

Арістотель розглядали владу як природну ієрархію, що випливає з відмінностей у 

здібностях людей. У середньовіччі владу часто пояснювали божественним 

походженням: монархи і правителі вважалися «помазаниками Божими», тому їхнє 

право наказувати було священним і непорушним. Лише у нові часи, з розвитком 

суспільних наук, виникли більш раціональні підходи до аналізу джерел влади. 

Макс Вебер запропонував класичну типологію легітимності влади, виокремивши 

традиційну, харизматичну та раціонально-легальну. Ця теорія заклала основу для 

подальшого вивчення владних відносин у політиці й менеджменті. 

Сучасна наука управління розглядає джерела влади переважно у двох 

вимірах: організаційні (що випливають із займаної посади, функціональних 

обов’язків, формальної структури) та особистісні (пов’язані з особистими рисами, 

харизмою, знаннями, вміннями керівника). Взаємодія цих двох складових створює 

комплексний феномен влади, де формальні важелі поєднуються з неформальним 

впливом. 

Організаційні джерела влади охоплюють передусім владні повноваження, 

що надаються посадою. Це так звана легальна влада, яка базується на офіційно 

закріплених правах керівника приймати рішення, видавати накази, контролювати 

виконання завдань. Вона є невід’ємною частиною будь-якої організаційної ієрархії 

та забезпечує функціонування управлінської системи. До організаційних джерел 
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належать також контроль над матеріальними і фінансовими ресурсами, доступ до 

інформації, можливість розподілу завдань та координації роботи підлеглих. У 

цьому сенсі влада виступає інструментом упорядкування колективних дій, що 

забезпечує досягнення цілей організації. 

Особистісні джерела влади ґрунтуються на унікальних характеристиках 

лідера. Харизма, комунікаційні навички, здатність надихати інших, високий рівень 

експертності чи професійних знань – усе це формує вплив, який виходить за межі 

формальної посади. Таку владу часто називають референтною або експертною. 

Референтна влада виникає тоді, коли підлеглі ототожнюють себе з лідером, 

наслідують його цінності, стиль поведінки, бачать у ньому зразок для 

наслідування. Експертна влада пов’язана з визнанням компетентності керівника: 

працівники довіряють його порадам і рішенням, адже переконані в його знаннях і 

досвіді. У сучасних організаціях, особливо в умовах інноваційної економіки, саме 

експертна та харизматична влада часто відіграють важливішу роль, ніж формальні 

накази. 

Заслуговує на увагу також підхід, запропонований Дж. Френчем та Б. 

Рейвеном, які виокремили п’ять базових джерел влади: примусова, 

винагороджувальна, легітимна, експертна та референтна. Примусова влада 

ґрунтується на страху перед покаранням, дисциплінарними заходами, звільненням 

чи іншими санкціями. Влада винагороди базується на можливості керівника 

забезпечити працівників матеріальними або нематеріальними благами – преміями, 

підвищенням у посаді, схваленням. Легітимна влада виникає завдяки офіційній 

посаді та визнанню ієрархічного порядку. Експертна влада спирається на знання 

та компетентність, а референтна – на особистий авторитет і харизму. Ця 

класифікація є надзвичайно важливою для менеджменту, адже показує, що 

джерела влади можуть бути як зовнішніми, так і внутрішніми, як формальними, 

так і неформальними. 

У практиці управління часто відбувається комбінування різних джерел 

влади. Ефективний керівник намагається уникати надмірного використання 

примусу та покарання, натомість спирається на поєднання легітимної, експертної 
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та референтної влади. Такий підхід забезпечує стійкий і довготривалий вплив, 

оскільки працівники не лише змушені виконувати накази, а й щиро довіряють 

керівникові та відчувають внутрішню мотивацію діяти. 

Джерела влади не є статичними – вони змінюються залежно від ситуації. 

Наприклад, в умовах кризи часто домінує примусова влада: керівник змушений 

діяти швидко, ухвалювати жорсткі рішення, вимагати беззаперечного виконання. 

Натомість у стабільних умовах, особливо в компаніях, що орієнтовані на 

інновації, більшу вагу мають експертна та референтна влада, адже саме вони 

стимулюють креативність і залученість персоналу. 

Варто підкреслити, що в сучасних організаціях дедалі більшого значення 

набуває влада інформації. Хто володіє інформацією, той має можливість впливати 

на прийняття рішень, формувати громадську думку в колективі, визначати 

стратегічні напрями діяльності. У цифрову епоху це джерело стає одним із 

ключових, оскільки контроль над інформаційними потоками фактично визначає 

баланс сил у бізнесі й політиці. 

Джерела влади також тісно пов’язані з культурними та соціальними 

особливостями. У деяких суспільствах традиційна влада, що ґрунтується на 

звичаях та усталених нормах, може залишатися більш значущою, ніж формальні 

посади чи експертність. В інших – пріоритет надається знанням, інноваціям, 

здатності переконувати. Отже, ефективність джерел влади залежить від контексту, 

а керівник має враховувати як організаційні умови, так і культурне середовище. 

Таким чином, джерела влади в організації становлять багатогранну систему, 

яка охоплює як формальні, так і неформальні механізми впливу. Влада може 

випливати з офіційної посади, контролю над ресурсами, здатності до винагороди 

чи покарання, але водночас вона може базуватися на особистісних якостях лідера, 

його знаннях, харизмі та вмінні надихати інших. Успішний керівник вміє 

поєднувати різні джерела влади, знаходити баланс між формальними 

повноваженнями та особистим авторитетом, адаптувати свою стратегію залежно 

від обставин. Саме це дозволяє йому не лише зберігати контроль, а й 
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забезпечувати ефективність і стабільність організації в довгостроковій 

перспективі. 

 

Лекція 5 

Комунікація як інструмент ефективного лідерства 

Зміст 

5.1. Сутність і роль комунікації в діяльності лідера 

5.2. Типи, стилі та моделі комунікації у лідерстві 

5.3. Бар’єри комунікації та шляхи їх подолання 

5.4. Ефективна комунікація як засіб формування довіри, мотивації та 

команди 

 

5.1. Сутність і роль комунікації в діяльності лідера 

Комунікація є фундаментальним елементом діяльності будь-якого лідера, 

адже через процес обміну інформацією, ідеями, емоціями та цінностями лідер 

формує взаєморозуміння, організовує роботу колективу та досягає стратегічних 

цілей організації. У широкому сенсі комунікація визначається як процес 

передачі повідомлень від однієї особи до іншої, що включає вербальні, 

невербальні та паравербальні засоби. Для лідера ефективна комунікація є не 

просто інструментом передачі інформації, а засобом впливу, формування 

корпоративної культури та мотивації співробітників. 

У сучасній управлінській практиці комунікація лідера виступає 

центральним чинником успішності організаційної діяльності, оскільки будь-які 

управлінські рішення, стратегічні плани або зміни в структурі підприємства 

неможливо впровадити без чіткого донесення їх до підлеглих. Лідер, який 

володіє високим рівнем комунікативної компетентності, здатний не тільки 

передавати інформацію, а й формувати спільне бачення, створювати атмосферу 

довіри та співпраці. Це забезпечує підвищення ефективності командної роботи 

та реалізацію організаційних цілей на всіх рівнях. 

Сутність комунікації в діяльності лідера також пов’язана із соціально-

психологічними аспектами. Кожен лідер працює з людьми, а люди завжди 

реагують на сигнали, які вони отримують від керівника. Тому важливо 

враховувати психологічні особливості аудиторії: її потреби, мотиви, цінності та 
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очікування. Вміння лідера адаптувати стиль комунікації до конкретних 

обставин і окремих осіб дозволяє досягати високого рівня впливу без примусу 

та конфліктів. Так, комунікація стає не тільки інформаційним процесом, але й 

інструментом соціального впливу та формування лояльності. 

Вербальна комунікація включає використання мови, що є основним 

засобом передачі інформації. Лідер, який володіє словом, може не лише 

інформувати, а й мотивувати співробітників, формувати корпоративні цінності 

та пояснювати стратегічні пріоритети. Вербальна комунікація охоплює різні 

форми: офіційні наради, презентації, інструкції, а також повсякденне 

спілкування, яке впливає на моральний клімат у колективі. 

Невербальні форми комунікації не менш важливі. Мова жестів, міміка, 

тон голосу, поза та контакт очей – все це створює додатковий рівень передачі 

інформації, який може підтверджувати або, навпаки, суперечити вербальному 

повідомленню. Дослідження показують, що до 70% ефективності комунікації 

залежить від невербальних сигналів, особливо у ситуаціях мотивації, 

переговорів або вирішення конфліктів. Лідери, які свідомо використовують 

невербальні засоби, здатні формувати позитивну атмосферу та підвищувати 

рівень довіри серед підлеглих. 

Паравербальні аспекти, такі як темп, гучність, інтонація та ритм 

мовлення, відіграють додаткову роль у сприйнятті повідомлення. Наприклад, 

спокійний та впевнений темп промови здатен заспокоїти колектив у кризовій 

ситуації, тоді як емоційна піднесеність може надихати на активні дії. Лідер, 

який володіє цими інструментами, створює гармонійний процес комунікації, 

що сприяє досягненню організаційних цілей. 

Роль комунікації в діяльності лідера проявляється також у процесі 

прийняття рішень. Ефективний лідер здатен збирати необхідну інформацію, 

аналізувати її та доносити до команди чіткі інструкції. При цьому комунікація 

виступає каналом зворотного зв’язку, який дозволяє оцінювати розуміння 

завдань підлеглими, їх готовність до виконання та можливі проблеми. Такий 

підхід забезпечує гнучкість управління та своєчасне коригування стратегії. 
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Комунікація відіграє ключову роль і в управлінні змінами. В умовах 

трансформацій та нових викликів лідер повинен пояснювати мету змін, 

формувати підтримку серед колективу та усувати опір. Недостатня комунікація 

у цих процесах часто стає причиною низької мотивації, зниження 

продуктивності та конфліктів. Навпаки, добре спланована комунікаційна 

стратегія дозволяє створити атмосферу участі, відповідальності та залучення 

співробітників у процес змін. 

Не менш важливим є аспект комунікації у формуванні корпоративної 

культури. Лідер через власну поведінку, стиль спілкування та способи 

донесення цінностей формує стандарти взаємодії всередині організації. 

Комунікація у цьому контексті стає засобом соціалізації нових співробітників, 

підтримки традицій та розвитку організаційної ідентичності. 

Сучасні технології значно розширили можливості комунікації. 

Електронна пошта, корпоративні чати, відеоконференції та соціальні мережі 

дозволяють лідерам підтримувати зв’язок із командою незалежно від 

географічного розташування. Однак технології лише полегшують процес, не 

замінюючи необхідності особистої взаємодії та емпатії. Лідери, які ігнорують 

безпосередній контакт, ризикують знизити ефективність комунікації та 

втратити довіру підлеглих. 

Практичний аспект комунікації лідера проявляється у здатності слухати. 

Активне слухання дозволяє не лише отримати інформацію, а й 

продемонструвати повагу до співрозмовника, врахувати його потреби та 

очікування. Лідер, який практикує активне слухання, формує двосторонній 

процес комунікації, що сприяє розвитку співпраці, підтримує ініціативу та 

підвищує мотивацію команди. 

Комунікація в діяльності лідера має стратегічне значення також у 

побудові міжособистісних відносин. Через комунікаційні процеси лідер 

визначає коло впливу, створює альянси та партнерські зв’язки, що сприяють 

досягненню довгострокових цілей організації. Уміння адаптувати стиль 

комунікації до конкретної аудиторії, розпізнавати емоційний стан 
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співрозмовників та прогнозувати реакції забезпечує ефективний соціальний 

вплив. 

Значну роль відіграє етичний аспект комунікації лідера. Відкрите, чесне 

та прозоре спілкування формує довіру, яка є основою лояльності та 

ефективності роботи команди. Лідери, які нехтують етикою у комунікації, 

ризикують втратити авторитет та вплив, що негативно відображається на 

продуктивності та корпоративній культурі. 

Таким чином, комунікація є багатовимірним процесом, що об’єднує 

інформаційні, психологічні, соціальні та етичні аспекти діяльності лідера. Вона 

дозволяє не лише передавати інформацію, а й впливати на поведінку та 

ставлення підлеглих, формувати корпоративну культуру, забезпечувати 

мотивацію та підтримувати стратегічні цілі організації. Ефективна комунікація 

лідера є запорукою успішного керівництва, стійкості організації до змін і 

високої продуктивності команди. 

У підсумку, роль комунікації в діяльності лідера не можна переоцінити. 

Вона виступає основним інструментом впливу, інтеграції команди та 

досягнення організаційних результатів. Лідер, який володіє високим рівнем 

комунікативних навичок, здатен не лише ефективно керувати процесами, а й 

формувати позитивний психологічний клімат, підтримувати мотивацію та 

розвивати потенціал співробітників, що є ключовим чинником успішного 

лідерства в сучасному світі. 

5.2. Типи, стилі та моделі комунікації у лідерстві 

Комунікація в діяльності лідера є складним багатовимірним процесом, 

який включає різні типи, стилі та моделі. Розуміння цих складових дозволяє 

керівнику ефективно впливати на підлеглих, координувати команду, 

мотивувати співробітників та досягати стратегічних цілей організації. В 

сучасному менеджменті виділяють кілька основних типів комунікації, кожен із 

яких виконує певні функції у взаємодії лідера з колективом. 

Перший тип – вербальна комунікація, що передбачає використання мови 

як основного інструменту передачі інформації. Вербальна комунікація може 
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бути усною та письмовою. Усна комунікація охоплює наради, презентації, 

виступи, бесіди та переговори. Вона дозволяє лідеру оперативно передавати 

інформацію, реагувати на запитання та адаптувати повідомлення відповідно до 

реакції аудиторії. Письмова комунікація включає електронні листи, внутрішні 

документи, інструкції та звіти. Вона є більш формалізованою та забезпечує 

архівування інформації, що особливо важливо в процесах стратегічного 

планування та контролю. Вербальна комунікація у лідерстві є засобом не лише 

передачі інформації, а й формування корпоративних цінностей, мотивації та 

організаційної культури. 

Другий тип – невербальна комунікація, яка включає жести, міміку, позу, 

контакт очей, інтонацію голосу та загальну поведінку лідера. Дослідження 

показують, що до 70% сприйнятої інформації в процесі міжособистісного 

спілкування передається саме через невербальні засоби. Невербальні сигнали 

можуть підтверджувати або суперечити словесному повідомленню, тому їхня 

роль у діяльності лідера є надзвичайно важливою. Лідер, який усвідомлено 

використовує невербальні елементи, здатний підвищити довіру, зменшити 

напруженість у колективі та забезпечити ефективну мотивацію співробітників. 

Третій тип – паравербальна комунікація, що включає особливості вимови, 

інтонації, темпу та ритму мовлення. Цей тип комунікації впливає на сприйняття 

інформації та емоційний стан аудиторії. Наприклад, впевнений темп і спокійна 

інтонація здатні заспокоїти команду під час кризових ситуацій, а емоційно 

насичене та динамічне мовлення – надихнути на активні дії. Лідер, який володіє 

паравербальними навичками, може ефективно управляти емоційним кліматом у 

команді та забезпечувати позитивне сприйняття повідомлення. 

Окрім типів, важливим аспектом є стилі комунікації лідера, які 

визначають характер взаємодії керівника з підлеглими. Існують різні підходи 

до класифікації стилів комунікації, але найпоширенішими є авторитарний, 

демократичний та ліберальний (делегуючий) стилі. 

Авторитарний стиль характеризується жорстким контролем, чітким 

регламентом взаємодії та одностороннім потоком інформації від лідера до 
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підлеглих. Такий стиль ефективний у кризових ситуаціях, коли необхідне 

швидке прийняття рішень та мінімізація ризиків. Проте його застосування в 

довгостроковій перспективі може призвести до зниження мотивації, творчості 

та ініціативності співробітників, оскільки вони відчувають обмеження власної 

свободи та самостійності. 

Демократичний стиль передбачає активну участь підлеглих у прийнятті 

рішень, обговорення стратегій та обмін ідеями. Лідер використовує 

комунікацію як канал для збору інформації, формування спільного бачення та 

підтримки командного духу. Такий стиль сприяє розвитку творчого потенціалу 

співробітників, підвищенню їх мотивації та залученості, але потребує більше 

часу для ухвалення рішень і може бути менш ефективним у кризових умовах. 

Ліберальний або делегуючий стиль передбачає максимальну автономію 

підлеглих і мінімальне втручання лідера у щоденну діяльність. Лідер виступає 

радше як консультант, наставник та координатор. Цей стиль ефективний у 

командах висококваліфікованих спеціалістів, які здатні самостійно приймати 

рішення, але може бути ризикованим у колективах з низьким рівнем 

самодисципліни або досвіду. 

Моделі комунікації у лідерстві визначають структуру та логіку процесу 

взаємодії. Однією з класичних моделей є лінійна модель, у якій лідер передає 

повідомлення підлеглому через певний канал зв’язку. Вона ефективна для 

формальних інструкцій, проте не передбачає зворотного зв’язку, що може 

призводити до непорозумінь. Більш сучасною є модель зворотного зв’язку, де 

комунікаційний процес є двостороннім: підлеглі реагують на повідомлення, і 

лідер отримує інформацію про ефективність комунікації. Така модель сприяє 

корекції повідомлень, підвищує довіру та мотивацію співробітників. 

Ще однією важливою моделлю є динамічна або ситуативна модель 

комунікації, яка враховує контекст, особливості ситуації, психологічний стан 

учасників та зовнішні чинники. Лідер адаптує стиль, тип і канали комунікації 

відповідно до обставин, що дозволяє досягати максимальної ефективності та 

зменшувати ризик конфліктів. 
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В сучасній практиці також виділяють модель інтегративної комунікації, 

яка поєднує вербальні, невербальні та паравербальні засоби, забезпечує 

використання технологій комунікації, а також враховує психологічні та етичні 

аспекти взаємодії. Ця модель є оптимальною для лідерів, які прагнуть створити 

довгострокову взаємодію з командою, формувати корпоративну культуру та 

розвивати потенціал співробітників. 

Практична значущість типів, стилів та моделей комунікації полягає у 

здатності лідера адаптувати свій підхід до конкретних ситуацій. Наприклад, 

кризові ситуації потребують більш авторитарного та прямого стилю, тоді як 

стратегічне планування та інноваційні проєкти вимагають демократичного та 

інтегративного підходу. Лідер, який володіє широким арсеналом 

комунікаційних стилів та моделей, може ефективно впливати на різні групи 

підлеглих, підтримувати мотивацію та забезпечувати виконання завдань на 

високому рівні. 

Не менш важливою є адаптація комунікаційних стилів до культурних та 

соціальних особливостей колективу. Міжнародні компанії часто стикаються з 

необхідністю враховувати відмінності у сприйнятті авторитету, способах 

взаємодії та формальних нормах спілкування. Лідери, які ігнорують ці аспекти, 

ризикують знизити ефективність комунікації та втратити авторитет у команді. 

Таким чином, типи, стилі та моделі комунікації у лідерстві визначають 

структуру, динаміку та ефективність взаємодії керівника з підлеглими. 

Вербальні, невербальні та паравербальні засоби дозволяють забезпечити 

передачу інформації, мотивацію, управління емоційним станом та формування 

корпоративної культури. Стилі комунікації (авторитарний, демократичний, 

делегуючий) визначають характер взаємодії та вплив на команду, а моделі 

комунікації забезпечують логіку та послідовність процесу. Компетентний лідер 

здатен ефективно поєднувати типи, стилі та моделі комунікації, адаптуючи їх 

до конкретних ситуацій, що є ключовим чинником успішного управління та 

розвитку організації. 

5.3. Бар’єри комунікації та шляхи їх подолання 
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Комунікація є ключовим інструментом діяльності лідера, проте її 

ефективність часто обмежується різноманітними бар’єрами. Бар’єри 

комунікації можна визначити як фактори, які перешкоджають точній передачі 

та сприйняттю повідомлень, створюють непорозуміння, конфлікти та знижують 

результативність взаємодії. Вони можуть бути психологічними, соціальними, 

культурними, технологічними або організаційними. Розуміння цих перешкод та 

розробка стратегій їх подолання є невід’ємною складовою успішного лідерства. 

Першою групою бар’єрів є психологічні перешкоди, пов’язані з 

емоційним станом як лідера, так і підлеглих. Стрес, тривога, конфлікти, 

упередження та особисті страхи можуть суттєво спотворювати процес 

комунікації. Наприклад, співробітник, який відчуває загрозу для своєї позиції, 

може свідомо чи несвідомо ігнорувати або перекручувати повідомлення лідера. 

Лідер, у свою чергу, під впливом стресу або емоційного перевантаження, може 

некоректно формулювати завдання, що призведе до непорозумінь. Подолання 

психологічних бар’єрів передбачає розвиток емоційної інтелігентності, 

здатності до самоконтролю, активного слухання та емпатії. Лідери, які 

володіють цими навичками, здатні створювати атмосферу психологічної 

безпеки, де співробітники відчувають себе почутими та зрозумілими. 

Другим важливим бар’єром є сенсорні та фізичні обмеження, які 

стосуються якості сприйняття інформації. Це може бути поганий звуковий або 

візуальний контакт, шум, технічні несправності, віддаленість учасників або 

недостатня технологічна підтримка. У сучасних організаціях, де активно 

використовуються електронні канали комунікації, такі бар’єри проявляються у 

вигляді технічних збоїв, переповнених поштових скриньок, недостатньо 

зрозумілих інструкцій або некоректно налаштованих систем відеоконференцій. 

Подолання цих бар’єрів вимагає застосування сучасних технологій комунікації, 

забезпечення доступності інформаційних каналів та контролю за їх якістю. 

Наприклад, організація регулярних тестувань обладнання, чітка інструкція 

щодо користування цифровими платформами та резервні канали зв’язку значно 

підвищують ефективність обміну інформацією. 
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Соціальні та культурні бар’єри – третя група перешкод, що виникають 

через різницю у цінностях, традиціях, соціальних ролях та статусі 

співробітників. У міжнародних компаніях або в колективах із різними 

поколіннями лідер може стикатися з непорозуміннями, що виникають через 

різницю в стилях спілкування, очікуваннях та нормах поведінки. Наприклад, у 

одних культурах прямий стиль комунікації вважається ефективним і чесним, 

тоді як у інших – грубим і неприйнятним. Подолання соціокультурних бар’єрів 

потребує від лідера розвитку міжкультурної компетентності, уміння адаптувати 

стиль комунікації до аудиторії, враховувати соціальні ролі та очікування 

співробітників. Проведення тренінгів з міжкультурної комунікації, формування 

корпоративних стандартів взаємодії та впровадження менторських програм 

сприяють зменшенню цих бар’єрів. 

Четвертий вид бар’єрів – мовні та термінологічні обмеження. 

Неправильне використання термінів, складна або спеціалізована мова, жаргон, 

абревіатури та невизначені формулювання можуть призводити до спотворення 

повідомлення. Лідери, які не адаптують мову до рівня знань і досвіду аудиторії, 

ризикують втратити частину інформації або викликати непорозуміння. 

Подолання таких бар’єрів передбачає використання простих та зрозумілих 

формулювань, уточнення термінології, повторне пояснення складних концепцій 

та перевірку розуміння через зворотний зв’язок. 

П’ятим важливим бар’єром є структурні та організаційні обмеження. Це 

пов’язано з ієрархією, відсутністю ефективних каналів передачі інформації, 

бюрократичними процедурами та надмірним формалізмом. У великих 

організаціях інформація часто «застрягає» на проміжних рівнях, втрачаючи 

точність та актуальність. Лідери можуть подолати ці бар’єри шляхом 

оптимізації внутрішніх комунікаційних процесів, спрощення каналів передачі 

інформації, делегування повноважень та використання сучасних цифрових 

платформ для обміну даними. Наприклад, інтегровані корпоративні системи 

обміну повідомленнями та регулярні короткі наради (stand-up meetings) значно 

зменшують ризик інформаційних затримок. 
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Конфліктні бар’єри – ще одна група, що виникає внаслідок протиріч між 

учасниками комунікації. Це може бути результатом різних інтересів, 

недостатнього рівня довіри або попередніх негативних досвідів. Конфліктна 

комунікація часто супроводжується емоційним напруженням та 

непорозуміннями. Лідери повинні застосовувати методи конструктивного 

вирішення конфліктів: активне слухання, пошук компромісів, медіацію та 

відкритий діалог. Це допомагає не тільки подолати бар’єр, а й перетворити 

потенційний конфлікт на ресурс для розвитку команди. 

Стратегії подолання бар’єрів комунікації включають системний підхід. 

По-перше, лідер повинен аналізувати джерела перешкод, визначати їх природу 

та інтенсивність. По-друге, необхідно формувати культуру відкритого та 

прозорого спілкування, де кожен співробітник відчуває себе почутим. По-третє, 

важливо застосовувати адаптивні стилі комунікації та моделі, які відповідають 

конкретній ситуації та рівню підготовки команди. Наприклад, у кризових 

ситуаціях більш ефективними будуть прямі та лаконічні повідомлення, тоді як 

у процесі стратегічного планування слід заохочувати обговорення та обмін 

ідеями. 

Технологічні рішення також відіграють важливу роль у подоланні 

бар’єрів. Використання корпоративних чатів, систем відеоконференцій, онлайн-

дошок для обміну ідеями та електронних платформ для спільної роботи 

дозволяє скоротити ризик втрати інформації, підвищити швидкість обміну 

повідомленнями та забезпечити доступ до інформації незалежно від 

місцезнаходження учасників. 

Важливим елементом подолання бар’єрів є зворотний зв’язок. Лідер 

повинен не лише передавати повідомлення, а й отримувати реакцію від 

співробітників, оцінювати розуміння, коригувати формулювання та методи 

донесення інформації. Регулярний зворотний зв’язок сприяє підвищенню 

прозорості, усуненню непорозумінь та формуванню атмосфери довіри. 

Таким чином, бар’єри комунікації в діяльності лідера є багатогранними та 

включають психологічні, фізичні, соціальні, культурні, мовні, організаційні та 
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конфліктні перешкоди. Подолання цих бар’єрів вимагає комплексного підходу: 

розвитку емоційної інтелігентності, адаптації стилю спілкування, використання 

технологій, забезпечення зворотного зв’язку, оптимізації внутрішніх процесів 

та створення культури відкритого спілкування. Лідери, які вміють ефективно 

долати бар’єри комунікації, підвищують мотивацію, довіру та продуктивність 

команди, що є ключовим фактором успішного управління та реалізації 

стратегічних цілей організації. 

5.4. Ефективна комунікація як засіб формування довіри, мотивації та 

команди 

Ефективна комунікація є ключовим інструментом лідера для формування 

довіри, підвищення мотивації та розвитку командної роботи. У сучасних 

організаціях успіх будь-якого проекту або стратегічного рішення значною 

мірою залежить від того, наскільки лідер здатен створити відкритий і прозорий 

процес обміну інформацією, який сприяє залученню співробітників, усуненню 

непорозумінь та формуванню спільного бачення. Довіра, мотивація та 

згуртованість команди – це три взаємопов’язані елементи, ефективна реалізація 

яких можливе лише через грамотно побудовану комунікацію. 

Довіра є фундаментальною передумовою ефективної роботи команди. 

Лідер формує довіру через прозорість дій, послідовність у словах та вчинках, 

чесність та готовність до відкритого діалогу. Комунікація виступає механізмом 

передачі цих сигналів: коли співробітники отримують зрозумілі повідомлення, 

бачать обґрунтованість рішень та мають змогу висловити власну думку, довіра 

між лідером та командою зростає. Відкриті обговорення, регулярні наради та 

зворотний зв’язок стають інструментами формування довіри, що, у свою чергу, 

підвищує готовність підлеглих приймати відповідальність та ініціативу. 

Мотивація співробітників безпосередньо залежить від ефективності 

комунікації лідера. Лідер, який здатний чітко донести цілі, завдання та 

очікувані результати, створює умови для усвідомленого та відповідального 

виконання роботи. Комунікація стає засобом стимулювання, коли лідер визнає 

досягнення, пояснює значення індивідуального внеску в загальний результат та 
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формує позитивне бачення майбутніх перспектив. Уміння адаптувати стиль 

комунікації до індивідуальних потреб співробітників дозволяє максимально 

підвищити їхню мотивацію. Наприклад, деяким працівникам важливо 

отримувати чіткі інструкції та похвалу за результат, інші цінують участь у 

процесі прийняття рішень та можливість самостійно знаходити шляхи 

вирішення завдань. 

Формування команди є логічним продовженням процесу довіри та 

мотивації. Ефективна комунікація дозволяє лідеру інтегрувати окремі 

індивідуальні зусилля в єдину систему, забезпечити координацію та спільне 

прийняття рішень. Через комунікацію лідер передає цінності, норми взаємодії 

та очікування, що сприяє розвитку корпоративної культури та командного духу. 

Важливим інструментом є регулярні командні наради, мозкові штурми та 

робота у малих групах, які дозволяють учасникам обговорювати завдання, 

знаходити рішення та відчувати себе частиною спільної мети. 

Ключовим елементом ефективної комунікації є зворотний зв’язок, який 

виступає як засіб оцінки ефективності взаємодії та корекції процесу роботи. 

Лідер, який активно слухає підлеглих, враховує їхні пропозиції та реагує на 

запитання, формує атмосферу взаємоповаги та довіри. Зворотний зв’язок 

дозволяє співробітникам усвідомлювати свій вплив на результат, підвищує 

рівень залученості та сприяє розвитку ініціативи. 

Ефективна комунікація передбачає також розвиток навичок активного 

слухання. Лідер, який вміє слухати, не лише отримує інформацію, а й 

демонструє повагу до співрозмовника, розуміння його потреб та емоційного 

стану. Це важливо для формування довіри, адже підлеглі відчувають, що їхня 

думка враховується, а їхній внесок має значення. Активне слухання допомагає 

виявляти проблеми на ранніх етапах, запобігати конфліктам та сприяти 

ефективному вирішенню задач. 

Не менш важливим є психологічний аспект комунікації, який впливає на 

мотивацію та згуртованість команди. Лідер повинен створювати умови для 

емоційного комфорту співробітників, використовувати позитивну мотивацію та 
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підтримувати конструктивну атмосферу. Невербальні сигнали – посмішка, 

жести, інтонація голосу – формують емоційний клімат і підсилюють словесне 

повідомлення. Лідер, який свідомо застосовує психологічні інструменти 

комунікації, підвищує ефективність взаємодії та розвиток команди. 

Сучасні технології значно розширили можливості лідера у формуванні 

довіри, мотивації та команди. Віртуальні платформи, корпоративні чати та 

відеоконференції дозволяють підтримувати контакт із співробітниками, 

незалежно від їхнього географічного розташування. Проте технології не 

замінюють особистої взаємодії, яка залишається критично важливою для 

створення довірчих відносин та мотивації. Лідер повинен грамотно поєднувати 

онлайн- та офлайн-інструменти комунікації, щоб забезпечити максимально 

ефективну взаємодію. 

Ефективна комунікація є також засобом розвитку корпоративної культури 

та цінностей. Лідер через комунікацію формує стандарти поведінки, норм 

взаємодії та принципи прийняття рішень. Це дозволяє співробітникам зрозуміти 

роль своєї діяльності у загальній системі організації, підвищує рівень 

відповідальності та сприяє розвитку командного духу. Успішні лідери 

використовують комунікацію для обміну історіями успіху, прикладами 

досягнень та практичними кейсами, що підсилює відчуття спільності та 

цінності внеску кожного співробітника. 

Практичний аспект ефективної комунікації включає використання 

модельних підходів та стратегій. Наприклад, модель GROW (Goal, Reality, 

Options, Will) дозволяє лідеру під час комунікації з командою визначати цілі, 

аналізувати реальний стан, пропонувати варіанти дій та стимулювати 

прийняття рішень. Інша модель – DISC – допомагає адаптувати стиль 

спілкування до особистісних особливостей співробітників, що підвищує 

ефективність мотивації та взаєморозуміння. 

Таким чином, ефективна комунікація є багатовимірним процесом, що 

інтегрує вербальні, невербальні та паравербальні засоби, технології, 

психологічні та соціальні аспекти взаємодії. Вона забезпечує формування 
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довіри між лідером і командою, підвищує мотивацію та сприяє згуртованості 

команди. Лідери, які володіють високим рівнем комунікативної 

компетентності, здатні не лише координувати діяльність підлеглих, а й 

формувати позитивну корпоративну культуру, розвивати потенціал 

співробітників та досягати стратегічних цілей організації. 

У підсумку, ефективна комунікація у лідерстві виступає основним 

механізмом впливу, мотивації та інтеграції команди. Вона дозволяє лідеру 

формувати атмосферу довіри, підвищувати залученість співробітників, 

забезпечувати спільне бачення цілей та стимулювати розвиток командного 

потенціалу. В умовах сучасного динамічного та конкурентного середовища 

ефективна комунікація є незамінним інструментом для досягнення високих 

результатів та побудови успішної організації. 

 

Лекція 6 

Лідерство у процесі прийняття управлінських рішень 

Зміст 

6.1. Сутність та значення управлінських рішень у діяльності лідера 

6.2. Етапи та моделі процесу прийняття управлінських рішень 

6.3. Лідерські стилі та їх вплив на процес прийняття управлінських 

рішень 

6.4. Колективне прийняття рішень та управління участю працівників 

 

6.1. Сутність та значення управлінських рішень у діяльності лідера 

Управлінське рішення є центральною категорією в системі менеджменту, 

адже саме воно відображає практичну реалізацію управлінських функцій та 

визначає ефективність діяльності будь-якої організації. Кожен етап 

управлінського процесу – від планування до контролю – передбачає ухвалення 

рішень, які забезпечують досягнення поставлених цілей. У сучасних умовах 

динамічності економічного середовища, посилення конкуренції та зростання 

вимог до якості управління роль лідера як ключової фігури, що формує, 

приймає і реалізує управлінські рішення, набуває особливого значення. Лідер 

не лише виступає ініціатором змін, але й відповідає за формування 
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стратегічного бачення, оцінку альтернатив, визначення пріоритетів і створення 

умов для ефективної реалізації прийнятих рішень. 

Сутність управлінського рішення полягає в тому, що воно є результатом 

розумової, аналітичної та творчої діяльності управлінця, спрямованої на вибір 

найкращого способу дій із кількох можливих варіантів для досягнення 

поставленої мети. Управлінське рішення завжди має цілеспрямований, 

нормативний і обов’язковий характер, адже воно визначає конкретну лінію 

поведінки підлеглих, спрямовану на вирішення проблеми або досягнення 

завдання. Від того, наскільки усвідомлено, обґрунтовано й своєчасно 

приймаються рішення, залежить результативність діяльності підприємства, 

його конкурентоспроможність, ефективність використання ресурсів і рівень 

задоволеності працівників. 

Рішення є невід’ємним елементом управлінського циклу. Лідер, 

приймаючи рішення, поєднує аналітичне мислення з елементами інтуїції, 

спираючись не лише на факти, а й на власний досвід, емоційний інтелект, 

уміння відчувати настрої колективу та передбачати реакцію зовнішнього 

середовища. У цьому полягає одна з ключових відмінностей між просто 

керівником і справжнім лідером. Якщо керівник здебільшого орієнтується на 

регламенти, інструкції й формальні процедури, то лідер підходить до прийняття 

рішень як до творчого процесу, що вимагає бачення перспективи, здатності 

ризикувати й готовності брати відповідальність. Саме готовність до 

відповідальності є визначальною рисою ефективного лідера, адже будь-яке 

управлінське рішення несе потенційні наслідки для всієї організації. 

Управлінське рішення виконує декілька важливих функцій у діяльності 

лідера. По-перше, воно забезпечує спрямованість дій організації, формуючи 

загальну логіку розвитку та підпорядковуючи всі ресурси досягненню 

стратегічних цілей. По-друге, рішення слугує інструментом координації, 

узгоджуючи дії окремих підрозділів і працівників у єдину систему. По-третє, 

рішення виступає засобом мотивації, адже від того, як лідер комунікує та 

обґрунтовує свої рішення, залежить рівень довіри, залученості та 
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відповідальності членів команди. По-четверте, рішення створює основу для 

контролю й оцінювання результатів діяльності, визначаючи критерії успішності 

та вектори корекції подальших дій. Таким чином, рішення є не лише актом 

вибору, а й комплексним управлінським інструментом, який пронизує всі 

функції менеджменту. 

У контексті лідерства процес прийняття рішень виходить за межі 

формальної логіки управління. Він набуває характеру соціально-психологічної 

взаємодії, де вирішальне значення мають такі фактори, як авторитет лідера, 

рівень довіри, культура комунікації та етичні принципи. Лідер, який здатен 

створити атмосферу відкритості, діалогу та спільної відповідальності, формує 

умови, за яких рішення не лише приймаються ефективно, а й реалізуються з 

ентузіазмом. Успішне рішення не може бути результатом лише аналітичної 

роботи чи розрахунків – воно вимагає емоційного залучення людей, що 

забезпечується харизмою, комунікативними навичками та стратегічним 

баченням лідера. 

Варто підкреслити, що управлінські рішення у діяльності лідера завжди 

мають ситуаційний характер. Не існує універсальної моделі, яка гарантувала б 

правильність будь-якого рішення. Контекст, у якому діє організація, 

визначається низкою факторів – економічних, політичних, технологічних, 

культурних, соціальних – і саме здатність лідера аналізувати ситуацію, 

прогнозувати можливі варіанти розвитку подій і адаптувати рішення до 

конкретних умов забезпечує стабільність і розвиток підприємства. Тому сучасні 

підходи до управління все частіше акцентують увагу на гнучкості, адаптивності 

та креативності управлінських рішень. 

Особливе місце в діяльності лідера займає баланс між раціональністю та 

інтуїцією. Раціональне мислення передбачає аналіз даних, логічну 

послідовність кроків, обґрунтування вибору альтернатив на основі фактів і 

показників. Інтуїтивне мислення, своєю чергою, ґрунтується на підсвідомих 

узагальненнях, досвіді, відчутті правильності рішення. Ефективні лідери 

поєднують обидва підходи: вони вміють спиратися на аналітику, але не 
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ігнорують власну інтуїцію, що часто є проявом глибокого досвіду. Саме ця 

інтеграція логіки та інтуїції дозволяє лідеру діяти швидко в умовах 

невизначеності, не втрачаючи стратегічного бачення. 

Розглядаючи сутність управлінських рішень, важливо усвідомити, що 

вони є не лише засобом досягнення організаційних результатів, але й 

інструментом формування лідерського іміджу. Через прийняті рішення 

працівники оцінюють лідера, формують довіру або скептицизм, підтримку або 

опір. Прозорість, обґрунтованість і справедливість рішень підвищують 

авторитет керівника, тоді як поспішні, неетичні або суб’єктивні рішення 

руйнують репутацію. Тому процес прийняття рішень має бути не лише 

ефективним з точки зору результатів, а й етичним, соціально відповідальним, 

зорієнтованим на довгострокову перспективу. 

Значення управлінських рішень у діяльності лідера також визначається 

їхнім впливом на організаційну поведінку. Кожне рішення сигналізує 

колективу про те, які цінності є пріоритетними, яку поведінку винагороджують, 

а яку – ні. Таким чином, рішення стають засобом формування організаційної 

культури. Якщо лідер приймає рішення, виходячи з принципів справедливості, 

прозорості та орієнтації на розвиток, ці принципи поступово закріплюються у 

поведінці працівників. Водночас авторитарні або непослідовні рішення 

породжують страх, пасивність і недовіру, що підриває потенціал організації. 

В управлінській практиці рішення поділяються за рівнем важливості, 

горизонтом планування, ступенем ризику, кількістю осіб, залучених до їх 

реалізації. Лідер повинен чітко розуміти, які рішення потребують колегіального 

обговорення, а які варто приймати одноосібно, щоб зберегти оперативність. Ця 

здатність до диференціації забезпечує баланс між централізацією та 

децентралізацією управління. Ефективний лідер делегує частину повноважень, 

створюючи умови для розвитку ініціативи працівників, проте бере на себе 

відповідальність за стратегічні, принципові рішення, що визначають долю 

організації. 



 68 

Рішення лідера завжди пов’язане з ризиком. Будь-яке управлінське 

рішення – це вибір між кількома невизначеними альтернативами, і жодна з них 

не може гарантувати абсолютного успіху. Саме тому лідер повинен уміти 

працювати з невизначеністю: оцінювати ризики, прогнозувати наслідки, 

передбачати можливі сценарії розвитку подій. Схильність до зваженого ризику 

є рисою, яка відрізняє успішних лідерів від пересічних керівників. Вони не 

бояться приймати складні рішення, але роблять це не наосліп, а з урахуванням 

фактів, аналітики, порад експертів і моральних орієнтирів. 

У сучасних організаціях роль лідера у прийнятті рішень трансформується 

під впливом цифровізації, глобалізації та соціальних змін. Сьогодні лідер 

повинен не лише ухвалювати рішення самостійно, а й створювати середовище, 

у якому рішення приймаються спільно. Це передбачає розвиток колективного 

інтелекту, використання цифрових інструментів для збору та аналізу 

інформації, стимулювання обміну ідеями. Лідер виступає фасилітатором 

процесу прийняття рішень, координатором знань і точок зору. Таким чином, 

функція лідера полягає не лише у виборі, а й у створенні умов для ефективного 

вибору іншими. 

Окрім аналітичного аспекту, важливе місце посідає комунікаційна 

складова. Прийняте рішення має бути донесене до колективу так, щоб його 

суть, мета та очікувані результати були зрозумілими кожному. Лідер повинен 

володіти мистецтвом пояснення, переконання та мотивації. Невдале 

комунікування навіть правильного рішення може призвести до опору, 

непорозумінь і зниження ефективності реалізації. Тому лідер має забезпечувати 

прозорість процесу прийняття рішень, залучати співробітників до обговорення, 

демонструвати готовність слухати й визнавати помилки. Це формує довіру, яка 

є основою будь-якого лідерства. 

Отже, управлінське рішення в діяльності лідера – це складний, 

багатовимірний процес, який поєднує аналітичні, інтуїтивні, комунікативні, 

етичні та емоційні аспекти. Його ефективність визначається не лише 

раціональністю вибору, а й здатністю лідера впливати на свідомість і поведінку 



 69 

людей, формувати колективне бачення та забезпечувати реалізацію прийнятих 

рішень. В умовах постійних змін, турбулентності ринкового середовища та 

високої конкуренції саме управлінські рішення, прийняті на основі лідерського 

підходу, стають головним чинником сталого розвитку організації. 

6.2. Етапи та моделі процесу прийняття управлінських рішень 

Процес прийняття управлінських рішень є складною, багатогранною 

діяльністю, у якій поєднуються елементи наукового аналізу, психологічного 

сприйняття, інтуїції та досвіду лідера. Він передбачає послідовне проходження 

певних етапів, кожен із яких має своє змістове навантаження та специфічну 

роль у досягненні кінцевої мети. Ефективність управління залежить не лише від 

якості окремого рішення, а й від того, наскільки раціонально й послідовно 

реалізовано весь процес його підготовки, ухвалення та виконання. Саме тому 

дослідження етапів і моделей прийняття управлінських рішень є одним із 

центральних напрямів у сучасній теорії та практиці менеджменту. 

Будь-яке управлінське рішення починається з усвідомлення проблеми або 

потреби у змінах. Проблема виступає відправною точкою процесу прийняття 

рішень і може бути наслідком відхилення фактичних результатів діяльності від 

запланованих, зміни зовнішнього середовища, появи нових можливостей чи 

загроз. Завдання лідера полягає в тому, щоб своєчасно ідентифікувати 

проблему, визначити її масштаби, природу, причини виникнення та потенційні 

наслідки. На цьому етапі велике значення мають аналітичні здібності, критичне 

мислення, спостережливість та системне бачення. Виявлення проблеми – це не 

лише констатація факту, а глибокий процес діагностики ситуації, у ході якого 

лідер має відокремити симптоми від сутності, поверхові прояви від кореневих 

причин. 

Наступним кроком є збір, аналіз і систематизація інформації, необхідної 

для прийняття рішення. У сучасних організаціях цей етап набуває особливого 

значення, оскільки рішення повинні ґрунтуватися на достовірних даних, а не на 

припущеннях. Лідер виступає координатором інформаційних потоків, 

використовуючи як внутрішні, так і зовнішні джерела даних. Це можуть бути 
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фінансові звіти, маркетингові дослідження, показники продуктивності, відгуки 

споживачів, аналітика конкурентів тощо. Зібрана інформація має бути не лише 

кількісною, а й якісною – тобто відображати не лише цифри, а й тенденції, 

мотиваційні чинники, настрої колективу чи клієнтів. Важливо не просто 

накопичити великий обсяг даних, а вміти їх правильно інтерпретувати, 

відсікаючи несуттєве й виділяючи головне. На цьому етапі формується 

аналітична база, без якої подальше прийняття рішень може стати інтуїтивним і 

хаотичним. 

Третій етап полягає у формуванні можливих альтернатив – тобто різних 

варіантів дій, які потенційно здатні розв’язати проблему. Ефективність рішень 

безпосередньо залежить від широти спектра розглянутих альтернатив, тому 

завдання лідера – стимулювати креативність команди, заохочувати вільний 

обмін ідеями, не відкидати нестандартні пропозиції на ранньому етапі. У цьому 

контексті важливо дотримуватися принципу дивергентного мислення: спочатку 

розширювати поле можливостей, а вже потім здійснювати їх відбір. Під час 

генерації альтернатив можуть застосовуватися різні методи, такі як мозковий 

штурм, метод фокус-груп, сценарний аналіз, моделювання, SWOT-аналіз або 

технології штучного інтелекту. Вибір методу залежить від характеру проблеми, 

рівня невизначеності та доступних ресурсів. 

Коли набір можливих варіантів сформовано, настає етап оцінювання 

альтернатив. Лідер і команда повинні визначити критерії, за якими буде 

здійснюватися порівняння варіантів, – це можуть бути витрати, час, ризики, 

ефективність, соціальні наслідки, відповідність стратегічним цілям організації. 

Важливо, щоб ці критерії були вимірюваними, обґрунтованими та узгодженими 

між учасниками процесу. На цьому етапі особливо цінними є аналітичні 

інструменти, такі як матриця рішень, аналіз чутливості, дерева рішень, 

економіко-математичне моделювання. Лідер має не лише оцінити варіанти за 

кількісними показниками, але й врахувати якісні аспекти: моральні наслідки, 

вплив на мотивацію працівників, імідж організації, довіру партнерів. Саме тут 
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проявляється стратегічне мислення лідера – здатність бачити не лише 

короткостроковий результат, а й довгострокові ефекти прийнятого рішення. 

Після оцінювання альтернатив настає момент вибору оптимального 

варіанту. У цьому акті концентрується вся відповідальність лідера. Рішення має 

бути не лише аналітично обґрунтованим, але й внутрішньо прийнятим – тобто 

таким, у правильності якого лідер переконаний на рівні особистісної 

відповідальності. Вибір альтернативи часто супроводжується сумнівами, 

оскільки будь-яке рішення містить елемент невизначеності. Проте ефективний 

лідер не уникає прийняття рішень, а сприймає їх як інструмент впливу на 

ситуацію. Важливо пам’ятати, що відсутність рішення також є рішенням, але 

таким, що позбавляє організацію ініціативи. Тому лідер повинен уміти 

визначати момент, коли аналіз слід завершити й переходити до дії. 

Прийняття рішення не завершує управлінський процес. Наступним 

критично важливим етапом є його реалізація. Навіть найкраще рішення може 

залишитися на папері, якщо не буде правильно втілене у життя. Реалізація 

передбачає розподіл завдань, визначення відповідальних осіб, термінів, 

ресурсів і контрольних точок. Лідер має виступати не лише як стратег, а й як 

організатор, комунікатор і мотиватор. Він повинен забезпечити розуміння 

рішення всіма учасниками процесу, сформувати у них відчуття причетності, 

підготувати організацію до змін, подолати можливий опір. Успіх реалізації 

значною мірою залежить від ефективності внутрішніх комунікацій, рівня 

довіри до лідера та здатності команди діяти злагоджено. 

Заключним етапом є контроль та оцінка результатів реалізації рішення. 

Лідер має порівняти фактичні результати з очікуваними, виявити відхилення, 

проаналізувати їхні причини та зробити висновки для майбутніх дій. Контроль 

не повинен сприйматися як покарання або перевірка, а як механізм зворотного 

зв’язку, що дозволяє вдосконалювати управлінський процес. Особливу роль 

відіграє здатність лідера визнавати помилки – власні й колективні – і 

перетворювати їх на джерело навчання. Таким чином, прийняття рішень є не 
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лінійним, а циклічним процесом: оцінка результатів формує нове розуміння 

проблеми і стає основою для подальших рішень. 

У практиці менеджменту розроблено низку моделей, які описують процес 

прийняття управлінських рішень. Класична або раціональна модель виходить із 

припущення, що управлінець діє логічно, має повну інформацію та прагне до 

оптимального результату. У цій моделі процес прийняття рішень є послідовним 

і структурованим: від ідентифікації проблеми до вибору найкращої 

альтернативи. Проте у реальному житті ці умови майже ніколи не 

дотримуються повністю. Тому більш реалістичною вважається поведінкова 

модель, яку запропонував Герберт Саймон. Вона базується на концепції 

обмеженої раціональності, згідно з якою лідери приймають рішення не з метою 

абсолютної оптимізації, а задля досягнення задовільного результату в умовах 

обмеженої інформації, часу та ресурсів. Вони не шукають ідеальне рішення, а 

обирають те, що є «достатньо добрим» у конкретній ситуації. 

Інша група моделей – ситуаційні, які акцентують увагу на контексті 

прийняття рішень. Вони виходять із того, що ефективність процесу залежить 

від середовища, рівня ризику, культури організації, складу команди, 

особистісних рис лідера. Наприклад, у кризових ситуаціях домінує 

директивний стиль прийняття рішень, коли час на обговорення обмежений і 

потрібні швидкі дії. У стабільних умовах ефективнішими можуть бути 

колегіальні або консенсусні підходи, які підвищують залученість працівників. 

Лідер повинен уміти адаптувати модель до конкретних обставин, 

демонструючи гнучкість і стратегічне мислення. 

Окремо варто виділити інтуїтивну модель прийняття рішень. Вона 

спирається на підсвідомі знання, досвід і відчуття лідера. Інтуїція не є 

протилежністю логіки, а радше її продовженням у ситуаціях, коли логічний 

аналіз неможливий через невизначеність або дефіцит інформації. Інтуїтивні 

рішення часто приймаються швидше, але потребують глибокого розуміння суті 

проблеми, накопиченого через роки практики. У сучасному менеджменті дедалі 
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більше визнається, що поєднання раціонального й інтуїтивного мислення 

створює найбільш ефективну модель лідерського прийняття рішень. 

Ще одним напрямом розвитку є колективні моделі прийняття рішень, що 

враховують динаміку групової взаємодії. У таких моделях лідер виступає не 

одноосібним приймачем рішення, а модератором процесу обговорення. 

Колективні рішення мають перевагу у вигляді ширшої інформаційної бази, 

більшої кількості ідей і підвищеної мотивації учасників. Проте вони 

потребують чіткої організації, управління конфліктами та попередження ефекту 

«групового мислення», коли прагнення до згоди переважає над критичним 

аналізом. Роль лідера полягає в тому, щоб забезпечити баланс між відкритістю 

до думок і дисципліною процесу, спрямованого на досягнення цілей. 

У цифрову епоху з’являються також алгоритмічні моделі, які 

використовують технології штучного інтелекту, великих даних і машинного 

навчання. Вони допомагають лідерам аналізувати складні системи, 

прогнозувати сценарії, оцінювати ризики. Проте навіть у таких моделях кінцеве 

рішення залишається за людиною, оскільки лідер відповідає не лише за 

точність розрахунків, а й за моральний та соціальний вимір рішення. Таким 

чином, технології виступають інструментом підтримки, а не заміни лідерського 

судження. 

Отже, процес прийняття управлінських рішень є поєднанням науки та 

мистецтва. Його етапи – від усвідомлення проблеми до оцінки результатів – 

утворюють логічний цикл, який забезпечує безперервне вдосконалення 

управління. Моделі прийняття рішень допомагають структурувати цей процес, 

але не можуть замінити людський фактор. Саме лідер – з його баченням, 

відповідальністю, емпатією та здатністю до синтезу знань – надає процесу 

прийняття рішень змісту й спрямованості. У сучасних умовах ефективність 

організації визначається не лише тим, які рішення приймаються, а й тим, як 

вони приймаються: чи є вони результатом колективної мудрості, чи 

підтримуються довірою, чи враховують цінності та довгострокову перспективу. 

Тому завдання лідера – не просто ухвалювати рішення, а формувати культуру 
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відповідального, прозорого й інноваційного прийняття рішень, що забезпечує 

стійкий розвиток організації. 

6.3. Лідерські стилі та їх вплив на процес прийняття управлінських 

рішень 

Управлінське рішення – це не лише результат аналітичної діяльності, а й 

відображення особистості того, хто його приймає. Лідер, ухвалюючи рішення, 

виявляє свій стиль керівництва, свої цінності, світогляд, спосіб взаємодії з 

людьми та реакцію на невизначеність. Саме стиль лідерства визначає, як 

відбувається процес прийняття рішень: чи він централізований і директивний, 

чи колегіальний і відкритий; чи базується на раціональних розрахунках, чи 

ґрунтується на інтуїції, досвіді, довірі. Розуміння взаємозв’язку між стилем 

лідерства та процесом прийняття управлінських рішень є важливою умовою 

ефективного управління організацією, особливо в умовах динамічного, 

ризикованого та конкурентного середовища сучасного бізнесу. 

Стиль лідерства відображає сталу систему підходів, яку використовує 

керівник для впливу на підлеглих і досягнення цілей. У науковій літературі 

виділяють різні класифікації лідерських стилів, проте найпоширенішою є 

класифікація за ступенем централізації влади: авторитарний, демократичний і 

ліберальний. Кожен із цих стилів має свої переваги й недоліки, а також по-

різному впливає на процес формування, ухвалення та реалізації управлінських 

рішень. Водночас сучасна управлінська наука розвиває ідею ситуаційного 

лідерства, згідно з якою жоден стиль не є універсально правильним – 

ефективність залежить від контексту, рівня зрілості команди, характеру 

завдання та стану зовнішнього середовища. 

Авторитарний стиль характеризується високим рівнем централізації 

влади та контролю. Лідер у цьому випадку самостійно приймає рішення, не 

залучаючи підлеглих до обговорення. Його головна мета – забезпечити 

дисципліну, чіткість і швидкість дій. У процесі прийняття управлінських 

рішень авторитарний лідер спирається на власний досвід, знання, інтуїцію, 

часто відкидаючи альтернативні точки зору. Такий стиль може бути 
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ефективним у кризових або екстремальних ситуаціях, коли необхідно діяти 

швидко і рішуче, а будь-яке зволікання може призвести до значних втрат. 

Перевагою авторитарного стилю є оперативність, послідовність і 

відповідальність лідера за результат, однак його недоліком виступає ризик 

ігнорування потенціалу команди, пригнічення ініціативи та творчості 

працівників. Прийняття рішень у такій системі часто супроводжується високим 

рівнем напруги, оскільки підлеглі відчувають себе виконавцями, а не 

учасниками процесу, що може знижувати їхню мотивацію і лояльність. 

Авторитарний лідер схильний сприймати рішення як акт волі, а не 

колективного розуму, і тому бере на себе не лише повноваження, а й повну 

відповідальність за наслідки. 

Демократичний стиль лідерства, навпаки, ґрунтується на колегіальності, 

партнерстві та залученні підлеглих до прийняття управлінських рішень. Лідер у 

цьому випадку виступає координатором, фасилітатором і мотиватором, який 

організовує процес обговорення, стимулює ініціативу, заохочує висловлювання 

різних точок зору. Він прагне досягти балансу між своїм впливом і 

самостійністю команди. Прийняття рішень у демократичному стилі 

відбувається на основі обговорень, консультацій, аналізу аргументів, спільного 

пошуку рішень. Перевага цього підходу полягає у високій залученості 

працівників, підвищенні їхньої відповідальності, формуванні довіри та 

взаємоповаги. У колективі, де панує демократичний стиль, зростає рівень 

творчості, ініціативності та командного духу, що сприяє якості рішень і 

легкості їх реалізації. Однак цей стиль може бути менш ефективним у 

ситуаціях, що потребують швидкої реакції або вимагають суворої дисципліни. 

Крім того, надмірне прагнення до консенсусу іноді уповільнює процес 

прийняття рішень і знижує їхню рішучість. 

Ліберальний стиль лідерства передбачає мінімальне втручання керівника 

у процес ухвалення рішень. У цьому випадку підлеглі отримують значну 

автономію, а лідер виступає радше як спостерігач або консультант. Такий стиль 

може бути ефективним у колективах висококваліфікованих, самодостатніх і 
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мотивованих працівників, здатних самостійно організовувати свою діяльність. 

Проте за низького рівня самоконтролю або відповідальності працівників 

ліберальний стиль може призвести до хаосу, втрати координації та зниження 

продуктивності. У процесі прийняття управлінських рішень ліберальний лідер 

надає перевагу децентралізації, довіряє команді, сприяє розвитку 

самоуправління, проте ризикує втратити контроль над загальним напрямом 

діяльності. Такий стиль може бути ефективним у творчих колективах, 

стартапах або дослідницьких організаціях, де інноваційність важливіша за 

сувору структурованість. 

Окрім класичних трьох стилів, сучасна управлінська думка активно 

розвиває концепцію ситуаційного лідерства, яку запропонували Пол Герсі та 

Кен Бланшар. Її сутність полягає в тому, що ефективний лідер не дотримується 

одного незмінного стилю, а змінює свою поведінку залежно від рівня зрілості 

підлеглих, складності завдання та зовнішніх умов. У ситуаційній моделі лідер 

повинен оцінити, наскільки його команда готова самостійно приймати рішення, 

і відповідно обрати між директивним, тренувальним, підтримувальним або 

делегуючим стилем. Наприклад, коли команда молода або недосвідчена, лідер 

має більше контролювати процес і приймати рішення самостійно. У міру 

зростання компетентності та впевненості працівників він може поступово 

делегувати повноваження, перетворюючи команду на співтворців 

управлінських рішень. Ситуаційний підхід робить процес прийняття рішень 

більш гнучким і адаптивним, що є ключовою вимогою сучасного менеджменту. 

У сучасній практиці також активно застосовуються інші стилі, серед яких 

трансформаційний, транзакційний, харизматичний та сервісний лідерські 

підходи. Трансформаційний лідер надихає послідовників спільним баченням 

майбутнього, мотивує їх виходити за межі звичних зусиль, сприяє розвитку 

інноваційного мислення. У процесі прийняття рішень такий лідер орієнтується 

на стратегічні зміни, шукає нестандартні рішення, спирається на довіру, 

емоційний інтелект і комунікацію. Його рішення часто відзначаються 

ризикованістю, проте саме вони створюють проривні результати. 
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Транзакційний лідер, навпаки, фокусується на поточних завданнях, контролі, 

системі винагород і санкцій. Його рішення прагматичні, логічні та спрямовані 

на підтримку стабільності. Харизматичний лідер приймає рішення, спираючись 

на особисту привабливість, силу переконання та впевненість у собі. Його стиль 

ефективний у періоди змін або кризи, коли колективу потрібна емоційна 

підтримка й віра у лідера. Сервісний лідер, у свою чергу, ставить на перше 

місце інтереси інших – він приймає рішення, керуючись цінностями довіри, 

взаємодопомоги та служіння команді. 

Вплив лідерського стилю на процес прийняття управлінських рішень 

проявляється на всіх етапах цього процесу – від ідентифікації проблеми до 

реалізації. На етапі виявлення проблеми стиль визначає, наскільки відкрито 

лідер сприймає сигнали знизу. Авторитарний керівник може ігнорувати 

інформацію від підлеглих, вважаючи, що краще знає ситуацію, тоді як 

демократичний або сервісний лідер активно слухає працівників, залучаючи їх 

до аналізу ситуації. На етапі генерування альтернатив стиль лідерства визначає, 

наскільки колектив бере участь у пошуку рішень. Демократичні й 

трансформаційні лідери заохочують мозкові штурми, відкриті обговорення, 

обмін думками, тоді як авторитарні – обмежують обговорення, що може 

зменшити кількість інноваційних ідей. На етапі оцінювання альтернатив стиль 

лідера впливає на критерії вибору: авторитарний орієнтується на ефективність і 

контроль, демократичний – на баланс інтересів, харизматичний – на емоційний 

вплив і довіру. На етапі реалізації стиль визначає рівень автономії працівників, 

швидкість виконання завдань, якість комунікацій і готовність колективу 

підтримати рішення. 

Важливою детермінантою ефективності прийняття рішень є рівень 

довіри, який формується між лідером і командою. Довіра виникає там, де стиль 

лідерства передбачає чесність, відкритість і послідовність. Якщо працівники 

впевнені, що їхня думка важлива, що лідер не приймає рішень утаємничено або 

упереджено, вони охочіше залучаються до реалізації цих рішень. У 

протилежному випадку виникає опір, формальне виконання або саботаж. Тому 
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лідерський стиль – це не лише питання особистого темпераменту, а й 

стратегічний інструмент формування організаційної культури прийняття 

рішень. 

Слід також відзначити роль емоційного інтелекту у формуванні стилю 

лідерства. Лідер із високим рівнем емоційного інтелекту вміє розпізнавати 

власні емоції та емоції інших, регулювати їх і використовувати у процесі 

прийняття рішень. Він здатен створювати позитивний психологічний клімат, у 

якому підлеглі відчувають підтримку, а не тиск. Емоційно зрілий лідер не 

дозволяє страху чи гніву впливати на рішення, натомість використовує 

емпатію, щоб зрозуміти, як його вибір вплине на людей. Такий підхід підвищує 

якість рішень, оскільки враховує людський фактор – один із найважливіших у 

будь-якому управлінні. 

Лідерські стилі також визначають рівень ризику, який готовий брати на 

себе керівник. Авторитарні лідери схильні приймати ризиковані рішення 

самостійно, покладаючись на інтуїцію та власну силу волі. Демократичні – 

розподіляють ризики між членами команди, колективно обговорюючи можливі 

наслідки. Трансформаційні лідери бачать ризик як невід’ємну частину розвитку 

і готові йти на нього заради інновацій. Ліберальні ж лідери іноді уникають 

ризику, перекладаючи відповідальність на підлеглих. Таким чином, стиль 

лідерства впливає не лише на процес, а й на зміст прийнятих рішень, їхню 

сміливість і масштабність. 

У практичному аспекті стиль лідера впливає також на сприйняття рішень 

колективом. Якщо рішення приймається в авторитарному стилі, воно може 

бути виконане швидко, але без внутрішньої підтримки працівників, що 

загрожує його поверхневою реалізацією. Якщо рішення формується 

колегіально, воно потребує більше часу, але має більшу ймовірність успішного 

впровадження, оскільки працівники відчувають свою причетність. Тому 

ефективний лідер прагне поєднати чіткість директив із довірою та співучастю, 

створюючи баланс між владою та партнерством. 
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Таким чином, стиль лідерства є одним із головних чинників, що 

визначають якість управлінських рішень. Він впливає на спосіб мислення 

керівника, його ставлення до ризику, ступінь залученості команди, етичний 

вимір рішень і ефективність їх реалізації. У сучасному світі, де середовище 

змінюється з високою швидкістю, а складність проблем зростає, лідер не може 

обмежуватися одним стилем. Він має бути гнучким, адаптивним, здатним 

комбінувати різні підходи залежно від ситуації, поєднувати аналітику з 

емпатією, твердість із людяністю. Тільки такий лідер здатен створити культуру 

прийняття рішень, засновану на довірі, відповідальності, інноваційності й 

стратегічному мисленні. 

6.4. Колективне прийняття рішень та управління участю працівників 

Колективне прийняття управлінських рішень є однією з найважливіших 

складових сучасного менеджменту, оскільки воно відображає демократичний 

підхід до управління, сприяє розвитку командної взаємодії, підвищує 

мотивацію працівників і забезпечує більш глибоке розуміння проблеми. У 

сучасних організаціях роль колективного лідерства дедалі зростає, адже 

ускладнення завдань, високий рівень невизначеності та необхідність швидкої 

адаптації до змінного середовища потребують об’єднання інтелектуальних, 

творчих і професійних ресурсів усіх членів команди. Колективне прийняття 

рішень є не лише формою управлінської демократії, а й потужним 

інструментом підвищення ефективності організації, якщо воно здійснюється з 

урахуванням принципів комунікації, взаємної довіри та відповідальності. 

Сутність колективного прийняття рішень полягає у спільному аналізі 

ситуації, виробленні альтернатив, обговоренні можливих варіантів дій і 

спільному виборі оптимального рішення. У такому процесі беруть участь не 

лише керівники, а й працівники різних рівнів, експерти, консультанти або 

навіть зовнішні партнери. Колективне рішення формується як результат 

інтеграції різних поглядів, досвіду та компетенцій. Його перевага полягає в 

тому, що колективне мислення дозволяє бачити проблему з різних боків, 

виявляти ризики, яких не помітив би один керівник, і створювати більш 
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обґрунтовані рішення. До того ж, працівники, які брали участь у процесі 

обговорення, краще розуміють логіку ухваленого рішення і тому з більшою 

готовністю його реалізують. 

Колективне прийняття рішень тісно пов’язане з поняттям участі 

працівників в управлінні. Управління участю – це процес залучення 

співробітників до визначення цілей, прийняття рішень, контролю результатів і 

розроблення ініціатив. Воно передбачає створення організаційного середовища, 

у якому кожен працівник відчуває себе співвідповідальним за результати 

діяльності підприємства. Така участь може мати різні рівні – від 

консультаційного до повноцінного колективного управління. На нижчому рівні 

працівники надають поради, висловлюють думки, пропонують ідеї, але 

остаточне рішення приймає керівник. На середньому рівні відбувається спільне 

обговорення і розроблення рішень, а на найвищому – делегування повноважень 

і колективне ухвалення стратегічних рішень. 

Важливим чинником ефективності колективного прийняття рішень є 

культура довіри. Без взаємної поваги та відкритості процес колективної участі 

може перетворитися на формальність або джерело конфліктів. Лідер має 

створити атмосферу, у якій кожен член команди може вільно висловлювати 

свої ідеї, не побоюючись критики чи осуду. Важливо, щоб у колективі панувала 

культура зворотного зв’язку, де будь-яка думка розглядається як внесок у 

спільну справу. Така культура стимулює працівників брати активну участь у 

процесі прийняття рішень, що у свою чергу сприяє зростанню їхньої лояльності 

до організації. 

Сучасні дослідження управління показують, що колективне прийняття 

рішень підвищує якість управлінських рішень завдяки ефекту синергії. Коли 

група людей об’єднує свої знання та досвід, виникає нова якість мислення – 

груповий інтелект, який перевищує індивідуальні можливості кожного 

учасника. Саме тому багато інноваційних компаній, таких як Google, Toyota чи 

Procter & Gamble, активно впроваджують механізми колективного мислення, 

зокрема «мозкові штурми», проєктні групи, міжфункціональні команди. У 
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таких структурах рішення не нав’язуються зверху, а народжуються у процесі 

співтворчості. Це підвищує не лише ефективність управління, а й почуття 

причетності працівників до успіху організації. 

Проте колективне прийняття рішень має не лише переваги, а й ризики. 

Головними з них є небезпека групового мислення, затягування процесу, 

компромісність і розмивання відповідальності. Групове мислення – це 

феномен, коли прагнення до згоди у групі переважає над критичним аналізом 

альтернатив. У такій ситуації учасники намагаються уникати конфліктів і 

схильні погоджуватися з думкою більшості, навіть якщо вона не є 

оптимальною. Щоб уникнути цього, лідер має заохочувати критичне мислення, 

провокувати дискусії, залучати незалежних експертів і забезпечувати баланс 

між єдністю команди та різноманітністю поглядів. 

Велике значення у процесі колективного прийняття рішень мають методи 

групової роботи. Одним із найпоширеніших є метод «мозкового штурму», який 

передбачає генерування максимальної кількості ідей за короткий час без 

критики та оцінювання. Це дозволяє вивільнити творчий потенціал учасників, 

після чого ідеї аналізуються і відбираються найбільш перспективні. Метод 

Делфі базується на послідовному опитуванні експертів, які анонімно 

висловлюють свої думки щодо проблеми, а потім коригують їх на основі 

узагальнених результатів попередніх раундів. Такий метод особливо 

ефективний у складних ситуаціях, де потрібна експертна оцінка. Метод 

номінальних груп поєднує індивідуальну і колективну роботу: учасники 

спочатку самостійно формулюють ідеї, а потім у спільному обговоренні 

оцінюють їх, визначаючи пріоритети. Усі ці підходи спрямовані на підвищення 

обґрунтованості рішень і забезпечення балансу між колективною креативністю 

та раціональністю. 

Ефективність колективного прийняття рішень багато в чому залежить від 

ролі лідера. Його завдання полягає не в тому, щоб нав’язувати власну думку, а в 

тому, щоб організувати процес, забезпечити відкритість комунікації, 

стимулювати активність учасників і спрямовувати дискусію в конструктивне 
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русло. Лідер має виступати модератором, фасилітатором і посередником, який 

підтримує динаміку обговорення, допомагає уникати конфліктів і водночас не 

дозволяє групі ухилятися від прийняття остаточного рішення. Крім того, 

важливо, щоб лідер забезпечив прозорість процедур, чітко визначив критерії 

вибору рішень і створив механізми контролю за їх реалізацією. 

Важливим аспектом колективного прийняття рішень є управління участю 

працівників на різних етапах організаційного процесу. Залучення персоналу 

може відбуватися через формальні структури – ради, комітети, робочі групи, 

збори колективу, або через неформальні механізми – внутрішні опитування, 

корпоративні соціальні мережі, ініціативні пропозиції. Участь працівників 

сприяє кращому розумінню стратегічних цілей організації, зменшує опір змінам 

і стимулює інноваційність. У системі управління персоналом це проявляється 

через залучення працівників до розробки стратегій розвитку, оцінювання 

ефективності, планування навчання та розвитку. 

У практиці колективного прийняття рішень важливу роль відіграє 

етичний аспект. Колективне рішення має відображати баланс інтересів усіх 

сторін – керівництва, працівників, клієнтів, суспільства. Лідер повинен 

забезпечити справедливість у процесі прийняття рішень, уникати фаворитизму, 

враховувати різні позиції і забезпечувати рівні можливості для висловлення 

думок. Етична складова формує довіру, без якої колективне лідерство втрачає 

свою ефективність. 

Колективне прийняття рішень тісно пов’язане з організаційною 

культурою. У компаніях, де домінує авторитарна культура, така практика може 

бути формальною або обмеженою, тоді як у відкритих, інноваційних 

організаціях участь працівників розглядається як ключовий елемент 

управління. Формування культури участі вимагає часу, постійної комунікації, 

прозорих процедур і готовності керівництва ділитися владою. Це означає не 

лише дозволяти працівникам висловлювати думки, а й реально враховувати їх у 

процесі прийняття рішень. 
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Колективне лідерство розвиває у працівників почуття власної значущості, 

підвищує рівень внутрішньої мотивації та відповідальності. Коли працівники 

бачать, що їхні пропозиції мають вплив, вони починають сприймати роботу не 

як обов’язок, а як можливість реалізувати себе. Це веде до зростання 

продуктивності, зниження плинності кадрів і формування позитивного іміджу 

організації як місця, де цінують думку кожного. Таким чином, колективне 

прийняття рішень є не лише інструментом підвищення ефективності, а й 

потужним мотиваційним фактором. 

Залучення працівників до управлінських рішень також сприяє розвитку 

комунікативних навичок, підвищенню кваліфікації та формуванню нових 

лідерів. Під час колективної роботи працівники навчаються аргументувати, 

переконувати, вести переговори, аналізувати дані. Це створює середовище 

неперервного навчання, у якому кожен член команди поступово зростає 

професійно. Лідер, який розвиває колективне мислення, фактично створює 

резерв управлінських кадрів, здатних у майбутньому брати на себе складні 

управлінські функції. 

Одним із ключових завдань управління участю працівників є підтримання 

балансу між автономією та контролем. Надмірна свобода може призвести до 

втрати узгодженості, тоді як надмірний контроль – до демотивації. Тому 

ефективний лідер повинен гнучко поєднувати самостійність працівників із 

відповідальністю за результат. У цьому контексті особливо важливе 

делегування повноважень – процес передачі частини рішень нижчим рівням 

управління. Делегування не лише розвантажує керівника, а й підвищує 

ефективність організації, оскільки рішення приймаються ближче до місця 

виникнення проблеми. 

Колективне прийняття рішень також сприяє інноваційному розвитку 

організацій. Коли працівники мають можливість впливати на рішення, вони 

частіше ініціюють зміни, пропонують нові продукти, процеси або ідеї. 

Відкритий обмін думками створює середовище, у якому помилки 

сприймаються не як невдачі, а як етап навчання. Саме це середовище стає 
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основою для формування організацій, що навчаються, де колективне мислення 

є рушійною силою еволюції. 

Отже, колективне прийняття рішень і управління участю працівників – це 

сучасна форма управлінської взаємодії, що поєднує інтелектуальний потенціал, 

соціальну відповідальність і демократичні принципи. Її ефективність залежить 

від культури довіри, професійної зрілості колективу, компетентності лідера і 

наявності чітких процедур. Там, де ці умови виконано, колективне лідерство 

стає не просто методом, а філософією управління, що забезпечує стабільність, 

інноваційність і конкурентоспроможність організації у довгостроковій 

перспективі. 

 

Лекція 7 

Організаційна поведінка як чинник результативності діяльності 

організації 

Зміст 

7.1. Сутність організаційної поведінки та її значення в сучасних 

організаціях. 

7.2. Індивідуальна поведінка працівників і чинники, що впливають на її 

формування. 

7.3. Групова поведінка та динаміка взаємодії в організаційному 

середовищі. 

7.4.  Роль організаційної культури, лідерства та комунікацій у 

забезпеченні результативності діяльності організації. 

 

7.1. Сутність організаційної поведінки та її значення в сучасних 

організаціях 

Організаційна поведінка на сучасному етапі розвитку управлінської науки 

розглядається як комплексна міждисциплінарна галузь знань, спрямована на 

дослідження особливостей функціонування людини в організаційному 

середовищі, взаємодії індивідів і груп, а також впливу внутрішніх і зовнішніх 

чинників на ефективність діяльності організації. У науковому дискурсі 

організаційну поведінку трактують як інтегровану систему, що охоплює 

мотиваційні, психологічні, соціальні, культурні та управлінські аспекти, які 

визначають дії, реакції, ставлення працівників до праці, колег та організації 
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загалом. З огляду на зростання складності бізнес-середовища, інтенсифікацію 

конкуренції і трансформацію ринку праці роль організаційної поведінки як 

чинника забезпечення результативності стає дедалі вагомішою. Її дослідження 

дозволяє зрозуміти, яким чином індивідуальні особливості працівників, 

процеси групової взаємодії, механізми лідерства, стиль менеджменту, 

комунікації та організаційна культура впливають на досягнення стратегічних 

цілей. 

Структура організаційної поведінки формується під впливом широкого 

спектра внутрішніх і зовнішніх чинників, серед яких економічні умови, 

соціальні норми, цінності працівників, рівень розвитку технологій, 

організаційний дизайн, управлінські практики, а також поведінкові установки 

співробітників. Організаційна поведінка як наукова дисципліна інтегрує 

підходи психології, соціології, антропології, економіки, менеджменту та інших 

наук, що дає змогу комплексно аналізувати поведінку людини в робочому 

середовищі. Це робить її унікальним інструментом дослідження того, як 

працівники сприймають свою роль у системі, яким чином формуються їхні 

мотиваційні орієнтири, які чинники визначають рівень задоволеності працею, а 

також як особисті характеристики впливають на виконання функціональних 

обов’язків. Такий підхід дозволяє менеджерам краще прогнозувати реакції 

персоналу на зміни, формувати ефективну систему стимулювання, 

оптимізувати процеси комунікації, сприяти розвитку сприятливого соціально-

психологічного клімату та підвищувати результативність діяльності організації. 

В основі організаційної поведінки лежить уявлення про людину як 

ключовий ресурс організації, що визначає успіх реалізації її місії та стратегії. 

Людина в організації – це не пасивний елемент системи, а активний учасник, 

який сприймає, осмислює та інтерпретує події, що відбуваються в робочому 

середовищі, реагуючи на них відповідно до власних цінностей, потреб, досвіду 

та емоційного стану. Тому ефективне управління організаційною поведінкою 

передбачає врахування індивідуальних характеристик працівників, серед яких 

темперамент, особистісні якості, здібності, рівень професійної компетентності, 
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мотиваційні установки, особливості сприйняття та міжособистісної взаємодії. 

Знання цих характеристик дає керівникам змогу формувати більш ефективні 

управлінські рішення, розподіляти завдання відповідно до потенціалу 

працівників, створювати умови для розвитку їхніх здібностей і реалізації 

творчого потенціалу. 

Організаційна поведінка має особливе значення у контексті підвищення 

продуктивності праці та покращення загальної результативності. На рівні 

індивіда вона визначає ефективність виконання завдань, якість прийняття 

рішень, рівень залученості, дисциплінованість, готовність до навчання й 

інновацій, здатність адаптуватися до змін. На рівні групи організаційна 

поведінка впливає на характер взаємодії між учасниками команди, виникнення 

або уникнення конфліктів, рівень згуртованості, здатність до координації та 

синергії, швидкість реагування на виклики зовнішнього середовища. На рівні 

організації організаційна поведінка визначає стиль управління, корпоративну 

культуру, механізми прийняття рішень, соціально-психологічний клімат і 

загальну якість організаційного середовища. З огляду на це менеджери все 

частіше сприймають організаційну поведінку як стратегічний інструмент, що 

забезпечує конкурентоспроможність організації в умовах швидких змін. 

Важливою складовою сутності організаційної поведінки є вивчення 

мотивації працівників. Мотивація відіграє ключову роль у формуванні зусиль, 

спрямованих на досягнення індивідуальних і колективних цілей. У межах 

організаційної поведінки мотивація розглядається не лише як фінансове 

стимулювання, а як багатокомпонентний процес, що охоплює внутрішні та 

зовнішні стимули, психологічні потреби особистості, очікування працівників 

щодо результатів праці, сприйняття справедливості та визнання. У сучасних 

організаціях особливого значення набувають мотиви професійного зростання, 

самореалізації, автономії, інноваційності, можливості впливати на процеси, 

отримувати зворотний зв’язок і відчувати цінність власного внеску. Ефективна 

система мотивації, заснована на розумінні поведінкових чинників, сприяє 



 87 

підвищенню продуктивності та лояльності персоналу, що позитивно 

позначається на загальних результатах діяльності організації. 

Ще одним важливим аспектом сутності організаційної поведінки є 

поведінкові реакції працівників на зміни. Сучасні організації постійно 

перебувають у стані трансформації, пов’язаної з цифровізацією, глобалізацією, 

впровадженням нових технологій, зміною структури управління, 

реструктуризацією бізнес-процесів. Зміни можуть викликати опір, 

невизначеність, стрес, зниження продуктивності, що зумовлює необхідність 

вивчення факторів сприйняття змін працівниками. Організаційна поведінка дає 

змогу дослідити причини опору, способи його подолання, методи підвищення 

психологічної готовності персоналу до змін, роль комунікацій та лідерства в 

управлінні трансформаційними процесами. Від того, наскільки ефективно 

організація управляє поведінковими аспектами змін, залежить її здатність 

адаптуватися до нових умов та залишатися конкурентоспроможною. 

Сутність організаційної поведінки також розкривається через вивчення 

комунікацій, оскільки людська взаємодія є основою функціонування будь-якої 

організації. Комунікації визначають якість взаєморозуміння між керівниками та 

працівниками, між членами команд, між структурними підрозділами. 

Неефективні комунікації призводять до помилок, конфліктів, стресів, зниження 

результативності, а ефективні, навпаки, сприяють узгодженості дій, швидкому 

ухваленню рішень та формуванню довірчої атмосфери. Організаційна 

поведінка вивчає характер комунікаційних потоків, бар’єри в обміні 

інформацією, психологічні особливості сприйняття повідомлень, роль 

невербальної комунікації, вплив організаційної структури на комунікативний 

процес. Через це саме комунікації розглядаються як ключовий чинник 

забезпечення результативності діяльності. 

Значення організаційної поведінки в сучасних організаціях визначається 

також її здатністю впливати на рівень задоволеності працею та емоційний стан 

працівників. Емоційний клімат є потужним фактором, який формує робочу 

атмосферу, впливає на рівень мотивації, лояльності, продуктивності, 
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ініціативності та креативності персоналу. Негативні емоції, хронічний стрес, 

емоційне вигорання приводять до зниження результативності, збільшення 

плинності кадрів, погіршення здоров’я працівників, зниження якості роботи. 

Організаційна поведінка пропонує підходи до управління емоціями, методи 

формування емоційного інтелекту, технології створення сприятливого 

соціально-психологічного клімату. Ефективне управління емоційною сферою 

стає стратегічним чинником у діяльності організацій, оскільки забезпечує 

стабільність роботи та високу якість трудових процесів. 

Особливе значення у структурі організаційної поведінки має 

організаційна культура, яка визначає систему норм, цінностей, переконань, 

моделей поведінки, що поділяються працівниками та впливають на їхні дії. 

Організаційна культура є своєрідним «соціальним кодом», який формує 

поведінкові стандарти та визначає, як саме працівники сприймають свою роль у 

колективі, яким чином взаємодіють між собою, як ухвалюють рішення, якими 

принципами керуються у роботі. Висока культура сприяє розвитку довіри, 

відкритості, відповідальності, інноваційності, орієнтації на результат, що 

створює передумови для досягнення високої продуктивності. Натомість слабка 

культура ускладнює комунікації, породжує конфлікти, знижує ефективність 

роботи. Тому організаційна культура є одним із ключових вимірів 

організаційної поведінки, що визначає довгострокову результативність 

діяльності. 

Значення організаційної поведінки у сучасних організаціях проявляється і 

через вплив лідерства на функціонування колективу. Лідерство визначається як 

процес впливу на інших людей з метою досягнення спільних цілей. Лідер 

формує бачення, мотивує, надихає, координує діяльність колективу, створює 

умови для розвитку персоналу. В межах організаційної поведінки лідерство 

розглядається як складний психологічно-соціальний процес, що залежить від 

особистісних характеристик керівника, типу взаємин між працівниками, 

особливостей організаційного середовища. Ефективне лідерство сприяє 

підвищенню результативності, оскільки забезпечує узгодженість дій, високий 
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рівень мотивації, згуртованість команди, готовність до змін. Водночас 

неефективне лідерство може спричинювати конфлікти, демотивацію, втрату 

довіри, зниження продуктивності, що негативно позначається на діяльності 

організації. Тому дослідження лідерських стилів, поведінкових моделей 

керівників, механізмів впливу на команду є важливою складовою 

організаційної поведінки. 

Організаційна поведінка є важливим чинником забезпечення 

результативності не лише окремих працівників, а й організації в цілому. 

Сучасне бізнес-середовище характеризується високою динамічністю, 

невизначеністю, складністю, що вимагає від організацій здатності швидко 

реагувати на зміни, адаптуватися та забезпечувати стабільно високий рівень 

ефективності. Організації, які приділяють увагу поведінковим аспектам, 

орієнтовані на розвиток людського капіталу, формування ефективних команд, 

створення мотивуючого середовища, упровадження інноваційних методів 

управління персоналом. Це дає змогу підсилити конкурентні позиції, 

підвищити якість продукції та послуг, забезпечити стабільний розвиток і 

досягнення стратегічних цілей. 

Загалом сутність організаційної поведінки розкривається через вивчення 

взаємозв’язку людських потреб, організаційних процесів та управлінських 

рішень. Людський фактор є центральним у забезпеченні результативності 

діяльності, тому знання закономірностей організаційної поведінки є 

необхідною складовою професійної компетентності сучасних менеджерів. 

Розуміння того, як працівники сприймають робоче середовище, як реагують на 

управлінські дії, як ухвалюють рішення та взаємодіють між собою, дозволяє 

організації створювати такі умови, які оптимізують поведінкові процеси та 

забезпечують максимальну ефективність. 

7.2. Індивідуальна поведінка працівників і чинники, що впливають 

на її формування 

Індивідуальна поведінка працівників у сучасних організаціях є складним 

феноменом, який поєднує соціально-психологічні, емоційні, когнітивні та 
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мотиваційні аспекти діяльності людини в робочому середовищі. У наукових 

дослідженнях індивідуальна поведінка розглядається як система дій, реакцій, 

рішень і моделей взаємодії, що реалізуються окремою особою в процесі 

виконання професійних обов’язків. Зазвичай під індивідуальною поведінкою 

розуміють сукупність спостережуваних та внутрішніх проявів особистості, які 

визначають її ставлення до роботи, способи реагування на управлінські 

рішення, продуктивність, рівень залученості, готовність до змін, гнучкість 

мислення та емоційний стан. Цей елемент організаційної поведінки має 

ключове значення, оскільки організація функціонує завдяки діям конкретних 

людей, і ефективність її діяльності безпосередньо залежить від того, як кожен 

співробітник виконує свої функції. 

Формування індивідуальної поведінки зумовлюється широким спектром 

чинників, серед яких індивідуально-психологічні особливості, соціальні 

впливи, культурні норми, особистий досвід, професійні компетентності, а 

також специфіка організаційного середовища, у якому перебуває працівник. 

Кожен із цих чинників має різний ступінь впливу, але всі вони в комплексі 

формують цілісну поведінкову картину. Для розуміння індивідуальної 

поведінки важливо враховувати, що людина в організації не є механічним 

виконавцем завдань; вона має власні потреби, емоції, мотивації, очікування та 

внутрішні установки, які визначають її дії. У цьому контексті індивідуальна 

поведінка стає не тільки предметом дослідження, а й важливим інструментом 

управління, оскільки знання про поведінку працівників дає можливість 

керівникам приймати ефективні організаційні рішення. 

Одним з основних понять, без якого неможливо пояснити природу 

поведінки людини, є поняття особистості. Особистість визначають як 

сукупність відносно стійких характеристик та властивостей, які обумовлюють 

типові для людини способи мислення, відчуття і поведінки. До таких 

характеристик відносять темперамент, риси характеру, інтелектуальні 

здібності, емоційні особливості, рівень самоконтролю, ціннісні орієнтації та 

життєві установки. Ці параметри формують основу, на якій вибудовується 
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індивідуальна поведінка. Темперамент, наприклад, визначає швидкість і 

динаміку реакцій людини, а характер – її звичні способи взаємодії з іншими. 

Особи з різними темпераментними типами – сангвініки, холерики, меланхоліки 

та флегматики – по-різному реагують на стрес, навантаження, зміни та 

міжособистісні конфлікти. Відповідно, вивчення індивідуальної поведінки 

передбачає аналіз психологічних властивостей, які формують робочий стиль 

людини. 

Серед ключових чинників формування індивідуальної поведінки важливе 

місце займає мотивація, яку визначають як внутрішній психологічний процес, 

що спонукає людину до дії та визначає вибір зусиль, їх інтенсивність і 

тривалість. Мотивація має вирішальне значення для індивідуальної поведінки, 

оскільки саме вона визначає, чому людина виконує роботу тим чи іншим 

способом, чому вона прагне досягти результату, що стимулює її до розвитку і 

чи готова вона вкладати додаткові зусилля. У контексті індивідуальної 

поведінки важливо враховувати різноманітність мотиваційних потреб. Деякі 

керуються матеріальними стимулами, інші – потребою у визнанні, 

самореалізації, автономії або професійному зростанні. Якщо робоче 

середовище не відповідає мотиваційним установкам працівника, це може 

викликати внутрішній конфлікт, зниження результативності, пасивність, 

формалізм або навіть плинність кадрів. 

Помітний вплив на індивідуальну поведінку здійснюють цінності та 

установки. Цінності визначають як стійкі переконання щодо того, що є 

важливим у житті та роботі. Установки – це схильності сприймати та 

інтерпретувати інформацію певним чином, що впливає на поведінкові реакції. 

Люди з різними цінностями по-різному підходять до роботи: одні орієнтовані 

на досягнення, інші – на стабільність, треті – на міжособистісні відносини, 

четверті – на інноваційність. Розбіжності у цінностях можуть як доповнювати 

одне одного, так і створювати конфлікти. Тому сучасні організації приділяють 

значну увагу узгодженню індивідуальних цінностей з корпоративними, 
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оскільки невідповідність у цьому питанні часто стає причиною дисфункційної 

поведінки. 

Істотну роль у формуванні індивідуальної поведінки відіграє сприйняття, 

тобто процес, за допомогою якого людина організовує та інтерпретує 

інформацію зі світу. Сприйняття є суб’єктивним, а отже, два працівники 

можуть по-різному інтерпретувати одну й ту саму ситуацію. Сприйняття 

впливає на якість комунікацій, виникнення непорозумінь, швидкість реагування 

на проблеми, ставлення до керівництва, готовність приймати рішення. До того 

ж сприйняття тісно пов’язане зі стереотипами, селективною увагою та 

когнітивними викривленнями, які часто стають причиною помилкових 

управлінських рішень або конфліктів. Наприклад, стереотипи можуть 

призвести до хибних оцінок здібностей чи намірів інших, а селективне 

сприйняття – до ігнорування важливої інформації. 

Важливим компонентом індивідуальної поведінки є ставлення до праці, 

яке виражає емоційні, когнітивні та поведінкові оцінки робочої діяльності. 

Ставлення до праці охоплює такі параметри, як задоволеність роботою, ступінь 

залученості, організаційна лояльність та готовність докладати додаткових 

зусиль. Задоволеність роботою, наприклад, визначають як позитивний 

емоційний стан, який виникає внаслідок оцінки працівником умов праці, 

характеру завдань, взаємин з керівництвом і колегами. Високий рівень 

задоволеності сприяє позитивній поведінці, тоді як низький – підвищує ризик 

конфліктів, саботажу, зниження продуктивності або звільнення. Залученість – 

це ступінь ідентифікації з роботою, готовність вкладати в неї енергію і час. 

Залучені працівники демонструють вищу ініціативність і відповідальність, тоді 

як низька залученість часто призводить до поверхневого виконання завдань і 

формального ставлення до обов’язків. 

Суттєвим чинником індивідуальної поведінки є професійні 

компетентності, які визначають як поєднання знань, умінь, навичок, досвіду та 

поведінкових характеристик, необхідних для ефективного виконання роботи. 

Високий рівень компетентності дозволяє працівникові впевнено виконувати 
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завдання, ухвалювати якісні рішення, працювати автономно, ефективно 

взаємодіяти з колегами. Низький рівень компетентності може викликати 

невпевненість, тривогу, уникнення складних завдань, що негативно 

позначається на поведінці. Компетентності включають також емоційний 

інтелект, який визначають як здатність розуміти власні емоції та емоції інших, 

регулювати їх і використовувати у міжособистісній взаємодії. Працівники з 

високим емоційним інтелектом легше адаптуються, успішніше вирішують 

конфлікти, краще сприймають зміни та демонструють стабільнішу поведінку. 

Фактором великої важливості є стрес та його вплив на поведінку. Стрес 

визначають як фізіологічну та психологічну реакцію на зовнішні або внутрішні 

впливи, які вимагають адаптації. У робочому середовищі стрес може виникати 

через надмірне навантаження, конфлікти, невизначеність, тиск часу, брак 

ресурсів. Низький рівень стресу може стимулювати активність, але хронічний 

або сильний стрес завжди негативно впливає на індивідуальну поведінку, 

викликаючи втому, апатію, емоційне вигорання, дратівливість, зниження 

концентрації та ефективності. Важливим чинником є також стресостійкість, 

тобто здатність долати труднощі без значних негативних наслідків. 

На індивідуальну поведінку впливають також соціальні ролі та 

очікування. Соціальна роль визначається як набір норм і поведінкових 

стандартів, пов’язаних з певною позицією в організації. Працівник може 

одночасно виконувати кілька ролей – професійну, лідерську, комунікаційну, 

інноваційну тощо. Відповідність ролі визначає очікуваний стиль поведінки. 

Якщо між реальною поведінкою та рольовими очікуваннями виникає розрив, це 

може спричеснити напругу, критику, невдоволеність, що відбивається на 

продуктивності. 

Надзвичайно великий вплив на поведінку має організаційне середовище, 

тобто сукупність умов, у яких працівник виконує свої завдання. До середовища 

належать організаційна культура, стиль лідерства, система комунікацій, 

структура управління, правила, норми та атмосфера в колективі. Наприклад, 

культура підтримки і відкритого діалогу сприяє конструктивній поведінці, тоді 
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як авторитарність і надмірний контроль можуть викликати опір або апатію. 

Стиль керівника визначає, як працівники реагують на завдання та зворотний 

зв’язок: демократичний стиль стимулює ініціативність, тоді як директивний 

часто породжує залежність або формальність. 

Важливим чинником, який впливає на індивідуальну поведінку, є досвід, 

що включає професійні навички, знання, минулі успіхи або невдачі, життєві 

події. Досвід формує поведінкові шаблони, стратегії прийняття рішень і рівень 

самооцінки. Людина, яка раніше мала позитивний досвід роботи в команді, 

частіше демонструватиме конструктивну, колаборативну поведінку. Натомість 

працівник, який стикався з несправедливістю або дискримінацією, може бути 

менш довірливим. 

Загалом індивідуальна поведінка працівника є результатом взаємодії 

внутрішніх характеристик та зовнішніх умов. Вона є динамічною, здатною 

змінюватися під впливом обставин, досвіду, мотиваційних сигналів, стилю 

керівництва та культури організації. Розуміння чинників індивідуальної 

поведінки є необхідним для ефективного управління персоналом, оскільки 

дозволяє прогнозувати реакції працівників, формувати мотивуюче середовище, 

своєчасно коригувати поведінкові відхилення, підтримувати психологічний 

комфорт і підвищувати результативність організації. 

7.3. Групова поведінка та динаміка взаємодії в організаційному 

середовищі 

Групова поведінка в організаційному середовищі є складною соціально-

психологічною категорією, що визначає сукупність дій, реакцій, норм і моделей 

взаємодії, які характерні для колективів будь-якого масштабу. Для точного 

розуміння сутності цієї категорії важливо виходити з базових дефініцій. У 

науковій літературі група визначається як стійка сукупність людей, які 

взаємодіють між собою для досягнення спільних цілей, мають певну структуру, 

норми та взаємні очікування. У контексті організації групова поведінка – це 

форма колективної активності, яка виникає внаслідок спільної участі 

працівників у трудових процесах, прийнятті рішень та міжособистісних 
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комунікаціях. Вона не є простою сумою індивідуальних дій: група формує 

власні правила, створює специфічний соціальний мікроклімат і демонструє 

властивості, яких не має жодний окремий працівник. 

Ключовим явищем, що визначає життєздатність і стабільність будь-якої 

групи, є групова динаміка, яка трактується як процес розвитку групи, зміна 

взаємин, ролей, норм і способів поведінки її учасників під впливом внутрішніх і 

зовнішніх чинників. У контексті організаційної поведінки групова динаміка 

охоплює формування міжособистісних зв'язків, розвиток неформальних 

структур, виникнення лідерства, а також процеси конфліктів, кооперації, 

конформності та прийняття рішень. Динаміка групи впливає на ефективність 

діяльності організації так само суттєво, як і професійні навички окремих її 

членів, адже саме в групах проявляються реальні механізми співпраці, 

гнучкості та адаптації до змін. 

Одним з базових елементів групової поведінки є норма групи, що 

визначається як сукупність неписаних правил, очікувань і стандартів дій, яких 

дотримуються члени групи. Норми можуть стосуватися темпу роботи, стилю 

комунікацій, ставлення до змін, готовності допомагати колегам, рівня 

формальності у взаєминах, а також ставлення до організаційних цінностей. 

Групові норми можуть стимулювати творчу активність, відповідальність і 

самодисципліну, але можуть і стримувати розвиток, якщо ґрунтуються на 

униканні нововведень, неформальному опорі вимогам керівництва або 

толеруванні низьких стандартів якості. 

Важливе місце у структурі групової поведінки займає групова роль, що 

визначається як сукупність поведінкових очікувань, адресованих до людини, 

яка займає певну позицію у групі. Ролі можуть бути формальними (керівник, 

виконавець, координатор) і неформальними (лідер думки, миротворець, 

генератор ідей, критик, мотиватор). Розподіл ролей виникає як відповідь на 

потреби групи: навіть у колективах із чіткою формальною структурою 

працівники часто виконують додаткові соціальні ролі, які допомагають 

підтримувати психологічний баланс. Ефективність групи значною мірою 
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залежить від того, наскільки її члени усвідомлюють власні ролі і гармонійно 

взаємодіють із ролями інших. 

Суттєвим чинником у дослідженні групової поведінки є розуміння 

феномену групової згуртованості, що розглядається як ступінь емоційної 

привабливості групи для її членів та рівень їхньої взаємної прихильності. 

Висока згуртованість сприяє підтримці стабільності, зростанню мотивації та 

підвищенню ефективності, однак може мати і негативний бік у вигляді явища 

групового мислення – тенденції придушувати альтернативні позиції та уникати 

критичної оцінки рішень. Низька згуртованість, своєю чергою, створює 

атмосферу відчуження, знижує продуктивність та ускладнює координацію. 

Особливу увагу в організаційній поведінці приділяють міжособистісним 

взаємодіям, що визначаються як сукупність комунікативних процесів, які 

формуються між членами групи в контексті виконання ними спільних завдань 

та соціальних ролей. Ці взаємодії можуть бути як кооперативними, так і 

конкурентними, що залежить від структури винагород, лідерського стилю, 

рівня взаємодовіри та наявності спільних цілей. Ефективна взаємодія 

ґрунтується на обміні інформацією, підтримці, готовності до компромісів та 

конструктивному вирішенні суперечностей. 

Одним із ключових явищ групової взаємодії є лідерство, яке у груповій 

поведінці трактується як здатність окремої особи впливати на інших членів 

групи з метою спрямування їхніх дій на досягнення спільних результатів. 

Лідерство може виникати стихійно або призначатися структурно. 

Неформальний лідер часто має сильні емоційні зв’язки з групою, авторитет та 

здатність впливати на її норми, тоді як формальний лідер має інституційні 

повноваження. Взаємодія формального та неформального лідера визначає 

загальну атмосферу в колективі та рівень його ефективності. 

Не менш значущим поняттям є конфлікт у групі, що визначається як 

зіткнення цілей, поглядів або інтересів між членами групи. Наукові підходи 

розглядають конфлікт не лише як деструктивний процес, а як важливий 

механізм розвитку групи. Конфлікти можуть стимулювати інновації, знищувати 
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застарілі норми, сприяти відкритості та підвищувати ефективність, якщо ними 

грамотно управляють. Проте неконтрольовані конфлікти призводять до 

зниження продуктивності, погіршення психологічного клімату та підриву 

довіри. 

Групова поведінка також проявляється в процесах колективного 

прийняття рішень, яке визначається як спільний вибір членів групи щодо 

певної проблеми, що здійснюється через обговорення, аналіз варіантів і 

узгодження позицій. Колективні рішення зазвичай більш збалансовані, оскільки 

базуються на різноманітності думок, досвіду та знань, однак можуть бути 

уповільненими через необхідність досягнення консенсусу або підпадати під 

вплив групових стереотипів. 

Окреме місце у вивченні групової поведінки займають неформальні 

групи, тобто спільності працівників, які виникають не за наказом керівництва, а 

на основі особистих симпатій, інтересів, соціальних зв’язків або спільного 

досвіду. Вони можуть як підтримувати офіційну структуру організації, так і 

створювати альтернативні канали комунікації або опору. Неформальні групи 

часто формують внутрішню культуру організації, впливають на адаптацію 

нових працівників та визначають реальний рівень згуртованості персоналу. 

Групова поведінка у сучасних організаціях набуває особливої 

актуальності у зв’язку зі зростанням ролі командних форм роботи. Команда 

визначається як високозгуртована група, учасники якої володіють 

взаємодоповнювальними компетенціями, мають спільну мету, взаємну 

відповідальність і узгоджені способи діяльності. Ефективна команда здатна 

забезпечити високу продуктивність, адаптивність і креативність, а її успіх 

залежить від оптимальної комбінації індивідуальних особливостей, якісної 

комунікації та наявності сприятливої організаційної культури. 

Таким чином, групова поведінка та її динаміка є фундаментальними 

чинниками, що визначають ефективність функціонування сучасних організацій. 

Через розвиток групових норм, ролей, взаємодій, процесів прийняття рішень та 

механізмів лідерства групи здатні формувати середовище, у якому реалізується 
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потенціал кожного працівника та забезпечується стабільність організації в 

умовах змін. 

7.4. Роль організаційної культури, лідерства та комунікацій у 

забезпеченні результативності діяльності організації 

Організаційна культура, лідерство та комунікації є трьома 

фундаментальними чинниками, що визначають характер, динаміку та 

результативність діяльності будь-якої сучасної організації. Вони формують 

внутрішній середовищний контекст, у якому реалізуються управлінські 

процеси, ухвалюються рішення, будуються взаємини між працівниками та 

забезпечується інноваційність і стійкість підприємства. У науковій літературі 

підкреслюється, що саме ці елементи створюють невидиму, але надзвичайно 

впливову систему координат, яка визначає поведінку членів організації, 

розподіл ролей, стиль керівництва, готовність до змін та здатність колективу 

досягати стратегічних цілей у складному конкурентному середовищі. Для 

розуміння глибинної ролі цих компонентів важливо визначити їх сутність і 

взаємозв’язки, оскільки вони виступають не окремими феноменами, а 

взаємодіють у єдиному комплексі організаційної поведінки. 

У науковому дискурсі організаційна культура визначається як система 

колективно поділюваних цінностей, норм, переконань, символів і моделей 

поведінки, що формують унікальний спосіб функціонування організації та 

визначають взаємини між її членами. Організаційна культура є своєрідним 

соціальним кодексом, який встановлює межі допустимої поведінки, визначає 

еталони професіоналізму та стимулює працівників досягати спільних 

результатів. Через систему вірувань і традицій культура формує ідентичність 

організації, забезпечує єдність членів колективу, задає напрям стратегічного 

розвитку та визначає ставлення до інновацій, змін, ризиків і відповідальності. 

Вона виконує інтеграційну, комунікативну, регулятивну, адаптивну та 

мотиваційну функції, що робить її центральним чинником ефективності 

організаційної поведінки. 
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Одним із ключових аспектів впливу культури є формування 

організаційних цінностей, що розуміються як глибинні переконання, які 

визначають, що вважається важливим, пріоритетним та бажаним у діяльності 

колективу. Цінності визначають пріоритети поведінки працівників у ситуаціях, 

які неможливо регламентувати інструкціями, формують корпоративний клімат 

та впливають на рівень довіри, справедливості, прозорості та взаємоповаги. 

Культура, побудована на цінностях співпраці, відкритості та відповідальності, 

сприяє підвищенню мотивації, формуванню внутрішньої лояльності та 

розвитку командної роботи, що безпосередньо впливає на результативність 

діяльності організації. 

Водночас організаційна культура тісно пов’язана зі стилем і 

ефективністю лідерства, яке у науковому розумінні визначається як здатність 

індивіда впливати на поведінку, ставлення та діяльність інших людей з метою 

досягнення спільних організаційних цілей. Лідерство є механізмом реалізації 

культури, адже лідери перевтілюють цінності та норми організації у практичні 

дії, виступають носіями її ідентичності та задають морально-психологічний тон 

у колективі. Від стилю лідерства залежить, як формуються міжособистісні 

стосунки, чи розвивається ініціативність працівників, яким чином вирішуються 

конфлікти та якою є здатність колективу адаптуватися до змін. 

Класичним визначенням лідерства є розуміння його як процесу 

соціального впливу, в якому лідер мотивує, надихає та спрямовує працівників 

на досягнення цілей. У цьому контексті розрізняють трансформаційне, 

транзакційне, демократичне, авторитарне, ситуативне та інші стилі лідерства, 

кожен з яких по-своєму впливає на культуру й результативність роботи. 

Наприклад, трансформаційне лідерство стимулює інновації, довіру та високу 

зацікавленість працівників у спільному успіху, тоді як транзакційне спирається 

на систему винагород і санкцій, забезпечуючи стабільність та передбачуваність 

поведінки. Ефективність лідерства значною мірою залежить від того, наскільки 

воно узгоджується з домінуючими цінностями культури та відповідає потребам 

колективу. 
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Поряд із культурою та лідерством надзвичайно важливою є роль 

організаційних комунікацій, які визначаються як система процесів обміну 

інформацією між членами організації з метою координації діяльності, 

прийняття рішень і забезпечення ефективної взаємодії. Комунікації є 

кровоносною системою організації, оскільки через них передаються знання, 

роз’яснюються завдання, встановлюються відносини, формуються очікування 

та координація дій. У сучасному менеджменті комунікація розглядається не 

лише як передача інформації, а як процес взаєморозуміння, у якому важливими 

є довіра, емоційний інтелект, ефективний зворотний зв’язок та прозорість 

управлінських рішень. 

Однією з ключових характеристик ефективної комунікації є її 

двосторонність, що передбачає не тільки передачу вказівок або інформаційних 

повідомлень, а й активне слухання, обговорення і співтворення змісту спільної 

діяльності. Комунікації впливають на рівень мотивації, ступінь залученості 

працівників, якість координації та здатність організації до інновацій. 

Недостатність або низька якість комунікацій призводить до виникнення 

конфліктів, помилок у виконанні завдань, непорозумінь між підрозділами та 

зниження результативності діяльності. 

Взаємодія організаційної культури, лідерства та комунікацій створює 

єдиний інтегрований простір управління, що визначає ефективність роботи 

підприємства. Культура задає базові орієнтири та ціннісні рамки, лідерство 

забезпечує їх практичну реалізацію, а комунікації формують механізми 

координації та взаєморозуміння. Наприклад, у сильній культурі, орієнтованій 

на інновації та відкритість, лідери, які підтримують ризиковані ініціативи 

працівників, здатні стимулювати високу креативність і конкурентоздатність 

організації. У такому контексті комунікації будуються на принципах 

доступності інформації, прозорості та підтримки командної роботи, що 

забезпечує швидкість ухвалення рішень і високу якість взаємодії. Навпаки, у 

слабких або суперечливих культурах, де цінності нечіткі або конфліктні, навіть 

компетентні лідери стикаються з труднощами реалізації стратегій, а комунікації 
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часто характеризуються формальністю, приховуванням проблем та низьким 

рівнем довіри. 

Важливою складовою організаційної результативності є вплив культури 

та лідерства на мотивацію працівників, яка в науковому розумінні визначається 

як внутрішній або зовнішній стимул, що спонукає людину до активної трудової 

діяльності. Лідери, які розуміють потреби працівників і здатні створити 

підтримувальне середовище, сприяють підвищенню внутрішньої мотивації, 

розвитку ініціативності та відповідальності. Культура, що підтримує визнання 

досягнень, довіру та ставлення до працівника як до цінності, формує 

психологічну безпеку, яка, у свою чергу, стимулює готовність до інновацій, 

участі у змінах і високої продуктивності. 

Комунікації також відіграють вирішальну роль у мотиваційних процесах, 

адже якісний зворотний зв’язок забезпечує розуміння очікувань, допомагає 

формувати професійний розвиток, підтримує відчуття значущості працівників і 

сприяє формуванню позитивного клімату. Прозора система комунікацій 

зменшує невизначеність, що є одним із основних джерел стресу в 

організаційному середовищі, а отже сприяє стабільності та ефективності 

колективу. 

Синергія культури, лідерства та комунікацій проявляється також у 

процесах організаційних змін, які визначаються як систематичне впровадження 

нових підходів, структур або технологій для підвищення ефективності 

діяльності організації. Успішність змін залежить від того, наскільки культура 

підтримує адаптивність і навчання, чи здатні лідери надихати персонал на 

прийняття змін і чи забезпечена достатня комунікативна підтримка. Лідери, які 

транслюють бачення майбутнього, формують довіру та забезпечують відкритий 

діалог, значно підвищують шанси на успішну реалізацію трансформацій. 

Культура, у якій цінується гнучкість, зменшує опір змінам, тоді як ефективні 

комунікації дозволяють зменшити невизначеність і забезпечити мобілізацію 

колективу. 
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Таким чином, організаційна культура, лідерство та комунікації є трьома 

взаємопов’язаними чинниками, від яких залежить результативність діяльності 

сучасних організацій. Вони формують цілісний соціально-психологічний 

простір, у якому здійснюється управління, реалізуються стратегії, розвивається 

потенціал працівників та забезпечується конкурентоспроможність 

підприємства. Сильна культура, ефективне та етичне лідерство, а також якісні 

двосторонні комунікації створюють основу для високої продуктивності, 

інноваційності, стійкості до змін і високого рівня взаємодовіри в колективі, що 

в сучасних умовах є ключовими чинниками довгострокового успіху 

організацій. 
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8.1. Організаційна культура як основа функціонування сучасної 

організації 

Організаційна культура посідає центральне місце в системі управління 

персоналом, оскільки саме вона формує внутрішнє середовище, у якому 

співробітники здійснюють професійну діяльність, взаємодіють між собою, 

приймають рішення та реалізують стратегічні цілі організації. У сучасних 

умовах зростає розуміння того, що організацію неможливо розглядати лише як 

систему структур, процедур і формальних процесів. Вона виступає складною 

соціальною спільнотою, де міцно взаємопов’язані цінності, символи, вірування, 

емоції, ритуали, неписані правила та норми поведінки. Саме тому концепція 

організаційної культури набула статусу одного з ключових інструментів 
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управління людськими ресурсами, оскільки глибоко впливає на поведінкові 

моделі працівників, їхнє ставлення до компанії, рівень лояльності, мотивацію та 

готовність підтримувати довгострокові зміни. 

Більшість наукових підходів розглядає організаційну культуру як певну 

«соціальну матрицю» або «колективну свідомість», що виникає у процесі 

історичного розвитку організації, укорінюється в її традиціях і відтворюється 

новими поколіннями співробітників. У класичному визначенні організаційна 

культура тлумачиться як система переконань, цінностей, норм і зразків 

поведінки, що є спільними для членів організації та визначають їхнє ставлення 

до роботи, один до одного і до зовнішнього середовища. Водночас культура 

охоплює як глибинні, складно-усвідомлювані елементи (цінності, переконання), 

так і зовнішні, формалізовані або матеріалізовані прояви (дрес-код, робочий 

простір, корпоративні ритуали, комунікаційні практики). У поєднанні ці 

компоненти формують унікальну атмосферу, яка вирізняє одну організацію від 

іншої, впливає на її конкурентоспроможність і визначає спосіб, яким персонал 

реагує на внутрішні та зовнішні виклики. 

Зростання інтересу до організаційної культури пояснюється 

структурними змінами у світовій економіці та трансформаціями ринку праці. 

Поширення інноваційних технологій, збільшення ролі творчої праці, 

розширення дистанційних форм зайнятості та зростання конкуренції за 

висококваліфіковані кадри спричинили переорієнтацію організацій на 

нематеріальні чинники результативності. У такому контексті культура стала не 

просто елементом управління, а ключовим джерелом розвитку організацій, 

оскільки саме вона забезпечує стабільність, адаптивність, довіру та 

згуртованість персоналу. Культура виступає не лише засобом регуляції 

поведінки, але також потужним інструментом стратегічного управління, що 

формує спосіб мислення працівників, їхню здатність до інновацій та готовність 

діяти в умовах невизначеності. 

Організаційна культура інтегрує працівників навколо загальних цілей та 

забезпечує спільне бачення майбутнього. Завдяки культурі співробітники 
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розуміють, які дії очікуються від них у різних ситуаціях, які форми поведінки 

заохочуються, а які є неприйнятними. Навіть за відсутності формального 

контролю культура здатна забезпечити високу дисципліну та внутрішню 

відповідальність персоналу. Таким чином, вона працює як невидимий механізм, 

що орієнтує персонал на певні стандарти, підтримує відчуття спільності та 

створює психологічний комфорт. В основі такої регулятивної функції лежить 

прийняття спільних цінностей, які надають сенс повсякденній роботі та 

формують емоційно-психологічний зв’язок співробітників із організацією. 

Важливим аспектом формування організаційної культури є лідерство. 

Саме керівники визначають домінуючі ціннісні орієнтири, демонструють 

бажану модель поведінки та формують характер соціальних взаємодій у 

колективі. На ранніх етапах розвитку організації культура часто віддзеркалює 

особистість її засновника, його стиль управління, погляди на бізнес, ставлення 

до ризику та інновацій. Згодом культура стає більш стабільною, набуває 

інституційного характеру, внаслідок чого передається новим співробітникам 

через соціалізаційні механізми: традиції, корпоративні історії, наставництво, 

ритуали, внутрішні стандарти та комунікації. Цей процес забезпечує 

безперервність культури та її адаптацію до умов змінного середовища. 

Організаційна культура також виконує функцію легітимації 

управлінських рішень і дій керівництва. Працівники легше сприймають зміни, 

якщо вони узгоджуються з уже існуючими культурними орієнтирами або 

спрямовані на їхнє посилення. У протилежному випадку виникає культурний 

опір, який може уповільнити або навіть заблокувати реалізацію важливих 

стратегічних ініціатив. Отже, ефективне управління культурою передбачає 

здатність керівництва аналізувати її стан, прогнозувати реакцію персоналу на 

зміни, використовувати методи комунікації, мотивації та освітніх практик для 

зміни або оновлення культурних патернів. 

Крім того, культура є важливим чинником розвитку інноваційної 

діяльності. У культурах, орієнтованих на відкритість, експерименти, 

толерантність до помилок і підтримку креативності, працівники проявляють 
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більшу схильність до ініціативності та творчого мислення. Натомість у 

культурах, заснованих на жорсткій регламентації та контролі, інноваційність 

часто пригнічується, оскільки ризик сприймається як загроза стабільності. 

Звідси випливає важливість вибору оптимальної культури відповідно до 

стратегічної моделі організаційного розвитку. 

У сучасному менеджменті організаційну культуру розглядають як 

багаторівневу систему. Її поверхневий рівень формують видимі елементи: 

архітектура робочих просторів, візуальна ідентика, правила поведінки, 

корпоративні заходи та ритуали. Більш глибокий рівень складають декларовані 

цінності – те, що організація вважає важливим і що демонструє назовні. Однак 

найглибший рівень, який має найбільший вплив на поведінку персоналу, 

становлять базові припущення – неписані уявлення про природу роботи, 

людину, владу, успіх, взаємодію та справедливість. Саме ці припущення 

найважче змінити, адже вони формуються протягом тривалого часу та є 

колективно поділюваними. 

Організаційна культура виконує інтеграційну функцію, сприяючи 

формуванню згуртованості, довіри та командного духу. Завдяки спільним 

цінностям та нормам співробітники почуваються частиною цілісної спільноти, 

що сприяє зниженню конфліктності та формуванню стійких комунікаційних 

зв’язків. Культура також виконує адаптивну функцію, допомагаючи персоналу 

швидше інтегруватися у робоче середовище, розуміти логіку прийняття рішень 

та опановувати соціально значущі моделі поведінки. Ця функція особливо 

важлива для нових співробітників, оскільки саме від швидкості їхньої адаптації 

залежить ефективність включення до професійної діяльності. 

Організаційна культура відіграє ключову роль у стратегічному 

позиціонуванні компанії. Вона впливає на репутацію, бренд роботодавця, 

рівень конкурентоспроможності на ринку праці та здатність організації 

утримувати висококваліфікованих фахівців. Компанії з сильною, послідовною 

та позитивною культурою мають вищий рівень продуктивності, нижчий рівень 

плинності кадрів і кращі індикатори лояльності персоналу. Це пояснюється 
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тим, що культура створює умови для стабільної мотивації, підтримує почуття 

приналежності та формує внутрішні стимули до професійного розвитку. 

Таким чином, організаційна культура виступає не лише емоційно-

психологічним феноменом, але і стратегічним ресурсом, який визначає якість 

управлінських процесів, ефективність організаційної поведінки персоналу та 

стійкість компанії до зовнішніх викликів. Її вивчення та розвиток є 

невіддільними складовими сучасного менеджменту, оскільки саме культура 

формує тип взаємодії людей, рівень довіри, стиль лідерства, якість комунікацій 

і спроможність організації до інновацій. 

8.2. Цінності організації та їхній вплив на формування поведінки 

персоналу 

Цінності організації є фундаментальною основою, на якій ґрунтується 

взаємодія персоналу, формуються стандарти поведінки, визначається якість 

комунікацій та стиль управління. У сучасному менеджменті цінності 

розглядаються не лише як декларативний компонент корпоративної філософії, 

але як реальний чинник, що формує стійкі мотиви персоналу, впливає на їхні 

рішення та визначає індивідуальні й групові моделі поведінки. Вони 

виступають своєрідними орієнтирами, які спрямовують діяльність 

співробітників і визначають прийнятні межі їхніх дій. Цінності відображають 

те, що організація вважає важливим і значущим, а також те, що вона готова 

підтримувати на рівні інституційних практик, політик і щоденних взаємодій. 

У найбільш узагальненому розумінні цінності організації визначають як 

стійкі уявлення про те, що є правильним, бажаним або корисним для 

організаційної спільноти. Вони поєднують у собі етичні, соціальні, професійні 

та стратегічні орієнтири, які формують внутрішню логіку діяльності компанії. 

Завдяки цінностям організація створює певний моральний контекст, у межах 

якого персонал оцінює свої дії, визначає пріоритети, будує стосунки і приймає 

управлінські рішення. Таким чином, цінності стають морально-поведінковою 

основою діяльності, а також важливим засобом управління поведінкою 

співробітників. 



 107 

Формування системи корпоративних цінностей є складним і 

багатовимірним процесом, що залежить від історії компанії, особистості її 

засновників, домінуючого стилю керівництва, ринкових умов та стратегічних 

завдань. На етапі становлення організації цінності здебільшого формуються на 

основі переконань лідерів, їхніх поглядів на природу бізнесу, на роль людини в 

організаційних процесах, на чесність, відповідальність, ініціативність, 

інноваційність або на стабільність і контроль. У подальшому ці переконання 

трансформуються у групові норми та передаються новим працівникам через 

різні механізми соціалізації, серед яких значну роль відіграють комунікаційні 

практики, наставництво, корпоративні традиції, ритуали та система навчання 

персоналу. 

Важливим є те, що цінності організації завжди мають як декларований, 

так і реальний вимір. Декларовані цінності відображені в офіційних 

документах, місії, корпоративних кодексах, політиках та публічних 

повідомленнях. Однак реальні цінності виявляються у щоденних діях 

керівників і співробітників, у способі прийняття рішень, у тому, які форми 

поведінки реально винагороджуються, а які – засуджуються. Іноді між 

декларованими й реальними цінностями виникають суттєві розбіжності, що 

призводить до недовіри персоналу, зниження мотивації, конфліктів і зростання 

плинності кадрів. Тому ефективне управління ціннісною системою вимагає 

послідовності, автентичності та готовності керівництва особисто 

демонструвати ціннісні орієнтири у своїй поведінці. 

Цінності виконують у діяльності організації низку важливих функцій. 

Насамперед вони виступають регулятором поведінки персоналу. Працівники 

орієнтуються на домінуючі цінності у ситуаціях, коли відсутні чіткі інструкції 

або коли вони стикаються з невизначеністю. Наприклад, цінність 

клієнтоорієнтованості спонукає співробітника проявити більше уваги до потреб 

клієнта, навіть якщо така поведінка не описана у формальних документах. 

Цінність інноваційності мотивує персонал до пошуку нових рішень і творчого 

підходу до роботи. Натомість цінність стабільності може формувати 
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обережність, дотримання правил та уникнення ризиків. Через це цінності часто 

визначають тип організаційної поведінки навіть сильніше, ніж формальні 

регламенти. 

Ціннісні орієнтири також впливають на стиль взаємодії у колективі. У 

культурах, де панують довіра, відкритість, повага та етичність, конфлікти 

розв’язуються конструктивно, а колективні рішення приймаються швидше. 

Якщо ж домінуючими є цінності конкуренції, влади або домінування, у 

колективі можуть формуватися ієрархічні бар’єри, приховані конфлікти та 

напруження. Таким чином, цінності формують соціально-психологічний клімат 

і визначають той рівень комфорту, який персонал відчуває під час роботи. 

Окремо варто підкреслити вплив цінностей на мотивацію персоналу. Для 

частини співробітників внутрішня відповідність власним цінностям є не менш 

важливою, ніж матеріальна винагорода. Емоційна залученість, відданість 

організації й почуття гордості за причетність до певної спільноти часто 

базуються на ціннісній відповідності між працівником та компанією. Якщо 

співробітники відчувають, що цінності організації узгоджуються з їхніми 

власними, вони демонструють більшу ініціативність, готовність працювати 

понад норму та бажання брати участь у спільних проєктах. У протилежному 

випадку виникає ціннісний конфлікт, який призводить до емоційного 

вигорання, зниження залученості та прагнення залишити організацію. 

Цінності є також ключовим елементом процесу формування 

організаційної ідентичності. Працівники використовують ціннісні орієнтири як 

основу самоідентифікації: вони визначають, ким вони є як частина колективу, 

що відрізняє їхню організацію від інших, які риси є притаманними саме їхній 

корпоративній спільноті. Завдяки цінностям формується відчуття єдності, 

спільності та приналежності. Саме ідентичність визначає те, наскільки 

персонал готовий підтримувати стратегічні ініціативи, брати участь у розвитку 

компанії та відстоювати її репутацію. 

Значну роль відіграє також механізм засвоєння цінностей персоналом. 

Він охоплює етапи адаптації, навчання, соціальних взаємодій, отримання 
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зворотного зв’язку і поступового включення у робочі процеси. На початкових 

етапах нові працівники часто орієнтуються не стільки на офіційні документи, 

скільки на поведінку колег і керівників, адже саме через неформальні канали 

вони отримують уявлення про те, які цінності є справді важливими. У цьому 

контексті лідери відіграють роль носіїв і трансляторів цінностей. Їхній приклад 

формує очікування і стандарти, які поступово стають частиною повсякденної 

поведінки всього колективу. 

Цінності організації впливають також на прийняття рішень у різних 

сферах діяльності: управління персоналом, взаємодію з клієнтами, структуру 

комунікацій, організацію робочого процесу та стратегічне планування. 

Наприклад, якщо організація декларує цінність професійного розвитку, вона 

інвестує у навчання співробітників, забезпечує можливості кар’єрного 

зростання та створює програми наставництва. Якщо головною цінністю є 

ефективність, компанія може приділяти більше уваги оптимізації процесів, 

результативності та вимірюванню продуктивності. У випадку домінування 

соціальної відповідальності організація впроваджує етичні стандарти, 

екологічні програми та ініціативи з підтримки суспільства. 

Важливим є також те, що система цінностей не є статичною. Вона 

змінюється під впливом зовнішніх умов, трансформацій ринку, технологічних 

інновацій, змін у структурі персоналу та нових стратегічних пріоритетів. 

Організації, які здатні оновлювати свою ціннісну систему відповідно до 

викликів сучасності, виявляють вищу гнучкість та адаптивність. Навпаки, 

компанії з закостенілими цінностями часто стикаються з труднощами при 

впровадженні змін, що знижує їхню конкурентоспроможність. 

Взаємозв’язок між цінностями та поведінкою персоналу проявляється у 

трьох ключових вимірах: когнітивному, емоційному та поведінковому. На 

когнітивному рівні цінності визначають спосіб мислення співробітників, їхню 

оцінку ситуацій та пріоритетів. На емоційному рівні цінності визначають 

емоційне ставлення до роботи, почуття задоволення, довіру та рівень 

психологічної безпеки. На поведінковому рівні цінності проявляються у 
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конкретних діях і рішеннях, які працівники ухвалюють щоденно. Таким чином, 

цінності діють комплексно, формуючи цілісну модель поведінки, яка відповідає 

стратегічним потребам організації. 

Отже, цінності є важливою детермінантою організаційної поведінки, 

оскільки вони структурно впливають на мотивацію, соціальну взаємодію, стиль 

комунікацій, прийняття рішень та побудову корпоративної ідентичності. 

Завдяки цінностям організація може створити стабільне середовище, що 

підтримує залученість персоналу, сприяє зниженню конфліктності та формує 

позитивну робочу атмосферу. Системний підхід до управління цінностями 

передбачає їх узгодженість зі стратегією розвитку, готовність керівництва 

підтримувати ці орієнтири власною поведінкою та здатність адаптувати 

ціннісну систему до змін зовнішнього середовища. У підсумку саме цінності 

забезпечують організації стійкість, довгостроковий розвиток та здатність 

формувати бажані моделі поведінки персоналу. 

8.3. Механізми формування та підтримання організаційної культури 

у взаємозв’язку з поведінкою персоналу 

Формування та підтримання організаційної культури є складним і 

тривалим процесом, який охоплює взаємодію формальних і неформальних 

елементів управління, соціальних практик, ритуалів, комунікацій і досвіду 

співробітників. Культура не виникає одномоментно; вона є результатом 

багаторічної еволюції організації, накопичення досвіду, взаємодії між 

поколіннями працівників і впливу керівництва. Її розвиток може бути як 

стихійним, так і цілеспрямовано керованим. У будь-якому випадку культура 

визначає спосіб мислення персоналу, закладає фундамент для поведінкових 

моделей, визначає стиль прийняття рішень і формує атмосферу, у якій 

функціонує колектив. Саме тому в сучасному менеджменті зростає увага до 

механізмів, які забезпечують формування, підтримання і трансформацію 

організаційної культури. 

Одним із ключових чинників формування культури є роль засновників та 

перших керівників організації. На ранньому етапі вони створюють первинні 
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цінності, норми і поведінкові патерни, які надалі стають частиною колективної 

системи. Засновники визначають стиль взаємодії, вимоги до працівників, 

підходи до лідерства, ставлення до ризику, інновацій і комунікацій. Наприклад, 

якщо засновник сам проявляє ініціативність, відкритість і готовність до 

інновацій, ці риси закріплюються в культурі й транслюються через наступні 

покоління керівників і працівників. Водночас надмірно авторитарний стиль 

засновника може сформувати культуру жорсткого контролю, підпорядкування 

та низької самостійності персоналу. Отже, культура формується як 

віддзеркалення особистих характеристик, управлінської філософії та поведінки 

керівництва. 

Другим важливим механізмом є процес внутрішньої соціалізації. 

Соціалізація визначається як процес засвоєння співробітниками цінностей, 

норм, моделей поведінки й уявлень про те, як потрібно діяти в організації. Вона 

охоплює як початкову адаптацію нових працівників, так і їх подальший 

розвиток у колективі. Соціалізація здійснюється через спостереження, 

навчання, взаємодію з колегами, участь у корпоративних подіях і отримання 

зворотного зв’язку від керівництва. Особливу роль відіграють неформальні 

канали комунікації, через які нові працівники дізнаються про «справжні», а не 

лише задекларовані правила поведінки. Завдяки соціалізації забезпечується 

безперервність культури та передача досвіду, що зберігає сталість 

організаційних традицій. 

Значущим інструментом формування культури є комунікації. Через 

комунікаційні канали керівництво передає стратегічні цілі, очікування щодо 

поведінки, цінності й стандарти взаємодії. Чим послідовнішими, прозорішими й 

відкритішими є комунікації, тим сильніше культура впливає на поведінку 

працівників. Недостатня або суперечлива комунікація може призвести до 

різночитань і появи неформальних норм, які не відповідають стратегії 

організації. Культура також поширюється через історії та наративи, які 

циркулюють у колективі. Корпоративні легенди, приклади успішних рішень, 

образи видатних працівників виконують символічну функцію: вони 
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підсилюють цінності, формують емоційні прив’язки та створюють моральні 

еталони. 

Організаційні ритуали і традиції виступають важливими механізмами 

підтримання культури. Ритуалом може бути як щорічна подія, так і рутинний 

елемент повсякденної роботи – ранкові збори, церемонії нагородження, 

обговорення результатів, специфічний формат корпоративного вітання. 

Ритуали структурують соціальну взаємодію, підтримують відчуття спільності, 

зміцнюють психологічну єдність і створюють передбачуваність. За їх 

допомогою колектив не лише передає цінності, але й відтворює внутрішню 

соціальну структуру. Там, де ритуали виконуються регулярно та несуть 

позитивний емоційний зміст, формується сильна культура з високим рівнем 

довіри та взаємоповаги. 

Важливе значення мають також системи мотивації й винагороди. 

Культура закріплюється через заохочення тих форм поведінки, які відповідають 

її цінностям, і покарання або обмеження небажаних моделей. Наприклад, якщо 

організація декларує командну взаємодію, але заохочує виключно індивідуальні 

досягнення, культура стає суперечливою, а поведінка персоналу – 

непередбачуваною. Якщо ж система винагороди узгоджена з цінностями, вона 

перетворює культуру на реальний інструмент управління. Співробітники 

адаптуються до очікувань, починають демонструвати бажані патерни поведінки 

та відчувають внутрішню мотивацію підтримувати домінуючу культуру. 

Суттєву роль відіграють системи навчання та розвитку персоналу. Через 

навчальні програми, тренінги, наставництво та внутрішні освітні ініціативи 

організація формує спільний підхід до вирішення завдань, підкреслює 

стратегічні пріоритети, розвиває компетенції, важливі для підтримання 

культури. Навчання допомагає гармонізувати поведінкові моделі, встановлює 

спільну термінологію, формує єдині стандарти професіоналізму. Завдяки цьому 

персонал краще розуміє очікування керівництва і здатний діяти узгоджено. 

Матеріальні елементи середовища також є носіями культури. Робочий 

простір, дизайн офісів, корпоративні кольори, символи, розташування 
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приміщень, наявність відкритих зон або, навпаки, закритих кабінетів – усе це 

впливає на поведінку працівників. Простір може стимулювати співпрацю або 

створювати бар’єри, підтримувати творчість або підкреслювати субординацію. 

Наприклад, офіси відкритого типу сприяють більшій горизонтальній взаємодії, 

тоді як багаторівнева ієрархія кабінетів підсилює дистанцію між керівниками і 

підлеглими. Матеріальні атрибути культури виконують символічну функцію, 

підсилюють спільні цінності та формують відповідний психологічний настрій. 

Не менш важливу роль у формуванні та підтриманні культури відіграє 

організаційна структура. Структура, орієнтована на гнучкість і командність, 

формує культуру співпраці, інноваційності та відкритості. Натомість жорстко 

ієрархізована структура створює культуру контролю, підпорядкування та 

передбачуваності. Кожна структура має свої поведінкові наслідки: 

децентралізована сприяє залученості та відповідальності працівників, 

централізована – дисципліні та послідовності. Таким чином, структура, навіть 

будучи формальним елементом, значною мірою визначає культурний контекст, 

у якому функціонує персонал. 

Важливо підкреслити, що поведінка персоналу не лише формується 

культурою, але й впливає на неї у зворотному напрямку. Культура – це 

динамічна система, яка існує лише через дії людей. Кожен працівник своїми 

щоденними рішеннями і взаємодіями або зміцнює, або трансформує культурні 

патерни. Якщо більшість співробітників демонструє цінності відкритості, 

довіри й поваги, культура стає більш позитивною. Якщо ж у колективі 

поширюються неформальні практики недовіри, уникнення відповідальності або 

конкурентної боротьби, вони можуть підміняти офіційні цінності та створювати 

альтернативну, тіньову культуру. Тому управління культурою передбачає 

постійний моніторинг поведінкових тенденцій, аналіз соціальних процесів і 

вчасне реагування на ризики її деформації. 

Підтримання культури є не менш складним завданням, ніж її формування. 

Для цього необхідні стабільність управлінських рішень, послідовність 

комунікацій, узгодженість стратегічних цілей із цінностями та готовність 
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керівників бути моральними прикладами. Будь-яка непослідовність швидко 

підриває віру персоналу в автентичність культури. Якщо керівники публічно 

декларують цінності, але у своїх діях їх не дотримуються, культура втрачає 

авторитет, а працівники переходять до формальних моделей поведінки. Такий 

розрив між словами і діями є однією з основних причин зниження залученості 

співробітників і виникнення організаційних конфліктів. 

Особливе значення у формуванні культури має добір персоналу. 

Організації прагнуть наймати людей, чиї цінності узгоджуються з цінностями 

компанії. Процес добору включає оцінювання поведінкових характеристик, 

ставлення до роботи, рівня відповідальності, готовності до командної взаємодії, 

прихильності до інновацій або стабільності. Добір персоналу на основі 

цінностей забезпечує культурну сумісність і зменшує ризик конфліктів. Крім 

того, персонал, який поділяє цінності організації, швидше адаптується, 

демонструє вищу лояльність і стає носієм культури для нових працівників. 

Управління змінами є одним із найскладніших аспектів підтримання 

культури. Зміни можуть сприяти розвитку культури або, навпаки, руйнувати її. 

Ефективне управління змінами передбачає детальний аналіз культурних 

бар’єрів і ресурсів, прогнозування реакції персоналу, використання 

комунікативних стратегій та залучення співробітників до процесів 

трансформації. Якщо зміни суперечать існуючим цінностям, керівництво 

повинно створити умови для поступового перегляду культурних норм через 

навчання, діалог, підтримку та демонстрацію нових моделей поведінки. Зміни 

без урахування культурних аспектів часто приречені на провал. 

Особливу роль у підтриманні культури відіграє лідерство. Лідери є 

зразками для наслідування, джерелами моральної підтримки та орієнтирами 

поведінки. Їхня поведінка визначає ставлення персоналу до цінностей, стратегії 

та взаємодії. Лідери здатні посилювати культуру, надихаючи персонал, 

формуючи спільне бачення й підтримуючи інновації. Водночас лідери, які 

нехтують цінностями або демонструють суперечливу поведінку, здатні 

зруйнувати навіть найсильнішу культуру. Тому в сучасних організаціях велика 
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увага приділяється розвитку лідерів як носіїв культури, їхній здатності 

формувати позитивні соціальні взаємодії та підтримувати високий рівень 

довіри. 

Поведінка персоналу формується під впливом культури, але вона також є 

механізмом її відтворення. Щоденна поведінка співробітників зміцнює або 

послаблює культурні норми. Якщо персонал демонструє ініціативність, повагу, 

взаємодопомогу, етичність і професіоналізм, ці цінності закріплюються та 

стають частиною колективної свідомості. Якщо ж у колективі виникає 

пасивність, недовіра або суперництво, культура поступово деформується. 

Таким чином, культура і поведінка є взаємопов’язаними й взаємозалежними 

елементами організаційного життя. 

У сучасних умовах глобалізації, високої конкуренції, цифровізації та 

постійних змін організаційна культура стала критично важливою умовою 

стійкості й адаптивності компаній. Механізми її формування та підтримання 

мають бути стратегічно продуманими, узгодженими з цінностями та 

орієнтованими на розвиток персоналу. Лише за умови активної участі 

керівництва, послідовності рішень, якісних комунікацій, ефективної системи 

мотивації та високого рівня довіри культура здатна забезпечити довгострокові 

переваги та сформувати поведінку персоналу, яка відповідає цілям організації. 

8.4. Механізми формування й трансформації організаційної культури 

Організаційна культура є одним з найскладніших і водночас 

найважливіших елементів функціонування будь-якої організації. Вона не 

виникає випадково, а формується під впливом цілого комплексу внутрішніх і 

зовнішніх факторів, які визначають загальний стиль діяльності, систему 

поведінкових норм та глибинні ціннісні орієнтири персоналу. Її трансформація, 

у свою чергу, є довготривалим процесом, який потребує системності, 

послідовності та впливу на всі рівні організації. Розуміння механізмів 

формування та зміни культури дозволяє керівництву ефективно впливати на 

поведінку персоналу, підвищувати рівень довіри, мотивації, залученості та 

сприяти досягненню стратегічних цілей. 
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Початкове формування культури зазвичай пов’язують з баченням, 

особистими переконаннями та управлінським стилем засновників організації. 

На цьому етапі домінують базові цінності, які накладають відбиток на процес 

управління, стиль комунікацій, характер прийняття рішень та очікувану 

поведінку персоналу. Засновники задають той первинний культурний код, який 

згодом стає своєрідним фундаментом для майбутніх норм і традицій. Саме тому 

у більшості компаній на ранніх етапах розвитку спостерігається сильний вплив 

харизми лідера, його підходів до роботи та взаємодії з людьми. Культура в цей 

період формується швидко й інколи неусвідомлено, але її ефект зберігається на 

довгі роки. 

Другим важливим механізмом формування культури є соціалізація 

персоналу. Соціалізація – це процес включення працівника в систему 

цінностей, норм і поведінкових моделей організації через адаптацію, навчання, 

спостереження та взаємодію з колегами. Новий співробітник засвоює культуру 

не лише через формальні процедури, як-от інструктаж чи корпоративні 

стандарти, а й через неформальні канали: стиль спілкування в колективі, реакції 

керівників на проблеми, реальну практику розв’язання конфліктів і навіть 

повсякденні звички співробітників. У процесі соціалізації відбувається глибоке 

занурення працівника у корпоративне середовище, що створює основу для 

формування лояльності, відчуття приналежності та розуміння неписаних 

правил. 

Ще одним дієвим механізмом є управлінські та комунікаційні практики, 

які використовує керівництво. Стиль лідерства, система мотивації, рівень 

відкритості інформації, підходи до делегування та контролю – усе це прямо 

впливає на культуру. Якщо керівництво постійно демонструє конкретні 

цінності у своїй поведінці, вони поступово зміцнюються на рівні всієї 

організації. Наприклад, коли менеджери відкрито визнають помилки, 

заохочують ініціативність і підтримують колективне обговорення проблем, 

формується культура довіри й партнерства. Якщо ж основний акцент робиться 
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на жорсткому контролі, покаранні та униканні ризиків, виникає культура 

обережності, формалізму та мінімізації відповідальності. 

Суттєвий вплив на формування і трансформацію культури має система 

винагород і санкцій. Співробітники орієнтуються на ті моделі поведінки, які 

реально схвалюються і заохочуються. Нагородження за інноваційність, активну 

участь, командну роботу формує відповідні культурні патерни, тоді як 

стимулювання лише за індивідуальні результати підсилює конкуренцію та 

індивідуалізм. Санкції також виконують важливу функцію: вони окреслюють 

межі допустимого та формують розуміння того, які дії є неприйнятними. Таким 

чином система винагород стає не лише інструментом мотивації, а й одним із 

центральних механізмів підтримки та розвитку організаційної культури. 

Не менш важливою є роль комунікацій. Внутрішня комунікація 

забезпечує передачу ключових цінностей, узгодженість очікувань та розуміння 

місії організації. Коли інформація поширюється відкрито, прозоро та системно, 

співробітники відчувають свою залученість і взаємний зв’язок із компанією. 

Комунікації допомагають працівникам краще розуміти зміни та активніше їх 

підтримувати. У випадку, коли комунікації є фрагментарними чи формальними, 

культура стає слабкою, суперечливою і нестійкою до зовнішніх викликів. 

Окремим механізмом виступають організаційні ритуали та традиції. Це 

регулярні заходи, символічні дії або рутинні практики, які закріплюють 

цінності та формують спільний досвід. Святкування професійних досягнень, 

командні зустрічі, спільні корпоративні події – усе це посилює згуртованість 

персоналу та створює відчуття єдності. Ритуали сприяють передачі значущих 

переконань та формуванню емоційного зв’язку з організацією, що робить 

культуру більш живою та стійкою. 

Трансформація культури є набагато складнішим процесом, ніж її 

первинне формування. Вона потребує стратегічного підходу, адже зміни часто 

зачіпають глибинні переконання та усталені моделі поведінки. Для успішної 

трансформації необхідно провести діагностику існуючої культури, визначити 

бажаний стан, оцінити загрози й бар’єри, а також розробити комплекс заходів 
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для поступової зміни. Зміни в культурі можливі лише за умови узгодженості 

між стратегією, структурою, системою управління та моделями поведінки 

керівників. 

Одним із ключових механізмів трансформації є особистий приклад 

лідерів. Лише тоді, коли керівники у своїх реальних діях демонструють нові 

стандарти, співробітники починають сприймати зміни як справжні та необхідні. 

Імітація або формальність у діях керівництва, навпаки, призводять до опору, 

недовіри та повернення старих традицій. Саме тому зміни мають бути не 

декларативними, а підкріпленими конкретною управлінською поведінкою. 

Важливим компонентом трансформації культури є навчання та розвиток 

персоналу. Воно дає змогу не лише пояснити нові стандарти, а й сформувати у 

працівників необхідні компетентності для їх реалізації. Навчання сприяє 

усвідомленню цінностей, які лежать в основі змін, та усуває невизначеність, яка 

часто супроводжує трансформаційні процеси. Розвиток персоналу допомагає 

адаптуватися до нових умов та створює умови для формування поведінкової 

гнучкості. 

Крім того, до механізмів трансформації належать зміни в структурі, 

технологіях роботи, процесах комунікації та системах контролю. Коли 

організація змінює способи роботи, оновлює функціональні зв’язки, 

впроваджує цифрові технології або оптимізує процеси, вона поступово змінює 

поведінку персоналу. Поведінкові зміни з часом трансформуються в нові норми 

та ціннісні орієнтири. Таким чином операційні інновації стають важливим 

інструментом впливу на культуру. 

Особливої уваги заслуговують механізми подолання опору змінам. 

Організаційна культура, що склалася, часто стає бар’єром для нововведень. 

Працівники звикають до певної стабільності, і зміни можуть викликати страх, 

невизначеність та недовіру. Для зменшення опору необхідно забезпечувати 

відкритий діалог, пояснювати цілі змін, залучати персонал до їх планування та 

впровадження. Коли працівники відчувають себе учасниками процесу, а не 

об’єктами змін, трансформація відбувається значно швидше й ефективніше. 
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На завершення варто зазначити, що формування й трансформація 

організаційної культури ніколи не є разовим процесом. Це безперервна 

взаємодія між цінностями, поведінкою, управлінням і зовнішнім середовищем. 

Сильна культура – це результат системної роботи, узгодженості дій керівництва 

та послідовного впливу на всі рівні організації. Ефективне управління 

культурою стає стратегічною перевагою, яка забезпечує стійкість організації, 

здатність адаптуватися до змін, підтримувати високу мотивацію персоналу та 

досягати довгострокових цілей. 

Лекція 9 

Групова динаміка і лідерство в командах 

Зміст 

9.1. Сутність групової динаміки та її ключові елементи 

9.2. Типи ролей у командах та їх вплив на ефективність 

9.3. Лідерство в командах: моделі, підходи та стилі 

9.4. Управління груповою динамікою та розвиток ефективної команди 

 

9.1. Сутність групової динаміки та її ключові елементи 

Групова динаміка є фундаментальною категорією сучасної організаційної 

поведінки та соціальної психології, що описує закономірності взаємодії людей 

у спільнотах, їхню поведінку у малих і середніх соціальних групах, особливості 

впливу групових процесів на індивіда та результати діяльності організації. 

Поняття групової динаміки охоплює зміни, які відбуваються у структурі групи, 

правилах взаємодії, емоційних станах, позиціях та ролях учасників, а також у 

способах прийняття рішень, комунікаціях та механізмах впливу. Термін 

«групова динаміка» традиційно пов’язують з науковою школою Курта Левіна, 

який визначав групу як «цілісну систему, що має власні закони розвитку та 

функціонування». У цьому контексті групова динаміка є процесом руху, змін, 

адаптації та розвитку, який обумовлюється взаємодією людей, соціальними 

ролями, нормами, очікуваннями та контекстом діяльності. 

Група визначається як сукупність людей, об’єднаних спільною метою, 

взаємозалежною діяльністю, загальними нормами поведінки та почуттям 

належності. Науковці наголошують, що група не є механічною сумою індивідів, 
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оскільки між її учасниками виникають специфічні зв’язки та закономірності, 

які формують нову якість системи. Групова динаміка, таким чином, описує 

способи, якими група рухається від одного стану до іншого, реагує на зовнішні 

впливи, розв’язує проблеми, досягає узгодженості або переживає внутрішні 

конфлікти. Цей процес завжди містить соціально-психологічні механізми 

впливу, формування лідерства, розподіл ролей та виникнення норм. 

У межах організаційної поведінки групова динаміка має подвійний вимір. 

По-перше, вона описує природні процеси взаємодії людей, які виникають 

незалежно від управлінського впливу. По-друге, вона є предметом управління, 

оскільки розуміння законів групової динаміки дозволяє керівникам 

цілеспрямовано формувати команди, удосконалювати комунікації, запобігати 

дисфункціям та підвищувати ефективність спільної діяльності. Успішність 

будь-якої робочої групи залежить не лише від професійних компетенцій її 

учасників, але й від якості взаємодії, рівня згуртованості, характеру 

неформальних зв’язків, здатності до вирішення конфліктів і ефективного 

прийняття рішень. 

Одним з ключових понять у межах групової динаміки є групові норми. 

Групові норми визначаються як прийняті та підтримувані членами групи 

правила поведінки, що регулюють їхні дії та очікування. Норми можуть бути 

формальними, закріпленими у документах, або неформальними, що виникають 

стихійно на основі постійної взаємодії. Вони визначають допустимі стилі 

комунікації, способи реагування на проблеми, рівень взаємної підтримки, 

ставлення до відповідальності та досягнення цілей. Неформальні норми часто 

мають більшу силу, ніж офіційні регламенти, бо вони підкріплюються 

груповим тиском, санкціями та бажанням індивіда зберегти свій статус у групі. 

Дослідження показують, що саме неформальні норми багато в чому визначають 

реальний рівень продуктивності команди, її здатність уникати деструктивних 

конфліктів або, навпаки, сприяти їх виникненню. 

Іншим важливим елементом групової динаміки є поняття згуртованості. 

Згуртованість – це ступінь, у якому члени групи мотивовані залишатися в ній, 
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підтримувати один одного та працювати на спільний результат. Згуртованість 

має як емоційний, так і інструментальний компоненти: вона пов’язана з 

відчуттям симпатії між членами групи, взаємною довірою, а також зусиллями, 

спрямованими на досягнення спільної мети. Високий рівень згуртованості 

зазвичай підвищує ефективність групи, але в деяких випадках може 

спричинити небажані явища, наприклад «групове мислення». Групове 

мислення – це ситуація, у якій прагнення до гармонії та одностайності стає 

настільки сильним, що група втрачає здатність до критичного аналізу, не 

помічає ризиків, ігнорує альтернативні точки зору та ухвалює нераціональні 

рішення. 

Особливе значення для групової динаміки має структура групи. Під 

структурою розуміють систему відносин між її учасниками, розподіл статусів, 

ролей, впливу та відповідальності. Структура може бути формальною, коли 

кожен член має визначені посади, функції та обов’язки, або неформальною, що 

утворюється стихійно на основі симпатій, антипатій, авторитету, 

комунікаційної активності тощо. Важливо зазначити, що формальні та 

неформальні структури можуть співпадати, а можуть і конфліктувати між 

собою. У разі конфлікту функціонування групи ускладнюється, виникають 

неузгодженості у прийнятті рішень, сповільнюється виконання завдань, зростає 

внутрішня напруга. 

Комунікація є ще одним фундаментальним елементом групової динаміки. 

Вона забезпечує обмін інформацією, смислами, емоційними станами, намірами 

та очікуваннями. Ефективна комунікація сприяє координації дій, формуванню 

довіри, підтримці мотивації та попередженню конфліктів. Дослідники 

виділяють різні типи комунікаційних каналів: формальні, неформальні, 

вертикальні, горизонтальні та діагональні. Характер комунікаційних потоків 

суттєво впливає на те, як швидко група реагує на зміни, наскільки точно 

учасники розуміють завдання, які рішення ухвалюються та як вони 

реалізуються. 
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Процес розвитку групи є ключовою складовою групової динаміки. 

Найпоширенішою моделлю є модель Брюса Такмена, що виділяє такі етапи: 

формування, шторм, нормування, виконання та завершення. На етапі 

формування учасники знайомляться одне з одним, прагнуть зрозуміти 

очікування, виявляють свій рівень компетентності та починають будувати 

первинні зв’язки. Етап шторму характеризується конфліктами, боротьбою за 

лідерство, суперечками щодо способів виконання роботи. Етап нормування 

передбачає стабілізацію взаємин, формування чітких норм та ролей, зростання 

довіри. На етапі виконання група досягає максимальної ефективності, працює 

узгоджено та результативно. Завершення відбувається тоді, коли завдання 

виконано або група припиняє існування з інших причин; у цей період можливе 

зниження мотивації та емоційна реакція на розпад команди. 

Ще одним визначенням, важливим для розуміння групової динаміки, є 

поняття групового тиску. Груповий тиск – це вплив, що здійснюється на 

індивіда з метою змусити його відповідати груповим нормам, очікуванням або 

рішенням. У деяких випадках груповий тиск може бути конструктивним, 

оскільки заохочує дисципліну, відповідальність та взаємопідтримку. В інших 

ситуаціях він набуває деструктивної форми, коли обмежує свободу думки, 

креативність або здатність висловлювати критику. Класичні експерименти 

Соломона Аша продемонстрували, що індивіди часто підкоряються груповій 

думці навіть тоді, коли вона є очевидно неправильною. 

У межах групової динаміки значну роль відіграє поняття статусу. Статус 

– це позиція члену групи в ієрархії впливу, авторитету та визнання. Статус 

може визначатися формально, наприклад посадою, або неформально, 

наприклад компетентністю, харизмою чи здатністю вирішувати конфлікти. 

Люди з високим статусом мають більший вплив на прийняття рішень, 

встановлення норм та загальний стиль взаємодії. Проте надмірна концентрація 

статусу в руках однієї особи може спричинити залежність групи від 

конкретного індивіда, зменшити її автономність та здатність до самоорганізації. 
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Групова динаміка включає також явище соціальної фасилітації. Соціальна 

фасилітація – це підсилення або послаблення індивідуальної продуктивності 

під впливом присутності інших людей. Дослідження показують, що присутність 

інших покращує виконання простих або добре засвоєних завдань, але може 

погіршувати результати у випадку складних або нових задач. Це явище має 

важливе значення для організації командної роботи, оскільки рівень тиску, 

підтримки або конкуренції у групі може підсилювати або послаблювати 

результативність окремих членів. 

Важливим компонентом групової динаміки є механізми прийняття 

рішень. Групи ухвалюють рішення колективно, використовуючи різні підходи: 

авторитарний, демократичний, консенсусний, компромісний або інтуїтивний. 

Вибір способу залежить від складу групи, її культури, рівня розвитку та мети 

завдання. Групове рішення може бути якіснішим, ніж індивідуальне, якщо 

учасники вільно обмінюються думками, формують альтернативи та 

конструктивно аналізують ризики. У разі деструктивної групової динаміки 

рішення можуть бути поверховими, упередженими або продиктованими 

впливом домінуючих осіб. 

Важливим аспектом є також конфлікти в групі. Конфлікти є неминучими, 

але вони можуть мати як позитивні, так і негативні наслідки. Конструктивні 

конфлікти сприяють генеруванню нових ідей, покращенню процесів, 

виявленню слабких місць та зростанню ефективності. Деструктивні конфлікти, 

навпаки, погіршують комунікацію, знижують згуртованість і заважають роботі. 

Здатність групи управляти конфліктами є показником її зрілості та 

ефективності. 

Таким чином, групова динаміка є складною, багатовимірною системою 

процесів, що охоплює норми, ролі, статуси, комунікації, конфлікти, 

згуртованість, лідерство, прийняття рішень та розвиток групи. Розуміння цих 

процесів дозволяє організаціям створювати високоефективні команди, 

формувати сприятливий соціально-психологічний клімат, забезпечувати 

продуктивну взаємодію та досягати стратегічних цілей. Групова динаміка не є 
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статичним явищем; вона постійно змінюється під впливом внутрішніх та 

зовнішніх чинників, що вимагає гнучкості, адаптивності та професійного 

управління командною роботою. 

9.2. Типи ролей у командах та їх вплив на ефективність 

Рольова структура команди є однією з ключових характеристик групової 

динаміки, оскільки вона визначає розподіл функцій, поведінкових моделей, зон 

відповідальності та комбінованих форм взаємодії, які виникають у процесі 

спільної діяльності. Поняття ролі в організаційній поведінці розглядається як 

очікуваний зразок поведінки, що асоціюється з певною позицією або функцією 

учасника у групі. Розподіл ролей не є випадковим і ґрунтується на 

індивідуальних особливостях, професійних компетенціях, психологічних 

властивостях, мотиваційних інтересах та особливостях групового контексту. 

Роль – це не статична характеристика, а динамічна взаємодія між індивідом і 

групою, яка змінюється залежно від умов, етапу розвитку команди та характеру 

завдань. 

У наукових дослідженнях аналіз ролей у командах має кілька 

традиційних напрямів. Один з них пов’язаний із функціональним підходом, 

який описує ролі як набір конкретних робочих функцій, необхідних для 

досягнення мети. Інший напрям – соціально-психологічний – підкреслює вплив 

ролей на міжособистісні процеси, комунікації, лідерство та психологічний 

клімат. Найбільш відомим підходом до класифікації ролей є модель командних 

ролей Мередіта Белбіна, який на основі багаторічних досліджень у 

Кембриджському університеті визначив, що ефективна команда формується 

тоді, коли її учасники беруть на себе різні поведінкові ролі, що доповнюють 

одна одну. 

Рольова структура за Белбіном передбачає набір соціально-психологічних 

і функціональних ролей, кожна з яких відображає певний спосіб мислення, 

стиль взаємодії та тип внеску у командну діяльність. У цій концепції ролі не 

просто відображають посадові функції, а характеризують природні схильності 

особистості. Важливо підкреслити, що людина може виконувати кілька ролей 
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одночасно, але зазвичай одна або дві ролі є провідними, а інші проявляються 

ситуативно. 

Серед ключових ролей традиційно виділяють генератора ідей, або 

креатора, який має високий рівень творчості, нестандартне мислення та 

здатність пропонувати оригінальні рішення. Роль генератора є важливою на 

ранніх етапах роботи над проєктом, коли потрібне формування концепцій, 

визначення інноваційних підходів і перспективних напрямів діяльності. Люди, 

які виконують цю роль, часто мають високий інтелектуальний потенціал, але 

можуть уникати рутини, інколи виявляти індивідуалізм та потребувати 

особливих умов для творчості. 

Другою типово досліджуваною роллю є координатор, який забезпечує 

узгодженість дій, спрямовує команду до спільної мети, розподіляє завдання та 

формує загальний стратегічний напрям. Координатор володіє високими 

організаційними та комунікативними навичками, умінням мотивувати інших і 

створювати умови, у яких кожен член команди робить свій внесок. Ця роль 

часто асоціюється з лідерством, але координатор не завжди є формальним 

керівником. Основна функція координатора – забезпечення балансу між 

різними стилями роботи й уникнення хаосу в команді. 

Серед важливих ролей у команді традиційно розглядають аналітика або 

оцінювача, який зосереджується на логічному аналізі, перевірці концепцій, 

виявленні ризиків, оцінюванні альтернатив і визначенні найоптимальніших 

рішень. Аналітики мають схильність до раціонального мислення, об’єктивності 

та критичності. Їхня роль є незамінною у процесі ухвалення рішень, оскільки 

вони здатні виявити слабкі місця, попередити надмірний оптимізм і 

забезпечити збалансованість рішень. 

Роль виконавця охоплює функції перетворення планів на конкретні дії. 

Виконавці цінуються за дисциплінованість, надійність, здатність виконувати 

завдання вчасно та якісно. Вони забезпечують стабільність, структурованість і 

послідовність групових процесів. Часто виконавці є тими, хто впроваджує 

рішення, прийняті командою або її лідерами. 
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Також у команді виділяють роль завершувача, який контролює якість 

результатів, дотримання дедлайнів, увагу до деталей і відповідність стандартам. 

Люди з цією роллю зазвичай педантичні, відповідальні та орієнтовані на 

кінцевий результат. Їхній внесок особливо важливий на фінальному етапі 

роботи, коли потрібно забезпечити бездоганність виконання завдання. 

Важливе місце у команді займає роль комунікатора або дипломата, який 

забезпечує гармонію, соціальну підтримку, сприятливий клімат і ефективну 

взаємодію між членами команди. Комунікатор уважний до емоцій, здатний до 

емпатії, володіє високими навичками активного слухання й урегулювання 

міжособистісних конфліктів. Саме завдяки цій ролі група здатна підтримувати 

стабільність і уникати деструктивних протиріч. 

Ще однією роллю є спеціаліст, який має глибокі професійні знання у 

вузькій сфері. Спеціалісти забезпечують технічну експертизу, без якої команди 

не можуть реалізувати складні проєкти. Проте їхній внесок часто обмежений 

вузьким профілем компетенцій, тому вони потребують інтеграції з іншими 

ролями, що забезпечують ширший погляд та стратегічне мислення. 

Загалом рольова модель Белбіна демонструє, що команда є ефективною 

тоді, коли у ній представлені різні типи поведінки, які доповнюють одна одну. 

Дисбаланс у ролях може призвести до труднощів. Наприклад, надлишок 

генераторів ідей може створити хаос та відсутність чітких дій, нестача 

аналітиків – призвести до поверхових рішень, а дефіцит комунікаторів – до 

зростання конфліктності та емоційної напруги. Таким чином, оптимальна 

команда потребує різноманітності у ролях, а управління ролями є важливою 

частиною діяльності керівника. 

Окрім моделі Белбіна, у науковій літературі існують інші концепції 

ролей, які пояснюють різні аспекти командної взаємодії. Наприклад, у 

соціальній психології виокремлюють інструментальні ролі, що забезпечують 

виконання завдань, та експресивні ролі, що відповідають за соціально-

емоційний компонент взаємодії. Інструментальні ролі включають планування, 

аналіз, організацію та контроль, тоді як експресивні спрямовані на підтримку 
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комунікацій, емоційний комфорт та згуртованість. Баланс між 

інструментальними та експресивними ролями є показником здорової групової 

динаміки, оскільки будь-яка діяльність потребує як раціональних, так і 

соціально-психологічних ресурсів. 

У менеджменті також аналізують рольові позиції через призму лідерства. 

Формальні лідери мають визначені повноваження, тоді як неформальні лідери 

набувають впливу через авторитет, досвід або соціальні зв’язки. Неформальні 

лідери можуть брати на себе ролі координаторів, комунікаторів, мотиваторів 

або експертів. Часто саме неформальні лідери визначають настрій групи, її 

готовність до змін, якість комунікацій та рівень взаємної підтримки. Наявність 

сильного неформального лідерства може доповнювати формальну владу, але за 

певних умов створює конкуренцію, що потребує грамотного управління. 

Важливим фактором є рольовий конфлікт. Рольовий конфлікт 

визначається як суперечність між очікуваннями різних ролей, які виконує той 

самий індивід, або між очікуваннями групи та особистими цінностями людини. 

Існує конфлікт ролей за надмірного навантаження, коли індивід не може 

виконати всі функції, та конфлікт несумісних ролей, коли очікування щодо 

двох ролей суперечать одне одному. Рольовий конфлікт може негативно 

впливати на мотивацію, продуктивність, задоволеність роботою та 

психологічний стан. 

Окрему увагу у дослідженнях приділяють феномену рольової 

невизначеності, що виникає за ситуації, коли член команди не має чітких 

уявлень щодо своїх обов’язків, сфер відповідальності, критеріїв оцінювання або 

меж взаємодії. Рольова невизначеність часто призводить до помилок, зниження 

ефективності та зростання тривожності. Вона особливо небезпечна для нових 

співробітників або груп, що переживають етап трансформації. Управління 

ролями передбачає формування чітких очікувань, прозорих правил та регулярне 

зворотне зв’язування. 

У командній діяльності важливе значення має рольова гнучкість – 

здатність учасників адаптувати свою поведінку відповідно до змін завдань, 
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обставин та групового контексту. Гнучкі команди демонструють здатність 

швидко перебудовуватися, реагувати на невизначеність, перерозподіляти 

функції і долати непередбачувані перешкоди. Рольова гнучкість є також 

ознакою зрілості особистості, яка здатна виходити за межі звичних патернів і 

виконувати нові функції у разі потреби. 

Ролі у команді також тісно пов’язані з індивідуальними типами 

особистості, цінностями та компетентностями. Деякі люди природно 

орієнтовані на аналітичну діяльність, інші – на комунікативну, треті – на 

організаторську. Правильне поєднання індивідуальних якостей і командних 

ролей підвищує ефективність, оскільки людина працює у зоні своєї природної 

сили. Водночас невдале призначення ролей призводить до зниження 

продуктивності, незадоволеності та втрати мотивації. 

Ролі є також частиною комунікаційної структури команди. Люди, які 

виконують ролі комунікаторів або дипломатів, займають центральні позиції у 

мережі міжособистісних зв’язків. Вони пов’язують різні підгрупи, узгоджують 

суперечливі інтереси, передають інформацію, пом’якшують конфлікти та 

забезпечують циркуляцію ресурсів. У той час інші ролі можуть бути 

периферійними, але не менш важливими, наприклад ті, що забезпечують 

технічну експертизу або творчість. 

Таким чином, ролі у командах є складною системою взаємозалежних 

функцій, що впливають на всі аспекти командної діяльності: продуктивність, 

згуртованість, комунікацію, мотивацію, адаптивність, інноваційність і якість 

рішень. Ефективність команди зумовлена тим, наскільки гармонійно поєднані 

ролі, чи відповідають вони індивідуальним схильностям, чи усвідомлюють 

члени команди свої ролі, чи відповідають вони потребам організації та чи 

здатна команда гнучко трансформувати рольову структуру у відповідь на зміни. 

9.3. Лідерство в командах: моделі, підходи та стилі 

Лідерство у командах є однією з ключових детермінант їхньої 

результативності, згуртованості та здатності досягати поставлених цілей у 

складному та динамічному середовищі. На відміну від індивідуального 
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лідерства, яке часто ґрунтується на персональному авторитеті або владних 

повноваженнях, командне лідерство передбачає здатність координувати 

спільну діяльність, розвивати довіру, стимулювати участь кожного учасника та 

забезпечувати ефективний розподіл ролей. Це явище включає множину 

аспектів – від особистісних характеристик лідера до ситуаційних чинників, 

взаємодії членів групи, природи завдання і стилю управління. 

Лідерство в командах може розглядатися як процес впливу на групу 

людей з метою спрямування їхніх зусиль на досягнення спільної мети. 

Визначення «командного лідерства» зазвичай акцентує на колективній 

відповідальності, розподілених функціях та участі усіх членів команди у 

прийнятті рішень. На відміну від традиційного вертикального керівництва, 

командне лідерство часто є горизонтальним, тобто вплив може виходити не 

лише від формального керівника, а й від будь-якого учасника, який володіє 

необхідними компетенціями або авторитетом у критичний момент. 

Поняття лідера та ключові підходи до його оцінки 

Лідер – це особа, яка здатна впливати на поведінку інших через 

мотивацію, переконання, авторитет, компетентність або особистісні якості. У 

межах командної взаємодії лідер є не лише координатором завдання, але й 

наставником, фасилітатором, модератором конфліктів, натхненником і носієм 

спільної візії розвитку. 

У науковій літературі існують три основні підходи до розуміння 

лідерства: персонологічний, процесний та ситуаційний. Персонологічний підхід 

лежить в основі ранніх теорій і зосереджує увагу на рисах характеру. 

Процесний підхід описує лідерство як соціальний вплив і взаємодію між 

лідером та послідовниками. Ситуаційний підхід наголошує, що ефективність 

лідера залежить не від його характеристик, а від контексту і адекватності 

реакцій на зовнішні умови. 

Саме в командах найкраще проявляється інтеграція цих трьох підходів: 

не існує універсального набору рис, гарантії успішності чи сталого стилю, який 
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працюватиме у кожній ситуації. Командне лідерство є динамічним процесом, 

що постійно адаптується до змінних умов. 

Моделі командного лідерства 

У сучасному менеджменті застосовуються різні моделі, які пояснюють 

механізми лідерського впливу в командах, відображають структуру взаємин і 

дозволяють зрозуміти роль лідера в умовах спільної діяльності. 

Модель функціонального лідерства 

Функціональна модель лідерства виходить із принципу, що лідером у 

команді стає той, хто виконує найбільш критичні функції у потрібний момент. 

Ця модель підкреслює, що лідерські ролі можуть переходити від однієї особи 

до іншої залежно від етапу роботи над завданням. Ключові функції включають 

постановку цілей, забезпечення ресурсів, підтримку мотивації, вирішення 

конфліктів, встановлення стандартів виконання та координацію дій. 

Дана модель відображає практику сучасних команд, які працюють у 

проектах або гнучких організаційних структурах: тут роль лідера не фіксована, 

а змінюється відповідно до потреб групи. 

Модель розподіленого лідерства 

Розподілене лідерство ґрунтується на принципі спільного впливу. Згідно з 

ним, лідерство не є прерогативою однієї особи, а формується через взаємодію 

всіх учасників, які поділяють відповідальність за прийняття рішень. У такій 

моделі лідер виконує радше координуючу роль та заохочує ініціативність 

членів команди. 

Таке лідерство особливо ефективне у командах з високим рівнем 

професіоналізму та автономності, де кожен учасник володіє унікальними 

знаннями. Його характерними рисами є довіра, прозора комунікація, 

відкритість до ідей, колективне навчання та співучасть у лідерських функціях. 

Трансформаційна модель лідерства 

Трансформаційне лідерство відзначається здатністю лідера надихати, 

формувати бачення і стимулювати глибокі зміни у команді. Лідер такого типу 

не лише координує завдання, але й створює умови для розвитку творчості, 
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інновацій і внутрішньої мотивації учасників. У контексті команди це 

проявляється у стимулюванні ініціативи, формуванні цінностей співпраці та 

посиленню відчуття значущості внеску кожного. 

Трансформаційні лідери часто виступають каталізаторами організаційних 

змін, здатні формувати командну культуру, орієнтовану на стратегічні цілі, 

розвиток навичок та інтелектуальну стимуляцію. 

Транзакційна модель лідерства 

Транзакційне лідерство базується на принципі обмінних взаємин: лідер 

формує очікування, встановлює стандарти роботи, контролює дотримання 

правил та винагороджує за їх виконання. У командній діяльності такий стиль 

забезпечує чіткість, структурованість, дисципліну та передбачуваність. 

Модель корисна у ситуаціях, де потрібні формалізовані процедури, 

точність виконання завдань та відповідність стандартам якості. Водночас вона 

менш ефективна в умовах невизначеності, креативних проектів або 

необхідності швидких змін. 

Ситуаційна модель лідерства 

Ситуаційний підхід відображає залежність стилю лідера від рівня зрілості 

команди, її досвіду, професійних компетенцій і мотивації. У різні етапи 

розвитку команди лідеру необхідно використовувати різні типи впливу: 

директивний на початковому етапі, коучинговий в період становлення, 

підтримувальний у фазі стабілізації ролей та делегувальний у зрілій і 

автономній команді. 

Ця модель дозволяє враховувати особливості завдань, ресурсів і 

міжособистісної структури групи, роблячи лідерство гнучким і адаптивним. 

Підходи до командного лідерства 

Підходи до лідерства відображають теоретичні концепції, на яких 

ґрунтується практика управління командою. Серед ключових виділяються 

поведінковий, компетентнісний, емоційно-інтелектуальний і коучинговий 

підходи. 
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Поведінковий підхід 

Поведінковий підхід зосереджений на діях лідера, а не на його 

особистісних характеристиках. Він передбачає розподіл поведінки лідера на дві 

основні категорії: орієнтація на завдання і орієнтація на людей. Ефективний 

командний лідер повинен знайти баланс між контролем над процесами і 

турботою про соціально-психологічний клімат у групі. 

Такий підхід дозволяє визначити конкретні поведінкові моделі, які 

сприяють продуктивності: чітке формування цілей, надання зворотного зв’язку, 

конструктивне вирішення конфліктів, створення мотивуючого середовища. 

Компетентнісний підхід 

Компетентнісний підхід розглядає лідерство крізь призму професійних, 

управлінських і соціальних компетенцій. У командній роботі лідер повинен 

володіти стратегічним мисленням, комунікаційними навичками, здатністю до 

вирішення проблем, навичками фасилітації, емоційною стійкістю та 

управлінням груповими процесами. 

Цей підхід дозволяє виміряти і оцінити рівень лідерських здібностей, 

визначити потреби у навчанні та сформувати індивідуальні траєкторії розвитку. 

Емоційно-інтелектуальний підхід 

Емоційний інтелект – це здатність усвідомлювати власні емоції, керувати 

ними та розуміти емоції інших. У командних умовах він відіграє критичну 

роль, оскільки команда є соціальною системою, у якій взаємодіють різні 

характери, стилі поведінки, рівні мотивації. 

Лідер з високим емоційним інтелектом здатен знижувати рівень напруги, 

запобігати конфліктам, надихати команду, підтримувати психологічну безпеку 

та стимулювати співпрацю. 

Коучинговий підхід до лідерства 

Коучингове лідерство акцентує на розвитку внутрішнього потенціалу 

команди. Лідер такого типу допомагає членам команди знаходити власні 

рішення, розвивати сильні сторони, розширювати можливості самостійності. 



 133 

Він виконує функції наставника, мотиватора та партнера у процесі досягнення 

результатів. 

Такий підхід сприяє саморозвитку команди та створює атмосферу довіри 

й відповідальності. 

Стилі лідерства у командах 

Стиль лідерства – це сукупність поведінкових моделей і методів впливу, 

які використовує лідер, взаємодіючи з командою. Класичні дослідження 

виділяють авторитарний, демократичний і ліберальний стилі, проте сучасна 

практика доповнює їх трансформаційним, сервісним, адаптивним та 

стратегічним стилями. 

Авторитарний стиль 

Авторитарний стиль передбачає високу концентрацію влади та контроль 

над діяльністю команди. Лідер самостійно визначає цілі, розподіляє завдання, 

контролює дотримання регламентів. Такий стиль може бути ефективним у 

кризових умовах, але часто знижує командну ініціативу і мотивацію. 

Демократичний стиль 

Демократичний стиль характеризується участю членів команди у 

прийнятті рішень, відкритою комунікацією та колективним аналізом проблем. 

Лідер залучає команду до обговорень, підтримує ініціативу, сприяє розвитку 

творчості та взаємної підтримки. 

Цей стиль є одним із найефективніших у сучасному командному 

менеджменті. 

Ліберальний стиль 

Ліберальний або пасивний стиль означає мінімальне втручання лідера у 

процеси. Команда отримує повну свободу дій. Такий підхід може працювати у 

високопрофесійних коман д, але часто призводить до хаосу, зниження 

дисципліни та нечіткості відповідальності. 

Трансформаційний стиль 

Трансформаційний лідер надихає, формує бачення майбутнього, 

стимулює інтелектуальний розвиток команди. Його вплив ґрунтується на 
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харизмі, довірі, спільних цінностях. Цей стиль є одним із найефективніших для 

команд, які працюють над інноваційними чи стратегічними проектами. 

Сервісний стиль лідерства 

Сервісне лідерство означає, що лідер служить команді, створюючи умови 

для її розвитку: забезпечує ресурси, підтримує вчення, усуває бар’єри. Він не 

домінує, а сприяє колективному прийняттю рішень та зміцненню 

психологічного комфорту. 

Адаптивний стиль 

Адаптивний лідер здатний швидко змінювати стиль поведінки залежно 

від ситуації. Він гнучко реагує на нові виклики, коригує методи управління, 

враховує потреби команди на різних етапах її розвитку. Це стиль майбутнього, 

що відповідає умовам високої невизначеності. 

Стратегічний стиль 

Стратегічне лідерство передбачає бачення довгострокових тенденцій, 

формування стратегічних орієнтирів та здатність поєднувати щоденні дії з 

глобальними цілями. Для команд стратегічний лідер є джерелом напрямку 

розвитку та стабільності. 

Значення лідерства для командної ефективності 

Лідерство є ключовим фактором, який забезпечує: 

• формування спільних цінностей та норм 

• згуртованість та довіру між учасниками 

• ефективну комунікацію та координацію 

• мотивацію та замученість 

• здатність до навчання і розвитку 

• своєчасне вирішення конфліктів 

• адаптацію до змін 

Команда з ефективним лідером демонструє вищу результативність, 

стабільність, інноваційність і стійкість до зовнішніх впливів. 
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9.4. Управління груповою динамікою та розвиток ефективної 

команди 

Управління груповою динамікою є одним із ключових аспектів сучасного 

менеджменту, від якого залежить результативність, стабільність та 

інноваційний потенціал організаційних команд. Групова динаміка відображає 

закономірності взаємодії людей у колективі, їхню поведінку, реакції на 

зовнішні та внутрішні впливи, а також процеси, що відбуваються під час 

виконання спільних завдань. Управління цими процесами передбачає 

використання науково обґрунтованих інструментів, методів та підходів, які 

дозволяють формувати сприятливий психологічний клімат, забезпечувати 

ефективний розподіл ролей, оптимізувати комунікацію, вирішувати конфлікти 

та розвивати командний потенціал на різних етапах функціонування групи. 

Управління груповою динамікою може бути визначене як 

цілеспрямований вплив на процеси взаємодії в команді з метою підвищення її 

ефективності, гармонізації взаємин між учасниками та створення умов для 

максимального розкриття їхніх професійних можливостей. Це багатовимірний 

процес, що включає управління мотивацією, комунікацією, ролями, нормами 

поведінки, міжособистісними відносинами, емоційним кліматом та стилем 

лідерства. 

Ефективне управління груповою динамікою ґрунтується на низці базових 

принципів, які визначають підходи керівника до організації командної 

діяльності. Першим принципом є системність, що передбачає сприйняття 

команди як цілісної соціальної системи з внутрішніми взаємозв’язками та 

залежностями. Будь-які зміни в одній частині команди неминуче впливають на 

загальний рівень взаємодії, мотивації та результативності. 

Другим принципом є динамічність. Команда постійно змінюється, 

проходячи етапи формування, конфліктів, стабілізації та продуктивності. Лідер 

має адаптувати підходи та стиль управління відповідно до поточного етапу 

розвитку. Динамічність також охоплює реакцію команди на зовнішні зміни, 
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такі як введення нових технологій, зміни цілей, зміни складу групи або 

організаційних умов. 

Третім принципом є орієнтація на людину. Команда складається з 

індивідуальностей, кожна з яких має власні потреби, мотиви, стиль мислення та 

поведінкові особливості. Ефективний керівник повинен не лише координувати 

завдання, а й створювати умови для самореалізації, розвитку компетенцій та 

психологічного комфорту членів групи. 

Четвертим принципом є ясність ролей і структурованість. Успішна 

команда має чітко визначені функції, відповідальність та внутрішні правила, які 

регулюють поведінку учасників. Неясність ролей є частою причиною 

конфліктів, зниження мотивації та дезорганізації. 

Розвиток ефективної команди починається зі стадії формування, яка 

передбачає підбір учасників, визначення цілей, створення структури та 

розподіл функцій. Формування команди — це процес, у ході якого 

закладаються основи взаємодії, комунікаційні канали, норми поведінки та 

очікування щодо результатів. Згідно з науковим підходом, ефективна команда 

повинна складатися з осіб, чиї компетенції доповнюють одна одну, а 

психологічні та поведінкові характеристики забезпечують сумісність та 

здатність до співпраці. 

Однією з центральних умов формування ефективної команди є 

забезпечення спільного розуміння її місії та цілей. Команда, яка не має ясного 

бачення, працює фрагментовано та не може досягти синергії. Тому управління 

на цьому етапі зосереджене на поясненні стратегічних орієнтирів та очікуваних 

результатів. 

Важливим інструментом формування є створення правил комунікації, які 

забезпечують відкритість, прозорість та своєчасність обміну інформацією. 

Налагоджена комунікація є основою для запобігання непорозумінням і 

конфліктам. 

Команда проходить кілька етапів розвитку, кожен з яких 

характеризується власними труднощами, завданнями та потребою у 
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відповідних управлінських діях. Класична модель включає етапи формування, 

конфліктності, нормування та продуктивної діяльності. 

Етап формування характеризується високою невизначеністю, залежністю 

від лідера та орієнтацією на встановлення міжособистісних зв’язків. Лідер у цей 

період виконує директивні функції, задає правила і структуру. Основним 

завданням є створення ясності щодо цілей та очікувань. 

Етап конфліктності є природним і неминучим. Учасники зіштовхуються з 

відмінностями в стилях роботи, характері, підходах до виконання завдань. 

Конфлікти можуть бути конструктивними, якщо ними ефективно управляти, 

або руйнівними у разі пригнічення або ігнорування. Завдання керівника – 

спрямувати конфлікт у творче русло, забезпечити відкритий діалог і створити 

умови для налагодження взаємної поваги. 

Етап нормування характеризується формуванням стійких правил 

поведінки, розподілом ролей і досягненням стабільного рівня взаємодії. 

Команда починає працювати більш злагоджено. На цьому етапі керівник 

виконує підтримувальну функцію, сприяючи закріпленню кооперативних 

моделей поведінки. 

Етап продуктивності є зрілою фазою, у якій команда демонструє високий 

рівень самостійності, взаємної довіри та результативності. Лідер переходить до 

делегування, стимулює інноваційність та забезпечує стратегічну підтримку. 

Ефективна комунікація є основою управління груповою динамікою. Вона 

охоплює процеси обміну інформацією, зворотний зв’язок, координацію дій, 

переговори та міжособистісну взаємодію. Командна комунікація повинна бути 

чіткою, двосторонньою та орієнтованою на вирішення задач. 

Управління комунікацією включає формування відкритих каналів 

інформаційного обміну, визначення правил обговорення питань, створення 

умов для висловлення думок та якісного зворотного зв’язку. Один із 

найважливіших елементів комунікації – активне слухання, що передбачає 

здатність не лише чути, а й розуміти співрозмовника, враховувати його позицію 

та наміри. 
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Комунікаційні бар’єри, такі як упередження, помилкові припущення, 

емоційна напруга або нечіткість інструкцій, можуть суттєво впливати на 

результативність команди. Керівнику важливо вміти вчасно ідентифікувати ці 

бар’єри і застосовувати відповідні техніки їх подолання. 

Однією з найскладніших задач є мотивація членів команди. Мотивація у 

команді – це внутрішня і зовнішня система чинників, які спонукають учасників 

до виконання завдань, ініціативності, творчості та співпраці. Ефективна 

мотивація враховує індивідуальні потреби, цінності та амбіції кожного 

учасника. 

Стимулювання командної роботи може включати матеріальні 

винагороди, визнання, можливості професійного зростання, участь у прийнятті 

рішень, підтримку інноваційності та автономності. Команди часто потребують 

колективних стимулів, які посилюють почуття спільної відповідальності. 

Важливим інструментом мотивації є розвиток психологічної безпеки, що 

означає відчуття впевненості у тому, що члени команди можуть висловлювати 

свої ідеї та занепокоєння без ризику осуду чи покарання. Психологічна безпека 

стимулює творчість, навчання та довіру. 

Управління конфліктами в команді 

Конфлікт є нормальним явищем у взаємодії людей. Конфлікт у команді – 

це зіткнення інтересів, цінностей або поведінкових моделей учасників, яке 

може як сприяти розвитку, так і руйнувати взаємодію. Ефективне управління 

конфліктами включає здатність вчасно ідентифікувати причини конфлікту, 

визначити його тип і застосувати відповідну стратегію розв’язання. 

Конструктивні конфлікти здатні стимулювати інноваційність, 

покращувати прийняття рішень і сприяти глибшому розумінню проблеми. 

Руйнувальні конфлікти знижують продуктивність і призводять до емоційного 

виснаження. Тому керівник повинен виступати посередником, який допомагає 

сторонам знайти спільні рішення, сприяє діалогу та розвиває культуру поваги. 

Лідер відіграє вирішальну роль у управлінні груповою динамікою. Він 

задає напрямок розвитку, формує поведінкові норми, визначає стандарти 
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роботи та створює умови для розкриття потенціалу команди. Ефективний лідер 

є фасилітатором, координатором, наставником, мотиватором та стратегом. 

Одним з найважливіших аспектів лідерства є здатність адаптувати стиль 

управління відповідно до етапу розвитку команди. На початкових етапах 

керівник спрямовує учасників, задає чіткі правила, регламентує процеси. На 

зрілих етапах дозволяє команді самостійно приймати рішення, підтримує 

інновації та забезпечує стратегічне бачення. 

Лідер також відіграє ключову роль у розвитку командної культури, яка 

включає цінності, норми, ритуали, стилі комунікації та правила взаємодії. 

Сильна командна культура сприяє згуртованості, підвищує відповідальність та 

формує спільне бачення результатів. 

Розвиток команди передбачає постійне вдосконалення професійних, 

соціальних та комунікативних компетенцій. Команда, яка навчається, здатна 

швидко адаптуватися до викликів, освоювати нові технології та 

вдосконалювати процеси. 

Одним із ключових інструментів є навчання та підвищення кваліфікації. 

Важливо створити культуру безперервного розвитку, де кожен учасник має 

можливість вдосконалювати знання, отримувати наставництво та практикувати 

нові навички. Розвиток команди також охоплює оцінювання ефективності 

роботи, аналіз помилок і впровадження механізмів зворотного зв’язку. 

Психологічний клімат – це сукупність емоційного стану, настроїв, 

міжособистісної атмосфери та суб’єктивних вражень членів команди. Він є 

важливим індикатором групової динаміки та впливає на продуктивність, 

задоволення роботою, рівень довіри та стабільність команди. 

Формування позитивного клімату передбачає створення умов для 

відкритості, взаємної підтримки, поваги, справедливого розподілу обов’язків та 

можливості для конструктивного вираження емоцій. Негативний клімат може 

бути причиною плинності кадрів, зниження мотивації та погіршення якості 

рішення. 
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Підвищення ефективності команди включає комплекс заходів, 

спрямованих на оптимізацію взаємодії, підвищення мотивації, розвиток 

компетенцій та удосконалення внутрішніх процесів. Однією зі стратегій є 

впровадження регулярної аналітики командної роботи, що дозволяє виявляти 

слабкі місця та коригувати підходи. 

Іншою стратегією є розвиток культури зворотного зв’язку. Команда, яка 

відкрито обговорює проблеми, швидше знаходить рішення та усуває 

перешкоди. Важливим є також формування спільних правил прийняття рішень, 

що підвищує прозорість діяльності. 

Стратегічним напрямом є створення умов для інновацій, у яких кожен 

учасник відчуває можливість висловлювати нові ідеї та експериментувати. 

Команди, орієнтовані на інновації, здатні до швидкої адаптації та розвитку. 

 

Лекція 10 

Мотивація працівників: теорії та інструменти для лідера 

Зміст 

10.1. Сутність мотивації та її роль в управлінні персоналом 

10.2. Класичні та сучасні теорії мотивації: змістовні й процесуальні 

підходи 

10.3. Інструменти мотивації, які використовує лідер у роботі з персоналом 

10.4. Формування мотиваційного середовища та підвищення залученості 

працівників 

 

10.1. Сутність мотивації та її роль в управлінні персоналом 

Мотивація – це внутрішній стан людини, який спонукає її до певної 

поведінки, діяльності та досягнення результатів. Вона визначає, чому працівник 

виконує роботу, навіщо докладає зусиль і які саме чинники впливають на його 

бажання працювати ефективно. Мотивація поєднує внутрішні потреби людини 

та зовнішні стимули, що створюють умови для активної трудової поведінки. 

Управління мотивацією є однією з ключових функцій менеджменту, адже 

навіть за наявності кваліфікованих працівників, сучасних технологій та 

ресурсів якість роботи значною мірою залежить від рівня зацікавленості 

персоналу. 
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Основні аспекти сутності мотивації: 

 Потреби та інтереси працівника формують основу його поведінки. 

 Мотиви – внутрішні спонуки, що визначають напрямок та 

інтенсивність дій. 

 Стимули – зовнішні впливи, які лідер та організація використовують 

для активізації мотивації. 

 Цілі – результат, заради якого працівник докладає зусиль. 

Роль мотивації в управлінні персоналом: 

1. Підвищення продуктивності праці. 

Мотивований працівник працює активніше, відповідальніше і прагне до 

високих результатів. 

2. Покращення якості роботи. 

Зацікавленість у результаті сприяє уважності, ініціативності та точності 

виконання завдань. 

3. Зменшення плинності кадрів. 

Працівники, які відчувають задоволення від роботи, рідше змінюють 

місце роботи, що знижує витрати на підбір і навчання персоналу. 

4. Підвищення рівня залученості та лояльності. 

Мотивація формує емоційний зв’язок працівника з організацією та її 

цілями. 

5. Створення позитивного психологічного клімату. 

Мотиваційні механізми сприяють розвитку довіри, командної роботи та 

взаємопідтримки. 

6. Стимулювання інновацій та творчості. 

Мотивовані співробітники частіше проявляють ініціативу, пропонують 

ідеї та беруть участь у вдосконаленні процесів. 

Мотивація працівників у сучасних організаціях посідає центральне місце 

серед ключових чинників, що визначають рівень продуктивності, 

конкурентоспроможність підприємства, стійкість його розвитку та здатність 

адаптуватися до змін. Розуміння сутності мотивації має фундаментальне 
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значення для керівників і лідерів, адже навіть найкращі стратегії, інноваційні 

технології або наявність кваліфікованих фахівців не забезпечать високих 

результатів, якщо працівники не мають внутрішнього бажання докладати 

зусиль і діяти у відповідності до цілей організації. Мотивація розглядається як 

складний внутрішній процес, що охоплює потреби, інтереси, емоції, цінності й 

переконання людини та визначає її поведінку в трудовій діяльності. Сутність 

мотивації ґрунтується на взаємодії внутрішніх імпульсів і зовнішніх впливів, 

які спонукають працівника виконувати роботу, прагнути досягнень, проявляти 

ініціативу, брати відповідальність і підвищувати власні результати. Мотивація є 

не просто механізмом стимулювання, а глибоко персоналізованим процесом, 

який залежить від індивідуальних особливостей, життєвого досвіду, 

професійних орієнтацій та цілей людини. 

Для організації мотивація стає засобом перетворення потенціалу 

працівника на конкретні результати. Працівник може мати значний рівень 

знань, здібностей і навичок, однак їх реалізація залежить від того, наскільки він 

внутрішньо зацікавлений застосовувати ці ресурси на користь підприємства. 

Саме тому мотивація виступає складовою, що пов’язує здібності, компетенції 

та реальну поведінку працівника. У цьому сенсі мотивація виконує функцію 

внутрішнього механізму, який перетворює потенційні можливості на 

продуктивну діяльність, орієнтовану на досягнення цілей організації. 

З позиції управління персоналом мотивація є ключовим фактором 

формування трудової поведінки. Саме через мотиваційні механізми лідер 

здатний впливати на рівень активності працівників, визначати їхню 

спрямованість на досягнення результатів, сприяти підвищенню 

відповідальності та свідомому ставленню до професійних обов’язків. Лідер, 

який володіє навичками управління мотивацією, формує таке середовище, у 

якому працівники не просто виконують завдання, а відчувають внутрішню 

потребу працювати краще, розвиватися, робити внесок у спільний успіх. Таким 

чином, мотивація забезпечує гармонійне поєднання інтересів організації та 

інтересів працівника. 
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Сутність мотивації виявляється у взаємозв’язку потреб, мотивів і 

стимулів. Потреби є вихідною основою поведінки, адже саме вони формують 

внутрішній стан незадоволення, який спонукає людину до пошуку шляхів 

задоволення. Мотиви перетворюють потреби на конкретні наміри та прагнення, 

визначаючи, що саме і для чого намагається досягти працівник. Стимули ж 

представляють собою зовнішні впливи, які організація може застосовувати для 

активізації внутрішніх мотивів. Успіх управління мотивацією залежить від 

того, наскільки лідер здатний збалансувати внутрішні й зовнішні фактори, 

тобто створити умови, за яких зовнішні стимули резонують з особистими 

цілями та очікуваннями працівника. 

Роль мотивації в управлінні персоналом виходить далеко за межі 

простого заохочення. Мотивація забезпечує сталість бажаної поведінки, 

допомагає формувати культуру відповідальності, довіри та результативності. 

Вона справляє вплив на ставлення працівника до організаційних змін, на 

здатність долати труднощі, на рівень наполегливості та самодисципліни. За 

високої мотивації працівники проявляють ініціативність, виявляють інтерес до 

професійного розвитку, готові співпрацювати, ділитися знаннями й досвідом, 

що особливо важливо в умовах командної роботи. Мотивація формує 

психологічну готовність до інновацій, креативного мислення, пошуку нових 

рішень і адаптації до невизначених ситуацій, що робить її критично важливою 

для розвитку сучасних організацій. 

Мотивація безпосередньо впливає на рівень продуктивності праці. 

Мотивований працівник не просто виконує завдання, а прагне виконати їх 

якісно, максимально використовуючи свої можливості. Він докладає зусиль для 

досягнення результату не через зовнішній примус, а через усвідомлену потребу 

у власному професійному успіху чи через відчуття значущості своєї праці. 

Зростання продуктивності за умови високої мотивації пов’язане з тим, що 

працівники більш раціонально використовують робочий час, краще 

організовують власні дії, відповідальніше ставляться до виконання завдань, 
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швидше вирішують проблеми та здатні ефективно працювати навіть у складних 

умовах. 

Мотивація відіграє важливу роль у забезпеченні якості виконання роботи. 

За наявності внутрішньої зацікавленості працівник здатний проявляти 

уважність, відповідальність, дотримуватися стандартів, уникати помилок, 

своєчасно реагувати на зміни. Якість роботи зростає не лише через прагнення 

виконати завдання належним чином, а й через бажання досягти власного 

професійного розвитку, покращити навички, підвищити компетентність. У 

таких умовах працівник готовий навчатися, освоювати нові підходи, 

впроваджувати інновації, що в цілому позитивно впливає на результативність 

організації. 

Важливо підкреслити роль мотивації у зниженні плинності кадрів. 

Працівники, які почуваються цінними, отримують задоволення від роботи і 

мають можливості для розвитку, рідко прагнуть змінити місце роботи. 

Мотивація створює умови для формування емоційної прихильності до 

організації, що сприяє довгостроковим трудовим відносинам. Зниження 

плинності кадрів дозволяє уникнути витрат, пов’язаних із пошуком, відбором 

та адаптацією нових працівників, а також зберегти накопичений досвід і знання 

всередині команди. 

Мотивація тісно пов’язана зі створенням сприятливого соціально-

психологічного клімату на підприємстві. Атмосфера взаємної довіри, 

підтримки та відкритості формується там, де працівники відчувають повагу до 

себе, справедливість управлінських рішень і можливість впливати на процеси. 

Мотиваційне середовище стимулює розвиток командної роботи, сприяє 

конструктивній комунікації, запобігає конфліктам і підвищує загальний рівень 

задоволеності роботою. Лідер, який приділяє увагу мотивації, створює умови, 

за яких працівники не просто співіснують, а активно взаємодіють, допомагають 

один одному й розділяють відповідальність за результати. 

Окремо варто розглянути значення мотивації в контексті інноваційної 

активності. Організації, які прагнуть розвитку й конкурентоспроможності, 
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потребують працівників, здатних генерувати нові ідеї, пропонувати 

альтернативні рішення та вдосконалювати процеси. Мотивація є ключовим 

чинником, який визначає, наскільки працівник схильний виходити за межі 

рутинних завдань і проявляти творчий підхід. Високий рівень мотивації сприяє 

сміливості у прийнятті рішень, готовності до експериментів і здатності 

навчатися на помилках, що стає основою культури інновацій. 

Сутність мотивації виявляється і через її значення у стратегічному 

розвитку організації. Стратегічні цілі потребують не лише формального 

прийняття, а й внутрішньої підтримки працівників. Щоб стратегія стала 

реальністю, працівники повинні мати переконання, що їхній внесок важливий, а 

результати діяльності відповідають їхнім особистим цінностям і очікуванням. 

Мотивація забезпечує розуміння й прийняття стратегічних цілей, сприяє 

узгодженості індивідуальних і колективних інтересів, а також формує 

готовність працівників діяти в одному напрямі. 

Мотивація є також важливим інструментом особистісного розвитку 

працівників. У процесі трудової діяльності працівники стикаються з викликами, 

які потребують нових компетенцій, знань і навичок. За високої мотивації ці 

виклики стають джерелом зростання, а не стресу або перевантаження. 

Мотивація сприяє формуванню установки на розвиток, що виявляється у 

бажанні навчатися, удосконалюватися та підвищувати кваліфікацію. Таким 

чином, мотивація визначає не лише рівень професійної результативності, а й 

траєкторію особистісного та кар’єрного зростання. 

У сучасних умовах роль мотивації зростає ще й через зміни на ринку 

праці, розвиток нових форм зайнятості, поширення дистанційної роботи, 

зростання значення гнучких підходів до управління. Сьогодні працівники все 

більше цінують не лише заробітну плату, а й можливість самореалізації, баланс 

між роботою та особистим життям, автономію, можливість впливати на 

процеси та брати участь у прийнятті рішень. Таким чином, мотивація стає 

багатовимірним поняттям, яке охоплює не тільки матеріальні, а й нематеріальні 
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чинники. Ефективний лідер повинен розуміти цю багатогранність і враховувати 

її в управлінській практиці. 

Отже, сутність мотивації полягає у складному й багаторівневому 

механізмі внутрішніх і зовнішніх чинників, які визначають трудову поведінку 

працівника. Її роль в управлінні персоналом є фундаментальною, оскільки саме 

мотивація перетворює потенціал працівників на реальні результати, формує 

відповідальність, сприяє розвитку компетенцій, підвищує продуктивність, 

забезпечує якість роботи, створює позитивний психологічний клімат та 

зміцнює організаційну стійкість. Для лідера мотивація є інструментом, який 

дозволяє впливати не силою адміністративних методів, а через глибоке 

розуміння потреб, очікувань і внутрішньої логіки поведінки працівників. Саме 

тому сучасні організації, що орієнтуються на довгостроковий успіх, приділяють 

особливу увагу формуванню мотиваційної системи, яка забезпечує баланс між 

цілями підприємства та прагненнями персоналу, створюючи основу для 

ефективної, гармонійної й результативної діяльності. 

10.2. Класичні та сучасні теорії мотивації: змістовні й процесуальні 

підходи 

Проблематика мотивації працівників у теорії та практиці управління 

завжди була одним із ключових напрямів досліджень, оскільки саме від 

розуміння того, що спонукає людину до дії, залежить ефективність 

управлінського впливу, результативність праці та можливість створення 

продуктивного соціально-психологічного середовища в організації. Класичні та 

сучасні теорії мотивації формувалися на основі спостережень за поведінкою 

людей у трудовому процесі, узагальнення наукових експериментів, аналізу 

економічних та соціальних умов. Вони відображають розвиток уявлень про 

природу мотивації, про структуру людських потреб та про механізми, що 

визначають, як внутрішні й зовнішні чинники впливають на трудову 

активність. 

Класичні теорії мотивації стали фундаментом для сучасного наукового 

підходу до управління персоналом. У ранніх уявленнях про мотивацію 



 147 

домінувала ідея про те, що людину спонукають до діяльності переважно 

зовнішні стимули, передусім економічні. Такий підхід був обумовлений 

історичними умовами індустріальної епохи, коли робота розглядалася як 

механічний процес, що потребує контролю, стандартизації та матеріального 

заохочення. Згодом у наукових концепціях з’явилося усвідомлення складності 

людської поведінки, багатогранності потреб, ролі внутрішніх мотивів та впливу 

соціального контексту. Так, змістовні теорії мотивації зосереджуються на 

вивченні того, які саме потреби та внутрішні чинники визначають поведінку 

людини, тоді як процесуальні підходи орієнтовані на розуміння механізму 

вибору поведінки й визначення того, як працівник оцінює ситуацію, можливі 

результати та власні очікування. 

Змістовні теорії мотивації стали першою масштабною групою наукових 

підходів, що прагнули пояснити поведінку працівників через структуру їхніх 

потреб. Ці теорії виходять з того, що людина має певні природні або 

сформовані суспільством потреби, які є рушійною силою діяльності. 

Задоволення потреб розглядається як основний чинник формування мотивів. В 

основі змістовних підходів лежить ідея, що для ефективної організації роботи 

необхідно з’ясувати, які потреби є ключовими для людини, яким є їхній 

ієрархічний порядок, що саме спонукає працівника докладати зусиль у 

конкретний момент. Змістовні теорії дозволили закласти основи системи 

стимулювання, яка б враховувала психологічні особливості працівників, їхні 

очікування, інтереси та ступінь важливості різних факторів працемотивації. 

Процесуальні теорії мотивації виникли як відповідь на потребу пояснити 

не лише те, чого хоче людина, але й те, як вона приймає рішення про поведінку. 

Якщо змістовні підходи орієнтовані на структуру внутрішніх потреб, то 

процесуальні аналізують логіку та послідовність дій, через які людина оцінює 

ситуацію, розглядає можливі варіанти поведінки, порівнює витрати та очікувані 

результати. Ці теорії виходять з раціонально-поведінкової моделі, де людина 

виступає як активний суб’єкт, який приймає рішення, виходячи з оцінки 

справедливості, результативності та доцільності певної дії. Таким чином, 
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процесуальні підходи не суперечать змістовним, а доповнюють їх, створюючи 

цілісну картину мотивації працівників. 

Розглядаючи еволюцію теорій мотивації, важливо усвідомити, що 

класичні змістовні концепції сприяли формуванню управлінських практик, 

орієнтованих на виявлення ключових потреб працівників. Вони показали, що 

людина не обмежується лише матеріальними інтересами, її поведінка 

визначається також психологічними, соціальними, статусними, творчими й 

духовними потребами. Зміна парадигми, що відбулася завдяки розвитку 

психології, соціології та поведінкової економіки, призвела до того, що 

процесуальні теорії розширили розуміння мотивації, наголосивши на 

індивідуальній оцінці людиною можливих наслідків, сприйнятті справедливості 

та зв’язку між зусиллями та винагородою. 

Сутність змістовного підходу полягає в тому, що в основі трудової 

поведінки працівника лежить певний набір потреб, який не залежить від часу, 

місця чи конкретної організації, але може мати різний ступінь актуальності. 

Наприклад, потреба в безпеці або визнанні може бути домінуючою в одного 

працівника й менш значущою для іншого. Змістовні теорії показують, що 

найбільш ефективною буде така система мотивації, яка базується на розумінні 

того, які потреби є актуальними саме для цього працівника в конкретній 

ситуації. Таким чином, змістовні підходи дозволили керівникам поглянути на 

мотивацію не як на універсальну систему заохочень, а як на індивідуалізований 

процес, що потребує гнучкості та адаптації. 

Процесуальні теорії надали можливість зрозуміти, чому інколи, навіть у 

разі наявності умов для задоволення потреб, працівник може не проявляти 

достатньої активності. Вони звернули увагу на те, що людина оцінює не лише 

потреби, а й можливі наслідки своїх дій, співвідношення зусиль і винагороди, а 

також наскільки справедливою вона вважає систему стимулювання. Саме тому 

процесуальні теорії стали концептуальною основою сучасних методів 

управління, які враховують індивідуальне сприйняття працівника, його 

очікування, попередній досвід та оцінку соціального середовища. 
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Важливо відзначити, що класичні та сучасні теорії мотивації не 

суперечать одна одній, а складають цілісну систему наукового знання. 

Змістовні концепції допомагають визначити, що саме є об’єктом прагнень 

працівника, тоді як процесуальні пояснюють, яким чином людина обирає певну 

поведінку, чому вона вирішує докладати або не докладати зусиль. Синтез цих 

підходів дає лідерові інструменти для формування комплексної мотиваційної 

системи, яка враховує різні аспекти людської поведінки. 

Розвиток теорій мотивації відбувався в контексті еволюції управлінських 

практик. Перші теорії були пов’язані з індустріальною моделлю виробництва, 

що вимагала масового виконання стандартних операцій. У цей період 

домінувало уявлення про людину як «економічного індивіда», що реагує на 

матеріальні стимули. Однак розширення уявлень про психологічні особливості 

людини, розвиток гуманістичної психології, вивчення соціальної поведінки та 

міжособистісної взаємодії призвели до появи складніших моделей мотивації, 

які враховували емоційні, соціальні та самореалізаційні аспекти. 

Сучасні підходи до мотивації значною мірою синтезують змістовні й 

процесуальні концепції, враховуючи нові реалії ринку праці, зростання ролі 

творчої праці, інтелектуальної діяльності, дистанційної роботи та 

самокерованих команд. У сучасних теоріях підкреслюється, що мотивація є 

динамічним процесом, який змінюється залежно від контексту, етапу розвитку 

організації, специфіки професійної діяльності, а також особистісних 

характеристик працівників. Так, у XXI столітті важливого значення набувають 

підходи, які враховують автономію, змістовність праці, ціннісні орієнтації 

працівників, їхній пошук сенсу в діяльності та бажання впливати на прийняття 

рішень. 

Класичні змістовні теорії акцентують увагу на тому, що мотивація 

визначається набором потреб, які є внутрішньо притаманними людині. Однак 

вони не завжди враховували, що дві людини з однаковими потребами можуть 

по-різному реагувати на однакові стимули. Процесуальні теорії доповнили це 

уявлення тим, що людина активно оцінює ситуацію, порівнює витрати та 
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очікувані результати, аналізує можливість досягнення мети та ймовірність 

отримання винагороди. Це означає, що мотивація є не лише наслідком 

внутрішніх потреб, а й результатом когнітивних процесів. 

Сучасні теорії мотивації часто об’єднують елементи обох підходів, 

прагнучи створити інтегративні моделі, що враховують багатофакторний вплив 

на поведінку працівників. Вони підкреслюють роль індивідуальних 

особливостей, організаційного контексту, корпоративної культури, лідерських 

стилів, умов праці та системи управління. Таким чином, мотивація 

розглядається як складний соціально-психологічний процес, що відображає 

взаємодію особистості, групи та організації. 

Еволюція теорій мотивації свідчить про зростання ролі нематеріальних 

чинників. Якщо у класичних моделях домінували матеріальні стимули, то у 

сучасних акцент зміщується на автономію, залученість, творчість, професійний 

розвиток, взаємоповагу, корпоративну підтримку та можливість впливати на 

робочі процеси. Сьогодні мотивація ґрунтується не лише на заробітній платі чи 

бонусах, а на створенні такого середовища, де працівник відчуває себе 

значущим, корисним і здатним реалізувати власний потенціал. 

Таким чином, класичні та сучасні теорії мотивації формують цілісну 

наукову основу для розуміння цього складного явища. Вони дозволяють 

пояснити, чому працівники поводяться певним чином, як формуються їхні 

мотиви, які чинники визначають активність, ініціативність та рівень 

задоволеності працею. Синтез змістовних і процесуальних підходів дає 

можливість лідерам розробляти ефективні системи мотивації, які відповідають 

потребам працівників і стратегічним завданням організації, забезпечуючи 

стабільний розвиток, професійне зростання персоналу та високі показники 

результативності. 

10.3. Інструменти мотивації, які використовує лідер у роботі з 

персоналом 

Мотиваційні інструменти, що застосовує лідер у щоденній роботі з 

персоналом, становлять комплекс засобів впливу на поведінку, ставлення та 
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результативність працівників. Вони не обмежуються лише матеріальними 

стимулами, а охоплюють широке коло психологічних, організаційних та 

соціальних методів, що дозволяють формувати внутрішню зацікавленість 

співробітників у досягненні спільних цілей. Ефективний лідер не просто обирає 

окремі інструменти, а вибудовує з них цілісну систему мотивації, адаптовану до 

потреб команди, специфіки роботи, індивідуальних особливостей персоналу та 

ситуаційних умов. Центральним принципом є усвідомлення того, що 

працівники реагують на різні стимули по-різному, а отже, універсальних 

методів, що підходять абсолютно всім, не існує. 

Одним з ключових інструментів мотиваційної системи є матеріальні 

стимули. Вони забезпечують базовий рівень задоволення потреб і створюють 

відчуття стабільності та справедливості в організації. До них належать 

заробітна плата, преміальні виплати, бонуси, надбавки за інтенсивність праці, 

участь у прибутках, компенсаційні пакети, соціальні гарантії. Лідер має 

забезпечити прозорість цих механізмів та зв’язок між результатом і 

винагородою. Важливо, щоб матеріальне стимулювання не перетворювалось на 

єдиний мотиватор, адже тоді працівники починають працювати лише заради 

короткострокових вигод, а їхня внутрішня мотивація слабшає. Успішний 

керівник поєднує фінансові стимули з іншими видами впливу, формуючи 

збалансовану систему. 

Вагомою складовою стають нематеріальні мотиватори, які все більше 

набувають значення в умовах сучасних організацій. До них належать визнання, 

довіра, можливість участі у прийнятті рішень, надання відповідальності, 

свобода у виборі підходів до роботи. Лідери, які активно застосовують 

інструменти соціально-психологічної мотивації, формують атмосферу 

партнерства та взаємоповаги. Публічне визнання досягнень, слова вдячності, 

позитивний зворотний зв’язок, підтримка ідеї працівника або надання йому 

можливості самостійно реалізувати задумане – усе це значно підсилює 

залученість персоналу. 
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Важливим інструментом мотивації виступає розвиток і навчання. 

Працівники здебільшого прагнуть професійного зростання, здобуття нових 

навичок та можливостей кар’єрного просування. Тому лідер має створювати 

умови для навчання, проводити тренінги, організовувати стажування, 

підтримувати участь у професійних заходах. Кар’єрне планування, 

наставництво та коучинг також є потужними інструментами мотивації, адже 

дозволяють працівникові бачити перспективу та усвідомлювати власну цінність 

для організації. Розвиток здібностей співробітників формує у них відчуття 

впевненості та підсилює внутрішню мотивацію до досягнення високих 

результатів. 

Суттєву роль відіграють інструменти організаційного характеру. 

Сприятливі умови праці, раціональний розподіл завдань, чіткість вимог і 

стандартів, можливість гнучкого графіка, зручність робочого місця – усе це 

впливає на бажання працівника працювати продуктивно. Лідер повинен 

слідкувати за тим, щоб працівники не були перевантажені, мали оптимальний 

робочий режим, могли застосовувати власні сильні сторони. Організаційні 

методи також включають делегування – надання співробітникам повноважень 

та відповідальності. Це підвищує рівень автентичної участі працівників у 

процесах та стимулює їх до прояву ініціативи. 

До важливих мотиваційних інструментів належить також комунікація. 

Якість взаємодії між лідером і працівниками визначає рівень їхньої довіри, 

емоційної комфортності та готовності виконувати поставлені завдання. 

Відкрита, чесна, послідовна комунікація допомагає усунути невизначеність, 

зменшує конфлікти, створює відчуття приналежності до спільної справи. Лідер 

має не лише давати завдання та оцінювати їх виконання, а й активно слухати, 

враховувати думки працівників, своєчасно надавати підтримку. Якісний 

зворотний зв’язок, націлений на розвиток, а не критику, завершує систему 

ефективної комунікації. 

Важливим інструментом є корпоративна культура – система цінностей, 

норм і правил поведінки, що формують загальне середовище роботи. Лідер 
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виступає її носієм та транслятором. Коли культура орієнтована на розвиток, 

співпрацю, відкритість, інновації та взаємоповагу, вона сама по собі стає 

потужним мотиватором. Працівники, які поділяють цінності організації, 

почуваються частиною команди, відчувають гордість за свою роботу та готові 

докладати більше зусиль. Навпаки, негативна або суперечлива культура 

демотивує навіть висококваліфікованих фахівців. 

Важливо також враховувати індивідуальні відмінності між працівниками. 

Лідер має адаптувати мотиваційні інструменти до конкретної людини – її 

потреб, сильних сторін, очікувань та життєвих обставин. Для одних важливою 

буде фінансова винагорода, для інших – стабільність та передбачуваність, для 

когось – перспективи професійного розвитку чи визнання. Персоналізований 

підхід дозволяє створити більш точний вплив на поведінку та забезпечити 

стабільно високий рівень залученості. 

Таким чином, інструменти мотивації, що їх використовує лідер, 

формують багатогранну і комплексну систему впливу на працівників. Вона 

поєднує матеріальні та нематеріальні стимули, організаційні та психологічні 

засоби, індивідуальний підхід, якісну комунікацію та розвиток персоналу. 

Ефективний лідер розуміє, що мотивація не є разовою дією чи 

короткостроковим заходом, а постійним процесом створення умов, у яких 

працівники відчувають власну важливість, цінність і можливість реалізувати 

потреби та здібності. Правильно підібрані й системно застосовані інструменти 

мотивації підвищують продуктивність, зміцнюють лояльність, сприяють 

розвитку ініціативності та створюють основу для довгострокового успіху 

організації. 

10.4. Формування мотиваційного середовища та підвищення 

залученості працівників 

Формування мотиваційного середовища в організації є одним із ключових 

завдань лідера, оскільки від нього залежить рівень задоволеності 

співробітників, їхня готовність докладати додаткових зусиль, ступінь 

відповідальності за результат і стабільність функціонування команди. 



 154 

Мотиваційне середовище не обмежується впровадженням окремих стимулів чи 

наданням матеріальних винагород. Йдеться про комплексне створення умов, у 

яких працівники відчувають себе цінними, підтриманими, залученими та 

здатними впливати на спільний результат. Таке середовище включає 

психологічний комфорт, чіткі правила взаємодії, можливості розвитку, 

відкритість комунікацій, справедливість у розподілі ресурсів та визнання 

внеску кожного члена команди. 

Одним із базових елементів формування сприятливого мотиваційного 

середовища є створення атмосфери довіри. Працівники повинні мати 

впевненість, що керівник чесний у своїх рішеннях, відвертий у комунікації та 

послідовний у діях. Коли в організації переважає довіра, співробітники охочіше 

висловлюють власні думки, не бояться пропонувати нові ідеї, легше приймають 

зміни та відчувають більшу відповідальність за спільні цілі. Лідер відіграє 

важливу роль у підтримці такої атмосфери, демонструючи відкритість, 

готовність до діалогу та повагу до кожного працівника незалежно від його 

посади чи досвіду. 

Наступним важливим аспектом є забезпечення справедливості у 

внутрішніх процесах. Справедливість стосується як розподілу ресурсів, прав і 

можливостей, так і системи оцінювання роботи. Якщо працівники відчувають 

упередженість, непрозорість або подвійні стандарти, рівень їхньої залученості 

та мотивації істотно знижується. Лідер має чітко комунікувати критерії оцінки 

результатів праці, пояснювати логіку прийнятих рішень, забезпечувати 

однакові правила для всіх та вчасно реагувати на конфліктні ситуації. Культура 

справедливості та рівності сприяє формуванню позитивного ставлення 

працівників до організації та їхньої готовності працювати з більшою віддачею. 

Важливим елементом мотиваційного середовища є можливість 

професійного та особистісного розвитку. Працівники, які бачать перспективу 

зростання, краще розуміють свою роль у довгострокових цілях організації. 

Лідер повинен забезпечити доступ до навчання, тренінгів, коучингових 

програм, внутрішніх обмінів досвідом. Важливо створювати не лише 
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формальні, а й неформальні можливості розвитку, наприклад, обговорення 

найкращих практик, залучення до проєктів, участь у міжфункціональних 

командах. Розвиток працівника є двостороннім процесом, і роль лідера полягає 

не лише в наданні можливостей, але й у підтримці прагнення співробітника 

розширювати власні компетенції. 

Одним із вирішальних факторів підвищення залученості є ефективна 

комунікація. Відкритий інформаційний обмін зменшує невизначеність, 

допомагає працівникам розуміти загальну стратегію, цілі та критерії успіху. 

Коли лідер чітко пояснює задачі, очікувані результати, дозволяє працівникам 

задавати питання та висловлювати побоювання, рівень залученості зростає. 

Важливо, щоб комунікація не була односторонньою – лідер має вміти слухати, 

брати до уваги думки співробітників і використовувати їхні пропозиції для 

покращення процесів. Упровадження регулярних зустрічей, корпоративних 

обговорень та зворотного зв’язку сприяє створенню стабільного 

комунікаційного середовища. 

Підвищення залученості працівників також залежить від можливості 

їхнього реального впливу на робочі процеси. Коли співробітникам надають 

свободу у виборі методів роботи, залучають до ухвалення рішень, дозволяють 

пропонувати інновації, їхня внутрішня мотивація та відповідальність значно 

підвищуються. Делегування повноважень є одним з інструментів, що формує 

відчуття довіри та значущості працівника. Воно не лише сприяє розвитку 

професійних навичок, а й підсилює бажання працівника брати участь у 

досягненні стратегічних цілей. 

Не менш важливим є визнання внеску кожного працівника. Позитивне 

підкріплення результатів, публічне відзначення, подяка або навіть короткий 

словесний зворотний зв’язок можуть мати суттєвий вплив на мотивацію та 

емоційний стан співробітників. Люди потребують бачити, що їхня робота має 

значення, і що її помічають. Лідер має системно застосовувати інструменти 

визнання, уникаючи формальності та забезпечуючи індивідуальний підхід. 
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Формування сприятливого мотиваційного середовища також передбачає 

підтримання балансу між роботою та особистим життям працівників. Надмірні 

навантаження, відсутність можливості відпочинку або жорсткі графіки 

негативно впливають на залученість та знижують продуктивність. Лідер має 

враховувати індивідуальні потреби працівників, за можливості впроваджувати 

гнучкий графік, дистанційну роботу або інші механізми, що допомагають 

підтримувати здоровий баланс. Турбота про добробут працівників формує 

відданість, зменшує плинність кадрів і створює стійку основу для ефективної 

роботи команди. 

Отже, формування мотиваційного середовища та підвищення залученості 

працівників є багатовимірним процесом, що включає психологічні, 

організаційні, комунікаційні та соціальні інструменти. Ефективний лідер 

створює умови, у яких працівники відчувають довіру, справедливість, 

підтримку, можливість розвитку та реальний вплив на робочі процеси. Таке 

середовище стимулює високу продуктивність, сприяє зміцненню корпоративної 

культури та забезпечує стабільний розвиток організації. Залучені працівники 

стають не лише виконавцями завдань, а й активними учасниками реалізації 

стратегічних цілей, що формує основу для довготривалого успіху компанії. 

 

Лекція 11 

Конфлікти в організації та роль лідера у їх вирішенні 

Зміст 

11.1. Сутність конфліктів в організації та їх класифікація 

11.2. Динаміка та етапи розвитку конфлікту 

11.3. Методи управління конфліктами в організації 

11.4. Роль лідера у запобіганні та вирішенні конфліктів 

 

11.1. Сутність конфліктів в організації та їх класифікація 

Конфлікти є природним елементом функціонування будь-якої соціальної 

системи, і організація не є винятком. У науковій літературі конфлікт 

визначають як зіткнення протилежно спрямованих інтересів, цілей, мотивів або 

позицій учасників взаємодії, що супроводжується напруженням, емоційними 
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реакціями та прагненням до відстоювання власної позиції. В організаційному 

контексті конфлікт розглядається як процес взаємодії сторін, у якому одна або 

кілька сторін відчувають реальний або уявний опір з боку інших сторін у 

досягненні власних цілей. Таким чином, конфлікт є не лише результатом 

протиріч, а й формою їхнього усвідомлення та актуалізації. 

Сутність конфлікту в організації полягає у тому, що він виникає 

внаслідок взаємодії людей, які перебувають у певній системі ролей, обов’язків, 

очікувань і ресурсних обмежень. Організація як соціальна структура передбачає 

наявність ієрархії, розподілу праці, формальних правил і інструкцій, а також 

неформальних норм і групових взаємин, що природно створює передумови до 

виникнення суперечностей. Конфлікт в організації не є випадковим чи 

аномальним явищем. Він є відображенням закономірностей організаційного 

розвитку, адаптації та боротьби за ресурси, а також наслідком різноманітності 

поглядів, досвіду, особистісних якостей і соціальних ролей співробітників. 

У широкому сенсі конфлікт можна визначити як динамічний процес, що 

розгортається між сторонами, які прагнуть одночасно реалізувати власні 

потреби та інтереси, але стикаються з обмеженнями, що зумовлені наявністю 

інших сторін, чия поведінка або позиції сприймаються як такі, що 

перешкоджають досягненню бажаного результату. Це означає, що конфлікт не 

обов’язково пов’язаний із відкритою ворожістю чи агресією; він може існувати 

у прихованій формі, проявляючись у формі психологічного опору, прихованого 

незадоволення, зниження продуктивності або пасивної поведінки. 

Сутність конфлікту в організації тісно пов’язана з тим, що організація є 

простором перетину різноманітних потреб і цінностей. Кожен працівник 

приносить в організацію власний професійний досвід, особистісні установки, 

мотивацію, рівень компетентності, емоційні особливості та уявлення про 

справедливість. Крім того, організації функціонують у нестійких умовах 

зовнішнього середовища, що створює додатковий тиск, викликає необхідність 

адаптації, перерозподілу ресурсів або трансформації управлінських практик. 

Усі ці процеси можуть провокувати виникнення конфліктних ситуацій. 
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Однією з важливих характеристик конфлікту є його об’єктивні та 

суб’єктивні складові. Об’єктивна складова пов’язана з реальними 

передумовами конфлікту: обмеженістю ресурсів, нечітким розподілом 

повноважень, неузгодженістю цілей, надмірною конкуренцією, зміною 

організаційної структури тощо. Суб’єктивна складова стосується сприйняття 

ситуації учасниками конфлікту, інтерпретації поведінки інших, їхніх очікувань, 

рівня довіри, емоційного стану або особистісних особливостей. Часто конфлікт 

виникає не через реальну суперечність, а через її неправильне сприйняття або 

комунікативні бар’єри, що підсилюють непорозуміння між сторонами. 

Психологічна природа конфлікту проявляється у тому, що він завжди має 

емоційне забарвлення. Навіть якщо конфлікт стосується раціональних питань, 

таких як розподіл ресурсів чи повноважень, учасники конфлікту переживають 

певні емоційні реакції: фрустрацію, роздратування, образу, страх або відчуття 

несправедливості. Емоційний компонент може або загострювати конфлікт, або 

трансформувати його в конструктивний діалог залежно від особистісних 

якостей учасників, соціально-психологічного клімату, рівня довіри в організації 

та стилю управління. 

У сучасних підходах конфлікт розглядається не лише як негативне явище, 

але і як джерело розвитку, інновацій і трансформації організації. Конфлікт 

може сприяти підвищенню креативності, виявленню слабких місць у системі 

управління, покращенню комунікації, підвищенню ефективності прийняття 

рішень і формуванню більш згуртованих команд. Конструктивний конфлікт дає 

можливість учасникам відверто висловити позиції, переосмислити власні 

погляди, знайти більш ефективні підходи до роботи, удосконалити процедури й 

практики, а також створює умови для спільного вирішення проблеми. 

Деструктивний конфлікт, навпаки, призводить до погіршення психологічного 

клімату, зниження продуктивності, блокування взаємодії, ескалації 

напруженості та поглиблення протиріч. 

Важливим елементом сутності конфлікту є його багатовимірність. 

Конфлікт можна аналізувати на індивідуальному, груповому та 
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організаційному рівнях. На індивідуальному рівні увага приділяється 

особистісним рисам, стилям поведінки, емоційним реакціям та індивідуальному 

сприйняттю ситуації. На груповому рівні основним об’єктом дослідження 

стають норми групи, лояльність, міжгрупова конкуренція, соціальні ролі, 

статусні відмінності та комунікативні патерни. На організаційному рівні 

конфлікт аналізується як елемент системи, зумовлений структурою влади, 

політикою керівництва, правилами, корпоративною культурою, системою 

мотивації та організаційними процесами. 

Класифікація конфліктів є одним з основних інструментів для їхнього 

розуміння та подальшого управління. Вона дозволяє визначити природу 

конфлікту, його джерела, учасників, інтенсивність, наслідки та можливі 

стратегії вирішення. Однією з поширених ознак класифікації є поділ конфліктів 

на внутрішньоособистісні, міжособистісні, міжгрупові та організаційні. 

Внутрішньоособистісний конфлікт виникає внаслідок зіткнення мотивів, ролей 

або очікувань однієї особи. Він може проявлятися у формі внутрішнього 

напруження, сумнівів, відчуття несправедливих вимог, перевантаження або 

невідповідності між реальними можливостями і поставленими завданнями. Для 

організації це є серйозним фактором, оскільки внутрішні конфлікти працівників 

знижують ефективність роботи, спричиняють емоційне вигорання та 

зменшують залученість. 

Міжособистісний конфлікт є найпоширенішим видом організаційного 

конфлікту і виникає між двома або кількома працівниками через розбіжності в 

інтересах, стилях роботи, цінностях або особистісних характеристиках. У 

багатьох випадках цей тип конфлікту пов’язаний із комунікативними 

бар’єрами, суперництвом, нерівномірним розподілом ресурсів або помилками 

управління. Міжособистісні конфлікти можуть мати як короткостроковий, так і 

тривалий характер, перетворюючись на хронічне джерело напруги в колективі. 

Міжгрупові конфлікти виникають між підрозділами, командами або 

формальними та неформальними групами в організації. Вони можуть бути 

спричинені різними цілями, пріоритетами, конкуренцією за ресурси, 
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суперечностями у відповідальності або різною інтерпретацією завдань. 

Міжгруповий конфлікт є особливо небезпечним, оскільки він здатний 

порушувати координацію діяльності організації, підривати довіру та 

зменшувати загальну ефективність. Водночас правильно керований 

міжгруповий конфлікт може стимулювати пошук оптимальних рішень, 

підвищувати відповідальність підрозділів та сприяти організаційним змінам. 

Організаційний конфлікт виникає на системному рівні та може бути 

наслідком недосконалої структури управління, суперечливих правил, 

невідповідності між цілями та ресурсами або неузгодженими управлінськими 

практиками. Він проявляється як зіткнення інтересів між рівнями ієрархії, 

відділами, ролями або системами мотивації. Організаційний конфлікт часто 

виступає сигналом до необхідності реформування структури, удосконалення 

комунікаційних процесів або зміни управлінської політики. 

Важливе місце в класифікації посідає поділ конфліктів за їх 

функціональною спрямованістю. Конструктивні конфлікти сприяють розвитку 

організації, оскільки ведуть до появи нових ідей, осмисленого перегляду 

проблем, активізації комунікацій і підвищення якості рішень. Деструктивні 

конфлікти руйнують продуктивні зв’язки, формують напруження, знижують 

мотивацію і продуктивність, спричиняють психологічні втрати. Важливо 

розуміти, що не сам конфлікт є конструктивним чи деструктивним, а спосіб 

його переживання та вирішення. 

Ще однією основою для класифікації є інтенсивність конфлікту. Він може 

бути латентним, коли суперечність ще не проявилася відкрито, але існує на 

рівні прихованих емоцій або невдоволення; помірним, коли сторони визнають 

наявність проблеми, але готові до співпраці; або гострим, коли конфлікт 

переходить у фазу відкритого протистояння, домінування негативних емоцій і 

використання силових стратегій. 

Класифікувати конфлікти можна також за причинами їх виникнення. 

Серед найпоширеніших причин виділяють структурні, організаційні, 

інформаційні, міжособистісні та індивідуально-психологічні. Структурні 
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причини пов’язані з недоліками побудови організації, дублюванням функцій, 

нечіткістю ролей або неузгодженістю процедур. Організаційні причини 

включають стиль керівництва, систему мотивації, правила комунікації та 

особливості корпоративної культури. Інформаційні причини стосуються 

недостатності, недостовірності або упередженості інформації, що циркулює в 

організації. Міжособистісні причини охоплюють особливості взаємодії 

працівників, конфлікт цінностей, стилів роботи або комунікативних підходів. 

Індивідуально-психологічні причини стосуються темпераменту, характеру, 

рівня стресостійкості, емоційного інтелекту та інших особистісних якостей. 

У контексті сучасного управління конфліктами важливим є усвідомлення 

того, що класифікація конфліктів не лише допомагає визначити їхній тип, але й 

формує основу для вибору стратегій їхнього вирішення. Наприклад, структурні 

конфлікти потребують організаційних змін, міжособистісні – розвитку 

комунікативних навичок, а внутрішньоособистісні – психологічної підтримки 

та оптимізації робочого навантаження. 

Сутність організаційного конфлікту полягає також у його динаміці. 

Конфлікт завжди є процесом, що розвивається у часі. Він проходить певні 

стадії – від прихованого напруження до відкритої фази та можливого 

завершення. Розуміння цієї динаміки допомагає передбачати поведінку 

учасників, оцінювати ризики й підбирати відповідні методи впливу. На різних 

етапах конфлікту можуть домінувати різні фактори: на ранніх стадіях – 

інформаційні, на стадії ескалації – емоційні, на стадії вирішення – раціонально-

організаційні. 

У системному розумінні конфлікт розглядається як механізм 

саморегуляції організації. Він може виступати своєрідним сигналом про 

дисбаланс системи, вказувати на проблемні ділянки, невідповідність між 

формальними правилами та реальними процесами або на контрольні точки, що 

потребують управлінського втручання. У цьому контексті конфлікт є не просто 

негативним явищем, а важливим індикатором, який допомагає діагностувати 

стан організації та вчасно здійснювати необхідні корективи. 
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Таким чином, сутність конфліктів в організації полягає у їхній 

природності, багатовимірності та неминучості. Вони відображають складність 

соціальної взаємодії, різноманіття інтересів і потреб працівників, динаміку 

організаційних процесів та необхідність адаптації до змін. Класифікація 

конфліктів дозволяє глибше зрозуміти їхню природу, що є основою для 

ефективного управління, мінімізації негативних наслідків і трансформації 

конфліктних ситуацій у ресурс розвитку організації. 

11.2. Динаміка та етапи розвитку конфлікту 

Динаміка конфлікту є центральною категорією у вивченні конфліктології, 

оскільки дає змогу зрозуміти процес розгортання суперечностей у часі, 

внутрішні механізми взаємодії між сторонами, а також закономірності переходу 

конфлікту від одного етапу до іншого. Конфлікт у будь-якій організації не 

виникає раптово й не зникає миттєво. Він формується як результат певних 

причин, поступового накопичення напруженості, усвідомлення суперечностей 

учасниками та переходу взаємодії у фазу опору або протидії. Саме поняття 

динаміки конфлікту визначають як послідовну зміну його станів і форм прояву 

у процесі взаємодії сторін, що відбувається в часі та характеризується певними 

закономірностями, інтенсивністю, глибиною і напрямом розвитку. 

Динаміка конфлікту передбачає, що будь-який конфлікт проходить низку 

етапів – від виникнення передумов до розв’язання або згасання. Це дозволяє 

розглядати конфлікт не як одноразову подію, а як складний процес, у якому 

поєднуються раціональні та емоційні компоненти, об’єктивні та суб’єктивні 

фактори, індивідуальні та організаційні умови. Вивчення динаміки конфлікту 

допомагає керівникам і лідерам організацій своєчасно виявляти суперечності, 

розуміти поведінку учасників, прогнозувати перебіг подій і впливати на 

конфліктний процес, мінімізуючи ризики деструктивного розвитку. 

Однією з основних характеристик динаміки конфлікту є те, що його 

розвиток часто починається задовго до того моменту, коли конфлікт стає 

видимим для інших. Це стосується так званої латентної стадії, яка визначається 

як прихований етап, на якому вже існують об’єктивні причини конфлікту, але 
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він ще не усвідомлений або не проявлений у поведінці учасників. На цьому 

етапі можуть існувати протиріччя, що пов’язані з розподілом ресурсів, 

нечіткими повноваженнями, нерівномірним навантаженням, незадоволеністю 

умовами роботи, комунікативними помилками або неузгодженістю очікувань. 

Важливо, що сторони можуть не усвідомлювати наявність цих протиріч або не 

надавати їм належного значення, але внутрішнє напруження вже починає 

накопичуватися. 

Латентна стадія часто виявляється у вигляді неартикульованого 

дискомфорту, невдоволення, фрустрації або психоемоційного виснаження. 

Працівники можуть відчувати внутрішній опір, але не виражають його 

відкрито, оскільки не мають ресурсів, мотивації або впевненості у своїй позиції. 

Нерідко причини конфлікту на цій стадії можуть бути організаційними і 

пов’язаними із системними недоліками – нечітким регламентом, 

суперечливими вимогами, відсутністю узгодженості між підрозділами або 

недостатніми ресурсами для виконання завдань. Незважаючи на прихованість, 

цей етап є вирішальним, оскільки саме в цей період формується потенційна 

енергія конфлікту, яка згодом може реалізуватися у відкритій формі. 

Перехід від латентної стадії до стадії усвідомлення конфлікту є 

наступним етапом динаміки. На цьому етапі хоча б одна зі сторін починає чітко 

розуміти наявність проблеми й усвідомлювати суперечність як таку, що 

перешкоджає досягненню мети. Усвідомлений конфлікт визначають як 

ситуацію, у якій сторони вже ідентифікують наявність взаємних протиріч і 

інтерпретують дії один одного як такі, що становлять перешкоду. Це може 

супроводжуватися формуванням негативних емоцій, зміною ставлення до 

опонентів, інтерпретацією їхніх мотивів або поведінки у негативному ключі. 

Саме в цій фазі виникає конфліктна установка – стійке уявлення про те, що 

інша сторона є джерелом проблеми. 

Етап усвідомлення конфлікту часто супроводжується внутрішньою 

боротьбою, коли учасник вирішує, чи варто переходити до відкритого 

протистояння, чи можливо уникнути загострення. Важливу роль відіграють 
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комунікативні здібності, емоційний інтелект та рівень психологічної культури 

сторін. Якщо працівник здатен адекватно аналізувати ситуацію, відкрито 

висловлювати незгоду або конструктивно обговорювати проблеми, конфлікт 

може перейти у фазу продуктивного діалогу. Якщо ж домінують емоції, 

упередження, стереотипи або недовіра, він рухається до етапу ескалації. 

Ескалація конфлікту є однією з найважливіших фаз динаміки, оскільки 

саме на ній суперечність переходить у форму відкритої взаємодії з проявами 

опору, протидії та боротьби. Ескалацію визначають як процес посилення 

інтенсивності конфлікту, що характеризується збільшенням емоційного 

напруження, жорсткістю позицій, звуженням когнітивного сприйняття, появою 

негативних стереотипів, відмовою від компромісу та зростанням агресивності. 

На цій стадії учасники конфлікту вже не просто усвідомлюють суперечність, 

але активно протидіють один одному, намагаючись відстояти власні інтереси 

або завдати шкоди іншій стороні. 

Ескалація може мати різні форми залежно від типу конфлікту. У 

міжособистісних конфліктах ескалація може проявлятися у підвищенні голосу, 

використанні звинувачень, поширенні чуток, саркастичних заявах або 

соціальній ізоляції опонента. У міжгрупових конфліктах вона може набувати 

форми конкуренції, блокування діяльності іншої групи, відмови виконувати 

взаємозалежні завдання або створення внутрішніх коаліцій. На організаційному 

рівні ескалація може проявлятися у масовому невдоволенні, протестах, 

саботажі, зростанні плинності персоналу або навіть страйках. 

У процесі ескалації змінюється когнітивна картина світу учасників. Вони 

дедалі більше зосереджуються на власних інтересах, сприймають ситуацію в 

категоріях «ми – вони», інтерпретують будь-які дії опонента як загрозливі або 

маніпулятивні. Емпатія знижується, а готовність до компромісу майже зникає. 

У цьому стані сторони можуть використовувати нераціональні стратегії 

поведінки, керуючись емоціями, а не логікою. Зростає частота імпульсивних 

рішень, емоційних висловлювань і поведінки, що погіршує ситуацію. 
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Ескалація конфлікту може завершитися досягненням піку – найгострішої 

фази протистояння, яку визначають як кульмінаційну стадію конфлікту. На 

цьому етапі інтенсивність конфліктних дій досягає найвищого рівня, сторони 

активно вступають у протиборство, часто нехтуючи наслідками своїх дій. Пік 

конфлікту – це момент максимальної напруги, коли емоційні та поведінкові 

реакції є найгострішими, а конфлікт може виходити за межі об’єкта спору та 

поширюватися на інші сфери взаємодії. 

Досягнення цієї стадії часто супроводжується різким зниженням 

раціональності поведінки. Люди можуть втрачати здатність до логічного 

мислення, не контролювати емоції, переходити до взаємних образ, маніпуляцій, 

тиску або навіть агресивних дій. У міжособистісному вимірі це може бути крик, 

відкриті звинувачення, приниження чи розрив відносин. У груповому – 

блокування комунікацій, протистояння, обструкція, відмова від співпраці. На 

організаційному рівні конфлікт може перетворитися на структурну кризу, коли 

працівники масово висловлюють недовіру до керівництва, відмовляються 

виконувати завдання або вимагають змін у політиці організації. 

Попри руйнівність, пік конфлікту часто є точкою перелому. На цій стадії 

сторони можуть усвідомити, що подальша ескалація стає небезпечною для всіх, 

що конфлікт виходить з-під контролю, а витрати перевищують потенційні 

вигоди. Таке усвідомлення може стати початком переходу до наступного етапу 

– деескалації. 

Деескалація конфлікту є процесом поступового зниження інтенсивності 

протистояння, зменшення емоційного напруження та повернення можливості 

до раціонального діалогу. Вона визначається як стадія, на якій сторони 

відмовляються від агресивних стратегій, починають оцінювати ситуацію більш 

об’єктивно, визнають необхідність пошуку взаємоприйнятного рішення і готові 

до переговорів. Деескалація може бути викликана втомою від конфлікту, 

втручанням третьої сторони, зовнішніми тисками, змінами в організаційних 

умовах або досягненням критичної точки, коли подальше протистояння стає 

безглуздим. 
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На цій стадії поступово відновлюється комунікація. Відверта емоційна 

агресія стихає, сторони починають слухати один одного, розуміти мотиви 

опонента, аналізувати можливі варіанти рішень. Роль емоцій зменшується, і на 

перший план виходять раціональні аргументи. Проте конфлікт на цій стадії ще 

є нестабільним: будь-яка помилка у комунікації або неправильне 

інтерпретування дій іншої сторони може знову викликати ескалацію. Тому 

важливою є роль лідера або медіатора, який допомагає структурувати процес 

переговорів, забезпечити дотримання правил взаємодії та тримати увагу сторін 

на вирішенні проблеми. 

Після деескалації конфлікт може перейти у стадію часткового або 

повного вирішення. Етап вирішення конфлікту характеризується досягненням 

угоди, яка задовольняє обидві сторони або хоча б зменшує гостроту 

суперечностей до рівня, який не заважає подальшій взаємодії. Вирішення 

конфлікту може бути досягнуте через компроміс, співпрацю, перегляд умов, 

зміну ролей, уточнення повноважень, перерозподіл ресурсів або інші 

управлінські заходи. На цій стадії сторони можуть виробити нові правила 

взаємодії, узгодити очікування, підвищити рівень довіри та зміцнити відносини. 

Етап вирішення конфлікту не завжди означає повне зникнення 

суперечності. Часто рішення є частковим, тимчасовим або таким, що потребує 

подальшого моніторингу. У деяких випадках сторони досягають угоди, але 

внутрішнє невдоволення може зберігатися, що створює ризик повторного 

загострення. Тому важливим є післяконфліктний етап – стадія, на якій 

відбувається стабілізація взаємодії, закріплення досягнутих домовленостей і 

відновлення психологічного клімату. Післяконфліктний період визначають як 

фазу, на якій сторони аналізують результати конфлікту, формують нові 

поведінкові патерни та реінтегрують співпрацю. 

На цьому етапі у працівників може виникати потреба в емоційному 

відновленні, оскільки навіть конструктивно вирішений конфлікт залишає слід у 

вигляді переживань, стресу або зниження довіри. Якщо організація не приділяє 

уваги післяконфліктній роботи, проблеми можуть накопичуватися, формуючи 
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приховані протиріччя, що знову приведуть до загострення. Тому важливо не 

лише вирішити конфлікт, а й забезпечити відновлення співпраці через відкриті 

обговорення, оцінку результатів та створення умов для формування 

позитивного соціально-психологічного клімату. 

Динаміка конфлікту є складним процесом, у якому взаємодіють 

об’єктивні та суб’єктивні фактори. Реальний розвиток конфлікту не завжди 

відповідає класичній послідовності етапів. У деяких випадках конфлікт може 

одразу переходити у відкриту фазу без латентного періоду, особливо коли 

причини є очевидними або конфлікт виникає на фоні гострої емоційної 

ситуації. У інших випадках конфлікт може застрягати на певній стадії, не 

переходячи до вирішення через небажання сторін змінювати поведінку або 

визнавати власну відповідальність. Деякі конфлікти можуть циклічно 

повторюватися, якщо причини залишаються невирішеними або якщо зміни 

носять формальний характер. 

У динаміці конфлікту важливу роль відіграє лідер організації. Його 

здатність аналізувати ситуацію, розпізнавати ранні ознаки напруженості, 

управляти емоційним фоном, забезпечувати конструктивну комунікацію та 

запобігати ескалації є ключовою умовою успішного розв’язання конфліктів. 

Лідер, який розуміє динаміку конфлікту, здатний впливати на його розвиток у 

кожній фазі: виявляти приховані причини на латентній стадії, спрямовувати 

обговорення на етапі усвідомлення, стримувати ескалацію, виступати 

медіатором на стадії піку, сприяти деескалації та забезпечувати виконання 

домовленостей на післяконфліктному етапі. 

Таким чином, динаміка конфлікту є фундаментальним елементом його 

природи, що дозволяє розуміти, як суперечності народжуються, розвиваються, 

загострюються та вирішуються. Розгляд конфлікту як процесу, що проходить 

низку етапів – латентного, усвідомленого, ескалації, піку, деескалації, 

вирішення та післяконфліктної стабілізації – дає змогу комплексно аналізувати 

поведінку учасників, визначати оптимальні моменти для управлінського 

втручання та мінімізувати негативні наслідки для організації. Динаміка 
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конфлікту демонструє, що конфлікти не є статичними явищами, а мають власну 

логіку розвитку, і саме від здатності організації керувати цими процесами 

залежить, чи стане конфлікт джерелом руйнування або можливістю для 

зростання та змін. 

11.3. Методи управління конфліктами в організації 

Управління конфліктами в організації є важливою складовою 

забезпечення ефективності взаємодії, стабільності робочих процесів і 

досягнення стратегічних цілей. Поняття управління конфліктами охоплює 

сукупність дій, спрямованих на діагностику причин суперечностей, 

регулювання поведінки їх учасників та усунення наслідків, які можуть 

порушувати нормальне функціонування організації. У науковій літературі 

конфлікт визначають як зіткнення протилежних інтересів, потреб, поглядів або 

цінностей, що виникає у процесі соціальної взаємодії. Тому управління 

конфліктами – це свідомий процес впливу на причини, динаміку та результати 

конфліктної взаємодії з метою мінімізації її руйнівного потенціалу та 

використання конструктивних можливостей для розвитку колективу. Конфлікт 

у сучасних умовах не розглядається лише як деструктивне явище; він може 

виконувати й позитивні функції, стимулюючи інновації, виявляючи слабкі 

місця в комунікаціях або організаційній структурі, формуючи підстави для 

вдосконалення управлінських рішень. Проте щоб ці позитивні результати 

реалізувалися, необхідно правильно обирати методи управління конфліктами. 

Застосування методів управління конфліктами залежить від природи 

суперечності, її інтенсивності, складу учасників, їхніх ролей і статусів, а також 

від організаційного середовища. Кожен конфлікт має свій контекст, який 

визначає можливості втручання і межі управління. Керівники мають 

враховувати як раціональні, так і емоційні чинники конфлікту, адже значна 

частина суперечностей у колективі ґрунтується не лише на об’єктивних 

відмінностях у поглядах, а й на суб’єктивному сприйнятті ситуації, рівні довіри 

між співробітниками, ступені задоволеності роботою. Ефективне управління 

конфліктами включає превентивні дії, активне регулювання та постконфліктні 
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заходи, що дозволяють відновити ефективність взаємодії після завершення 

суперечності. 

Одним із ключових методів управління конфліктами є відкриті 

комунікації. Порушення комунікацій часто виступає першопричиною 

конфліктів: неповна інформація, її викривлення, нечіткість інструкцій або 

відсутність зворотного зв’язку породжують нерозуміння між працівниками. 

Створення ефективних каналів комунікації дозволяє своєчасно виявляти 

проблеми і попереджати їх ескалацію. Комунікаційний метод управління 

конфліктами ґрунтується на принципах прозорості, ясності та доступності 

інформації для всіх задіяних учасників. Він передбачає розвиток навичок 

активного слухання, зосередження на сутності проблеми, уникнення емоційних 

оцінок та спотворених інтерпретацій. Коли працівники мають можливість 

висловлювати свої думки та отримувати роз’яснення, ймовірність виникнення 

конфліктів істотно зменшується. 

Ще одним важливим методом управління конфліктами є чітке визначення 

ролей і повноважень. Часто суперечності виникають через нерозподіленість 

функцій, перетин зон відповідальності або невизначеність у тому, хто приймає 

рішення. Коли працівники не розуміють меж власних повноважень або не 

знають критеріїв оцінювання їхньої роботи, у команді накопичується напруга. 

Вирішення цієї проблеми передбачає формування прозорої організаційної 

структури, у якій кожна функція має чітке змістовне наповнення, а кожне 

рішення має свою логіку, узгоджену з цілями організації. Керівник повинен 

забезпечити, щоб працівники розуміли свої права й обов’язки, а також 

взаємозв’язки між різними посадами та підрозділами. Прозорий розподіл 

обов’язків знижує можливість конфліктів на ґрунті взаємних дорікань і 

нерозуміння. 

Суттєве місце в системі методів управління конфліктами займають 

переговори. Переговори визначають як процес взаємодії сторін, що мають 

суперечливі інтереси, з метою досягнення взаємоприйнятного рішення. 

Ефективні переговори базуються на принципах рівності сторін, добровільності 
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участі, реалістичності очікувань і взаємної поваги. Переговорний процес 

передбачає аналіз позицій кожної сторони, виявлення справжніх інтересів, 

пошук варіантів співпраці та формулювання рішення, яке задовольнить сторони 

в достатній мірі. Значну роль відіграє вміння керівника виступати 

фасилітатором, який регулює взаємодію, утримує конструктивний напрям 

обговорення та запобігає переходу конфлікту в емоційно загострену фазу. 

Переговори є універсальним методом, придатним як для міжособистісних, так і 

для групових конфліктів, а також для суперечностей, пов’язаних із розподілом 

ресурсів, узгодженням рішень чи визначенням стратегічних підходів. 

До методів управління конфліктами належить також медіація, яка полягає 

у залученні нейтральної сторони – медіатора – для допомоги у вирішенні 

суперечності. Медіатор не ухвалює рішення за сторони, а лише сприяє їхньому 

порозумінню, допомагає структурувати проблему, знижує рівень емоційної 

напруги та створює умови для досягнення консенсусу. Медіація особливо 

ефективна у ситуаціях, коли сторони втратили здатність вести конструктивний 

діалог або коли конфлікт має тривалий характер. Завдяки професійному 

підходу медіатор допомагає виявити глибинні інтереси, розмежувати 

персональні емоції та предмет суперечки, уникнути ескалації та руйнування 

робочих стосунків. 

Ефективним методом управління конфліктами є також використання 

різних стратегій поведінки у конфлікті. Як правило, виділяють п’ять основних 

стратегій: уникнення, конкуренція, пристосування, компроміс і співпраця. 

Стратегія уникнення полягає у свідомому відході від конфліктної ситуації, що 

може бути доречним у випадках, коли питання не має принципового значення 

або коли емоційна напруга занадто висока. Стратегія конкуренції передбачає 

домінування власних інтересів і застосування владних ресурсів, і є доцільною 

лише тоді, коли рішення має бути прийняте швидко або коли йдеться про 

критично важливі питання. Пристосування означає відмову від власної позиції 

на користь іншої сторони для збереження відносин. Компроміс базується на 

взаємних поступках, коли кожна сторона відмовляється від частини своїх 
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вимог. Найбільш конструктивною вважається стратегія співпраці, яка 

передбачає пошук рішення, що максимально задовольнить інтереси всіх сторін 

і сприятиме довготривалій стабільності взаємин. 

Серед методів управління конфліктами важливе місце займає оптимізація 

організаційного середовища. Конфлікти часто виникають у колективах із 

високим рівнем стресу, перевантаженістю завдань, низькою мотивацією або 

відсутністю підтримки з боку керівництва. Формування здорового 

психологічного клімату, розвиток корпоративної культури довіри, 

впровадження програм підтримки співробітників, забезпечення справедливих 

систем винагороди зменшують імовірність конфліктів і створюють умови для їх 

конструктивного розв’язання. Організація повинна забезпечувати відповідні 

умови праці, можливості для професійного розвитку, доступ до ресурсів і чіткі 

критерії оцінювання результатів роботи. Важливим чинником профілактики 

конфліктів є справедливість у прийнятті управлінських рішень, прозорість 

процедур і дотримання норм етичної поведінки. 

Керівники повинні використовувати методи розвитку емоційного 

інтелекту, адже конфлікти часто мають емоційне забарвлення. Здатність 

керівника та працівників усвідомлювати власні емоції, регулювати їх і розуміти 

емоційні стани інших суттєво підвищує ефективність взаємодії та знижує 

ймовірність ескалації конфліктів. Емоційно зрілий колектив легше долає 

непорозуміння, а працівники виявляють більше гнучкості у спірних питаннях. 

Формування толерантності, навичок саморегуляції та конструктивної поведінки 

є необхідними умовами для успішного управління конфліктами. 

Управління конфліктами також включає застосування адміністративних 

методів, таких як регламентування діяльності, дисциплінарні заходи або 

втручання в організаційні процеси. Ці методи використовуються тоді, коли 

конфлікт має загрозливий характер або порушує дисципліну. Вони 

передбачають застосування формальної влади і є доцільними тоді, коли інші 

способи впливу неефективні. Однак важливо пам’ятати, що адміністративні 

методи не усувають глибинних причин конфлікту, а лише регулюють поведінку 
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його учасників. Тому після застосування адміністративних рішень організація 

повинна провести аналіз факторів, що спричинили конфлікт, і реалізувати 

заходи щодо їх усунення. 

Управління конфліктами вимагає системного підходу. Організація, яка 

прагне стабільності й високої ефективності, повинна створити власну систему 

регулювання конфліктів, що включає механізми діагностики, запобігання, 

контролю та вирішення конфліктних ситуацій. Така система потребує участі 

всіх рівнів управління: від стратегічного до оперативного. Важливим 

елементом цієї системи є навчання працівників навичкам конструктивної 

взаємодії та формування культури вирішення конфліктів. 

Отже, методи управління конфліктами в організації охоплюють широкий 

спектр інструментів – від комунікаційних і переговорних до адміністративних і 

психологічних. Застосування цих методів має ґрунтуватися на принципах 

справедливості, відкритості, поваги до особистості та орієнтації на 

довготривалий розвиток співпраці. Ефективне управління конфліктами не лише 

запобігає деструктивним наслідкам, а й сприяє розвитку організації, 

удосконаленню управлінських процесів та формуванню зрілого колективу, 

здатного до продуктивної взаємодії навіть у складних ситуаціях. 

11.4. Роль лідера у запобіганні та вирішенні конфліктів 

Роль лідера у процесах запобігання та вирішення конфліктів в організації 

є ключовою, оскільки саме лідер визначає характер взаємодії між членами 

колективу, формує стиль комунікації та задає норми поведінки, які впливають 

на рівень конфліктності. Лідерство у цьому контексті розуміють як здатність 

впливати на поведінку та мотиви інших людей з метою досягнення спільних 

цілей. Конфлікт у сфері управління трактується як зіткнення протилежних 

інтересів, цінностей, поглядів або очікувань, що виникає в процесі взаємодії, а 

тому лідер відіграє центральну роль у регулюванні цього зіткнення. 

Ефективний лідер має не лише реагувати на конфлікти, а й передбачати їх, 

управляти причинами та створювати умови, що знижують імовірність їх 

виникнення. Його участь у конфліктних процесах виходить за рамки 
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формальних управлінських функцій, оскільки охоплює емоційний, 

комунікативний та соціально-психологічний виміри. 

Однією з основних ролей лідера є формування організаційного 

середовища, яке здатне мінімізувати конфліктність. Лідер, який будує взаємини 

на принципах довіри, взаємоповаги й відкритості, створює передумови для 

конструктивної поведінки працівників, що зменшує ймовірність виникнення 

деструктивних суперечностей. Атмосфера довіри дозволяє членам колективу 

вільно висловлювати думки, говорити про проблеми й не боятися негативних 

наслідків за висловлені ідеї чи критику. У такому середовищі конфлікти або не 

виникають, або мають конструктивний характер, оскільки базуються не на 

прихованій напрузі, а на відкритому обговоренні різних позицій. Лідер, 

орієнтований на побудову здорового психологічного клімату, дбає про 

справедливість розподілу посадових обов’язків, прозорість процедур ухвалення 

рішень і доступність інформації для всіх членів команди, оскільки непрозорість 

і нерівність є одними з головних джерел конфліктів. 

Важливим аспектом ролі лідера у запобіганні конфліктам є ефективна 

комунікація. Лідер має бути не лише передавачем інформації, а й активним 

слухачем, здатним розуміти підлеглих, вловлювати їхні потреби, емоції, 

очікування та сигнали невдоволення. Порушення комунікації є однією з 

найпоширеніших причин конфліктів, тому лідер повинен забезпечувати 

чіткість, точність і своєчасність повідомлень, уникати двозначних трактувань і 

забезпечувати можливість зворотного зв’язку. Комунікація лідера також 

передбачає готовність до діалогу, уміння вести складні розмови, вирішувати 

непорозуміння ще до того, як вони переростуть у відкриті суперечки. Лідер, 

який володіє навичками фасилітації, здатен координувати обговорення, 

згладжувати конфліктні моменти та спрямовувати дискусію в конструктивне 

русло. 

Поведінка лідера має значний вплив на формування норм і моделей 

взаємодії в колективі. Через власний приклад лідер демонструє, які форми 

спілкування допустимі, які способи вирішення суперечок є прийнятними та 
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яким має бути емоційний тон у колективі. Якщо лідер проявляє підвищену 

емоційність, агресію, нетерпимість або схильність до авторитарних методів 

впливу, то ймовірність конфліктів у середовищі зростає. Навпаки, лідер, який 

демонструє стабільність, стриманість і високу культуру міжособистісної 

взаємодії, створює модель поведінки, яку наслідують підлеглі. Важливо, що 

лідер має бути послідовним, адже непослідовність у діях, вибірковість 

ставлення або подвійні стандарти швидко стають причиною конфліктів через 

втрату довіри. 

Вирішальну роль лідер виконує у виявленні ранніх сигналів конфлікту, 

тобто у фазі його зародження, коли суперечність ще не набула відкритої форми. 

Лідер повинен уважно стежити за міжособистісними стосунками, емоційними 

реакціями та невербальними сигналами, що можуть свідчити про накопичення 

напруги. Завдяки такій уважності він здатен втрутитися в ситуацію ще до того, 

як конфлікт стане явним. Лідер може використати різні способи превентивного 

впливу: роз'яснення ролей, уточнення очікувань, коригування завантаженості 

співробітників або забезпечення додаткових ресурсів. Ця здатність лідера до 

ранньої діагностики конфліктів пов’язана із його досвідом, емоційною 

чутливістю та спостережливістю. 

Лідер також відіграє провідну роль у процесі вирішення конфліктів. Його 

втручання може мати різні форми: від участі як третя сторона, яка допомагає 

структурувати обговорення, до безпосереднього врегулювання конфліктної 

ситуації через прийняття управлінського рішення. У ролі посередника лідер має 

забезпечити нейтральність, об’єктивність і справедливість. Це передбачає 

здатність розділяти емоції та факти, уникати оцінювальних суджень і не 

ставати на бік жодної сторони. Об’єктивність лідера зміцнює його авторитет і 

сприяє прийняттю подальших рішень учасниками конфлікту. Коли працівники 

відчувають, що їх почули і зрозуміли, вони стають більш відкритими до 

пошуку компромісу. 

Лідер має добре розуміти природу конфлікту, що дозволяє йому обирати 

відповідні методи його вирішення. Якщо конфлікт викликаний різницею у 



 175 

поглядах або нестачею інформації, доцільними є переговори, уточнення 

завдань або узгодження очікувань. Якщо причиною є емоційна напруга, лідер 

повинен створити умови для емоційного розрядження та безпечного 

обговорення. Якщо конфлікт має структурний характер, тобто пов’язаний з 

організаційним дизайном, ролями або системою мотивації, необхідні 

управлінські рішення, спрямовані на усунення структурних недоліків. Лідер 

повинен бачити не лише поверхневі прояви конфлікту, а й його глибинні 

причини, і працювати саме з ними. 

Істотну роль у вирішенні конфліктів відіграє емоційний інтелект лідера. 

Емоційний інтелект визначають як здатність усвідомлювати, розуміти та 

регулювати власні емоції та емоції інших людей. У контексті конфліктів це 

означає здатність лідера зберігати спокій, контролювати власні емоційні 

реакції, приймати виважені рішення та розуміти емоційний стан учасників 

суперечності. Лідер із високим рівнем емоційного інтелекту здатен зменшувати 

напругу, сприяти встановленню довіри та забезпечувати безпечний простір для 

конструктивного діалогу. Він не лише реагує на конфлікти, а й формує 

культуру емоційної зрілості в організації, що зменшує їхню частоту. 

Особливе значення має стиль лідерства, оскільки різні стилі по-різному 

впливають на конфліктність у колективі. Авторитарний стиль, для якого 

характерна жорстка ієрархія, низький рівень участі працівників в ухваленні 

рішень і домінування влади, часто призводить до прихованих конфліктів або 

відкритого опору. Демократичний стиль, який базується на участі, співпраці та 

залученні працівників до обговорення проблем, знижує рівень конфліктності 

через підвищення відповідальності та довіри. Лідер, який використовує 

трансформаційний стиль, фокусується на мотивації, розвитку потенціалу 

підлеглих та формуванні загального бачення, що сприяє зменшенню конфліктів 

через орієнтацію на спільні цінності та довгострокові цілі. Таким чином, стиль 

лідерства є визначальним чинником у тому, наскільки організація є схильною 

до конфліктів. 
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Роль лідера у післяконфліктний період не менш важлива, ніж під час 

вирішення конфлікту. Після завершення суперечності необхідно відновити 

робочі взаємини, зняти залишкову напругу та забезпечити повернення 

колективу до нормального функціонування. Лідер має провести аналіз 

конфлікту, виявити його причини, оцінити ефективність застосованих методів 

та зробити висновки для майбутнього. Він також має забезпечити, щоб жодна зі 

сторін не залишилася у стані емоційного напруження або прихованого 

невдоволення, оскільки це може спровокувати нові конфлікти. Післяконфліктна 

робота включає підтримку працівників, заохочення до чесного обговорення 

пережитої ситуації, визначення нових правил взаємодії або уточнення 

існуючих. 

Лідер також виконує функцію вчителя й наставника у контексті 

управління конфліктами. Він повинен навчати співробітників конструктивним 

методам взаємодії, допомагати їм розвивати навички переговорів, 

саморегуляції та ефективної комунікації. У сучасних організаціях важливим є 

формування культури, у якій конфлікти сприймаються як нормальне явище, яке 

можна вирішувати шляхом діалогу та співпраці. Лідер, який інвестує у 

розвиток комунікативної компетентності персоналу, формує команду, що 

здатна самостійно розв’язувати конфліктні ситуації без залучення керівництва. 

Таким чином, роль лідера у запобіганні та вирішенні конфліктів охоплює 

широкий спектр функцій: від формування культури взаємодії та створення 

сприятливого психологічного клімату до активної участі у вирішенні 

конфліктних ситуацій, розвитку емоційної зрілості працівників і забезпечення 

конструктивної поведінки. Ефективний лідер не лише реагує на конфлікти, а й 

запобігає їх виникненню, використовує їх як ресурс для розвитку організації та 

формує атмосферу, у якій співробітники здатні відкрито взаємодіяти, не 

боячись висловлювати різні думки. Лідерство є визначальним чинником у тому, 

як організація проходить через кризові або суперечливі моменти, і наскільки 

вони стають поштовхом для росту або, навпаки, джерелом деструкції. Здатність 

лідера ефективно управляти конфліктами є одним із ключових показників його 



 177 

професійної компетентності та передумовою довгострокового успіху 

організації. 

 

Лекція 12 

Лідерство в управлінні змінами та трансформаціями 

Зміст 

12.1. Сутність управління змінами та роль лідерства в трансформаційних 

процесах 

12.2. Моделі та підходи до управління змінами: роль лідера у 

впровадженні 

12.3. Лідерські стилі та компетенції, необхідні для успішного здійснення 

трансформацій 

12.4. Практичні інструменти лідера у реалізації змін та оцінювання їх 

ефективності 

 

12.1. Сутність управління змінами та роль лідерства в 

трансформаційних процесах 

Зміни є природною та неминучою складовою функціонування будь-якої 

організації. У сучасному динамічному середовищі зміни стають постійним 

станом, а не короткотривалим епізодом. Під організаційними змінами 

розуміють процес переходу організації від поточного стану до бажаного 

майбутнього, що передбачає модифікацію стратегій, структур, процесів, 

технологій або поведінкових моделей персоналу. 

Управління змінами – це цілеспрямована системна діяльність щодо 

планування, реалізації, координації та контролю змін з метою забезпечення 

їхнього успішного впровадження й стійкої адаптації організації до нового 

стану. 

Це визначення містить кілька ключових елементів: 

 свідомість та плановість, що відрізняють управління від хаотичної 

еволюції; 

 структурованість – зміни потребують певної логіки, етапності та 

інструментів; 

 поведінковий вимір, адже в центрі будь-яких трансформацій 

знаходиться людина; 
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 орієнтація на результат, тобто досягнення якісно нового рівня 

функціонування організації. 

Управління змінами є міждисциплінарним явищем, яке спирається на 

менеджмент, психологію, соціологію, економіку та теорію організацій. Воно 

формує механізми розвитку організацій у відповідь на зміни зовнішнього та 

внутрішнього середовищ. 

Для глибшого розуміння сутності управління змінами важливо виділити 

їх класифікаційні ознаки. 

1) За масштабом впливу 

 Стратегічні зміни – стосуються місії, бачення, довгострокових цілей, 

ринкових позицій. 

 Структурні – модифікації ієрархії, підпорядкованості, функцій. 

 Технологічні – впровадження нових технологій, систем автоматизації. 

 Культурні – зміни норм, цінностей, моделей поведінки. 

 Процесні – перегляд процедур, методів роботи, процесних потоків. 

2) За глибиною 

 Інкрементальні зміни – поступові, еволюційні модифікації. 

 Радикальні або трансформаційні зміни – глибокі перетворення, що 

змінюють основу функціонування організації. 

3) За причиною виникнення 

 Реактивні – здійснюються як відповідь на зовнішній тиск. 

 Проактивні – ініційовані для випередження майбутніх викликів. 

У кожному випадку управління змінами має бути адаптоване до типу 

змін, складності та рівня їхнього впливу. 

Організації змінюються не ізольовано. Їхній розвиток визначають 

зовнішні й внутрішні чинники. 

Зовнішні фактори: 

 глобалізація та зростаюча конкуренція; 

 технологічні інновації; 

 зміни в регуляторній політиці; 
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 соціально-демографічні зміни; 

 економічні кризи чи підйоми; 

 культурні трансформації, зокрема цифровізація суспільства. 

Внутрішні фактори: 

 зміна стратегічного бачення; 

 внутрішні неефективності чи конфлікти; 

 незадовільні результати діяльності; 

 потреба в оптимізації витрат; 

 зміна керівництва; 

 необхідність розвитку організаційної культури. 

Лідерство відіграє ключову роль у тому, як організація інтерпретує ці 

фактори і як на них реагує. 

Організаційні зміни мають процесуальну природу – вони реалізуються у 

часі та включають етапи від усвідомлення проблеми до інтеграції нових 

практик. 

Водночас зміни – це соціальне явище, оскільки вони впливають на людей, 

їхні ролі, відносини, мотивацію, ідентичність. Успіх трансформацій залежить 

не лише від формальної стратегії, але й від психологічного прийняття змін. 

Опір є природною реакцією людини на невизначеність. Під опором 

змінам розуміють свідому або несвідому поведінку, спрямовану на збереження 

статус-кво. 

Причини опору: 

 страх втрати контролю або статусу; 

 невпевненість у власних компетенціях в нових умовах; 

 відсутність довіри до керівництва; 

 брак інформації; 

 культурна інерція; 

 індивідуальні цінності, що суперечать новим підходам. 

Лідер повинен не лише управляти структурними змінами, а й працювати з 

емоційними та поведінковими реакціями працівників. 
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Лідерство є критичним чинником у трансформаційних процесах. Лідера 

розглядають як агента змін, тобто особу, яка ініціює, підтримує та спрямовує 

зміни. 

Основні ролі лідера: 

1) Стратегічний ініціатор 

Лідер формулює бачення змін, пояснює, навіщо вони потрібні, і визначає 

стратегічні пріоритети. Без ясного бачення зміни втрачають напрям і стають 

хаотичними. 

2) Комунікатор 

Лідер забезпечує прозорість і відкритість комунікацій, пояснює цілі, 

очікування, ризики й вигоди. 

3) Мотиватор 

Підтримує працівників, створює позитивне ставлення до змін, формує 

готовність до дії. 

4) Культурний архітектор 

Лідер формує культуру, що підтримує інновації, відкритість і гнучкість. 

5) Посередник і медіатор 

Вирішує конфлікти, долає опір, враховує інтереси різних груп. 

6) Навігатор невизначеності 

У період трансформацій лідер управляє ризиками, реагує на 

непередбачені ситуації й забезпечує адаптивність. 

Дослідження показують, що більшість невдалих змін пов’язані не зі 

стратегією або ресурсами, а з відсутністю ефективного лідерства. 

Ефективний лідер: 

 створює відчуття нагальності змін; 

 формує коаліцію підтримки; 

 визначає чітке бачення; 

 комунікує його зрозумілою мовою; 

 надає повноваження працівникам; 

 забезпечує швидкі успіхи; 
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 закріплює зміни у культурі. 

Ці аспекти відповідають загальним принципам сучасних моделей 

управління змінами, хоча текст не містить прямого цитування джерел. 

Для успішного управління трансформаціями лідеру необхідно володіти 

такими компетентностями: 

1. Емоційний інтелект 

Здатність розуміти власні емоції й емоції інших, управляти ними та 

будувати емпатичні взаємини. 

2. Стратегічне мислення 

Уміння бачити довгострокові перспективи й вплив поточних рішень. 

3. Комунікаційна майстерність 

Вміння переконувати, формувати довіру, адаптувати меседжі до різних 

аудиторій. 

4. Гнучкість та адаптивність 

Готовність змінювати підходи залежно від ситуації. 

5. Інноваційність 

Спроможність генерувати нові ідеї та підтримувати інноваційну 

поведінку в організації. 

6. Управління конфліктами 

Лідер має розуміти причини конфліктів та ефективно їх вирішувати. 

Зміни вимагають від лідера особливого стилю поведінки. 

Найефективнішим у трансформаціях вважають трансформаційне лідерство, 

яке ґрунтується на: 

 натхненні та мотивації; 

 індивідуалізованій підтримці; 

 інтелектуальній стимуляції; 

 формуванні сильного символічного бачення. 

Управління змінами також потребує елементів адаптивного лідерства, 

що акцентує увагу на мобілізації людей до подолання складних викликів, і 

сервісного лідерства, яке фокусується на розвитку співробітників. 
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Комунікація має вирішальне значення для успішності змін. Лідер 

повинен: 

 пояснювати логіку змін; 

 подавати інформацію у доступній формі; 

 демонструвати прозорість і чесність; 

 підтримувати двосторонній діалог; 

 усувати чутки; 

 створювати інформаційні канали для фідбеку. 

Комунікація повинна бути безперервною, узгодженою та послідовною. 

Готовність до змін визначається як психологічний стан, що включає: 

 віру в необхідність змін; 

 впевненість у власній здатності адаптуватися; 

 готовність діяти в нових умовах; 

 довіру до лідера. 

Лідер забезпечує цю готовність через навчання, підтримку, підвищення 

компетентності, залучення працівників до процесу прийняття рішень. 

Організаційна культура може бути: 

 каталізатором змін; 

 бар’єром на їхньому шляху. 

Лідер повинен розуміти існуючі культурні норми, ідентифікувати 

культурні протиріччя та формувати нові цінності. Ключовими культурними 

принципами, що сприяють змінам, є: 

 відкритість; 

 орієнтація на навчання; 

 адаптивність; 

 підтримка інновацій; 

 довіра й співпраця. 

Зміни супроводжуються стресом, невизначеністю, підвищеним рівнем 

відповідальності. Лідеру необхідно володіти: 

 стресостійкістю; 
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 самоусвідомленням; 

 здатністю контролювати власні емоційні реакції; 

 умінням підтримувати колектив у кризових ситуаціях. 

Психологічна стабільність лідера визначає ступінь стабільності всієї 

організації. 

У період змін лідер формує команди змін, до складу яких входять 

компетентні працівники, здатні підтримати та просувати зміни. Лідер 

забезпечує: 

 розподіл ролей; 

 координацію дій; 

 ефективні комунікації; 

 мотивацію; 

 контроль результатів. 

Команда змін виступає інструментом реалізації стратегії трансформацій. 

Управління змінами – складний багатовимірний процес, що охоплює 

стратегічні, організаційні, психологічні та культурні компоненти. Лідерство 

виступає центральним механізмом цього процесу, оскільки саме лідер формує 

бачення, мобілізує людей, долає опір, створює культуру підтримки змін та 

забезпечує стабільність організації під час трансформацій. 

Лідер у трансформаціях – це не лише керівник, а й стратег, комунікатор, 

мотиватор, психолог, інноватор і культурний архітектор. Успішність змін 

залежить від його компетентностей, особистісних якостей, стилю поведінки та 

здатності працювати з людьми в умовах невизначеності. 

12.2. Моделі та підходи до управління змінами: роль лідера у 

впровадженні 

Управління змінами сьогодні є однією з ключових компетенцій сучасного 

менеджменту, оскільки соціально-економічні системи функціонують у 

середовищі постійної динаміки, турбулентності та невизначеності. У таких 

умовах організація може зберігати конкурентоспроможність лише за умови 

своєчасного, системного й усвідомленого впровадження змін. Незважаючи на 
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значну різноманітність управлінських підходів, більшість із них об’єднує 

базовий принцип: зміни не можуть бути успішними без активної участі лідера. 

Лідер не тільки ініціює трансформації, але і формує бачення, забезпечує 

підтримку, долає опір, мобілізує ресурси та створює умови для закріплення 

нових практик. Тому моделі управління змінами та лідерство є 

взаємопов’язаними явищами, що взаємно посилюють одне одного. 

Зміни в організації розглядаються як цілеспрямований процес переходу 

від існуючого стану до бажаного майбутнього. У цьому процесі важливе місце 

займають концептуальні моделі, які допомагають структурувати, пояснити та 

передбачити поведінку організаційних систем у період трансформацій. Моделі 

управління змінами формують методологічний фундамент, що дозволяє лідеру 

системно організувати процес, уникнути хаотичних дій і забезпечити 

планомірне досягнення визначених цілей. Класичні підходи до управління 

змінами передбачають поетапність трансформацій, необхідність усвідомлення 

потреби змін, формування бачення, мобілізацію персоналу, подолання опору та 

закріплення нового стану. Незалежно від того, яку модель обирає організація, 

лідер повинен виступати центральною фігурою кожного етапу, оскільки саме 

він здійснює стратегічний і поведінковий вплив на учасників процесу. 

Однією з найбільш відомих є модель управління змінами, що ґрунтується 

на трьох етапах: «розморожування», «зміна» та «заморожування». Вона 

акцентує увагу на тому, що будь-яке перетворення потребує підготовки 

організації до нового стану, впровадження самої зміни та закріплення 

результатів. Лідер у цій логіці відіграє роль ініціатора усвідомлення 

необхідності трансформацій. Він формує відчуття нагальності, яке допомагає 

персоналу зрозуміти, що залишатися в поточному стані небезпечно або 

неефективно. Проте одного лише розуміння недостатньо – працівникам 

необхідні емоційна підтримка, пояснення причин та очікуваних результатів. 

Лідер має демонструвати особистий приклад, бути відкритим до запитань, 

надавати достовірну інформацію. Під час другого етапу – власне зміни – він 

організовує процес, координує дії, розподіляє відповідальність, знімає бар’єри 
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та страхи. А на завершальному етапі – «заморожуванні» – лідер закріплює 

досягнення, інтегрує нові практики в культуру, забезпечує їх стабільність. 

Інша відома модель передбачає вісім послідовних кроків, які розглядають 

зміни як процес створення коаліції підтримки, формування бачення, 

комунікації цього бачення, розширення повноважень співробітників, створення 

короткострокових перемог, посилення результатів та вбудовування змін у 

культуру. Особливість цієї моделі полягає в тому, що роль лідера розглядається 

як багатовимірна. Він не лише пояснює стратегічні мотиви змін, але і створює 

сильну команду прихильників, які стають внутрішніми агентами 

трансформацій. Лідер на цьому етапі виступає не просто джерелом влади, а 

центром довіри та натхнення. Його задача полягає в тому, щоб створити 

потужне бачення і перетворити його на драйвер організаційної поведінки. 

Комунікація має бути переконливою, емоційною і водночас конкретною, 

оскільки люди потребують не лише раціональних, але і соціально-

психологічних аргументів, які допомагають долати невизначеність. 

Моделі управління змінами, що базуються на індивідуальній поведінці 

людей, акцентують увагу на тому, що трансформації відбуваються тоді, коли 

окремий працівник проходить певні етапи усвідомлення, навчання та адаптації. 

Зміни на організаційному рівні можливі лише за умови персонального 

прийняття. Такі моделі зосереджуються на розумінні того, що кожна людина 

потребує інформації, мотивації, знань і практичних навичок для того, щоб 

працювати у нових умовах. У цьому контексті лідер набуває ролі наставника, 

який забезпечує психологічну підтримку, навчає, стимулює до розвитку та 

допомагає сформувати внутрішню готовність до змін. Важливим є не лише 

передання інформації, а й створення відчуття впевненості у власних силах. 

Комплексні моделі управління змінами, які розглядають організацію як 

систему, зосереджують увагу на взаємозв’язку між структурою, стратегією, 

стилем лідерства, персоналом, навичками, цінностями та процесами. Згідно з 

такими підходами, зміна в одному елементі неминуче впливає на інші, тому 

лідерство має інтегрувати різні аспекти трансформацій. Лідер у цьому випадку 
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повинен діяти як системний мислитель, тобто передбачати наслідки кожного 

управлінського рішення, аналізувати взаємозв’язки між підрозділами та 

функціями, створювати баланс між різними інтересами. Такий підхід вимагає 

глибокого стратегічного бачення та здатності керувати складністю. 

Методології, що ґрунтуються на гнучких підходах, розглядають зміни не 

як разовий проект, а як безперервний процес. Вони підкреслюють важливість 

адаптивності, швидкої реакції та постійного навчання. Зміни тут трактуються 

як природна частина організаційного розвитку. У таких умовах роль лідера 

полягає у створенні середовища, яке сприяє експериментам, дозволяє швидко 

тестувати ідеї та виявляти помилки без страху покарання. Лідер у гнучких 

середовищах не діє як директивний керівник – він є фасилітатором, коучем, 

який допомагає команді знаходити рішення, а не нав’язує їх. Його завдання – 

сформувати культуру постійного вдосконалення та відкритості. 

Важливим підходом до управління змінами є концепція, яка розглядає 

зміни як результат формування та підтримання організаційної культури. У такій 

логіці трансформації починаються зі зміни цінностей, норм та переконань. 

Лідер тут виступає як «культурний архітектор», здатний впливати на глибинні 

переконання людей. Його поведінка має бути зразком, який працівники 

наслідують. Успішність змін залежить від того, наскільки лідер може 

зруйнувати застарілі культурні патерни і створити нові, що відповідають 

стратегічним цілям організації. Переконання та традиції працівників часто є 

сильнішими за формальні накази чи політики, тому лідерство в культурній 

трансформації вимагає терпіння, послідовності та особистої відповідальності. 

Водночас сучасні підходи до управління змінами підкреслюють 

важливість комунікації. Зміни за своєю природою пов’язані з невизначеністю, 

тому лідер повинен бути ефективним комунікатором. Він має забезпечити 

доступність інформації про цілі, очікування, ризики і наслідки. Комунікація має 

бути двосторонньою: працівники не лише слухають, але й отримують 

можливість висловлювати свої думки, побоювання, пропозиції. Лідер повинен 

демонструвати відкритість, щирість і готовність до діалогу. Саме комунікація 
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допомагає долати опір змінам, оскільки люди найчастіше чинять опір не самим 

змінам, а невідомості та відсутності інформації. 

Окремо варто розглядати підхід, що зосереджується на подоланні опору 

змінам. Опір є природною реакцією на втручання у звичний порядок речей. 

Лідер повинен розуміти психологічні витоки опору, які можуть включати страх 

перед невідомим, сумніви щодо власних компетенцій, втрату статусу чи влади, 

порушення комфортної зони, недовіру до керівництва чи відчуття 

несправедливості. Лідерство в цьому випадку полягає у створенні 

підтримуючого середовища, що дозволяє людям висловлювати свої 

хвилювання. Лідер повинен не тільки пояснювати необхідність змін, а й 

визнавати труднощі, з якими стикаються працівники, та забезпечувати ресурси 

для їх подолання. Повага до емоцій працівників є ключовим чинником 

формування довіри. 

Усі моделі управління змінами підкреслюють необхідність залучення 

працівників до процесу трансформацій. Участь персоналу забезпечує 

усвідомлення, відповідальність і відчуття власності за зміни. Лідер у цьому 

процесі виконує роль посередника, який створює умови для участі, заохочує 

ініціативи, формує командну взаємодію та надає працівникам повноваження 

діяти. Відчуття причетності значно зменшує опір, підвищує мотивацію та 

прискорює адаптацію. 

Незалежно від обраної моделі, зміни повинні бути закріплені в 

організаційній культурі, і саме лідер забезпечує цей процес. Він демонструє 

відповідність власної поведінки новим нормам, підкріплює їх системою 

стимулів та винагород, забезпечує інтеграцію нових підходів у процедури та 

політики. Якщо зміни не закріпити, організація неминуче повернеться до 

старих практик. Таким чином, роль лідера є критичною не лише на початку 

трансформацій, але і на завершальному етапі, коли необхідно забезпечити 

стабільність та стійкість нового стану. 

Моделі та підходи до управління змінами не є взаємовиключними – 

навпаки, у практиці організації вони часто поєднуються. Лідер повинен 
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володіти достатньою гнучкістю, щоб адаптувати різні інструменти до 

конкретної ситуації. Він має оцінювати контекст, визначати глибину змін, 

рівень готовності персоналу, наявні ресурси, темпи зовнішнього середовища. 

Одні зміни потребують жорсткої структурованості та поетапності, інші – 

швидкої адаптації та експериментування. Лідерство у цьому випадку стає 

мистецтвом балансування між контролем і свободою, стабільністю та 

інноваціями. 

У кінцевому підсумку моделі та підходи до управління змінами є лише 

інструментами. Їхня ефективність визначається тим, наскільки лідер здатний 

правильно їх застосувати, враховуючи особливості організації, її культуру, 

персонал і зовнішні умови. Лідерство є тим фактором, що перетворює модель 

або методологію на реальний механізм трансформацій. Тому можна 

стверджувати, що успіх змін залежить не стільки від вибору конкретної моделі, 

скільки від якості лідерства та здатності лідера надихати, переконувати, 

підтримувати та спрямовувати людей у період невизначеності. Зміни 

потребують не лише технічних рішень, але й людського виміру, і саме лідер 

забезпечує цей зв’язок. 

12.3. Лідерські стилі та компетенції, необхідні для успішного 

здійснення трансформацій 

Лідерство у період глибоких організаційних змін вимагає значно 

ширшого спектра компетенцій, ніж традиційне управління в умовах 

стабільності. Трансформаційні процеси характеризуються високою 

невизначеністю, динамікою, зростанням ризиків, необхідністю швидкого 

реагування та здатністю переосмислювати усталені підходи, що ставить перед 

лідером нестандартні вимоги. Сучасні теорії лідерства підкреслюють, що 

ефективний трансформаційний лідер повинен не лише організовувати команду, 

координувати процеси чи контролювати виконання, а й виступати стратегом, 

візіонером, наставником, комунікатором, інноватором і носієм цінностей, 

здатних надихати людей на зміни. Важливим аспектом є також здатність лідера 
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формувати нову організаційну культуру, оскільки саме культура стає ключовим 

фактором закріплення трансформаційних змін у довгостроковій перспективі. 

Стиль лідерства у процесі трансформацій впливає на те, як працівники 

сприймають зміни, наскільки вони готові підтримувати нові ініціативи, яким 

буде рівень довіри, мотивації та залученості персоналу. У класичних 

дослідженнях управління змінами виділяється трансформаційний стиль 

лідерства як один із найефективніших, оскільки він ґрунтується на формуванні 

надихаючого бачення, розвитку міжособистісних відносин і стимулюванні 

саморозвитку працівників. Трансформаційний лідер не обмежується 

використанням адміністративного впливу; натомість він акцентує на 

можливостях розвитку, психологічній підтримці та створенні мотиваційного 

середовища, у якому працівники відчувають свою значущість та внесок у 

спільний успіх. Визначення «трансформаційного лідерства» у більшості 

наукових джерел пов’язане з поведінкою, що надихає, стимулює, формує нові 

норми та сприяє появі інновацій. 

Однак у практиці управління змінами використовуються й інші стилі 

лідерства. Зокрема, транзакційний стиль, що спирається на обмін «винагорода – 

виконання», може бути ефективним на певних етапах змін, коли необхідно 

забезпечити дисципліну, чіткість виконання рішень та контроль за досягненням 

короткострокових результатів. Проте виключно транзакційного стилю 

недостатньо для глибоких трансформацій, оскільки він не стимулює творчість 

та ініціативність, які є критично важливими при впровадженні нових стратегій, 

технологій чи організаційних принципів. Відтак ефективний лідер 

трансформацій повинен вміти поєднувати різні стилі залежно від етапів змін, 

особливостей команди, рівня опору та стратегічних цілей організації. 

У контексті змін значну роль відіграє адаптивний стиль лідерства, який 

передбачає здатність керівника швидко реагувати на змінні умови, коригувати 

стратегії, залучати команду до пошуку рішень і навчати людей працювати в 

умовах невизначеності. Адаптивне лідерство орієнтоване на розвиток гнучкого 

мислення, підтримку інноваційної поведінки та здатність знаходити вихід за 
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межами стандартних алгоритмів. У межах цього підходу лідер виступає не 

стільки контролером, скільки фасилітатором процесів, допомагаючи команді 

виявляти проблеми, спільно шукати відповіді та будувати відповідальність за 

результати змін. 

Важливою характеристикою лідера, який керує трансформаціями, є 

емоційний інтелект. В умовах змін співробітники часто переживають стрес, 

невпевненість, страх втрати робочого місця чи статусу, а також опір, 

спричинений руйнуванням звичних моделей поведінки. Лідер із розвиненим 

емоційним інтелектом здатний розуміти ці стани, підтримувати людей, 

створювати атмосферу довіри та відкритого діалогу. Емоційна стабільність 

лідера стає стабілізуючим фактором для всієї організації, допомагає знижувати 

рівень конфліктності та формувати готовність до змін. 

Однією з ключових компетенцій лідера трансформацій є стратегічне 

мислення – здатність бачити майбутнє, прогнозувати наслідки рішень, 

аналізувати складні взаємозв’язки та будувати довгострокові моделі розвитку. 

Важливо, щоб лідер не лише володів стратегічним баченням, а й умів 

переконливо передавати його працівникам, формуючи спільне розуміння мети 

змін. Стратегічне бачення допомагає створити чітку картину того, куди 

рухається організація, навіщо потрібні зміни і як вони вплинуть на кожного 

співробітника. Успішні трансформації можливі лише тоді, коли працівники 

розуміють власний внесок у реалізацію нового стратегічного курсу. 

Також важливою компетенцією є комунікативність. Зміни потребують 

постійного, прозорого та структурованого комунікаційного процесу. 

Неефективна комунікація може спричинити неправильні тлумачення, чутки, 

зниження рівня довіри, збільшення опору. Лідер повинен володіти не тільки 

навичками публічних презентацій чи інформування, а й умінням слухати, 

виявляти настрої, відповідати на занепокоєння, вести складні перемовини та 

працювати з конфліктами. Комунікація стає не лише технічним, а й 

стратегічним інструментом управління змінами. 
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Не менш важливою компетенцією є здатність управляти опором до змін. 

Опір – природна реакція людей на будь-які зміни, особливо якщо вони 

стосуються робочих процесів, ролей або структури влади. Лідер повинен вміти 

ідентифікувати джерела опору, розуміти мотиви, комунікувати з різними 

групами працівників, демонструвати переваги трансформацій та створювати 

середовище, у якому люди відчують себе причетними до процесу. Сучасні 

теорії підкреслюють, що опір не варто придушувати, його необхідно 

переосмислити як ресурс, який дозволяє виявити слабкі місця стратегії. 

Успішні трансформації також вимагають інноваційності. Лідер повинен 

стимулювати творчість, експерименти, пошук нових рішень, критичний аналіз 

існуючих процесів. Інноваційність проявляється не лише в запровадженні 

технологічних нововведень, а й у створенні нових підходів до управління 

персоналом, побудові внутрішніх комунікацій, оптимізації бізнес-процесів. 

Лідер, який заохочує інновації, формує культуру, де працівники не бояться 

помилятися, вважають експеримент частиною розвитку та бачать у змінах не 

загрозу, а можливість. 

Компетенція наставництва є важливою у період трансформацій, оскільки 

зміни потребують розвитку нових навичок, компетенцій і ролей у працівників. 

Лідер виступає наставником, який допомагає команді адаптуватися до нових 

вимог, підтримує процес навчання, виявляє потенціал людей та допомагає 

реалізувати його. Наставництво сприяє формуванню високого рівня довіри та 

посилює внутрішню мотивацію працівників. 

Серед інших важливих компетенцій можна виділити здатність приймати 

управлінські рішення в умовах невизначеності. Лідер повинен вміти зважувати 

ризики, оцінювати альтернативи, діяти швидко, але обґрунтовано, та брати 

відповідальність за прийняті рішення. Важливо також уміти делегувати 

повноваження, формуючи автономію команд та стимулюючи відповідальність 

на всіх рівнях організації. 

Загалом стиль та компетенції лідера визначають ефективність 

трансформаційного процесу, оскільки саме лідер є центральною фігурою, що 
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поєднує людей, стратегію, культуру, інструменти управління та мотиваційні 

механізми. Ефективний лідер трансформацій – це той, хто здатний не лише 

керувати змінами, а й надихати людей на їх прийняття, мобілізувати ресурси, 

формувати довіру та створювати середовище, у якому трансформації стають 

природною складовою розвитку організації. 

12.4. Практичні інструменти лідера у реалізації змін та оцінювання їх 

ефективності 

Управління змінами в сучасних організаціях потребує від лідера не лише 

стратегічного бачення та комунікативної спроможності, а й володіння широким 

набором практичних інструментів, які забезпечують системність, послідовність 

і результативність реалізації трансформаційних процесів. Практичні 

інструменти – це методи, техніки, підходи та конкретні управлінські 

інструментарії, що дозволяють лідеру структурувати процес змін, регулювати 

поведінкові реакції працівників, зменшувати опір, підвищувати мотивацію, 

координувати комунікації, контролювати ресурси та оцінювати успіх 

впроваджених ініціатив. Сутність лідерської діяльності в умовах змін полягає у 

поєднанні стратегічної складової з операційно-процедурною, де практичні 

інструменти виступають засобом перетворення бачення на конкретні дії. 

Одним із базових інструментів лідера є формування переконливого 

бачення змін. Бачення – це уявлення про майбутній стан організації, який 

досягається за результатами трансформації. Воно повинно бути зрозумілим, 

реалістичним, але водночас надихаючим, чітко пояснювати, навіщо потрібні 

зміни та які переваги вони принесуть. Створення бачення є необхідним не 

тільки на стратегічному рівні, а й на операційному, оскільки допомагає 

працівникам усвідомити свою роль, побачити логіку дій і прийняти 

трансформаційні зусилля. Бачення стає основою комунікаційної стратегії, а 

також моральним орієнтиром, що дозволяє регулювати поведінкові реакції в 

умовах невизначеності. 

Іншим важливим інструментом є комунікаційне планування. Комунікації 

під час змін мають бути системними, регулярними, прозорими та 
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орієнтованими на потреби різних груп працівників. Лідер повинен визначити 

канали інформування, частоту повідомлень, ключові меседжі та формати 

взаємодії, які зменшуватимуть ризики чуток і непорозумінь. Важливо, щоб 

комунікація була двосторонньою, тобто передбачала не лише передачу 

інформації від керівництва до персоналу, а й активне отримання зворотного 

зв’язку. Зворотний зв’язок виступає діагностичним інструментом, який 

дозволяє виявляти проблеми, непорозуміння або прихований опір, а також 

визначати рівень готовності працівників підтримувати зміни. 

Практичним інструментом управління змінами є також діагностика 

організаційного середовища. Лідер повинен володіти методами аналізу 

внутрішніх і зовнішніх чинників, які можуть впливати на успіх трансформацій. 

Діагностика включає оцінювання організаційної культури, структури, процесів, 

компетенцій персоналу, ресурсної бази та рівня мотивації. Вона дозволяє 

зрозуміти, які аспекти діяльності потребують першочергового втручання, де 

можливі ризики та які бар’єри необхідно усунути для забезпечення 

ефективності змін. Діагностичні методи можуть охоплювати опитування, 

інтерв’ю, SWOT-аналіз, експертні оцінки, аналіз показників ефективності, а 

також вивчення поведінкових патернів працівників. 

Важливим інструментом є управління опором змінам. Опір виникає через 

страх втрати стабільності, нерозуміння сутності змін, негативний досвід 

минулих трансформацій, брак інформації, загрозу статусу або зростання 

навантаження. Лідер застосовує низку методів зменшення опору: комунікацію, 

підвищення обізнаності, створення можливостей для участі, навчання, 

розвиток, підтримку, індивідуальні консультації та навіть переговорні стратегії. 

Управління опором передбачає не лише роботу з емоційними реакціями, а й 

створення умов, які сприяють формуванню психологічної безпеки. Люди 

значно охочіше підтримують зміни, коли відчувають стабільність, довіру до 

керівника та впевненість у власній компетентності. 

До важливих практичних інструментів лідера належить навчання та 

розвиток персоналу. Зміни часто вимагають нових навичок, знань, технічних 
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умінь або управлінських компетенцій. Лідер повинен забезпечити працівникам 

можливість отримати необхідні ресурси для адаптації. Навчання може 

включати тренінги, практичні заняття, менторинг, коучинг, симуляційні моделі, 

стажування та інші механізми розвитку. Інвестування в персонал сприяє 

зниженню страху, підвищенню впевненості та зростанню мотивації до 

виконання нових обов’язків. 

Практичні інструменти лідера містять також механізми участі 

працівників у процесі змін. Залучення персоналу дозволяє створювати відчуття 

відповідальності та причетності, що підвищує рівень підтримки трансформацій. 

Працівники, які беруть участь у плануванні чи обговоренні змін, менш схильні 

до опору, оскільки вони бачать логіку рішень і відчувають свій контроль над 

ситуацією. Лідер може застосовувати фокус-групи, робочі групи, 

консультаційні сесії, регулярні збори, спільне формування рішень і залучення 

працівників до аналізу проблемних аспектів роботи. 

Чітке планування змін є ключовим практичним інструментом. 

Планування дозволяє структурувати процес, визначити етапи, часові межі, 

відповідальних осіб, необхідні ресурси, ключові ризики та показники 

успішності. Лідер повинен створити зрозумілий, логічний та гнучкий план, 

який можна адаптувати залежно від ситуаційних змін. Планування забезпечує 

узгодженість дій, послідовність і контроль виконання, що особливо важливо у 

великих організаціях або при комплексних трансформаційних програмах. 

Окрім планування, важливою функцією є моніторинг реалізації змін. 

Моніторинг передбачає систематичне відстеження проміжних результатів, 

аналіз відповідності реального стану запланованому, виявлення відхилень і 

корекцію дій. Для цього використовуються різні аналітичні інструменти, 

інформаційні системи, управлінські звіти, регулярні зустрічі команд і 

механізми зворотного зв’язку. Моніторинг дозволяє швидко реагувати на 

проблеми, запобігати збоям у процесах і підтримувати високий рівень 

контролю над реалізацією змін. 



 195 

Одним із найважливіших практичних інструментів лідера є оцінювання 

ефективності змін. Оцінювання включає аналіз того, наскільки досягнуто 

стратегічні й операційні цілі, які зміни відбулися у поведінці працівників, як 

трансформація вплинула на продуктивність, фінансові показники, клієнтську 

задоволеність і внутрішні процеси. Оцінювання може використовувати як 

кількісні, так і якісні індикатори. Кількісні індикатори включають фінансові 

результати, рівень продуктивності, витрати часу, скорочення помилок, 

швидкість виконання завдань, показники обслуговування чи інноваційної 

активності. Якісні показники охоплюють рівень залученості, ступінь прийняття 

змін, якість комунікацій, зміни в організаційній культурі, емоційний стан 

працівників та ефективність нових форм співпраці. 

Серед практичних інструментів оцінювання можна виділити методи 

порівняння «до» і «після», експертні оцінки, опитування, аналітику даних, 

інтерв’ю, аналіз ключових показників ефективності, а також методи управління 

проєктами, які дозволяють структуровано вимірювати прогрес. Важливо, щоб 

оцінювання не було формальним, а використовувалося для виявлення успіхів, 

проблем і можливостей удосконалення. Лідер повинен аналізувати результати 

оцінювання та робити коригувальні дії, що допомагають вдосконалювати 

стратегію. 

Інструментом, що має особливе значення, є формування системи 

стимулювання. Підтримка змін потребує мотиваційних механізмів, які 

заохочують працівників проявляти ініціативу, брати відповідальність і 

демонструвати позитивне ставлення до нововведень. Стимулювання може бути 

матеріальним і нематеріальним, включаючи премії, подяки, публічне визнання, 

професійний розвиток, нові можливості кар’єрного росту або залучення до 

престижних проєктів. Лідер повинен знати мотиваційні потреби своїх 

працівників і формувати індивідуалізовані підходи, оскільки мотивація стає 

критичним чинником успішності трансформацій. 

Важливою складовою практичної діяльності лідера є підтримка 

позитивного психологічного клімату. Організаційні зміни часто 
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супроводжуються стресом, невизначеністю, конфліктами та емоційним 

напруженням. Лідер повинен створити безпечне середовище, у якому 

працівники можуть відкрито висловлювати думки, ділитися занепокоєннями та 

отримувати підтримку. Психологічна стабільність підвищує рівень довіри та 

зменшує опір. Важливо, щоб лідер підтримував емоційну рівновагу, 

демонстрував впевненість і надавав приклад конструктивної поведінки. 

Успішна реалізація змін також потребує інструментів управління 

ризиками. Лідер повинен ідентифікувати потенційні ризики, оцінювати їх 

ймовірність і можливі наслідки, розробляти плани реагування та методи 

запобігання негативним впливам. Управління ризиками охоплює постійний 

моніторинг, аналіз зовнішніх та внутрішніх чинників, підготовку резервних 

планів і гнучке коригування дій. Ризики є невід’ємною складовою 

трансформаційних процесів, тому вміння передбачати проблеми є важливим 

інструментом лідера. 

Практичні інструменти лідера завершуються побудовою механізмів 

закріплення змін. Закріплення передбачає інтеграцію нових процесів у 

повсякденну діяльність, адаптацію систем мотивації, удосконалення стандартів 

роботи, оновлення процедур і документації, а також підтримку нової 

організаційної культури. Лідер повинен створити умови, у яких нова модель 

поведінки стає звичною, а зміни сприймаються не як тимчасова кампанія, а як 

новий формат діяльності. 

Таким чином, практичні інструменти лідера у реалізації змін є 

комплексними, багаторівневими й спрямованими на забезпечення цілісності 

трансформаційних процесів. Вони охоплюють формування бачення, 

комунікацію, управління опором, навчання, залучення працівників, моніторинг, 

оцінювання, управління ризиками, стимулювання, забезпечення психологічної 

підтримки та закріплення результатів. Ефективність лідерства в умовах змін 

визначається тим, наскільки вміло лідер поєднує стратегічні і практичні 

аспекти управління, наскільки швидко він реагує на виклики та наскільки 
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повноцінно використовує інструменти, що дозволяють перетворювати бачення 

на реальні, стійкі й довготривалі результати трансформації. 

 

Лекція 13 

Функціональні сфери діяльності організації та роль лідера у їх координації 

Зміст 

13.1. Поняття та характеристика функціональних сфер діяльності 

організації 

13.2. Виробнича, фінансова та маркетингова сфери: їх роль та 

взаємозв’язок 

13.3. Управління персоналом, логістика, ІТ та інноваційна діяльність 

організації 

13.4. Роль лідера у координації функціональних сфер та забезпеченні їх 

синергії 

 

13.1. Поняття та характеристика функціональних сфер діяльності 

організації 

Функціональні сфери діяльності організації становлять основу системної 

побудови будь-якої сучасної компанії, оскільки вони відображають ключові 

напрями, за якими здійснюється її функціонування, розвиток, взаємодія із 

зовнішнім середовищем та забезпечення конкурентоспроможності. Організація 

як соціально-економічна система є структурованим утворенням, діяльність 

якого спрямована на досягнення певних стратегічних і тактичних цілей. Для 

того щоб цей процес був ефективним, необхідно забезпечити чіткий розподіл 

функцій, повноважень і відповідальності між різними напрямами та 

внутрішніми одиницями. У цьому контексті «функціональна сфера діяльності 

організації» визначається як узагальнений напрям або вид діяльності, у межах 

якого здійснюються спеціалізовані операції, процеси й управлінські дії, 

спрямовані на виконання окремих функцій організації та забезпечення її 

загальної результативності. 

Поняття функціональних сфер тісно пов’язане з концепцією поділу праці 

та управлінською диференціацією. Поділ організації на функціональні сфери не 

є довільним: він відповідає логіці управління, яка передбачає спеціалізацію за 
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ключовими функціями, що забезпечують життєздатність та цілісність 

організаційної системи. У загальному розумінні функціональні сфери 

охоплюють основні напрями діяльності, необхідні для функціонування бізнесу: 

виробництво, фінанси, маркетинг, управління персоналом, логістику, 

інформаційні технології, інноваційну діяльність, адміністративно-управлінську 

діяльність та інші напрями, залежно від специфіки організації. Кожна з цих 

сфер виконує притаманні їй функції, має власні ресурси, інструменти, завдання 

та критерії ефективності. 

Функціональні сфери діяльності виступають основою для формування 

структури управління організацією. Управлінська структура, своєю чергою, 

визначає організаційний розподіл праці, який забезпечує оптимальне 

використання ресурсів, мінімізацію дублювання функцій та підвищення 

ефективності взаємодії між підрозділами. Функціональний підхід до побудови 

організації дає змогу створити чіткий порядок виконання операцій, спростити 

контролювання процесів, забезпечити високу спеціалізацію працівників та 

використання професійних компетенцій. У цьому контексті кожна 

функціональна сфера стає інструментом стратегічної підтримки та виконання 

місії організації. 

Одним з ключових аспектів характеристики функціональних сфер 

діяльності є їхня взаємозалежність. Організація не є сумою відокремлених 

частин; вона функціонує як цілісна система, у якій зміни в одній сфері 

впливають на інші. Наприклад, рішення у сфері виробництва можуть визначати 

обсяги закупівель і логістичні витрати; маркетингова стратегія формує потребу 

в інвестиціях і фінансових ресурсах; інноваційна діяльність впливає на 

компетентнісний склад персоналу та потребу в нових технологіях. Тому 

ефективність організації визначається не тільки якістю роботи кожної окремої 

сфери, але й рівнем координації та синергії між ними. 

У сучасній теорії менеджменту функціональні сфери розглядаються як 

організаційні підсистеми. Підсистема – це відносно самостійний елемент 

організації, який має власну внутрішню логіку, структуру, процеси та цілі, але 
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водночас функціонує в межах загальної системи організації. У цьому контексті 

виробнича, фінансова, маркетингова чи будь-яка інша сфера може розглядатися 

як підсистема, що має власні ресурси, процеси перетворення, результати 

діяльності та зв’язки із зовнішнім середовищем. Усі вони взаємодіють між 

собою, утворюючи складну багаторівневу структуру. 

Функціональні сфери діяльності мають декілька характерних ознак. 

Передусім вони відзначаються спеціалізацією. Кожна сфера фокусується на 

певному типі діяльності: виробнича – на виготовленні продукції чи наданні 

послуг, фінансова – на управлінні фінансовими потоками, маркетингова – на 

управлінні ринковою діяльністю, а сфера управління персоналом – на роботі з 

людським капіталом. Спеціалізація сприяє підвищенню професійного рівня 

працівників та ефективності виконання завдань. 

Другою визначальною характеристикою є системність. Функціональні 

сфери не є набором випадкових функцій; вони мають внутрішню логіку, 

структуру процесів та ієрархію цілей. Вони інтегрують різноманітні види 

діяльності в упорядковану систему, яка може бути вимірювана, контрольована 

та прогнозована. Саме системність забезпечує керованість організації, 

можливість стандартизації процесів, оптимізації операцій та впровадження 

інновацій. 

Третьою характеристикою є динамічність. Функціональні сфери 

перебувають у постійному розвитку під впливом внутрішніх та зовнішніх 

факторів. Ринкові зміни, технологічні новації, трансформація споживчих 

потреб, конкуренція, глобалізаційні процеси – усе це змушує організації 

адаптувати функціональні сфери, перерозподіляти ресурси, змінювати моделі 

управління та впроваджувати нові підходи. 

Ще однією важливою характеристикою є стратегічна значущість кожної 

сфери. Кожен функціональний напрям впливає на досягнення стратегічних 

цілей організації. Фінансова сфера забезпечує ресурси для реалізації стратегій; 

маркетинг формує ринкову позицію; виробництво визначає рівень 

конкурентоспроможності продукту; HR-сфера формує кадровий потенціал; 
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інноваційна діяльність забезпечує розвиток та довгострокову стійкість. Усі ці 

функції потребують узгодженого управління та стратегічного бачення. 

Функціональні сфери також характеризуються наявністю власних 

критеріїв ефективності. Для виробничої сфери такими критеріями можуть бути 

продуктивність, якість, рівень витрат; для фінансової – рентабельність, 

ліквідність, фінансова стійкість; для маркетингу – частка ринку, рівень 

задоволеності клієнтів, результативність рекламних кампаній; для HR-сфери – 

рівень плинності кадрів, професійний розвиток персоналу, ефективність 

мотиваційних програм. Наявність окремих критеріїв дозволяє об’єктивно 

оцінювати діяльність кожної сфери та формувати підстави для управлінських 

рішень. 

У практиці управління функціональні сфери часто формують основу 

організаційної структури. Функціональна структура – це тип організаційної 

побудови, у якому підрозділи групуються за функціями, що ними виконуються. 

Вона відзначається високим рівнем спеціалізації, централізацією знань, 

ефективним контролем і можливістю стандартизації діяльності. Однак така 

структура має й певні недоліки, зокрема проблеми координації між функціями, 

можливість виникнення конфліктів між підрозділами та обмеження гнучкості. 

Проте, незважаючи на ці недоліки, функціональна структура залишається 

однією з найпоширеніших у сучасному менеджменті. 

Функціональні сфери діяльності організації також відіграють важливу 

роль у забезпеченні процесної організації роботи. Організація розглядається не 

тільки через призму функцій, але й через бізнес-процеси. Кожен бізнес-процес 

охоплює декілька функціональних сфер і потребує їхньої узгодженої взаємодії. 

Таким чином, функціональні сфери стають ресурсними центрами, які 

забезпечують виконання процесів на необхідному рівні. Наприклад, процес 

розробки нового продукту може включати роботу маркетингу, виробництва, 

інноваційної сфери, ІТ і HR-підрозділу. Кожна сфера виконує свою частину 

роботи, але успіх процесу залежить від їхнього взаємного узгодження. 
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У рамках характеристики функціональних сфер важливим є також 

поняття ресурсної забезпеченості. Кожна сфера має власні ресурси: матеріальні, 

фінансові, інформаційні, людські. Ефективність управління сферою залежить 

від здатності оптимально використовувати наявні ресурси та залучати нові для 

досягнення стратегічних цілей. Наприклад, виробнича сфера потребує 

обладнання, матеріалів, технологій; фінансова – доступу до капіталу; 

маркетингова – інформації про ринок; HR-сфера – людського капіталу. 

Управління ресурсами є одним із базових завдань функціональних сфер. 

Важливою характеристикою функціональних сфер є також їхній вплив на 

конкурентоспроможність організації. Сучасний ринок є динамічним, 

конкурентним і непередбачуваним. Перевага організації визначається не лише 

якістю продукту, але й ефективністю роботи всіх функціональних сфер. 

Наприклад, швидке та гнучке виробництво забезпечує конкурентоспроможність 

за витратами; сильний маркетинг – за ринковою позицією; ефективне 

управління персоналом – за інтелектуальним капіталом; інноваційна активність 

– за здатністю створювати нові продукти. Отже, функціональні сфери 

виступають інструментами стратегічного розвитку та забезпечення 

довгострокового успіху. 

Враховуючи складність сучасного середовища, функціональні сфери 

діяльності потребують високого рівня адаптивності. Організації повинні 

оперативно реагувати на зміни, трансформувати свої процеси, модернізувати 

технології, удосконалювати продукти, оптимізувати структуру управління. Це 

означає, що кожна функціональна сфера не може залишатися статичною; вона 

має розвиватися відповідно до стратегічних потреб організації та динаміки 

зовнішнього середовища. 

Таким чином, функціональні сфери діяльності організації є 

фундаментальними елементами її управлінської системи. Вони забезпечують 

поділ праці, спеціалізацію та ефективність організаційних процесів. Кожна 

сфера має власні завдання, функції, ресурси та критерії оцінювання, але 

водночас перебуває у взаємодії з іншими сферами, формуючи єдину, цілісну та 
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узгоджену систему. Сучасні організації потребують не лише ефективного 

функціонування кожної сфери, а й їхньої комплексної координації, синергії та 

стратегічної інтеграції, що забезпечує досягнення високої результативності, 

конкурентоспроможності та стійкості в умовах змінного середовища. 

13.2. Виробнича, фінансова та маркетингова сфери: їх роль та 

взаємозв’язок 

Виробнича, фінансова та маркетингова сфери діяльності організації 

становлять центральну триєдину основу функціонування будь-якого 

підприємства, оскільки саме їх взаємодія забезпечує створення, просування та 

реалізацію продукту, а також отримання економічних результатів, необхідних 

для подальшого розвитку. Кожна з цих сфер виконує специфічні функції, має 

власну логіку діяльності, внутрішню структуру та набір управлінських 

інструментів, однак вони не лише не можуть існувати ізольовано, а й формують 

складну систему взаємозалежностей, у межах якої рішення однієї сфери прямо 

впливають на ефективність та можливості інших. Сучасний менеджмент 

розглядає ці три сфери як ключові підсистеми організації, що забезпечують 

повний цикл її економічної діяльності: від створення продукту до його виходу 

на ринок та повернення інвестицій у формі доходів і прибутку. 

Виробнича сфера охоплює комплекс процесів, пов’язаних зі створенням 

матеріальних благ або наданням послуг. У теорії менеджменту виробництво 

визначається як систематичний процес перетворення ресурсів на готовий 

продукт із доданою вартістю. До складу виробничої сфери зазвичай належать 

операції з планування виробничих потужностей, організації процесів, 

управління запасами, забезпечення якості, технічної підготовки виробництва та 

обслуговування обладнання. Виробнича сфера формує основу економічної 

діяльності підприємства, оскільки саме тут створюється кінцевий результат – 

продукт або послуга, що є предметом ринкової пропозиції. Ефективність 

виробництва впливає на собівартість, продуктивність, рівень витрат, якість 

продукції та здатність організації забезпечувати стабільні обсяги випуску. Тому 
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виробнича сфера розглядається не лише як операційний блок, а як ключовий 

чинник конкурентоспроможності. 

Фінансова сфера є тією підсистемою, яка забезпечує організацію всім 

необхідним для матеріалізації її стратегій та операційних планів. Фінанси 

підприємства визначаються як система формування, розподілу та використання 

грошових ресурсів з метою забезпечення його розвитку та досягнення 

економічної ефективності. Фінансова діяльність включає бюджетування, 

управління витратами, контроль грошових потоків, аналіз фінансового стану, 

управління інвестиціями, формування структури капіталу та оцінювання 

ризиків. Фінансова сфера виконує роль координатора доступу до ресурсів, від 

яких залежить можливість здійснення виробництва, маркетингових активностей 

та інновацій. Забезпеченість фінансовими ресурсами визначає не лише 

масштаби діяльності, а й її ритмічність, можливість впровадження нових 

технологій, модернізації обладнання, розширення асортименту продукції та 

виходу на нові ринки. 

Маркетингова сфера охоплює діяльність, пов’язану зі створенням, 

розвитком та підтриманням попиту на продукцію або послуги підприємства. 

Маркетинг визначається як процес виявлення потреб споживачів, формування 

ринкової пропозиції, встановлення оптимальної цінової політики, створення 

системи комунікацій та організації збуту. Маркетинг формує інформаційну 

основу для розробки продуктів, визначає стратегічний напрям розвитку 

підприємства, сегментує ринок, аналізує конкурентне середовище та створює 

бранд-капітал. У сучасних умовах маркетинг перестає бути лише функцією 

продажу; він стає стратегічною філософією організації, яка формує цінність для 

клієнтів. Ефективність маркетингу визначає здатність підприємства 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища, утримувати клієнтів і 

забезпечувати стійкий попит. 

Взаємозв’язок виробничої, фінансової та маркетингової сфер 

проявляється в їхній спільній участі у створенні та реалізації цінності. 

Маркетинг визначає, який продукт потрібний споживачеві, які його 
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характеристики мають бути реалізовані, яким повинен бути рівень якості, у якій 

ціновій категорії продукт має позиціонуватися. Це означає, що виробнича 

сфера повинна бути здатною створити продукт відповідно до вимог ринку. 

Рішення маркетингу щодо асортименту та позиціонування визначають 

виробничі програми, технологічні процеси, потребу в інвестиціях та інноваціях. 

У свою чергу, виробнича сфера впливає на маркетинг тим, що визначає 

можливості підприємства щодо масштабів виробництва, швидкості реакції на 

зміни попиту, гнучкості асортименту та рівня витрат. Таким чином, маркетинг 

формує вимоги, а виробництво – можливості їх реалізації. 

Взаємозв’язок виробничої та фінансової сфер полягає у взаємній 

залежності ресурсів і результатів. Фінансова сфера забезпечує виробництво 

необхідним капіталом, визначає структуру витрат, контролює собівартість та 

рентабельність, аналізує доцільність технологічних змін та інвестиційних 

проєктів. Виробництво впливає на фінанси через продуктивність, ефективність 

використання ресурсів, рівень браку, обсяги запасів та оборотність активів. 

Економічні результати виробничої діяльності є основою для формування 

фінансових показників організації. Якщо виробництво є неефективним, 

фінансова сфера втрачає здатність забезпечувати стабільний розвиток 

підприємства. Навпаки, збалансоване виробництво забезпечує стабільний 

фінансовий стан, що дає змогу інвестувати у модернізацію та інновації. 

Маркетингова та фінансова сфери поєднані через вплив на дохідність та 

рентабельність діяльності. Маркетинг формує цінову політику, визначає 

стратегію просування, прогнозує обсяги продажу та аналізує поведінку 

споживачів. Усі ці елементи безпосередньо впливають на доходи підприємства. 

Фінансова сфера, аналізуючи доходи, визначає можливості для інвестицій у 

маркетингові кампанії, рекламні активності та розвиток бренду. Обмеженість 

фінансових ресурсів може зменшити ефективність маркетингових заходів, а 

слабкий маркетинг може знизити прибутковість та збільшити ризики. 

Маркетинг також формує прогнози, які використовуються фінансами для 
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планування бюджету, визначення потреби у фінансуванні та розрахунку 

рентабельності. 

Роль виробничої, фінансової та маркетингової сфер у сучасній організації 

полягає у формуванні цілісного циклу створення вартості. Виробництво 

забезпечує матеріальну основу, фінанси – економічну підтримку, маркетинг – 

ринкову орієнтацію. Усі ці сфери виконують різні, але взаємодоповнювальні 

функції. Якщо хоча б одна зі сфер працює неефективно, організація не може 

досягти стійкого успіху. Наприклад, високий рівень виробництва без належного 

маркетингу не забезпечить продажів; активний маркетинг без виробничих 

можливостей призведе до невиконання зобов’язань перед клієнтами; а будь-які 

виробничі та маркетингові ініціативи без фінансової підтримки не 

реалізуються. Отже, ефективність організації може бути забезпечена лише за 

умов узгодженості трьох сфер. 

У сучасних умовах підвищується значення інтеграції між виробничою, 

фінансовою та маркетинговою діяльністю. Інтеграція визначається як процес 

взаємного узгодження стратегій, планів та дій, спрямованих на досягнення 

спільних цілей. Інтеграція дозволяє забезпечити оптимальний розподіл 

ресурсів, зменшити рівень ризиків, підвищити точність планування та 

забезпечити взаємну відповідність попиту, виробничих можливостей і 

фінансового потенціалу. Вона також сприяє створенню синергії, коли спільний 

результат перевищує суму зусиль окремих сфер. 

Значну роль у забезпеченні взаємодії трьох сфер відіграє інформація. 

Виробнича сфера генерує дані щодо обсягів виробництва, витрат, ефективності, 

використання ресурсів. Маркетингова сфера збирає інформацію про ринок, 

конкурентів, поведінку споживачів. Фінансова сфера аналізує грошові потоки, 

прибутковість, структуру капіталу. Обмін інформацією є ключовою умовою 

для прийняття узгоджених рішень. Без достовірної та своєчасної інформації 

організація не може ефективно планувати виробництво, формувати бюджет чи 

прогнозувати збут. 
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У сучасному менеджменті набуває значення концепція стратегічного 

узгодження функціональних сфер. Стратегічне узгодження полягає у 

формуванні єдиної цільової орієнтації для всіх сфер, щоб виробництво 

відповідало потребам ринку, маркетинг базувався на реальних можливостях 

підприємства, а фінанси забезпечували необхідні ресурси. Відсутність 

стратегічного узгодження призводить до дисбалансів, таких як надлишкові 

запаси, дефіцит ресурсів, неефективні витрати або зниження 

конкурентоспроможності. 

Таким чином, виробнича, фінансова та маркетингова сфери є 

фундаментом діяльності організації. Їхня роль полягає у створенні, 

фінансуванні та реалізації продукту, забезпеченні економічної ефективності та 

ринкової адаптивності. Їхній взаємозв’язок становить основу цілісного циклу 

створення вартості, а рівень їх узгодженості визначає результативність 

підприємства та його здатність до стійкого розвитку. Ефективна взаємодія цих 

сфер забезпечує можливість реалізації стратегій, досягнення конкурентних 

переваг та формування довгострокової економічної стабільності. Якщо хоча б 

одна з них функціонує неефективно, порушується цілісність системи, що 

негативно впливає на всі аспекти діяльності організації. Саме тому управління 

взаємодією виробничої, фінансової та маркетингової сфер є одним із ключових 

завдань сучасного менеджменту. 

13.3. Управління персоналом, логістика, ІТ та інноваційна діяльність 

організації 

Управління персоналом, логістика, інформаційні технології та 

інноваційна діяльність становлять важливі функціональні сфери сучасної 

організації, які забезпечують її здатність адаптуватися до змін зовнішнього 

середовища, підтримувати конкурентоспроможність та реалізовувати 

стратегічні цілі. Кожна з цих сфер виконує власні функції, формує певні 

ресурси та впливає на ефективність інших напрямів діяльності. В умовах 

зростання складності бізнес-середовища, прискорення технологічних змін, 

глобалізації ринків та посилення конкуренції їх значення невпинно зростає. 
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Вони перестають бути лише допоміжними інструментами управління та 

перетворюються на стратегічні підсистеми, що визначають довгостроковий 

розвиток підприємства. 

Управління персоналом у сучасній організації розглядається як система 

принципів, методів і практик, спрямованих на формування, розвиток, 

використання та мотивацію людського капіталу. Персонал є головним ресурсом 

організації, визначальним чинником її конкурентних переваг і джерелом 

інноваційного потенціалу. У науковій літературі управління персоналом 

визначається як комплексна діяльність щодо забезпечення підприємства 

необхідними кадрами, створення умов для їх ефективної роботи та 

стимулювання їхнього професійного й особистісного розвитку. Функції 

управління персоналом охоплюють планування потреби в кадрах, відбір і найм, 

адаптацію, навчання, оцінювання результатів діяльності, мотивацію, розвиток 

кар’єри, формування корпоративної культури та вирішення трудових 

конфліктів. Ця сфера відіграє центральну роль у забезпеченні ефективності 

організації, оскільки якість трудових ресурсів, їх рівень кваліфікації та 

мотивації визначають здатність підприємства виконувати стратегічні та 

операційні завдання. 

Логістика є сферою діяльності, що забезпечує управління потоками 

матеріалів, інформації, послуг та фінансових ресурсів у межах організації та 

між нею й зовнішнім середовищем. Логістика визначається як науково-

прикладна дисципліна, яка досліджує процеси планування, організації, 

контролю та оптимізації потоків з метою мінімізації витрат і підвищення 

ефективності. Сфера логістики охоплює управління закупівлями, складськими 

операціями, транспортними перевезеннями, запасами, дистрибуцією та 

логістичною інфраструктурою. Ефективність логістичних процесів 

безпосередньо впливає на рівень витрат, ритмічність виробництва, здатність 

організації до швидкої реакції на зміни попиту та якість обслуговування 

клієнтів. Логістика також є ключовим елементом інтеграції між виробництвом, 
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маркетингом і фінансами, оскільки вона забезпечує фізичне переміщення 

ресурсів і продукції, інформаційні потоки та фінансові розрахунки. 

Інформаційні технології відіграють роль стратегічної інфраструктури, що 

забезпечує функціонування всіх процесів організації. Інформаційні технології 

визначаються як комплекс інструментів, методів та систем, які забезпечують 

збирання, обробку, збереження, передачу та використання інформації для 

підтримки прийняття рішень та управління організаційною діяльністю. У 

сучасних умовах ІТ інтегровані в усі сфери діяльності: від автоматизації 

виробництва до цифрових маркетингових платформ, від управлінського обліку 

до систем управління персоналом. Впровадження інформаційних технологій 

сприяє підвищенню точності даних, швидкості комунікацій, оперативності 

управлінських рішень, оптимізації бізнес-процесів та зменшенню витрат. ІТ 

також виступають основою цифрової трансформації організацій, що передбачає 

комплексну модернізацію процесів, продуктів і моделей управління на основі 

цифрових технологій. 

Інноваційна діяльність є одним із ключових чинників розвитку сучасної 

організації, оскільки інновації забезпечують створення нових продуктів, 

технологій, процесів та методів управління. Інноваційна діяльність 

визначається як цілеспрямований процес створення, впровадження та 

комерціалізації нововведень, що забезпечують підвищення продуктивності, 

конкурентоспроможності та ефективності організації. Інновації можуть мати 

технологічний, продуктовий, процесний, організаційний або маркетинговий 

характер. У сучасних умовах інноваційність стає не перевагою, а необхідністю 

для виживання підприємства на ринку. Організації, які не інвестують у 

розвиток інноваційних компетенцій, ризикують втратити клієнтів, ефективність 

та позиції в конкурентному середовищі. 

У взаємозв’язку між управлінням персоналом, логістикою, ІТ та 

інноваційною діяльністю проявляється системний характер організації. 

Персонал здійснює логістичні операції, управляє ІТ-системами та генерує 

інноваційні ідеї; логістика потребує інноваційних рішень та цифровізації; 
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інформаційні технології забезпечують інфраструктуру для інновацій; 

інноваційна діяльність стимулює розвиток персоналу та модернізацію 

логістики. Кожна з цих сфер впливає на інші, і ефективність усієї системи 

залежить від рівня інтеграції та узгодженості їх роботи. 

Однією з важливих складових взаємозв’язку є роль персоналу в 

інноваційному розвитку. Людський капітал виступає джерелом нових ідей, 

рішень та технологічних інновацій. Персонал створює знання, які стають 

основою для інноваційних продуктів і процесів. Управління персоналом 

спрямоване не лише на забезпечення організації кадрами, а й на розвиток 

компетенцій, що дозволяють генерувати та впроваджувати інновації. Це 

включає навчання, розвиток креативного мислення, формування командної 

роботи, залучення до інноваційних проєктів і створення мотиваційних систем, 

які стимулюють творчий підхід. 

Логістика також є важливим елементом інноваційної діяльності, оскільки 

інновації у логістичних процесах можуть істотно зменшити витрати, підвищити 

швидкість поставок та забезпечити гнучкість у реагуванні на зміни попиту. 

Логістичні інновації включають автоматизацію складів, використання 

роботизованих систем, впровадження цифрових платформ для відстеження 

вантажів, застосування штучного інтелекту для прогнозування попиту або 

оптимізації маршрутів. Такі інноваційні рішення потребують тісної взаємодії з 

ІТ-сферою та висококваліфікованим персоналом, здатним працювати з новими 

технологіями. 

Інформаційні технології є базовою інфраструктурою для інноваційного 

розвитку, оскільки вони створюють умови для обробки великих обсягів даних, 

автоматизації процесів, аналізу ринку, моделювання сценаріїв та прискорення 

прийняття рішень. ІТ-системи інтегрують інформацію між різними 

функціональними сферами, забезпечують єдину цифрову платформу та 

підвищують прозорість бізнес-процесів. Без інформаційних технологій 

неможливо забезпечити ефективну інноваційну діяльність, адже вона потребує 
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швидкого доступу до інформації, аналітики, цифрових інструментів та 

можливостей автоматизації. 

Інноваційна діяльність, у свою чергу, стимулює розвиток ІТ-систем, 

оскільки потребує нових програмних продуктів, платформ, технологічних 

рішень та цифрових інструментів. Впровадження інновацій вимагає від 

організації постійних інвестицій у розвиток цифрової інфраструктури, 

підвищення кваліфікації персоналу, модернізацію логістичних процесів та 

оптимізацію бізнес-моделей. Організації, які активно займаються інноваційною 

діяльністю, характеризуються високою гнучкістю, адаптивністю та 

технологічною зрілістю. 

Взаємодія між логістикою та управлінням персоналом є критичною, 

оскільки логістичні процеси потребують кваліфікованих працівників, здатних 

ефективно організовувати та контролювати потоки ресурсів. Якість логістичних 

операцій часто залежить від навичок працівників щодо управління складськими 

системами, планування маршрутів, роботи з інформаційними платформами, 

організації дистрибуції. Управління персоналом має забезпечити навчання та 

розвиток працівників логістичної сфери, формування мотиваційних механізмів 

та створення умов для їхньої ефективної діяльності. 

Цифровізація логістики та управління персоналом створює можливості 

для нових форм організації праці, таких як віддалене управління, 

автоматизований контроль процесів, застосування електронних систем 

управління поставками та онлайн-інструментів для оцінювання продуктивності. 

Сучасні ІТ-рішення дозволяють інтегрувати логістичні процеси з системами 

управління персоналом, фінансами та маркетингом, створюючи єдиний 

інформаційний простір. 

Управління персоналом також тісно пов’язане з ІТ-сферою, оскільки 

інформаційні технології використовуються для автоматизації кадрових 

процесів, управління обліком, контролю навчання, планування кар’єрного 

розвитку та моніторингу ефективності працівників. Системи HRM та HRIS 

стали ключовими інструментами підтримки кадрових рішень, оптимізації 
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найму, підбору персоналу, управління компетенціями та прогнозування потреб 

у кадрах. 

Значна частина інноваційної діяльності сьогодні пов’язана з розвитком 

цифрових технологій, що об’єднують усі функціональні сфери організації. 

Цифрові інновації дозволяють створювати нові продукти, оптимізувати 

процеси, покращувати взаємодію із клієнтами та скорочувати операційні 

витрати. Це можуть бути інновації у вигляді нових програмних рішень, 

платформ електронної комерції, хмарних технологій, мобільних додатків або 

систем штучного інтелекту. 

Інноваційна діяльність також потребує ефективної логістики, оскільки 

впровадження нових продуктів або технологій вимагає змін у постачанні, 

дистрибуції, організації виробничих процесів. Логістика забезпечує підтримку 

інноваційного процесу, доставляючи матеріали, обладнання, інформацію та 

технології саме туди, де вони потрібні. Без ефективної логістичної системи 

інновації можуть виявитися економічно невигідними або неможливими для 

реалізації. 

Управління персоналом відіграє роль каталізатора інновацій. Організація 

може мати найкращі технології, однак без мотивованих, компетентних і 

творчих працівників інновації не реалізуються. Ініціативність, здатність до 

навчання, критичне мислення та креативність є ключовими компонентами 

інноваційного потенціалу персоналу. Завдання управління персоналом полягає 

у створенні сприятливого середовища для розвитку інноваційної активності, 

формування командної взаємодії, підтримки внутрішнього підприємництва та 

впровадження системи заохочення за інновації. 

Таким чином, управління персоналом, логістика, інформаційні технології 

та інноваційна діяльність формують складну, взаємопов’язану мережу 

підсистем сучасної організації. Вони забезпечують ефективність операцій, 

адаптивність до змін, швидкість прийняття рішень та конкурентоспроможність. 

Ефективність організації в сучасних умовах визначається здатністю інтегрувати 

діяльність цих сфер, забезпечувати їхню узгодженість та стратегічну 
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орієнтацію. Кожна сфера впливає на всі інші, і жодна з них не може 

функціонувати ізольовано. Їх взаємозалежність забезпечує стійкий розвиток, 

інноваційність та здатність організації до тривалої ринкової присутності. Саме 

тому ці сфери розглядаються як ключові елементи стратегічного управління та 

фундамент сучасної конкурентної моделі підприємства. 

13.4. Роль лідера у координації функціональних сфер та забезпеченні 

їх синергії 

Роль лідера в координації функціональних сфер діяльності організації є 

ключовою для забезпечення цілісності, узгодженості та ефективності 

функціонування всієї системи управління. У сучасних умовах зростаючої 

складності бізнес-середовища, високої динамічності ринків та зростання вимог 

до гнучкості організаційного управління постає необхідність у лідері, здатному 

інтегрувати різні напрями діяльності в єдину логічну та стратегічно орієнтовану 

модель розвитку. Координація сфер виробництва, фінансів, маркетингу, 

логістики, персоналу, ІТ та інновацій передбачає глибоке розуміння їх 

змістовних характеристик, взаємозалежностей і специфічних завдань. Синергія 

між цими сферами визначається як ефект, коли спільна робота різних 

функціональних блоків забезпечує результат, вищий за суму результатів 

кожного з них окремо. Формування такого ефекту є одним із центральних 

завдань сучасного лідера. 

Лідер у контексті міжфункціональної координації розглядається як носій 

управлінського впливу, що спрямовує діяльність окремих структурних 

підрозділів на досягнення стратегічних цілей. Він має забезпечити гармонійний 

розвиток усіх підсистем, запобігти конфліктам інтересів і створити умови для 

ефективної взаємодії між різними функціональними напрямами. У науковій 

літературі лідерство визначають як здатність впливати на поведінку людей і 

груп, спрямовуючи їх діяльність на досягнення загальних завдань. У контексті 

функціональної координації це визначення розширюється, охоплюючи не лише 

роботу з людьми, а й інтеграцію управлінських процесів, ресурсів і технологій. 
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Одним із ключових викликів для лідера є подолання бар’єрів між 

підрозділами. В організаціях часто виникають ситуації, коли кожен 

функціональний підрозділ захищає власні інтереси, що може призвести до 

фрагментації організаційного простору, неефективного використання ресурсів і 

суперечностей у стратегічних пріоритетах. Лідер має виступати медіатором, 

здатним виробляти узгоджені рішення, які враховують потреби кожної сфери, 

але підпорядковують їх загальним цілям компанії. Здатність лідера долати 

міжфункціональні конфлікти ґрунтується на поєднанні управлінської 

компетентності, комунікативних навичок і стратегічного бачення. 

Комунікація є однією з основ координаційної діяльності лідера. 

Налагодження ефективних вертикальних і горизонтальних комунікацій 

забезпечує циркуляцію інформації між всіма функціональними підрозділами, 

що дозволяє уникати дублювання функцій, помилок планування, затримок у 

виробничо-логістичних процесах та фінансових ризиків. Лідер має створити 

прозору систему передачі інформації, яка включає регулярні міжфункціональні 

зустрічі, інтегровані інформаційні платформи, систему звітності та механізми 

швидкого реагування на зміни. Інформація у такій системі стає ресурсом, що 

забезпечує ефективне управління всією організацією. 

Сучасний лідер повинен мати здатність стратегічного мислення, що 

включає уміння бачити взаємозв'язки між різними сферами, передбачати 

наслідки управлінських рішень та формувати інтегроване бачення розвитку. 

Стратегічне мислення дозволяє враховувати вплив факторів зовнішнього 

середовища, макроекономічних тенденцій, технологічних змін та соціальних 

викликів на діяльність кожної функціональної сфери. Лідер, здатний 

поєднувати стратегічний підхід із операційним управлінням, створює 

передумови для стабільного функціонування організації в умовах 

невизначеності. 

Важливою складовою координаційної ролі лідера є управління 

ресурсами. Функціональні підрозділи зазвичай конкурують між собою за 

отримання фінансових, людських та матеріально-технічних ресурсів. Лідер 
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повинен формувати збалансовану модель розподілу ресурсів, встановлюючи 

пріоритети, що відповідають стратегічним цілям. Забезпечення синергії вимагає 

такого підходу, за якого ресурси використовуються максимально раціонально, а 

їх розподіл сприяє взаємному посиленню діяльності окремих сфер. 

Особливе значення має роль лідера в забезпеченні організаційної 

інтегрованості на основі спільних цінностей і корпоративної культури. 

Організаційна культура визначає норми поведінки, моделі взаємодії та 

ставлення до роботи, які сприяють ефективній координації функціональних 

сфер. Лідер виступає носієм і транслятором цих цінностей, забезпечуючи їх 

втілення у повсякденній діяльності працівників. Формування сприятливого 

мікроклімату, підвищення рівня довіри та взаємної підтримки стають 

передумовами успішної міжфункціональної взаємодії. 

Не менш важливою є здатність лідера створювати умови для інновацій та 

стимулювання розвитку міжфункціональних проєктів. Кросфункціональні 

команди стають ефективним механізмом інтеграції знань, компетенцій і досвіду 

з різних сфер діяльності. Лідер має забезпечити підтримку інноваційних 

ініціатив, усунути бюрократичні перешкоди та створити середовище, у якому 

співробітники різних функціональних сфер можуть ефективно взаємодіяти. 

Інновації часто виникають на межі різних функціональних напрямів, тому 

підтримка їх розвитку є критично важливою. 

Координація функціональних сфер також передбачає контроль та 

моніторинг виконання завдань. Лідер має забезпечити систему оцінювання 

результатів, яка дозволяє об’єктивно відстежувати продуктивність кожного 

підрозділу, виявляти проблеми та оперативно реагувати на відхилення. Система 

контролю повинна бути не лише інструментом нагляду, а й засобом підтримки, 

яка стимулює постійне вдосконалення діяльності. 

Лідер створює умови для формування адаптивності організації як 

здатності швидко реагувати на зміни. У сучасному середовищі успішні 

організації характеризуються не лише стабільністю, але й гнучкістю. 

Адаптивність виникає завдяки ефективній координації між функціональними 
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сферами, що дозволяє швидко перебудовувати операційні процеси, 

перерозподіляти ресурси, змінювати стратегічні пріоритети та впроваджувати 

нові моделі роботи. Лідер виконує роль каталізатора таких змін, забезпечуючи 

їх прийняття та реалізацію. 

Окреме місце у діяльності лідера займає розвиток людського капіталу. 

Навчання, професійна підготовка, розвиток компетенцій та формування 

управлінського резерву є важливими факторами синергії між функціональними 

сферами, оскільки кваліфіковані працівники здатні ефективно взаємодіяти, 

розуміти потреби суміжних напрямів та приймати якісні рішення. Лідер формує 

політику розвитку персоналу, забезпечує підтримку навчальних програм, 

ініціює міжфункціональні тренінги та сприяє створенню культури 

безперервного розвитку. 

Роль лідера у забезпеченні синергії також проявляється у здатності 

формувати спільне бачення майбутнього. Візія, яку формує лідер, має бути 

зрозумілою, мотивуючою та об’єднувальною, вона визначає стратегічні 

орієнтири розвитку і стає основою для узгоджених дій різних функціональних 

сфер. Спільне бачення сприяє підвищенню рівня лояльності працівників, 

покращенню комунікацій та формуванню єдиного організаційного простору. 

Управління ризиками є додатковим аспектом координаційної ролі лідера. 

Кожна функціональна сфера має свої специфічні ризики, однак 

міжфункціональна взаємодія може породжувати додаткові, комплексні ризики, 

пов’язані із залежностями між підрозділами. Лідер має формувати інтегровану 

систему управління ризиками, що дозволяє передбачати негативні наслідки, 

запобігати їх виникненню та швидко реагувати у критичних ситуаціях. Такий 

підхід сприяє стабільності організації та її здатності ефективно функціонувати 

у складних умовах. 

Забезпечення синергії між функціональними сферами є неможливим без 

врахування соціально-психологічних аспектів діяльності колективу. Лідер має 

розуміти мотиваційні чинники, особистісні особливості співробітників, 

психологічний клімат та динаміку міжособистісних відносин. На основі цих 
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знань він може створити мотиваційну систему, що стимулює співпрацю, 

ініціативність і відповідальність працівників за результати спільної діяльності. 

Соціально-психологічна компетентність лідера стає передумовою ефективної 

командної роботи. 

Узагальнюючи, роль лідера у координації функціональних сфер 

діяльності організації полягає у створенні умов, за яких різні напрями роботи 

не лише виконують свої індивідуальні завдання, а й взаємодіють таким чином, 

що забезпечують синергетичний ефект. Лідер інтегрує діяльність підрозділів, 

формує стратегічну орієнтацію організації, створює ефективну систему 

комунікацій, забезпечує раціональне використання ресурсів, підтримує 

інноваційність та адаптивність, розвиває персонал і формує спільні цінності. У 

сучасних умовах роль лідера виходить за межі традиційного управління і 

передбачає здатність створювати цілісний організаційний простір, у якому 

кожна функціональна сфера не лише виконує свої завдання, але й посилює 

результати інших сфер. Саме така інтеграційна роль лідера забезпечує 

стабільність, конкурентоспроможність і розвиток організації у довгостроковій 

перспективі. 

 

Лекція 14 

Методи менеджменту для забезпечення ефективності діяльності організації 

Зміст 

14.1. Сутність та класифікація методів менеджменту в організації 

14.2. Адміністративні методи менеджменту та їх роль в управлінні 

14.3. Економічні методи менеджменту та їх вплив на ефективність 

діяльності 

14.4. Соціально-психологічні методи менеджменту та їх значення для 

розвитку організації 

 

14.1. Сутність та класифікація методів менеджменту в організації 

Методи менеджменту становлять основу практичної реалізації 

управлінських функцій і виступають ключовими інструментами впливу 

керівництва на діяльність організації та поведінку її працівників. У 

найзагальнішому визначенні методи менеджменту – це способи, прийоми та 



 217 

механізми впливу на трудові колективи й окремих виконавців для досягнення 

цілей організації. Вони забезпечують реалізацію управлінських рішень, 

сприяють координації дій працівників, упорядковують внутрішні процеси та 

створюють умови для ефективного функціонування підприємства. Важливість 

методів менеджменту полягає в тому, що вони дозволяють поєднати людські, 

матеріальні, фінансові, інформаційні та інтелектуальні ресурси в єдину 

систему, яка працює на досягнення стратегічних і оперативних завдань. 

Сутність методів менеджменту розкривається через їхню здатність 

здійснювати різні форми впливу. Управлінський вплив може бути прямим або 

непрямим, жорстким або гнучким, формалізованим або неформальним. Саме 

методи визначають, яким чином керівник забезпечує підпорядкування, 

мотивацію, координацію, дисципліну, ініціативність персоналу. Важливо 

підкреслити, що методи менеджменту формуються та застосовуються 

відповідно до умов середовища, типу організаційної культури, рівня розвитку 

персоналу, стратегічної орієнтації підприємства та рівня його інноваційності. 

Тому єдиного універсального набору методів не існує – їх ефективність 

залежить від правильного добору й поєднання. 

Класифікація методів менеджменту є необхідною для розуміння 

структури управлінського впливу, адже дозволяє систематизувати численні 

інструменти управління та визначити їхнє місце у загальній системі 

менеджменту. Традиційно в управлінській теорії сформувалися три основні 

групи методів менеджменту: адміністративні, економічні та соціально-

психологічні. Ця тріада відображає різні аспекти впливу – від формального 

регулювання до мотиваційних стимулів і соціальних механізмів. Водночас на 

практиці їхня взаємодія здійснюється комплексно: жоден метод не є 

ізольованим, а результативність функціонування організації залежить від 

гармонійного поєднання різних груп методів. 

Сутність методів менеджменту також розкривається через певні ознаки, 

які дозволяють їх класифікувати. Однією з таких ознак є характер впливу на 

працівників. За цією ознакою методи поділяють на прямі та опосередковані. 
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Прямі методи передбачають обов’язковий для виконання наказ або правило, які 

не допускають альтернатив інтерпретації. Опосередковані методи мають 

рекомендаційний або стимулюючий характер, дозволяючи працівникові 

самостійно обирати спосіб виконання завдань. Іншою ознакою є ступінь 

формалізації: деякі методи є чітко регламентованими в нормативних 

документах, інші ґрунтуються на неформальних механізмах, традиціях, 

корпоративних нормах чи взаєминах у колективі. 

У межах адміністративних методів найбільш помітною рисою є їх 

державна або внутрішня регламентація, що проявляється в наказах, 

положеннях, інструкціях, розпорядженнях. Вони є основою дисципліни та 

порядку в організації, забезпечують дотримання правил, встановлених 

керівництвом. Важливо наголосити, що адміністративні методи ґрунтуються на 

таких категоріях, як «влада», «підпорядкування», «відповідальність» і 

«дисципліна». Визначення «адміністративний метод» часто розглядається як 

спосіб впливу на виконавців, який базується на застосуванні правових та 

організаційних норм і має обов’язковий характер. Проте ці методи не зводяться 

лише до контролю чи покарань – вони встановлюють загальні правила гри, без 

яких організація не може функціонувати як цілісна система. 

Економічні методи менеджменту ґрунтуються на матеріальному 

стимулюванні, розподілі ресурсів та формуванні економічної мотивації 

персоналу. Вони спрямовані на те, щоб працівники були зацікавлені у 

досягненні організаційних цілей через власну вигоду, що сприяє більш 

продуктивній роботі. У загальному визначенні економічні методи – це способи 

впливу, що базуються на використанні економічних важелів: заробітної плати, 

премій, бюджету, інвестицій, матеріальної відповідальності, планування та 

фінансових показників. Роль економічних методів полягає у забезпеченні 

взаємозв’язку між інтересами організації та персоналу, адже саме від 

матеріальної зацікавленості залежить ефективність працівників, їх готовність 

працювати якісно та продуктивно. 
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Соціально-психологічні методи мають зовсім іншу природу. Вони 

базуються на впливі на мотивацію, потреби, інтереси, внутрішні переконання та 

емоції працівників. На відміну від адміністративних і економічних методів, які 

орієнтуються на зовнішні стимули (правила та винагороди), соціально-

психологічні методи звертаються до внутрішньої мотиваційної сфери людини. 

У загальному визначенні соціально-психологічні методи – це способи 

управлінського впливу, які спрямовані на формування та регулювання 

соціальних відносин у колективі, розвиток корпоративної культури, 

забезпечення комунікації, згуртованості й позитивного психологічного клімату. 

Їхня сутність полягає в тому, що людина сприймається не як ресурс, а як 

особистість зі своїми потребами, очікуваннями, цінностями та індивідуальними 

особливостями. 

У сучасному менеджменті методи часто класифікують також за ширшим 

набором критеріїв, ніж традиційний поділ на адміністративні, економічні та 

соціально-психологічні. Наприклад, методи можуть бути класифіковані за 

рівнем управління: стратегічні, тактичні та оперативні методи. Стратегічні 

методи забезпечують формування довгострокових орієнтирів та розвиток 

організації; тактичні – спрямовані на реалізацію окремих управлінських 

програм; оперативні – регулюють щоденну діяльність персоналу. Така 

класифікація враховує часовий горизонт та глибину впливу кожного виду 

методів, що дозволяє точніше оцінити їх роль у загальній системі управління. 

Іншим підходом є поділ методів на універсальні та спеціалізовані. 

Універсальні методи можуть застосовуватися в будь-якій сфері діяльності та на 

будь-якому рівні управління. Спеціалізовані методи сформовані для окремих 

функціональних областей: фінансові, маркетингові, виробничі, кадрові, 

інноваційні методи. Наприклад, метод портфельного аналізу є типовим 

інструментом маркетингового менеджменту, тоді як норми витрат робочого 

часу або трудові нормативи відносяться до методів виробничого менеджменту. 

Такий поділ враховує різноманітність сучасних управлінських практик та 

дозволяє застосовувати методи більш адресно. 
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Управлінські методи також класифікують за джерелом впливу на 

поведінку персоналу. За цим критерієм виділяють нормативні, мотиваційні та 

ціннісні методи. Нормативні методи задають правила та регулюють поведінку 

через чітко визначені стандарти. Мотиваційні методи стимулюють працівників 

до певних результатів через винагороди та заохочення. Ціннісні методи 

впливають на переконання та корпоративні цінності, забезпечують культурну 

інтеграцію, формують спільну ідентичність колективу. Така класифікація є 

надзвичайно актуальною в умовах розвитку організаційної культури як 

важливого інструменту управління. 

Сутність методів менеджменту нерозривно пов’язана з цілями організації. 

Методи формуються та застосовуються не самі по собі, а з урахуванням 

завдань, які ставить перед собою керівництво. Тому важливою 

характеристикою методів менеджменту є їх цілеспрямованість. Кожен метод 

повинен мати чітко визначену функцію, забезпечувати певний вид впливу та 

сприяти досягненню конкретного результату. Наприклад, застосування 

дисциплінарних вимог має забезпечувати порядок у колективі, система 

преміювання – підвищення продуктивності, а корпоративні заходи – зміцнення 

командної взаємодії. Ефективність методів оцінюють через їхній вплив на 

продуктивність праці, якість управлінських рішень, рівень мотивації, культуру 

взаємин та стан робочої атмосфери. 

Класифікація методів менеджменту може включати й поділ на формальні 

та неформальні методи. Формальні методи виражені у документах, 

положеннях, інструкціях, регламентах, які мають юридичну силу в межах 

організації. Неформальні методи базуються на неписаних правилах, традиціях, 

характерах взаємин між працівниками, впливі авторитету керівника, 

командному дусі та внутрішніх соціальних механізмах. Сучасні організації 

надають особливої уваги неформальним методам, оскільки вони забезпечують 

гнучкість, особистісний підхід та сприяють розвитку ініціативності 

працівників. 
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Ще одним важливим аспектом сутності методів менеджменту є те, що 

вони мають системний характер. Метод менеджменту не можна розглядати 

окремо від загальної системи управління – він є лише елементом комплексу 

управлінських впливів, що здійснюються на підприємстві. Тому у практиці 

часто використовується поняття «комплекс методів менеджменту», яке 

визначає сукупність засобів впливу, що доповнюють і підсилюють один одного. 

Наприклад, ефективне впровадження адміністративного контролю неможливе 

без економічних стимулів, а соціально-психологічні методи підвищують 

результативність економічної мотивації. Саме поєднання різних груп методів 

створює ефективну систему управління, яка здатна адаптуватися до різних 

умов. 

У контексті змін бізнес-середовища сутність методів менеджменту 

постійно трансформується. Сучасні організації переходять до гнучких форм 

управління, орієнтуються на партнерство з працівниками, впроваджують 

інноваційні методи взаємодії та мотивації. Цифровізація бізнесу створює 

потребу в нових підходах до управлінського впливу: застосування цифрових 

систем контролю, аналітики, платформ для комунікації, систем онлайн-

моніторингу та нематеріальних форм заохочення. Водночас зростає роль 

соціально-психологічних методів, оскільки працівники очікують більшої 

автономії, визнання, розвитку та підтримки. Методи менеджменту стають 

дедалі більше орієнтованими на потреби людини, а не лише на виконання 

інструкцій. 

Еволюція методів менеджменту відображає зміну філософії управління. 

Якщо раніше домінували жорсткі, адміністративні підходи, то сучасні 

організації намагаються зменшити кількість регламентацій та перейти до 

моделі управління, що стимулює творчість, розвиток та самореалізацію 

працівників. Проте це не означає, що адміністративні методи зникають – вони 

лише стають гнучкішими та більш адаптивними. Економічні методи 

розширюються за рахунок нових форм преміювання, участі працівників у 

прибутках, гнучких мотиваційних систем. Соціально-психологічні методи 
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включають емоційний інтелект керівника, індивідуальний підхід до персоналу, 

розвиток корпоративної культури, формування відчуття значущості працівника. 

Таким чином, сутність методів менеджменту полягає в тому, що вони є 

засобами організованого, цілеспрямованого, системного впливу на персонал і 

процеси в організації. Вони визначають способи досягнення управлінських 

цілей, забезпечують координацію дій працівників, формують поведінку та 

мотивацію, регулюють взаємини та дисципліну. Класифікація методів 

менеджменту дозволяє упорядкувати різні форми впливу та визначити їхню 

роль у загальній системі управління. Ефективність організації значною мірою 

залежить від того, наскільки вміло керівництво поєднує адміністративні, 

економічні та соціально-психологічні методи, пристосовує їх до умов 

діяльності та використовує в комплексі. 

14.2. Адміністративні методи менеджменту та їх роль в управлінні 

Адміністративні методи менеджменту є фундаментальною складовою 

системи управління організацією, оскільки вони забезпечують формальний, 

нормативно закріплений вплив на поведінку працівників і функціонування 

структурних підрозділів. У загальному визначенні адміністративні методи 

менеджменту – це способи управлінського впливу, які базуються на 

використанні організаційно-розпорядчих і нормативних засобів, що мають 

обов’язковий характер і спрямовані на регулювання трудової поведінки, 

забезпечення дисципліни та належного порядку в організації. Їхня сутність 

полягає у формуванні чітких правил, механізмів підпорядкування, норм і 

стандартів, що дозволяють забезпечити узгодженість дій персоналу та 

безперервність роботи підприємства. 

Адміністративні методи пов’язані з владними повноваженнями керівника. 

Влада в менеджменті визначається як можливість і право впливати на 

поведінку інших осіб і вимагати від них виконання певних дій. У цьому сенсі 

адміністративні методи виступають інструментом реалізації управлінських 

повноважень, які закріплені посадою, відповідальністю й ієрархічним статусом 

керівника. Тому вони тісно пов’язані з організаційною структурою, 
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підпорядкованістю та регламентацією діяльності підприємства. Саме через 

адміністративні методи забезпечується централізація або децентралізація 

управління, розподіл функцій і завдань, встановлення норм поведінки 

працівників. 

Основою застосування адміністративних методів є нормативність. 

Нормативність означає, що управлінські впливи мають формальний характер і 

закріплюються у відповідних документах: наказах, положеннях, посадових 

інструкціях, регламентах, стандартах. Такі документи встановлюють 

загальнообов’язкові правила діяльності, визначають межі відповідальності, 

процедури, порядок виконання робіт. Найпоширенішими формами 

адміністративних впливів є накази, розпорядження, інструкції, регламенти, 

директиви. Вони мають юридичну силу в межах організації і передбачають 

відповідальність за їх невиконання. Кожен працівник зобов’язаний 

дотримуватися встановлених керівництвом норм, що забезпечує 

упорядкованість діяльності та прогнозованість результатів. 

Однією з важливих характеристик адміністративних методів є їх прямий 

характер. Вони не залишають працівникові вибору щодо виконання, не 

передбачають альтернатив і мають імперативну форму. У цьому полягає їхня 

особливість у порівнянні з економічними або соціально-психологічними 

методами, які діють опосередковано або мотивуюче. Адміністративні методи 

забезпечують чіткий і швидкий вплив, що є необхідним у ситуаціях, коли 

потрібно ухвалити рішення, яке не допускає зволікань або подвійного 

трактування. Такий тип впливу також важливий у сфері, де контроль за 

виконанням операцій є критичним – виробництво, логістика, безпека, 

фінансово-облікова діяльність. 

Важливу роль адміністративні методи відіграють у формуванні 

організаційної дисципліни. Дисципліна – це дотримання працівниками правил, 

норм поведінки, технічних вимог, посадових обов’язків і трудового розпорядку, 

які встановлюються керівництвом. Дисципліна є основою стабільної та 

ефективної діяльності підприємства, оскільки вона запобігає хаосу, 
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порушенням та конфліктам. Адміністративні методи визначають форму 

відповідальності за порушення дисципліни, включаючи попередження, догани, 

позбавлення премії, звільнення. Такі заходи регулюють поведінку працівників і 

забезпечують загальний порядок. 

Однак адміністративні методи не обмежуються лише контролюючими 

або каральними функціями. Вони також включають організаційні методи, 

спрямовані на упорядкування структури та процесів в організації. До таких 

методів належать нормування праці, розподіл функцій, встановлення 

службових зв’язків, формування організаційної структури, визначення 

повноважень, створення правил внутрішнього розпорядку. Ці елементи 

дозволяють забезпечити логічну побудову управління, оптимізувати взаємодію 

між працівниками, уникнути дублювання функцій, підвищити ефективність 

комунікацій. Організаційні методи створюють основу для системного 

управління підприємством. 

У сфері управлінської практики адміністративні методи охоплюють як 

стратегічний, так і оперативний рівні. На стратегічному рівні вони 

забезпечують формування нормативної бази, визначення ключових правил і 

механізмів, що регулюють функціонування організації. На оперативному рівні 

адміністративні методи реалізуються через видачу наказів, розпоряджень, 

конкретизацію завдань, контроль за їх виконанням. Таким чином, 

адміністративні методи пронизують усю систему управління і забезпечують її 

цілісність і керованість. 

Перевагою адміністративних методів є їхня здатність забезпечувати 

чіткість, однозначність і швидкість управлінських впливів. Вони гарантують 

виконання рішень у визначений термін, забезпечують вертикальну 

координацію, підтримують дисципліну та організованість. У кризових 

ситуаціях адміністративні методи незамінні, оскільки дозволяють швидко 

реагувати на небезпеку, запобігати збоям у роботі, стабілізувати діяльність. У 

періоди змін, реформ або впровадження нових технологій адміністративні 

методи забезпечують контрольованість процесів і зменшують ризики помилок. 
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Разом із тим адміністративні методи мають і певні недоліки. Їх надмірне 

використання може створювати атмосферу жорсткої регламентації, що стримує 

ініціативність працівників, знижує їх мотивацію та інновативність. 

Необхідність виконувати накази без альтернативи може формувати пасивну 

позицію персоналу, орієнтацію лише на дотримання мінімальних норм, а не на 

досягнення високих результатів. Жорсткі адміністративні механізми нерідко 

породжують бюрократію, сприяють формальному підходу, знижують гнучкість 

системи управління. Тому в сучасних організаціях адміністративні методи 

поєднуються з економічними та соціально-психологічними інструментами, що 

дозволяє забезпечити баланс між дисципліною та свободою, контролем і 

ініціативою. 

У структурі адміністративних методів важливе значення має посадова 

інструкція, яка визначає зміст роботи, права, обов’язки й відповідальність 

працівника. Посадова інструкція є формальним документом, що регламентує 

взаємодію працівника з іншими співробітниками, визначає вимоги до 

виконання завдань, описує порядок підзвітності. Завдяки чіткій посадовій 

інструкції забезпечується прозорість функцій, упорядкованість і логічність 

управління. Вона також виконує роль засобу контролю та оцінювання 

діяльності працівників. 

До адміністративних методів відносять і стандартизацію процесів – 

встановлення єдиних правил і процедур, які обов’язкові для виконання. 

Стандартизація дозволяє забезпечити рівномірність і стабільність результатів, 

створити єдину технологію роботи, спростити комунікації. У сучасній практиці 

поширено використання внутрішніх регламентів, процедурних карт, інструкцій 

із виконання операцій. Це особливо актуально у великих підприємствах, де 

необхідно забезпечити узгодженість дій великої кількості працівників. 

Адміністративні методи також застосовуються для контролю. Контроль 

визначається як функція менеджменту, яка забезпечує оцінювання результатів 

діяльності, виявлення відхилень і вжиття коригувальних заходів. У контексті 

адміністративних методів контроль має нормативний характер і ґрунтується на 
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порівнянні фактичних результатів зі встановленими стандартами, планами й 

нормами. Такий контроль передбачає обов’язковість звітності, перевірок, 

аудитів, моніторингу показників. Він формує основу для дисципліни та 

відповідальності і служить інструментом підтримання стабільності процесів. 

Роль адміністративних методів проявляється також у забезпеченні 

правопорядку та юридичної відповідальності. Вони визначають не лише права і 

обов’язки працівників, а й порядок застосування санкцій у разі порушення 

норм. Це створює у працівників розуміння наслідків їхньої поведінки, сприяє 

правовій захищеності організації та її персоналу. Адміністративні методи 

забезпечують відповідність діяльності законодавчим вимогам, що особливо 

важливо в регульованих сферах: охорона праці, фінанси, охорона здоров’я, 

енергетика, транспорт. 

У сучасних умовах роль адміністративних методів трансформується. 

Сьогодні вони вже не сприймаються лише як авторитарний засіб впливу. 

Навпаки, сучасні адміністративні методи орієнтовані на створення ефективного 

середовища, яке підтримує розвиток організації. У практиці менеджменту 

поширюється використання гнучких адміністративних форм: регламентів із 

можливістю адаптації, процедур із варіантами вибору, делегування 

повноважень, самостійного планування працівником графіка роботи. Це 

дозволяє поєднати необхідність контролю з потребою в індивідуальності й 

автономності. 

Особливо важливою є взаємодія адміністративних методів із соціально-

психологічними, оскільки формальні правила набувають більшої ефективності 

за умови існування позитивного психологічного клімату. Якщо 

адміністративний вплив здійснюється в атмосфері довіри, справедливості та 

взаємної поваги, то працівники сприймають його не як примус, а як 

необхідність для досягнення спільних цілей. Тоді формальні норми стають 

елементом корпоративної культури й підтримуються добровільно. 

Важливо підкреслити, що адміністративні методи мають чітку 

функціональну спрямованість. Їх основними завданнями є забезпечення 



 227 

порядку, координації, дисципліни, відповідальності, регламентації діяльності, 

контролю та дотримання стандартів. Якщо економічні методи мотивують 

працівників до результатів, а соціально-психологічні – формують атмосферу 

співпраці, то адміністративні методи створюють рамки, у яких здійснюється вся 

управлінська діяльність. Вони визначають «правила гри», які є обов’язковими 

для всіх. 

Таким чином, адміністративні методи менеджменту є основою 

управління організацією, забезпечують її структурованість, стабільність, 

керованість і прогнозованість. Вони регламентують поведінку працівників, 

формують дисципліну, визначають посадові обов’язки, встановлюють 

стандарти та правила, забезпечують контроль. Їх роль полягає у створенні 

системи, яка здатна ефективно функціонувати навіть у складних умовах. 

Незважаючи на певні обмеження, адміністративні методи залишаються 

незамінними, адже вони забезпечують порядок і стабільність, які є 

фундаментом для дії економічних і соціально-психологічних методів. 

Ефективне поєднання адміністративних методів із іншими формами управління 

дозволяє організації досягати високих результатів, розвиватися та адаптуватися 

до динамічного середовища. 

14.3. Економічні методи менеджменту та їх вплив на ефективність 

діяльності 

Економічні методи менеджменту становлять одну з базових складових 

системи управління організацією, оскільки вони безпосередньо пов’язані з 

використанням ресурсів, формуванням мотивації персоналу, досягненням 

економічних результатів і забезпеченням стійкого функціонування 

підприємства на ринку. Їх сутність полягає в тому, що вплив на працівників і 

структурні підрозділи здійснюється через економічні інтереси, матеріальні 

стимули, фінансові обмеження й можливості, що формуються в процесі 

управління. Економічні методи орієнтовані на забезпечення ефективності 

роботи організації, оптимальне використання ресурсів, підвищення 

продуктивності праці та досягнення стабільного фінансового результату. Вони 
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передбачають узгодження індивідуальних інтересів працівників та інтересів 

підприємства, що є необхідною умовою для формування ефективної системи 

менеджменту. 

Під економічними методами менеджменту розуміють сукупність засобів 

впливу на працівників через систему матеріальних стимулів і економічних 

важелів, спрямованих на забезпечення економічної результативності діяльності 

організації. Вони базуються на використанні фінансових інструментів, 

планових показників, бюджетів, норм, витрат, доходів і прибутків. За своєю 

природою економічні методи є об’єктивними, оскільки вони відображають 

реальні економічні процеси, що відбуваються у внутрішньому та зовнішньому 

середовищі підприємства. У сучасному менеджменті вони набувають особливої 

актуальності, адже конкурентний ринок, динаміка економічних змін та 

залежність від фінансових результатів вимагають від організацій чіткого 

розрахунку, ефективного планування і раціонального використання ресурсів. 

Економічні методи управління базуються на ряді ключових принципів, 

серед яких принцип економічної самостійності, принцип матеріальної 

зацікавленості та принцип економічної відповідальності. Принцип економічної 

самостійності передбачає, що кожен структурний підрозділ підприємства 

використовує ресурси відповідально й ефективно, беручи участь у формуванні 

результатів роботи. Принцип матеріальної зацікавленості означає, що 

працівники отримують винагороду відповідно до свого внеску в діяльність 

організації, що стимулює їх до підвищення продуктивності та ініціативності. 

Принцип економічної відповідальності передбачає, що кожен підрозділ є 

відповідальним за результати використання ресурсів, і прийняті рішення 

впливають на його економічний стан. 

Центральне місце в системі економічних методів займає матеріальна 

мотивація, яка передбачає використання різноманітних форм оплати праці. 

Заробітна плата виконує кілька важливих функцій, серед яких відтворювальна, 

стимулююча та регулююча. Відтворювальна функція означає забезпечення 

достатнього рівня доходу для відновлення працездатності працівника. 
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Стимулююча функція створює мотивацію до підвищення результативності 

праці, а регулююча – спрямовує раціональний розподіл трудових ресурсів через 

різні форми і системи оплати праці. Економічні методи ґрунтуються на тому, 

що мотивація досягнення високих результатів є найвищою тоді, коли працівник 

бачить прямий зв’язок між результатом і винагородою, тому організації 

застосовують преміювання, бонуси, доплати, участь у прибутках, програми 

матеріального заохочення та соціальні пакети. 

Важливим економічним інструментом є ціноутворення, адже воно 

визначає конкурентоспроможність організації на ринку. Управління цінами 

включає аналіз попиту, витрат, ринкових умов, конкурентного середовища та 

цільової аудиторії. Ціна є не лише джерелом доходу, а й інструментом 

регулювання попиту, управління позиціонуванням продукту та формуванням 

стратегічної переваги. Правильне ціноутворення забезпечує можливість 

оптимального поєднання прибутковості, обсягів продажу та конкурентної 

позиції підприємства. У рамках економічних методів ціноутворення виконує 

роль важеля, який визначає фінансові результати, формує можливості для 

розвитку та інвестицій і впливає на загальну ефективність діяльності. 

Окремим блоком економічних методів є планування, яке забезпечує 

визначення цілей, завдань, ресурсів та шляхів їх досягнення. Планування 

дозволяє передбачити можливі проблеми і знайти шляхи їх вирішення. У 

сучасному менеджменті застосовуються різні види планів: стратегічні, 

тактичні, оперативні, фінансові та виробничі. Кожен із них виконує певну 

функцію в системі управління, забезпечуючи узгодження діяльності всіх 

підрозділів. Планування забезпечує координацію, визначає економічні 

орієнтири і створює основу для контролю результатів. Ефективність 

планування залежить від якості інформації, досвіду менеджерів та здатності 

підприємства аналізувати економічну кон’юнктуру. 

Невід’ємною складовою економічних методів є бюджетування – процес 

формування, розподілу та контролю фінансових ресурсів. Бюджет підприємства 

є не лише плановим документом, а й дієвим менеджерським інструментом. Він 
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дозволяє контролювати витрати, визначати джерела доходів, прогнозувати 

фінансові результати, управляти інвестиціями та грошовими потоками. 

Бюджетування передбачає економічну відповідальність підрозділів: кожен з 

них отримує бюджет, на основі якого здійснює свою діяльність, і несе 

відповідальність за відхилення від планових показників. Ефективне 

бюджетування забезпечує прозорість фінансових операцій, сприяє 

раціональному розподілу ресурсів та підвищує рівень контролю. 

До економічних методів менеджменту також належать механізми 

управління витратами. Управління витратами передбачає визначення, аналіз і 

оптимізацію витрат на всіх етапах виробництва та управління. Витрати можуть 

бути прямими і непрямими, змінними і постійними, і ефективний менеджмент 

потребує їх раціонального контролю. Зменшення витрат, без шкоди для якості 

продукції чи послуг, сприяє зростанню рентабельності, збільшенню 

прибутковості та підвищенню конкурентоспроможності. Управління витратами 

дозволяє підприємству визначати оптимальний баланс між собівартістю та 

ціною, а також формувати стратегічні резерви, необхідні для розвитку. 

Господарський розрахунок є одним із ключових елементів економічних 

методів і передбачає самоокупність, самофінансування та економічну 

відповідальність підрозділів. На принципах господарського розрахунку 

ґрунтуються відносини між структурними одиницями підприємства, які 

виступають як міні-центри прибутку або витрат. Це дозволяє забезпечити 

прозорість діяльності кожного підрозділу, стимулювати конкуренцію між ними, 

підвищувати ефективність використання ресурсів і формувати чіткі економічні 

орієнтири. Працівники підрозділів, що працюють на засадах господарського 

розрахунку, краще усвідомлюють взаємозв’язок між результатами праці та 

фінансовими показниками, що підсилює економічну мотивацію. 

Також економічні методи включають фінансове стимулювання 

інноваційної активності. Організація може запроваджувати програми 

преміювання за нововведення, поліпшення технологічних процесів, розробку 

нових продуктів і підвищення якості роботи. Інноваційна активність часто 
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залежить від економічних умов: можливості фінансування досліджень, 

наявності інвестицій, рівня ризику та винагороди за нові ідеї. Підприємства, що 

активно застосовують економічні стимули, досягають вищого рівня 

інноваційності, що, у свою чергу, підвищує їхню ефективність і 

конкурентоспроможність. 

Економічні методи впливають на ефективність діяльності організації 

через підвищення продуктивності праці, оптимізацію витрат, підвищення 

рентабельності, забезпечення фінансової стабільності та формування умов для 

розвитку. Завдяки економічним стимулам працівники стають більш 

мотивованими, ініціативними, відповідальними та зацікавленими в результатах. 

Це особливо важливо в умовах конкуренції, коли підприємства повинні 

досягати високого рівня гнучкості, оперативності та економічної ефективності. 

Економічні методи забезпечують прозорість та обґрунтованість управлінських 

рішень, адже вони базуються на цифрах, аналізі, прогнозуванні і реальних 

економічних показниках. 

Роль економічних методів стає визначальною в умовах ринкової 

економіки, коли підприємства повинні самостійно забезпечувати своє 

функціонування, розвиток і конкурентоспроможність. Вони дозволяють 

здійснювати раціональне управління грошовими потоками, інвестиціями, 

витратами, активами та пасивами. Ефективне застосування економічних 

методів створює основу для стратегічного розвитку, забезпечує можливість 

приймати оптимальні управлінські рішення та дозволяє організації досягати 

високих економічних результатів. Вплив економічних методів на ефективність 

діяльності є комплексним: вони забезпечують економічну стабільність, 

підвищують конкурентні переваги, оптимізують використання ресурсів, 

удосконалюють систему мотивації та стимулюють інноваційний розвиток. 

Таким чином, економічні методи менеджменту є невід’ємною складовою 

сучасної системи управління, що формує економічні передумови для зростання 

ефективності діяльності організації. Вони забезпечують раціональне 

використання ресурсів, сприяють підвищенню продуктивності, мотивують 
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працівників, забезпечують гнучкість та адаптивність підприємства до змін. 

Економічні методи є важливим інструментом підвищення фінансової стійкості, 

рентабельності, інноваційності та загальної результативності діяльності 

організації, що дозволяє їй успішно функціонувати в умовах конкурентного 

середовища. 

14.4. Соціально-психологічні методи менеджменту та їх значення для 

розвитку організації 

Соціально-психологічні методи менеджменту відіграють надзвичайно 

важливу роль у сучасній системі управління, оскільки вони спрямовані на 

вплив на поведінку, мотивацію, міжособистісні взаємини, настрої, 

психологічний клімат та соціальні процеси всередині трудового колективу. 

Якщо економічні й адміністративні методи в основному базуються на 

матеріальних стимулах або регламентації, то соціально-психологічні 

спрямовані на внутрішній світ працівника, його цінності, потреби, інтереси, 

емоції, комунікації, відчуття справедливості та приналежності до колективу. 

Головна мета цих методів полягає в тому, щоб забезпечити гармонійні 

відносини між людьми, створити позитивний соціально-психологічний клімат і 

сприяти формуванню умов, за яких працівники прагнуть працювати ефективно, 

творчо і з високим рівнем залученості. 

Соціально-психологічні методи базуються на розумінні, що людина — це 

не лише ресурс, а унікальна особистість із власними переконаннями, 

емоційними реакціями, соціальними потребами та індивідуальними 

психологічними особливостями. Менеджмент, що враховує психологічну 

природу людини, має значно більші можливості впливу, ніж той, що 

обмежується лише адміністративними приписами чи матеріальними 

заохоченнями. Психологічні фактори суттєво впливають на те, як працівник 

сприймає роботу, колег, керівництво, свою роль та результати своєї діяльності. 

Тому важливо забезпечити такий підхід, який стимулює позитивні емоції, 

відчуття значущості, довіру, впевненість, взаємоповагу та бажання 

співпрацювати. 
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Соціально-психологічні методи охоплюють широкий спектр впливів: 

формування колективу, моральне стимулювання, неформальні комунікації, 

корпоративну культуру, розвиток лідерства, управління конфліктами, 

адаптацію персоналу, психологічну підтримку, соціальну взаємодію та інші 

аспекти роботи з персоналом. Основою цих методів є розуміння соціальної 

природи людей, їхньої потреби в спілкуванні, взаємодії та включеності в 

спільні процеси. Працівники, які мають позитивний психологічний стан, 

набагато ефективніше виконують завдання, рідше допускають помилки, 

демонструють вищий рівень відповідальності та проявляють ініціативність. 

Одним з ключових понять соціально-психологічних методів є соціально-

психологічний клімат – це стан міжособистісних відносин у колективі, який 

визначає характер емоційних і соціальних зв’язків між співробітниками. 

Здоровий клімат створює передумови для професійного зростання, зниження 

стресу, підвищення задоволеності працею та забезпечення високої 

ефективності. В умовах негативного клімату, навпаки, виникають труднощі, 

знижується якість роботи, зростає конфліктність і плинність кадрів. Тому 

менеджер повинен уміти аналізувати, оцінювати й формувати сприятливу 

психологічну атмосферу. 

Важливе місце займає моральне стимулювання, яке передбачає 

використання нематеріальних форм визнання. Моральне стимулювання 

базується на потребі людини у схваленні, самоствердженні, суспільному 

визнанні та повазі. Воно може проявлятися у вигляді похвали, подяки, 

відзначення досягнень, підвищення статусу або репутації. На відміну від 

економічних методів моральні стимули мають триваліший психологічний 

ефект, бо вони зачіпають внутрішню мотивацію – бажання будь-що зробити 

роботу якісно, не лише через винагороду, а й через відчуття власної значущості. 

Визнання досягнень працівника, підтримка його ініціатив, надання можливості 

впливати на прийняття рішень створюють сильну мотиваційну основу. 

Соціально-психологічні методи охоплюють також управління 

комунікаціями. Комунікація є процесом передавання інформації, що лежить в 
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основі будь-якої діяльності організації. Ефективні комунікації забезпечують 

обмін знаннями, швидке вирішення питань, правдиву інформацію, координацію 

дій та уникнення конфліктів. Порушення у комунікативних процесах 

призводять до помилок, непорозумінь, втрати мотивації та внутрішньої 

напруги. Менеджер повинен забезпечити відкритість інформаційних потоків, 

прозорість управлінських дій та можливість зворотного зв’язку. 

У центрі соціально-психологічних методів стоїть особистість керівника, 

адже він не лише формує правила, а й задає емоційний тон колективу. Стиль 

керівництва, манера спілкування, ставлення до підлеглих, рівень емпатії та 

здатність розуміти психологічні особливості людей суттєво впливають на 

атмосферу. Лідер, який уміє надихати, підтримувати, слухати та розуміти, 

створює значно продуктивнішу команду, ніж керівник, який діє виключно через 

розпорядження чи покарання. Психологічно грамотний керівник здатний 

уникати конфліктів, передбачати проблеми у взаємодії та мотивувати 

працівників через довіру, повагу та співпрацю. 

Соціально-психологічні методи включають формування груп, команд і 

робочих колективів. Люди мають потребу у соціальній взаємодії, і від того, 

наскільки добре команда сформована, залежить рівень її результативності. 

Групова динаміка визначає, як працівники взаємодіють між собою, як 

розподіляються ролі, як приймаються рішення та як вирішуються суперечності. 

Правильне формування команди передбачає врахування психологічної 

сумісності, темпераменту, комунікаційних навичок і професійної 

компетентності. Менеджеру важливо сприяти кооперації, уникати формування 

ізольованих груп чи «мікрокліматів», які можуть порушити єдність організації. 

Особливе місце серед соціально-психологічних методів займає адаптація 

персоналу. Адаптація – це процес входження працівника до нового колективу, 

освоєння норм, правил, цінностей та специфіки діяльності. Якщо цей процес 

організований грамотно, працівник швидко освоюється, встановлює позитивні 

взаємини та починає працювати ефективно. Якщо ж адаптація ігнорується, 

виникають труднощі, помилки, напруга, а в деяких випадках працівник може 
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покинути роботу. Соціальна адаптація включає ознайомлення з колективом, 

нормами поведінки, традиціями і цінностями. Психологічна адаптація полягає в 

пристосуванні до стилю керівництва, робочого темпу, емоційного середовища. 

Успішна адаптація значно підвищує вірогідність того, що працівник 

залишиться в організації надовго. 

Розвиток корпоративної культури є важливим інструментом соціально-

психологічного впливу. Корпоративна культура — це система цінностей, норм, 

традицій, символів і правил, які визначають поведінку працівників та 

формують спільне бачення діяльності. Сильна культура забезпечує єдність 

команди, сприяє зростанню ефективності та створює стабільність. Соціально-

психологічні методи дозволяють підтримувати культуру через ритуали, заходи, 

традиції, системи комунікації та символіку. Працівники, які поділяють цінності 

організації, працюють більш злагоджено та відповідально. 

Управління конфліктами є також складовою соціально-психологічних 

методів. Конфлікти неминучі, адже люди мають різні погляди, цінності та 

інтереси. Але конфлікт може бути як руйнівним, так і конструктивним. 

Ефективний менеджер повинен не лише гасити конфлікти, а й уміти їх 

запобігати, виявляти причини та спрямовувати протиріччя у конструктивне 

русло. Важливо розуміти психологічні типи людей, способи їхньої реакції, 

механізми емоційної взаємодії та методи медіації. 

Велике значення має також соціально-психологічна діагностика, яка 

дозволяє оцінити колектив, визначити рівень задоволеності працею, взаємодію, 

лідерські позиції, конфліктність та психологічний клімат. За допомогою анкет, 

інтерв’ю, спостережень і тестів менеджер отримує розуміння процесів, що 

відбуваються в колективі, і може ухвалювати обґрунтовані рішення щодо його 

розвитку. 

Соціально-психологічні методи мають величезне значення для розвитку 

організації, оскільки вони сприяють підвищенню ефективності праці, зниженню 

плинності персоналу, формуванню лояльності, підвищенню мотивації, 

зміцненню корпоративної культури та покращенню комунікацій. Працівники, 
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які працюють у сприятливому соціально-психологічному середовищі, 

відчувають менше стресу, рідше вигорають, охочіше беруть участь у 

командних проєктах, генерують нові ідеї та проявляють лояльність до 

організації. 

Значення соціально-психологічних методів проявляється і в тому, що 

вони дозволяють організації зберігати стабільність у складні періоди. У часи 

змін, кризових ситуацій, зростання навантаження саме психологічні фактори 

визначають здатність колективу об’єднуватися, підтримувати один одного та 

зберігати продуктивність. Емоційно стабільні працівники краще адаптуються 

до змін, швидше освоюють нові технології, не бояться експериментувати та 

проявляти ініціативу. Менеджер, який володіє соціально-психологічними 

методами, може перетворити навіть кризу на можливість розвитку. 

Таким чином, соціально-психологічні методи менеджменту займають 

провідне місце у формуванні ефективної та згуртованої організації. Вони 

забезпечують створення позитивного середовища, в якому люди прагнуть 

працювати і досягати результатів. Вплив на соціальні і психологічні аспекти 

діяльності є необхідним для досягнення стабільного розвитку, інноваційності, 

конкурентоспроможності та довгострокового успіху. Соціально-психологічні 

методи формують основу для створення сильних команд, підтримують 

внутрішню мотивацію працівників, сприяють формуванню довіри, поваги та 

співробітництва, а отже, суттєво підвищують результативність роботи всієї 

організації. 

 

Лекція 15 

Емоційний інтелект, етика та соціальна відповідальність  
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15.1. Сутність емоційного інтелекту та його значення в діяльності 

лідера 

Емоційний інтелект є однією з ключових компетентностей сучасного 

лідера, що визначає його здатність ефективно взаємодіяти з людьми, досягати 

високої результативності та забезпечувати стабільний розвиток організації. 

Поняття емоційного інтелекту виникло наприкінці ХХ століття як реакція на 

обмеженість традиційних когнітивних моделей інтелекту, що орієнтувалися 

переважно на раціональні здібності людини. Дослідження виявили, що лише 

логічне мислення, аналітичні навички чи технічні знання не є достатніми для 

успішного управління людьми. Ефективний лідер повинен володіти здатністю 

розуміти власні емоції та емоції інших людей, регулювати поведінку залежно 

від контексту, створювати атмосферу довіри, підтримки та психологічної 

безпеки в команді. Саме ця здатність і визначається як емоційний інтелект. 

Емоційний інтелект розглядається комплексно як поєднання внутрішньої 

та зовнішньої компетентності. Внутрішній інтелект охоплює уміння 

усвідомлювати особисті почуття, їхні причини та наслідки, а також керувати 

власними реакціями. Зовнішній інтелект спрямований на виявлення емоцій 

інших людей, інтерпретацію поведінкових сигналів, налагодження ефективної 

комунікації та побудову гармонійних взаємин. Лідер, який володіє розвиненим 

емоційним інтелектом, здатний краще мотивувати співробітників, 

попереджувати конфлікти та знижувати рівень стресу в команді. Він уважно 

ставиться до настроїв, потреб та переживань інших, що робить його поведінку 

більш гнучкою та адаптивною. 

Сутність емоційного інтелекту полягає у взаємодії чотирьох ключових 

компонентів: самосвідомості, саморегуляції, емпатії та соціальних навичок. 

Самосвідомість передбачає здатність лідера розуміти власний емоційний стан, 

визначати його вплив на процеси мислення і поведінку. Висока самосвідомість 

дозволяє керівнику приймати зважені рішення, уникати імпульсивності та 

залишатися об’єктивним у ситуаціях, що потребують швидкої реакції. 
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Саморегуляція відображає вміння контролювати емоційні імпульси, знижувати 

негативний вплив стресу та підтримувати внутрішню стійкість. Лідери з 

високим рівнем саморегуляції демонструють виваженість, вміння керувати 

конфліктними ситуаціями, а також здатність підтримувати конструктивний тон 

спілкування навіть у складних умовах. 

Емпатія є ще одним важливим компонентом емоційного інтелекту, що 

забезпечує лідерові здатність розуміти емоції інших людей, сприймати ситуації 

з їхньої перспективи та реагувати на потреби команди. Емпатійний керівник 

формує атмосферу довіри, підтримує моральний стан працівників, знижує 

напруження та сприяє виникненню почуття причетності. Соціальні навички, як 

завершальний компонент емоційного інтелекту, включають здатність будувати 

ефективні взаємини, управляти груповою динамікою, вести переговори, 

вирішувати конфлікти та позитивно впливати на міжособистісну взаємодію. Усі 

ці компоненти утворюють цілісну систему, завдяки якій лідер досягає високої 

результативності та підтримує стійкий розвиток своєї організації. 

Емоційний інтелект має значний вплив на стиль керівництва та загальну 

поведінку лідера в організації. Дослідження показують, що лідери з високим 

рівнем EQ, як правило, застосовують демократичні, трансформаційні та 

коучингові стилі управління, які орієнтовані на розвиток людей, підтримку 

їхньої автономії та формування довгострокових відносин. Натомість низький 

рівень емоційного інтелекту часто пов’язаний із авторитарними або 

директивними стилями, які призводять до зростання напруги, падіння мотивації 

та зниження продуктивності. 

Роль емоційного інтелекту в діяльності сучасного лідера проявляється, 

перш за все, у здатності до ефективної комунікації. Лідер повинен не лише 

передавати інформацію, а й розуміти, як вона буде сприйнята. Різні 

співробітники мають різні рівні чутливості, темпераменти, досвід та 

очікування, які впливають на їхні емоції в робочих ситуаціях. Лідер з високим 

EQ враховує ці особливості, адаптує стиль спілкування, формує позитивну 

емоційну атмосферу та забезпечує взаєморозуміння. Крім того, емоційний 
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інтелект дозволяє керівнику краще сприймати невербальні сигнали, що значно 

підвищує якість комунікацій та зменшує ризики неправильних інтерпретацій. 

Ще одним важливим аспектом є вплив емоційного інтелекту на 

прийняття управлінських рішень. Емоції є невід’ємною частиною людського 

мислення, тому вони неминуче впливають на здатність оцінювати ситуації та 

робити вибір. Лідер із розвиненим EQ здатний розрізняти конструктивні й 

деструктивні емоційні стани, розуміти, коли емоції можуть підштовхнути до 

необґрунтованого рішення, а коли навпаки – сприяти інноваційному підходу. 

Наприклад, помірний рівень позитивних емоцій може підвищувати творчість і 

сприяти пошуку нових рішень, тоді як сильні негативні емоції можуть 

звужувати мислення і приводити до помилок. Тому емоційний інтелект є 

засобом балансування між раціональністю та емоційністю у процесі прийняття 

рішень. 

Емоційний інтелект також відіграє ключову роль у розвитку команди. 

Лідер повинен розуміти емоційний стан групи, відслідковувати ознаки втоми, 

вигорання, конфліктності чи низької мотивації. Вчасне виявлення таких 

проблем дає можливість запобігти кризовим ситуаціям, підвищити 

ефективність роботи та зберегти здоровий психологічний клімат. Емоційно 

компетентний керівник здатний надихати людей, підтримувати їхню віру у 

власні сили, сприяти професійному зростанню, а також створювати умови для 

прояву ініціативи та креативності. 

Особливого значення набуває емоційний інтелект у кризових та 

стресових ситуаціях, які є невід’ємною частиною управління. У кризові 

моменти команда орієнтується на поведінку лідера, шукаючи в ньому 

стабільності, впевненості та підтримки. Керівник із високим EQ здатний 

зберігати спокій, контролювати власні емоції та демонструвати стійкість, що 

передається підлеглим. Він чутливо реагує на переживання співробітників, 

допомагає знижувати рівень напруги та формує конструктивне ставлення до 

проблем. Натомість емоційно нестабільний лідер може посилити хаос, 

викликати додатковий стрес чи спричинити деструктивні конфлікти. 
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Емоційний інтелект впливає і на здатність лідера здійснювати зміни в 

організації. Зміни майже завжди викликають у людей опір, оскільки пов’язані з 

невизначеністю, ризиками та втратою відчуття стабільності. Завдання лідера 

полягає в тому, щоб мінімізувати цей опір, пояснити необхідність 

трансформацій, знизити страхи та забезпечити підтримку на всіх етапах. 

Розвинений EQ дозволяє лідеру сприймати реакції людей, коригувати підхід до 

комунікації, мотивувати працівників на прийняття нових умов та зміцнювати 

їхню участь у процесі змін. 

Не менш важливою є роль емоційного інтелекту в розвитку 

корпоративної культури. Лідер задає тон міжособистісним стосункам у 

колективі, визначає цінності, норми та стиль взаємодії. Високий рівень EQ 

формує культуру взаємної поваги, підтримки, відкритості та співпраці. У таких 

організаціях працівники відчувають себе цінними, мають змогу висловлювати 

свої ідеї та пропозиції, а також отримують зворотний зв’язок, спрямований на 

розвиток, а не критику. Низький рівень емоційного інтелекту лідера, навпаки, 

може сприяти формуванню токсичного середовища, де переважають страх, 

тиск, недовіра та емоційна напруга. 

Емоційний інтелект також тісно пов’язаний із моральністю та етичною 

поведінкою лідера. Емоційно компетентні керівники краще розуміють наслідки 

своїх дій для інших, виявляють повагу до людської гідності та здатні 

поводитися відповідально. Емпатія дозволяє їм уникати прийняття рішень, що 

можуть завдати шкоди співробітникам, а саморегуляція допомагає не 

піддаватися емоційним поривам, які можуть привести до несправедливості чи 

агресії. Тому емоційний інтелект виступає важливим чинником етичного 

лідерства. 

Важливо зазначити, що емоційний інтелект не є вродженою 

характеристикою. Це навичка, яку можна розвивати протягом життя за 

допомогою спеціальних технік, тренінгів і практики. Лідери можуть 

покращувати свою самосвідомість через рефлексію, ведення щоденника, аналіз 

поведінки чи отримання зворотного зв’язку від колег. Саморегуляція 
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тренується завдяки методам управління стресом, дихальним технікам, 

когнітивно-поведінковим практикам. Емпатія розвивається через уважне 

слухання, інтерес до переживань інших та готовність розуміти різні точки зору. 

Соціальні навички вдосконалюються через практику комунікацій, ведення 

переговорів та роботу в команді. 

У сучасному світі, де зміни відбуваються швидко, конкуренція 

посилюється, а робочі команди стають мультикультурними та 

різнопрофільними, значення емоційного інтелекту для лідера лише зростає. EQ 

стає важливішим за IQ у сферах, що пов’язані з людьми, співпрацею та 

управлінням. Керівник, який володіє високим емоційним інтелектом, здатний 

створювати стійкі зв’язки, надихати людей, долати конфлікти, забезпечувати 

продуктивність і підтримувати здорову робочу атмосферу, що є вирішальним 

фактором успіху будь-якої організації. 

Отже, емоційний інтелект є фундаментальною складовою сучасного 

лідерства. Він визначає здатність керівника розуміти себе та інших, будувати 

ефективні взаємини, приймати обґрунтовані рішення, регулювати емоції та 

мотивувати команду. Значення емоційного інтелекту виходить за межі 

традиційного управління і охоплює всі аспекти міжособистісної взаємодії, що 

робить його однією з найважливіших компетентностей, якою повинен володіти 

лідер XXI століття. 

15.2. Етичні принципи в лідерстві та формування моральної 

поведінки керівника 

Етичні принципи в лідерстві становлять фундамент, на якому будується 

довіра між керівником і підлеглими, організацією та суспільством. В умовах 

сучасного світу, де організації функціонують у складному соціальному 

середовищі, а рівень прозорості та публічності діяльності значно зростає, етика 

стає не просто бажаною рисою, а необхідним елементом ефективного 

управління. Лідер, який дотримується етичних норм, формує моральні 

орієнтири для колективу, впливає на організаційну культуру та створює 

середовище, що сприяє сталому розвитку. У той час як неетичні поведінкові 
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моделі здатні зруйнувати репутацію організації, призвести до втрати довіри, 

демотивації співробітників і серйозних репутаційних та фінансових ризиків. 

Сутність етики в лідерстві ґрунтується на розумінні того, що керівник 

володіє не лише владою, але й відповідальністю за свої рішення та дії. Етична 

поведінка передбачає прагнення діяти не лише в межах закону, а й у 

відповідності до моральних принципів, чесності, справедливості, поваги до 

інших, людяності та доброчесності. Лідер має усвідомлювати, що його 

поведінка є прикладом для інших, оскільки працівники схильні наслідувати 

стиль взаємодії, який демонструє керівник. Якщо він будує комунікацію на 

довірі, відкритості та взаємній повазі, це створює передумови для формування 

високих стандартів моралі в організації. Якщо ж домінують такі риси, як 

маніпулятивність, брехня, фаворитизм, агресія або байдужість, це неминуче 

призводить до деградації морального клімату. 

Етичні принципи в лідерстві охоплюють широке коло питань, пов’язаних 

із прийняттям рішень, взаємодією з людьми, використанням влади, 

управлінням ресурсами та відповідальністю перед суспільством. Одним із 

ключових принципів є чесність, яка передбачає правдивість, відкритість і 

прозорість дій лідера. Працівники повинні мати впевненість, що керівник не 

приховує важливої інформації, не вводить їх в оману та не використовує 

двозначних формулювань, щоб уникнути відповідальності. Чесність створює 

відчуття стабільності, допомагає будувати довірчі взаємини та забезпечує 

психологічну безпеку, яка є критично важливою для високої продуктивності і 

командної роботи. 

Справедливість є іншим суттєвим етичним принципом, який вимагає 

однакового ставлення до всіх працівників, незалежно від персональних 

симпатій, віку, статі, соціального статусу чи інших характеристик. 

Справедливий лідер оцінює співробітників за їхніми професійними якостями, 

результатами роботи та заслугами, а не на основі суб’єктивних уподобань. 

Несправедливість, фаворитизм або нерівне розподілення можливостей 

руйнують моральний клімат, викликають почуття образи, знижують мотивацію 
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і призводять до втрати авторитету керівника. Навпаки, справедливе ставлення 

формує довіру, підвищує лояльність і стимулює співробітників до розвитку. 

Важливим принципом етичного лідерства є відповідальність – готовність 

керівника визнавати наслідки своїх рішень, пояснювати власні дії і брати на 

себе відповідальність за успіхи та помилки організації. Лідер не повинен 

перекладати провину на працівників, зовнішні обставини чи непередбачувані 

події, якщо це результат його особистих прорахунків. Усвідомлення 

відповідальності формує високу моральну культуру та сприяє розвитку 

підзвітності в організації, коли кожен знає, що його вчинки мають значення і 

що поведінка керівника є чесною та послідовною. 

Повага до інших людей також є важливою складовою етичної поведінки. 

Етичний керівник розуміє, що працівники – це не інструменти для досягнення 

результатів, а повноцінні особистості, які мають власні потреби, цінності, 

переконання та почуття. Повага проявляється у ввічливому ставленні, 

підтримці гідності співробітників, врахуванні їхніх прав і свобод, створенні 

умов для розвитку та самореалізації. Лідер, який поважає своїх підлеглих, 

отримує взаємну повагу, що суттєво полегшує комунікацію та забезпечує 

стабільність у колективі. 

Доброчесність у лідерстві виявляється у послідовності між словами і 

діями. Якщо керівник декларує певні цінності, але не дотримується їх на 

практиці, він втрачає довіру, що має критичні наслідки для ефективності 

управління. Доброчесність означає, що лідер діє згідно зі своїми принципами, 

навіть коли це пов’язано з труднощами або вимагає додаткових зусиль. Така 

поведінка формує відчуття стабільності та передбачуваності, що є важливими 

умовами ефективної комунікації та командної взаємодії. 

Етичні принципи мають не лише моральний, а й практичний вимір, 

оскільки впливають на репутацію організації. У сучасному інформаційному 

суспільстві навіть незначні порушення етичних норм можуть швидко стати 

відомими широкому загалу, завдаючи іміджевих втрат. Компанії, керівники 

яких діють неетично – приховують інформацію, вводять в оману партнерів, 
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експлуатують працівників або порушують стандарти безпеки, – ризикують 

втратити клієнтів, інвесторів та партнерів. Етичне лідерство, навпаки, зміцнює 

репутацію організації, формує довіру та підвищує її конкурентоспроможність. 

Формування моральної поведінки керівника – це складний і тривалий 

процес, який включає розвиток внутрішніх переконань, моральних установок та 

етичних норм. Моральна поведінка не може бути нав’язана адміністративними 

методами, вона формується на основі особистої позиції, життєвого досвіду, 

соціального середовища та професійної підготовки. Керівник повинен постійно 

працювати над собою, вдосконалювати моральні якості, усвідомлювати 

власний вплив на оточення та відповідально ставитися до своїх дій. 

Одним із важливих аспектів формування моральної поведінки є розвиток 

етичної самосвідомості. Лідер повинен розуміти, які цінності керують його 

поведінкою, які моральні норми для нього є пріоритетними і яким чином вони 

проявляються в його діяльності. Уміння аналізувати власні вчинки, оцінювати 

їхні наслідки та коригувати поведінку відповідно до етичних принципів є 

важливою складовою професійного розвитку керівника. Етична самосвідомість 

також включає здатність розпізнавати моральні дилеми, які виникають у 

процесі прийняття управлінських рішень, і знаходити компроміс, що забезпечує 

баланс інтересів організації, працівників та суспільства. 

Моральна поведінка керівника формується також під впливом 

організаційної культури. Якщо в компанії існують чіткі моральні стандарти, 

прописані правила поведінки, корпоративна етика та принципи соціальної 

відповідальності, це підсилює моральну стійкість лідера та сприяє формуванню 

високих стандартів доброчесності. Однак навіть за наявності формальних 

правил саме поведінка керівника визначає реальні етичні орієнтири. Якщо він 

демонструє послідовність, чесність та відповідальність, працівники наслідують 

його приклад. Якщо ж лідер дозволяє собі відходити від норм, приховувати 

інформацію чи ухвалювати несправедливі рішення, це шкодить моральному 

клімату навіть за наявності офіційних етичних кодексів. 
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Важливу роль у формуванні моральної поведінки відіграє емоційний 

інтелект. Лідер, здатний розуміти емоційний стан інших, проявляти емпатію та 

контролювати власні реакції, має більше шансів діяти етично. Емоційний 

інтелект допомагає уникати рішень, спричинених емоційним напруженням, 

агресією або страхом, і сприяє прийняттю виважених та морально 

обґрунтованих рішень. У цьому контексті етика та емоційний інтелект 

взаємодоповнюють один одного, формуючи комплексну характеристику 

ефективного лідера. 

Моральна поведінка керівника формує основу для довготривалих взаємин 

у колективі. Етичний лідер створює атмосферу довіри, де працівники не 

бояться висловлювати свою думку, ініціювати нові ідеї та повідомляти про 

проблеми. Вони знають, що будуть почуті, а їхні інтереси враховані. Такий 

підхід підвищує рівень залученості, знижує плинність кадрів та забезпечує 

стабільність роботи організації. У колективах, де моральні норми порушуються, 

працівники часто відчувають невпевненість, страх перед помилками і 

небажання брати відповідальність, що негативно впливає на продуктивність. 

Етичні принципи важливі не лише у взаємодії з працівниками, а й у 

взаєминах з партнерами, клієнтами та суспільством. Лідер, який дотримується 

моральних норм, будує репутацію організації як надійного партнера, що 

виконує свої зобов’язання і не допускає порушення законодавства чи прав 

людини. Етична поведінка сприяє довготривалому співробітництву, формує 

позитивне ставлення громадськості та зміцнює позиції компанії на ринку. 

Особлива увага приділяється здатності лідера протистояти неетичному 

тиску та зовнішнім викликам. У сучасному бізнес середовищі керівникам часто 

доводиться стикатися з вибором між короткостроковими вигодами та 

дотриманням моральних принципів. Етичний лідер повинен мати силу волі, 

стійкість та цілеспрямованість, щоб приймати рішення, які відповідають його 

принципам, навіть якщо вони не приносять швидкої вигоди. У цьому 

проявляється справжня моральна сила лідера та його здатність діяти 

відповідально. 
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Формування моральної поведінки передбачає також уміння відкрито 

говорити про етичні питання, обговорювати дилеми та створювати умови для 

прозорого вирішення конфліктів. Лідер має формувати культуру, де етичні 

питання не замовчуються, а розглядаються як невід’ємна частина розвитку 

організації. Це передбачає регулярне навчання персоналу, проведення тренінгів 

із корпоративної етики, розвиток навичок критичного мислення та формування 

моральної відповідальності. 

Таким чином, етичні принципи в лідерстві та формування моральної 

поведінки керівника є ключовими факторами ефективності сучасної організації. 

Етика створює основу для довіри, забезпечує стабільність у колективі, формує 

позитивний імідж та сприяє довгостроковому успіху. Моральна поведінка не 

лише підвищує авторитет керівника, але й визначає загальний моральний 

клімат організації, впливаючи на мотивацію, лояльність та результативність 

працівників. Етичний лідер – це не просто керівник, який дотримується правил, 

а людина, яка усвідомлює свою відповідальність перед людьми та 

суспільством, діє послідовно, чесно і справедливо, формуючи міцну моральну 

основу для розвитку організації в умовах сучасних викликів. 

15.3. Соціальна відповідальність лідера та організації 

Соціальна відповідальність у сучасному менеджменті стала однією з 

ключових характеристик зрілості та стратегічної стійкості організації. У 

глобалізованому світі, де суспільство патрулює етичні норми, екологічні 

стандарти та соціальний вплив бізнесу, роль лідера суттєво зміщується від 

традиційного управління ресурсами до створення ціннісної моделі взаємодії з 

усіма стейкголдерами. Соціально відповідальний лідер – це керівник, який 

усвідомлює, що успіх організації залежить не лише від прибутку, а й від якості 

її впливу на людей, спільноту та довкілля. 

Соціальна відповідальність (Corporate Social Responsibility – CSR) – це 

концепція, відповідно до якої компанія бере на себе зобов’язання діяти з 

урахуванням інтересів суспільства, економічного розвитку, екологічної безпеки 

та етичних норм. Для лідера це означає готовність приймати рішення, засновані 
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не лише на економічній вигоді, а й на принципах гуманізму, сталого розвитку 

та суспільного добробуту. 

Соціально відповідальний лідер балансує між бізнес-логікою та 

суспільними очікуваннями, впливаючи на організацію таким чином, щоб її 

діяльність приносила користь усім зацікавленим сторонам – працівникам, 

клієнтам, партнерам, державі та місцевим громадам. 

Ключові компоненти соціальної відповідальності 

1. Економічна відповідальність. 

Передбачає створення продуктів та послуг, що задовольняють потреби 

суспільства, забезпечення стабільної зайнятості, інноваційного розвитку та 

конкурентоспроможності. Лідер має слідкувати за ефективністю операцій, 

фінансовою прозорістю та раціональним використанням ресурсів. Економічна 

відповідальність також включає чесність у ціноутворенні, відсутність 

маніпуляцій із ринком та відкритість фінансової звітності. 

2. Правова відповідальність. 

Компанія повинна дотримуватися законів, нормативів і міжнародних 

стандартів. Лідер забезпечує виконання трудового законодавства, правил 

охорони праці, екологічних норм, антикорупційних вимог і стандартів захисту 

прав споживачів. Порушення правової сфери не лише шкодить репутації, а й 

створює ризики для довгострокового розвитку. 

3. Етична відповідальність. 

Виходить за межі правових вимог – це добровільне дотримання високих 

стандартів чесності, порядності, справедливості та поваги. Лідер формує 

цінності, які визначають внутрішню культуру й поведінку працівників. Це 

включає відкритість у комунікаціях, недопущення дискримінації, справедливий 

розподіл ресурсів, повагу до людської гідності. 

4. Філантропічна (благодійна) відповідальність. 

Проявляється у соціальних інвестиціях: підтримці освітніх, культурних, 

екологічних проєктів, благодійних ініціатив та волонтерських програм. Лідер 

часто виступає ініціатором корпоративного волонтерства, партнерств із 
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неприбутковими організаціями, участі в регіональних чи міжнародних 

соціальних програмах. 

Ефективна соціальна відповідальність починається з особистої позиції 

керівника. Саме лідер визначає стратегічні пріоритети компанії, формує 

політики взаємодії зі стейкголдерами та створює атмосферу, у якій соціальна 

відповідальність є не «додатковим навантаженням», а ключовим елементом 

корпоративної ідентичності. 

Основні функції лідера у розвитку соціальної відповідальності: 

 Стратегічне бачення. 

Лідер визначає довгострокові цілі соціальних програм та інтегрує їх у загальну 

стратегію організації. 

 Формування ціннісної культури. 

Завдання керівника – створити етичну та відповідальну корпоративну культуру, 

яка підтримує чесність, партнерство, прозорість та взаємоповагу. 

 Мотивація персоналу. 

Лідер стимулює працівників долучатися до соціальних ініціатив, розвиває 

волонтерський рух, формує командну відповідальність та почуття причетності. 

 Комунікація зі стейкголдерами. 

Сюди входить побудова відносин із громадськістю, місцевими громадами, 

державними структурами, інвесторами, медіа та партнерами. 

 Управління ризиками та репутацією. 

Соціально відповідальний лідер передбачає потенційні соціальні та екологічні 

загрози, мінімізує їх та впроваджує політику сталого розвитку. 

Сучасні організації використовують різні інструменти оцінки впливу: 

 нефінансова звітність (ESG-звіти, звіти зі сталого розвитку); 

 індекси прозорості та відповідальності; 

 оцінка репутаційних ризиків; 

 аналітика задоволеності працівників та спільнот; 

 моніторинг прогресу соціальних програм. 
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Лідер відповідає за якість і достовірність таких звітів, адже вони стають 

важливою частиною корпоративного іміджу. 

Соціальна відповідальність – це інвестиція у майбутнє організації. Вона 

сприяє: 

 зміцненню корпоративної репутації; 

 росту довіри з боку клієнтів, партнерів і суспільства; 

 підвищенню рівня мотивації та лояльності персоналу; 

 формуванню конкурентних переваг; 

 зниженню ризиків, пов’язаних із соціальними та екологічними 

проблемами; 

 залученню інвестицій (особливо в умовах поширення ESG-

підходів); 

 покращенню продуктивності та ефективності ресурсів. 

Сучасні лідери дедалі більше інтегрують CSR у концепцію sustainable 

development, яка передбачає баланс трьох складових: економічної, соціальної та 

екологічної. Лідер повинен забезпечувати перехід організації до «зеленої» 

економіки, енергоефективності, раціонального використання ресурсів та 

мінімізації негативного впливу на довкілля. 

Це включає: 

 зменшення вуглецевого сліду; 

 впровадження екологічних технологій; 

 повторне використання та сортування ресурсів; 

 розроблення екологічно безпечних продуктів; 

 участь у програмах відновлення природних ресурсів. 

Соціально відповідальний лідер формує нову модель діяльності – таку, 

що дозволяє компанії створювати цінність не лише для акціонерів, а й для 

суспільства. 

Соціальна відповідальність – це стратегічний ресурс і потужний фактор 

розвитку сучасної організації. Лідер, який вміє будувати свою діяльність на 

основі етичних принципів, відкритості й поваги до суспільства, забезпечує не 
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тільки економічну ефективність, а й формує позитивний соціальний капітал 

компанії. Він створює умови, в яких бізнес стає драйвером розвитку громади, 

партнером суспільства та активним учасником побудови сталого майбутнього. 

15.4. Інтеграція емоційного інтелекту, етики та соціальної 

відповідальності в управлінську діяльність лідера 

Інтеграція емоційного інтелекту, етичних принципів та соціальної 

відповідальності в управлінську діяльність сучасного лідера є ключовою 

умовою його ефективності, авторитету та здатності забезпечувати сталий 

розвиток організації. У сучасному середовищі, де бізнес перебуває під 

постійним суспільним наглядом, а вимоги до відкритості, моральності та 

відповідального використання ресурсів постійно зростають, лідер має 

поєднувати аналітичне мислення з емоційною мудрістю, а стратегічні рішення 

– з високими моральними стандартами. Поєднання цих трьох компонентів 

формує стиль управління, орієнтований на людину, довіру та довгостроковий 

розвиток, а не лише на короткострокові показники. 

Емоційний інтелект дає лідеру змогу глибше розуміти себе та інших, 

керувати власними емоційними реакціями, зберігати врівноваженість у 

критичних ситуаціях, вибудовувати здорову комунікацію з персоналом та 

стимулювати позитивний психологічний клімат. Керівник, який володіє 

розвиненим емоційним інтелектом, здатний усвідомлювати емоційні потреби 

працівників, підтримувати їх у складних професійних ситуаціях, попереджати 

конфлікти, зміцнювати командну взаємодію та створювати середовище, в 

якому люди почуваються захищеними та мотивованими. Емоційна 

компетентність допомагає також підвищити якість управлінських рішень, адже 

такі рішення приймаються не під впливом імпульсивних емоцій, а на основі 

усвідомленості, раціонального аналізу та глибокого розуміння наслідків. 

Водночас етичні принципи визначають моральні межі та стандарти 

поведінки лідера. Етичність керівника проявляється у чесності, порядності, 

відкритості, відповідальності, повазі до людської гідності та справедливому 

ставленні до працівників. Коли лідер демонструє етичну поведінку на практиці, 
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він формує довіру – один із найважливіших ресурсів сучасної організації. 

Довіра, у свою чергу, зміцнює командну єдність, підвищує лояльність 

персоналу, зменшує внутрішні ризики та сприяє формуванню позитивного 

іміджу компанії. Етичний лідер не використовує маніпуляцій, не порушує 

принципів справедливості, ухвалює рішення, виходячи з інтересів не лише 

окремих осіб, а й усього колективу та організації в цілому. Він також виступає 

носієм цінностей, які визначають поведінкові стандарти для працівників, 

створюючи моральну основу корпоративної культури. 

Соціальна відповідальність доповнює емоційний інтелект і етику, 

розширюючи управлінську діяльність лідера до рівня взаємодії із суспільством, 

середовищем і зовнішніми стейкхолдерами. Сучасний лідер має 

усвідомлювати, що його рішення впливають не лише на внутрішнє середовище 

організації, а й на економічний, соціальний та екологічний контекст. Інтеграція 

соціальної відповідальності означає, що керівник приймає управлінські 

рішення, оцінюючи їх потенційний вплив на громаду, довкілля, партнерів, 

клієнтів та державу. Він формує стратегію розвитку, що передбачає не лише 

економічну вигоду, а й етичний та суспільний ефект, створюючи умови для 

сталого розвитку. Такий лідер підтримує соціальні проєкти, піклується про 

екологічну безпеку, сприяє розвитку персоналу, впроваджує принципи 

відповідального використання ресурсів і підвищує прозорість діяльності 

організації. 

Інтеграція емоційного інтелекту, етики та соціальної відповідальності 

відбувається у щоденній практиці керівника. Це проявляється у тому, як він 

спілкується з командою, як ухвалює рішення, як виходить з конфліктних 

ситуацій, як реагує на проблеми та запити працівників, як формує стратегію 

розвитку організації. Лідер, який поєднує ці три компоненти, здатний створити 

сильну, згуртовану та стійку організацію, яка впевнено адаптується до змін, має 

позитивний імідж і здобуває довіру як всередині компанії, так і з боку 

суспільства. 
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Організації, керовані такими лідерами, вирізняються високим рівнем 

корпоративної культури, низькою плинністю кадрів, високою залученістю 

персоналу та хорошою репутацією на ринку. Їхнє управління ґрунтується на 

принципі довгострокової відповідальності, а не швидкого прибутку, що дає 

змогу будувати стійкі партнерські відносини та створювати інноваційні 

рішення, які враховують потреби суспільства. У таких компаніях емоційний 

інтелект запускає механізм здорової взаємодії, етика задає моральні межі, а 

соціальна відповідальність визначає стратегічну орієнтацію на розвиток, що не 

шкодить людям і довкіллю. 

Отже, інтеграція емоційного інтелекту, етики та соціальної 

відповідальності формує основу сучасного лідерства, яке орієнтоване на 

гуманістичні цінності, гармонійний розвиток і довготривалу ефективність. 

Лідер, який володіє цими якостями та здатен реалізувати їх у практичній 

діяльності, стає носієм нової управлінської парадигми – парадигми 

відповідального, усвідомленого та етичного лідерства, що відповідає потребам 

сучасного суспільства. 
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