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ВСТУП 

Управління як певний різновид людської діяльності має багатовікову 

історію. В рамках цивілізаційного розвитку його можна вважати однією з 

найдавніших професій. Фундаментальним поштовхом для появи управлін-

ня як окремого різновиду діяльності було широке використання принципу 

поділу праці між людьми, їх спеціалізації, що надалі стало основою для 

розвитку держави, військового мистецтва, філософії та інших сфер пізнан-

ня людської діяльності. 

Упродовж усієї історії людської цивілізації кінцевий результат діяль-

ності будь-якої організації на мікро-, макро- і мегарівнях залежав від 

управлінського фактора використання ресурсів. Очевидно, що й нині дося-

гнення високих цілей і результатів діяльності організації в основному зу-

мовлено системою менеджменту, яка, зі свого боку, залежить від систем-

ності знань персоналу, що займається управлінською діяльністю.  

Пропонований навчальний посібник підготовлено відповідно до про-

грами дисципліни «Історія вчень менеджменту», розробленої на кафедрі 

менеджменту зовнішньоекономічної діяльності Університету митної спра-

ви та фінансів. Автори посібника дослідили погляди на управління видат-

них мислителів людської цивілізації, проаналізували й узагальнили сучасні 

підходи до вивчення історії управління відомих вітчизняних і зарубіжних 

учених, використали власні наукові розробки та навчально-методичні ма-

теріали, які застосовуються на лекційних і практичних заняттях із вище-

згаданої дисципліни.  

Головна мета навчального посібника – формування системного управ-

лінського мислення у майбутніх фахівців для усвідомлення історичної єд-

ності процесів побудови управління в організаціях і розуміння принципів 

розвитку управлінської культури.  

Навчальний посібник орієнтований на використання під час практич-

них і семінарських занять у студентських групах, індивідуальної та само-

стійної роботи студентів і контролю знань. Викладена у ньому інформація 

спрямована на структуроване закріплення знань, отриманих під час лек-

ційних занять та самостійного вивчення теоретичного й практичного мате-

ріалу. Зокрема, кожен розділ містить тестові завдання, оцінку правильності 

чи неправильності певних категорій і положень, а також низку ситуаційних 

завдань, кейсів і питань для обговорення. 

Видання призначено для студентів закладів вищої освіти, які вивча-

ють менеджмент, а також тих, хто цікавиться питаннями управлінської 

діяльності.  
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РОЗДІЛ 1. ПРЕДМЕТ І ПІДХОДИ ДО АНАЛІЗУ УПРАВЛІННЯ  

ЯК НАУКОВОГО ЗНАННЯ 

 

Основні питання 

 Організація як форма діяльності людей. 

 Необхідність управління організаціями. 

 Еволюція управлінської думки як предмет вивчення історії науко-

вого знання. 

 Школи управління й основні підходи до нього. 

 

Тестові завдання 
 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь: 
 

1.1. Культурне оточення – це: 

а) широке поняття, що охоплює економічні, соціальні й політичні 

елементи або аспекти життя; 

б) сукупність результатів перетворювальної діяльності людини і су-

спільства, що втілилась у матеріальних та духовних цінностях; 

в) радикальні перетворення інтелектуально-ідеологічної сфери модер-

них суспільств у поєднанні з розбудовою та діяльністю інститутів, що 

здійснюють такі зміни; 

г) сукупність матеріальних і духовних цінностей, створених людством 

протягом його історії. 
 

1.2. Організація – це: 

а) безособистісна система, в основі якої лежить принцип доцільності, 

свідомого руху до поставленої цілі; 

б) група людей, діяльність яких свідомо координується на досягнення 

загальної цілі або цілей; 

в) процес планування, організації, мотивації та контролю, необхідний 

для того, щоб сформулювати й досягти цілей організації; 

г) господарська діяльність організацій у цілому або в конкретній сфері. 
 

1.3. Система соціальних зв’язків, норм і дій, яка складається спон-

танно, стихійно, є: 

а) формальною організацією; 

б) неформальною організацією; 

в) простою організацією; 

г) складною організацією. 
 

1.4. Безособистісна система, в основі якої лежить принцип доціль-

ності, свідомого руху до поставленої мети – це: 

а) формальна організація; 

б) неформальна організація; 
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в) проста організація; 

г) складна організація. 
 

1.5. Розрізняють такі групи неформальних організацій: 

а) просоціальні та асоціальні; 

б) асоціальні й антисоціальні; 

в) просоціальні, соціальні та антисоціальні; 

г) прості та складні. 
 

1.6. Управління (менеджмент) – це: 

а) система соціальних зв’язків, норм і дій, яка формується спонтанно, 

стихійно; 

б) процес планування, організації, мотивації і контролю, необхідний 

для того, щоб сформулювати й досягти цілей організації; 

в) безособистісна система, в основі якої лежить принцип доцільності, 

свідомого руху до поставленої мети; 

г) господарська діяльність організацій в цілому або в її конкретній сфері. 
 

1.7. До основних ознак складних організацій належить: 

а) наявність ресурсів; 

б) залежність від зовнішнього середовища; 

в) наявність підрозділів; 

г) горизонтальний і вертикальний поділ праці; 

д) правильні відповіді а); в); г); 

е) усі відповіді правильні. 
 

1.8. Суб’єктом професійного менеджменту є: 

а) господарська діяльність організацій; 

б) спеціаліст-менеджер; 

в) власник; 

г) підприємець.  

 

1.9. Різниця між підприємцем і менеджером полягає у: 

а) лідерстві; 

б) власності; 

в) ризикованості; 

г) доходах. 
 

1.10. Менеджер –  

а) особа, яка працює за наймом і не є власником капіталу фірми,  

в якій працює; 

б) власник, що бере на себе всі ризики; 

в) найманий працівник; 

г) фахівець, що працює у системі обліку згідно з чинним законодавством. 
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1.11. Інноваційний ризик, як правило, характерний для: 

а) формальної організації; 

б) неформальної організації; 

в) простої організації; 

г) складної організації. 
 

1.12. Функція менеджменту організації являє собою: 

а) упорядкування структур, відносин і процесів у керівний і керованій 

підсистемах; 

б) призначення відповідальних за певні ділянки роботи; 

в) діяльність менеджера щодо оперативного впливу на хід досягнення 

поставлених цілей; 

г) розподіл повноважень між керівниками різних рівнів.  
 

1.13. Менеджмент як практика створився: 

а) до н. е. у стародавніх цивілізаціях; 

б) у ХІV–XVI ст. в період становлення феодалізму в Європі; 

в) у кінці ХІХ – початку ХХ ст. після закінчення промислової революції; 

г) у середині ХХ ст. з появою теорії факторів виробництва А. Маршалла. 
 

1.14. Менеджмент як наука створився: 

а) до н. е. у стародавніх цивілізаціях; 

б) у ХІV–XVI ст. в період становлення феодалізму в Європі; 

в) у кінці ХІХ – початку ХХ ст. після закінчення промислової революції; 

г) у середині ХХ ст. з появою теорії факторів виробництва А. Маршалла. 
 

1.15. Предметом історії вчень менеджменту є: 

а) розвиток; 

б) аналіз; 

в) синтез; 

г) міждисциплінарність. 
 

1.16. Вставте пропущені слова: «Предметом історії вчень менедж-

менту є вивчення процесу розвитку управління як _______________ взагалі 

і як _____________________зокрема»: 

а) практичного досвіду; наукового значення; 

б) людини; організації загалом; 

в) знання; наукової дисципліни; 

г) правильної відповіді немає. 
 

1.17. Першу управлінську революцію характеризують як: 

а) релігійно-комерційну;  

б) світсько-адміністративну; 

в) виробничо-будівельну; 

г) бюрократичну. 
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1.18. Яку назву має друга управлінська революція? 

а) Світсько-адміністративна;  

б) виробничо-будівельна; 

в) релігійно-комерційна; 

г) бюрократична.  
 

1.19. На який період припадає третя управлінська революція? 

а) 1792–1750 рр. до н. е.; 

б) 605–562 рр. до н. е.;  

в) XVII–XVIIІ ст.;  

г) ХІХ–ХХ ст. 
 

1.20. Основні результати четвертої управлінської революції: 

а) зародження писемності; 

б) зародження професійного управління;  

в) упровадження світського стилю управління; 

г) формування великих ієрархічних структур. 
 

1.21. Основні результати п’ятої управлінської революції: 

а) зародження професійного управління; 

б) зародження писемності; 

в) формування великих ієрархічних структур;  

г) упровадження світського стилю управління. 
 

1.22. Розставте в історичному порядку появу шкіл управління: 

а) наукова школа; 

б) адміністративна школа; 

в) школа наукового управління; 

г) школа людських відносин. 
 

1.23. Виокремлюють такі підходи до менеджменту: 

а) ситуаційний і системний; 

б) процесний і ситуаційний; 

в) процесний, системний, ситуаційний; 

г) правильної відповіді немає. 

 

2. Визначте правильні та помилкові положення 

 

2.1. Проста організація створюється власником і підпорядковується йому. 

2.2. Складна організація містить велику кількість самостійних під-

розділів. 

2.3. Школа (менеджменту) – сукупність концепцій щодо розуміння 

сутності, принципів, функцій і методів менеджменту як організації управ-

ління і як процесу прийняття управлінських рішень на основі мети, про-

грами дій, інформації тощо. 
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2.4. Процесний підхід до менеджменту передбачає застосування різних 

методів управління для різних ситуацій, оскільки існує величезна кількість як 

внутрішніх, так і зовнішніх факторів, що впливають на організацію. 

2.5. Системний підхід до менеджменту передбачає застосування мето-

дів кількісних досліджень, моделювання та обчислювальної техніки. 

2.6. Ситуаційний підхід до менеджменту розглядає організацію як су-

купність взаємопов’язаних елементів: людей, структури, завдань і техно-

логії, орієнтованих на досягнення певної мети в умовах зовнішнього сере-

довища, що постійно змінюється. 

2.7. В основі піраміди потреб А. Маслоу лежать потреби в безпеці. 

2.8. В цілому основне завдання «Історія вчень менеджменту» можна 

визначити як вивчення не тільки того, якою була управлінська думка, але й 

чому вона була такою, а також якою вона може стати у майбутньому. 

2.9. Основними представниками школи людських відносин є: 

М. Фоллет, Е. Мейо, А. Файоль. 

2.10. Зовнішнє середовище – певні економічні умови, споживачі, 

профспілки, урядові акти, законодавство, організації-конкуренти, фізичні і 

людські ресурси. 
 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення  
 

№ 1 

Порівняйте поняття «менеджмент» та «управління». Зробіть висновки. 
 

№ 2 

Подумайте, у чому різниця між менеджером і підприємцем? Чи може 

підприємець бути одночасно менеджером? Обґрунтуйте відповідь. 
 

№ 3 

Проаналізуйте методи дослідження історії вчень менеджменту. Які з 

них, на вашу думку, основні? 
 

№ 4 

Розташуйте у правильному співвідношенні підходи й школи менеджменту: 
 

Школи управління Підходи до управління 

1. Школа наукового управління.        а) ситуаційний підхід; 

2. Наукова школа.        б) системний підхід; 

3. Школа стратегічного управління.        в) процесний підхід. 
 

Відповідь аргументуйте. 
 

№ 5 

Поміркуйте на тему: «Управління – це мистецтво чи наука». Результа-

ти сформулюйте у вигляді есе.  
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№ 6 

Об’єднайте етапи розвитку управлінської культури з їхніми періодами: 

1. Управління за цілями. а) 50–60 рр. ХХ ст. 

2. Управління ринком. б) 70–80 рр. ХХ ст. 

3. Концепція комерційних зусиль. в) 80–90 рр. ХХ ст. 

4. Організація, яка навчається. г) ХХІ ст. 

№ 7 

Порівняйте класичну інтерпретацію управлінських шкіл з теоріями 

інших науковців XX–XXI ст. Заповніть табл. 1.1. 

Таблиця 1.1 

Варіант 1 

Класична інтерпретація 
Варіант 2 Варіант 3 
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… … … … … … … … … 

Завдання: 

 У чому схожість і відмінність основних ідей?

 Яку класифікацію управлінських шкіл ви вважає найдосконалішою?

 Обґрунтуйте свою відповідь. Зробіть висновки.
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РОЗДІЛ 2. ЗАРОДЖЕННЯ СВІТОВОЇ УПРАВЛІНСЬКОЇ ДУМКИ 

Основні питання 

 Засади управління у первісному суспільстві.

 Управління в стародавніх цивілізаціях.

 Управлінська думка епохи феодалізму.

 Управління в період наближення індустріалізації.

 Роберт Оуен – батько сучасного менеджменту.

Тестові завдання 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь:

1.1. Один із принципів організації праці, започаткований у Стародав-

ньому Єгипті, що надалі використовувався в інших цивілізаціях, має назву: 

а) правило дев’яти; 

б) правило десяти;  

в) правило двадцяти; 

г) правило тридцяти. 

1.2. У літературних джерелах Стародавнього Єгипту трапляється 

один із перших термінів на позначення «професійної» управлінської діяль-

ності: 

а) писар; 

б) візир;  

в) управитель; 

г) бригадир. 

1.3. Кращими «менеджерами» стародавнього світу, на думку науков-

ців, вважають: 

а) вавилонян; 

б) римлян; 

в) китайців; 

г) єгиптян.  

1.4. Чиновники, що становили інтелектуальну еліту Стародавнього 

Єгипту, керували адміністративною та економічною діяльністю країни, – це: 

а) управителі; 

б) фараони; 

в) писарі; 

г) монархи. 



14 

1.5. Нижче наведено адміністративно-господарські документи і 

трактати, за якими упродовж багатьох століть чиновники й управителі 

Стародавнього Єгипту вчилися керувати державою та господарством. 

Що в цьому переліку зайве: 

а) «Повчання гераклеопільського царя своєму синові Мерикара»; 

б) «Пропозиції Іпусера»; 

в) «Повчання Птаххотепа»; 

г) «Кодекс Хаммурапі»? 

1.6. Найважливішим внеском вавилонян в управлінську думку вважають: 

а) «Пропозиції Іпусера»; 

б) «Пророцтва Неферті»; 

в) «Артхашастра»; 

г) «Кодекс Хаммурапі».  

1.7. Скільки законів містить Кодекс Хаммурапі? 

а) 182; 

б) 282; 

в) 382; 

г) 392. 

1.8. Видатного полководця Стародавнього Вавилону, який прославив-

ся і як талановитий будівельник, і як автор системи виробничого контро-

лю на текстильних фабриках і зерносховищах, звали: 

а) Навуходоносор; 

б) Хаммурапі; 

в) Іпусер; 

г) Птаххотеп. 

1.9. Відомого царя Вавилонії, який розмежував державну і церковну 

владу, створив першу формальну систему адміністрування, а також ори-

гінальний лідерський стиль керівництва (опікун, захисник народу), звали: 

а) Менсис; 

б) Птаххотеп; 

в) Хаммурапі; 

г) Навуходоносор. 

1.10. У Стародавньому Китаї були відомі терміни й поняття, які 

широко використовуються в наші часи: організація, функція, кооперація, 

системний підхід, підвищення ефективності, спеціалізація тощо. Джерело 

цих термінів: 

а) Конституція Чоу і літописи Менсиса; 

б) «Пропозиції Іпусера»; 

в) «Кодекс Хаммурапі»; 

г) збірник «Лунь Юй». 
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1.11. Хто із зазначених осіб не належить до відомих діячів Стародав-

нього Китаю: 

а) Сан Цзу; 

б) Конфуцій; 

в) Лао-Цзи; 

г) Ксенофонт? 

1.12. Кому із представників Стародавнього Китаю належить вислов-

лювання: «Планування бою, його численних варіантів – запорука успіху, 

шлях до перемоги»: 

а) Сан Цзу;  

б) Конфуцію; 

в) Лао-Цзи; 

г) Менсису? 

1.13. Основним джерелом учень Конфуція є: 

а) трактат «Гуань-Цзи»; 

б) збірник «Люнь Юй»;  

в) «Артхашастра»; 

г) «Домоустрій». 

1.14. Відомий діяч Стародавнього Китаю, який займався питаннями 

державного управління, зокрема, добору людей на важливі урядові посади 

шляхом оцінки й перевірки їхніх заслуг перед суспільством. Згодом його 

праці лягли в основу Рейтингу заслуг для просування по службі Династії 

Хан (206 до н. е.) – це: 

а) Лао-Цзи; 

б) Конфуцій; 

в) Сан Цзу;  

г) Менсис. 

1.15. Основні ідеї трактату «Гуань-Цзи»: 

а) могутність держави зростає завдяки наполегливій праці; 

б) рекомендації щодо зміцнення землеробства як головного складника 

народного господарства; 

в) значення товарно-грошових відносин; 

г) принцип урівноважування господарства; 

д) правильні відповіді а) і б); 

е) усі відповіді правильні. 

1.16. Кого із зазначених осіб зараховують до відомих державних 

діячів Стародавньої Індії: 

а) Лао-Цзи; 

б) Конфуція; 



16 

в) Каутилью;  

г) Ксенофонта? 

1.17. Писемне джерело Стародавньої Індії, що висвітлює теорію і 

практику управління державою, – це: 

а) «Артхашастра»; 

б) «Махабхарата»; 

в) «Рамаяна»; 

г) «Атхарва-веда». 

1.18. Відтворіть в ієрархічному порядку соціальну структуру Старо-

давньої Індії, що представлена такими кастами:  

а) брахмани; 

б) вайші; 

в) кшатрії; 

г) шудри. 

1.19. Основні якості державного адміністратора за Каутилья: 

а) шляхетне походження, мудрість, енергійність, відданість справі; 

б) упевненість у собі, ораторські здібності, товариськість, здатність не 

відкладати справи на завтра; 

в) здоров’я і мужність, послідовність, відсутність ненависті та ворожнечі; 

г) усі відповіді правильні. 

1.20. Кого із зазначених осіб не зараховують до відомих державних 

діячів Стародавньої Греції: 

а) Сократа; 

б) Конфуція;  

в) Арістотеля; 

г) Ксенофонта? 

1.21. Автором праці «Домоустрій» є: 

а) Сократ; 

б) Конфуцій; 

в) Арістотель; 

г) Ксенофонт.  

1.22. У своєму ранньому дослідженні про універсалізацію менеджмен-

ту, великий грецький філософ помітив, що менеджмент у приватних 

справах відрізняється від менеджменту в громадських тільки величиною; 

обидва мають справу з управлінням людьми, і якщо хто-небудь не міг ке-

рувати своїми приватними справами, він, безумовно, не може управляти 

суспільними. Хто ця людина? 

а) Сократ; 

б) Конфуцій; 



17 

в) Арістотель; 

г) Ксенофонт. 

1.23. За Катоном, інтенсивність праці рабів досягалася шляхом: 

а) примусу; 

б) визначення конкретного обсягу роботи;  

в) покращання умов проживання; 

г) усі відповіді правильні. 

1.24. Хто із зазначених осіб не належить до відомих державних діячів 

Стародавнього Риму: 

а) Катон; 

б) Варон; 

в) Колумелла; 

г) Ксенофонт? 

1.25. Описуючи відносини між власником і наглядачем, він наводив 

афоризм: «Хазяйське око – діамант». Хто ця людина? 

а) Катон; 

б) Варон; 

в) Колумелла; 

г) Ксенофонт. 

1.26. Кому з представників Стародавнього Риму належить ідея ста-

вити керівником над рабами людину грамотну, яка має відповідні навички 

роботи, знання економіки та інші позитивні якості? 

а) Катону; 

б) Варону;  

в) Колумеллі; 

г) правильної відповіді немає. 

1.27. Хто з представників Стародавнього Риму пов’язує підвищення 

продуктивності праці із розподілом її між працівниками (дух змагання), 

матеріальними і моральними стимулами праці (працівників і віликів); 

страхом перед позаекономічним примусом з боку господаря? 

а) Катон; 

б) Варон;  

в) Колумелл; 

г) правильної відповіді немає. 

1.28. Католицька церква, що домінувала на початку періоду середньовіччя: 

а) звертала віру людей лише на загробне життя як розраду їхньому 

життю на землі; 

б) заохочувала прагнення до матеріальних вигод, ведення торгівлі, 

одержання прибутку; 
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в) вважала неправильним покірність і приниження, брак матеріально-

го інтересу і ділової активності; 

г) розглядала працю як основну цінність і обов’язок кожної людини. 

1.29. В основі поглядів Р. Оуена на природу багатства лежить: 
а) трудова теорія вартості А. Сміта; 

б) трудова теорія вартості Д. Рікардо; 

в) теорія грошей П. Буагільбера; 

г) соціалістичні ідеї утопістів Сен-Сімона і Фур’є. 

1.30. Управлінські перетворення в суспільстві Р. Оуен розумів як: 
а) соціальне завдання; 

б) управлінське завдання; 

в) технічне завдання; 

г) інженерне завдання. 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. У виступі перед провідними керівниками промислових компаній у 

1987 р. Пітер Друкер заявив, що кращі менеджери в історії – люди, відпо-

відальні за будівництво пірамід у Єгипті. Вони були обмежені в часі (піра-

міди будувалися ще за життя фараонів), транспортних засобах і наукових 

ресурсах, однак створили одне з чудес світу. 

2.2. «Організація», «функція», «кооперація», «системний підхід до діяль-

ності» «заходи для підвищення ефективності», «спеціалізація», «різні види 

техніки контролю» – джерелами цих термінів є Конституція Чоу і літопис 

Менсиса (1100–500 до н.е.) 

2.3. Каутилья подає своє вчення з позиції практичної організації і управ-

ління, основними складниками яких є землеробство, ремесло й торгівля. 

2.4. Основний твір Арістотеля – «Домоустрій». 

2.5. Інтенсивність праці в ідеальному маєтку, за Вароном, досягалася 

не працею «з-під палиці», а шляхом установлення кожному працівникові 

системи «уроків», тобто певного обсягу конкретної роботи. 

2.6. Трактат Пачіоллі вперше подав інформаційну систему управління, 

за допомогою якої підприємець дістав можливість спостерігати за своїми 

грошовими коштами та матеріальними запасами. 

2.7. Меркантилізм зародився наприкінці XIV ст. 

2.8. Термін «фізіократія» походить від грецьких слів «фізис» – приро-

да, «кратос» – влада. 

2.9. Концепція Адама Сміта про поділ праці привела його до осмис-

лення сутності управлінської праці. А. Сміт зайняв чітку позицію щодо 

поділу функцій власності й управлінської діяльності. 

2.10. Менеджером і батьком сучасного менеджменту з управління пер-

соналом називають англійського соціального утопіста за духом і менедже-

ра за характером діяльності Роберта Оуена. 
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Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення 

№ 1 

Стародавній Рим проіснував сотні років. Римські легіони мали чітку 

структуру управління: армія поділялася на легіони, центурії та когорти. 

Організаційна структура управління в римській армії була аналогічна су-

часній лінійній структурі управління із чітким підпорядкуванням. Кожен 

воїн знав свого безпосереднього начальника. У кожному підрозділі була 

залізна дисципліна, накреслено ясні цілі, методи виконання конкретних 

завдань. Вони йшли переможним маршем через погано організовані євро-

пейські країни, через держави Середнього Сходу. Завойовані території від-

давалися під управління губернаторів, які підкорялися Риму.  

В усіх країнах будувалися дороги, щоб прискорити зв’язок із Римом. 

Організація комунікацій – це запорука успіху будь-якої організації. Знаме-

ниті дороги, які подекуди використовуються й нині, допомагали збирати 

податки й данину на користь імператора. Гарні дороги дозволяли легіонам, 

розміщеним усередині країни, швидко зв’язуватися з окраїнними провін-

ціями, якщо місцеві жителі або місцева адміністрація повставали проти 

римського правління. Сучасні військові організації багатьма ознаками 

дивно схожі на організації Стародавнього Риму. 
Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 2 

У своїй праці «Політика» Арістотель писав: «Той, хто ніколи не вчив-

ся підпорядкування, не може керувати».  

Як ви розумієте цей вислів? Поміркуйте над ним. Результати викла-

діть у вигляді есе. 

№ 3 

Порівняйте особливості управління у стародавніх цивілізаціях. Знай-

діть спільні ознаки та розбіжності. Результати занесіть у табл. 2.1. Зробіть 

висновки. 

Таблиця 2.1 

Порівняльна характеристика особливостей управління 

у стародавніх цивілізаціях 

№ 

з/п 

Стародавня 

цивілізація 
Спільні ознаки Розбіжності 

1 Єгипет … … 

… … … …



20 

№ 4 
Предмет книги Ніколо Макіавеллі – це маніпуляція як головний засіб 

набуття і збереження контролю над іншими. Ідеї Макіавеллі були дуже ці-
каві, проте тривалий час їх піддавали критиці. Психологи розвивали дану 
теорію, названу школою Мака, для виміру орієнтації особистості.  

Людина з високою оцінкою Мака схильна поводитись відповідно до 
ідей його теорії. Дослідження показали, що особистість макіавеллістично-
го типу характеризується тенденцією оцінювати ситуації логічно й проду-
мано, а також зі здатністю обманювати заради досягнення особистих цілей. 
Такий тип не дуже поєднується зі справедливістю, законністю, дружбою, 
дотриманням обіцянок чи повагою до думки інших, проте він може впли-
вати на інших. Людина з високим показником за шкалою Мака здатна доб-
ре здійснювати контроль і намагається використовувати погано структуро-
вані ситуації.  

Навпаки, люди із низьким показником Мака можуть виконувати вка-
зівки інших у погано структурованих ситуаціях, при цьому вони багато 
працюють на успіх у добре структурованих ситуаціях.   

Сучасні фахівці менеджменту виділяють чотири принципи Макіавел-
лі, які вплинули на розвиток менеджменту:  

‒ авторитет, або влада лідера, ґрунтується на підтримці однодумців; 
‒ підлеглі мають знати, чого вони можуть очікувати від свого лідера, 

й розуміти, чого він очікує від них;  
‒ лідер має виявляти велику силу волі до виживання;  
‒ лідер – завжди зразок мудрості й справедливості для своїх однодум-

ців. Макіавеллі вчив правителя, який прагне успіху, узгоджувати свої дії, по-
перше, із законами неминучості (долі), по-друге – з поведінкою підлеглих.  

Сила на боці лідера, коли він враховує психологію людей, знає особ-
ливості їхнього способу мислення, моральних звичок, характеру тощо [2]. 

Запитання: 

 У чому полягав вплив Макіавеллі на теорію менеджменту?

 Які способи досягнення мети розглядав Макіавеллі?

 Які з принципів Макіавеллі досі актуальні для менеджерів XXI ст.?

№ 5 

Дайте порівняльну характеристику ідей прихильників меркантилізму і 

фізіократії. Заповніть табл. 2.2. Зробіть висновки. 

Таблиця 2.2 

Порівняльна характеристика ідей меркантилістів і фізіократів 

№ 

з/п 
Ознаки Меркантилізм Фізіократія 

1 Ідеологія … … 

2 Критерії багатства … … 

3 Походження багатства … … 

4 Роль мануфактури … …
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№ 6 

На початку XIX ст. Роберт Оуен багато часу присвятив проблемам 

досягнення цілей організації за допомогою інших людей. Він надавав робіт-

никам гідне житло, поліпшував умови їхньої роботи, розробляв системи 

відкритої й справедливої оцінки працівників і за допомогою додаткових 

виплат за гарну роботу розвивав матеріальну зацікавленість.  

Ці реформи були унікальними щодо визначення ролі керівника. Люди 

здалеку з’їжджалися на його фабрику в Нью-Ланарке (Шотландія), щоб на-

віч побачити «цей чудовий соціальний експеримент». Але попри те, що фаб-

рика була винятково прибутковою, послідовників у Р. Оуена не виявилось. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування і висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 7 

Роберт Оуен сформулював свої пояснення в новій філософії про важ-

ливість людського фактора в організації таким чином: «...із самого початку 

моєї роботи я розглядав робочу силу як систему, що складається з безлічі 

частин. Мій обов’язок і особистий інтерес полягав у поєднанні її таким чи-

ном, щоб кожна рука, так само, як і кожен важіль або колесо, ефективно 

співпрацювали над отриманням якомога більшого фінансового прибутку. 

Належна увага до стану машин допомагає отримувати хороші результати, 

то чому б не приділяти таку ж увагу живим «механізмам» (людському ре-

сурсу), який влаштований набагато складніше?». 

Оуен дорікав своїм колегам-виробникам, що вони не враховують 

людський чинник.  

За ці погляди він заробив собі тавро радикала, що ще більше усклад-

нило спроби переконати інших у необхідності реформ. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.
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РОЗДІЛ 3. РОЗВИТОК УПРАВЛІНСЬКОЇ ДУМКИ  

ЗА ЧАСІВ КИЇВСЬКОЇ РУСІ 
 

Основні питання 

 Скіфський мислитель Анахарсіс. 

 Київська держава ІХ–ХІІІ ст. 

 Господарювання в Київській Русі. 

 Організація господарства. 
 

Тестові завдання  
 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь: 
 

1.1. Одним із семи мудреців Стародавньої Греції, який народився на 
території сучасного Північного Причорномор’я, був: 

а) Анахарсіс; 
б) Арістотель; 
в) Ксенофонт; 
г) Сократ. 
 

1.2. На питання «Що в людині і добре, і погане водночас?» Анахарсіс  
відповідав: 

а) язик; 
б) душа; 
в) мова; 
г) обличчя. 

 

1.3. Комплекс юридичних документів «Руської правди» вчені розподі-
ляють на 5 основних частин. Що тут зайве: 

а) «Повість минулих літ»; 
б) «Найдавніша Правда» або «Правда Ярослава»; 
в) Доповнення до «Правди Ярослава»; 
г) «Правда Ярославичів»; 
д) «Статут (Устав) Володимира Мономаха»; 
е) «Велика Руська Правда»? 

 

1.4. Основні писемні джерела історії княжої України:  
а) Іпатіївський і Лаврентіївський кодекси; 
б) «Повість минулих літ»; 
в) «Повчання Володимира Мономаха»; 
г) «Руська правда». 
 

1.5. Комплекс юридичних документів, написаний у 1016 р., що відображає 
складність соціального життя Київської Русі та його еволюцію, називається: 

а) «Руська правда»; 
б) «Слово про Закон і Благодать»; 
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в) «Повість минулих літ»; 

г) «Іпатіївський кодекс». 

 

1.6. Військова функція – один із найважливіших обов’язків княжої 

влади періоду Київської Русі, яку князь здійснював: 

а) абсолютно самостійно; 

б) зі своєю дружиною; 

в) з урядниками (тисячники, сотники, десятники); 

г) з боярами. 

 

1.7. Найважливішим обов’язком князя була адміністративна функція, 

яку він здійснював: 

а) абсолютно самостійно; 

б) зі своєю дружиною; 

в) з урядниками (тисячники, сотники, десятники); 

г) з боярами. 

 

1.8. Очолював княжий двір: 

а) двірський або дворецький; 

б) ключник; 

в) тіун; 

г) огнищний. 

 

1.9. Категорія тіунів, до обов’язків яких входило збирання податків, 

податей та оброку для князя, – це: 

а) огнищний; 

б) конюшний; 

в) під’їзний; 

г) правильної відповіді немає. 

 

1.10. До складу старшої княжої дружини входили: 

а) представники феодальної аристократії; 

б) професійні воїни; 

в) духовенство; 

г) усі відповіді правильні. 

 

1.11. Як називали людей, становище яких визначалося залежністю від 

феодала через потребу повернення феодалові того або іншого виду позики? 

а) Рядовичі; 

б) закупи; 

в) холопи; 

г) смерди. 
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1.12. «Руська правда» розглядає їх як повноправних юридичних осіб, за 

якими зберігалася недоторканність особи і майна, передача спадщини 

тощо, – це: 

а) холопи; 

б) смерди; 

в) рядовичі; 

г) тіуни. 

1.13. Розвиток великих форм землеволодіння в Київській Русі був 

пов’язаний із такими економічними причинами: 

а) необхідністю збільшення виробництва сільськогосподарських про-

дуктів для задоволення зростання потреб сільського і міського населення; 

б) необхідністю задоволення державних потреб (утримання дружини); 

в) необхідністю ведення зовнішньої торгівлі; 

г) усі вищезазначені відповіді правильні. 

1.14. Писемне джерело Київської держави, в якому фактично зобра-

жено ідеальну картину необхідного для країни управління підлеглими та 

надано поради соціального значення, – це: 

а) «Повчання» Володимира Мономаха; 

б) «Руська правда»; 

в) «Статут мостників»; 

г) «Повість минулих літ». 

1.15. Щодо організації управління господарством у Київській Русі ви-

діляють такі рівні: 

а) вищий; 

б) нижчий; 

в) вищий і нижчий; 

г) середній рівень управління. 

1.16. Соціальна структура вищих верств населення і суспільний устрій 

Київської Русі ґрунтувалися на таких основних видах землеволодіння: 

а) княжому; 

б) боярському; 

в) церковному; 

г) усі відповіді правильні. 

1.17. До економічно залежних верств населення в Київській Русі 

належали: 

а) рядовичі; 

б) закупи; 

в) холопи; 

г) усі відповіді правильні. 
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1.18. Умови (висвітлені в «Руській правді»), за яких вільна людина 

ставала рабом, були такі: 

а) якщо вільна особа добровільно продає себе за певну плату; 

б) якщо вона одружується з «робою» (невільною жінкою) без поперед-

нього договору з її власником про збереження для себе особистої свободи; 

в) якщо йде на службу тіуном або ключником, не визначивши умови й 

не уклавши угоду, що гарантують особисту свободу; 

г) усі відповіді правильні. 

1.19. Найчисельнішою верствою населення Київської держави було 

селянство, яке в історичних джерелах називалося: 

а) холопи; 

б) смерди; 

в) рядовичі; 

г) тіуни. 

1.20. Вищим прошарком організації захисту княжого двору були: 

а) місцеві старости; 

б) княжа дружина; 

в) церковна рада; 

г) рада богатирів. 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. Скіфський мислитель Анахарсіс народився в царській сім’ї в Пів-

нічному Причорномор’ї у VI ст. до н. е. Його вважали одним із семи муд-

реців Стародавньої Греції. 

2.2. Авторство висловлювання: «Ринок – це місце, спеціально призна-

чене, щоб обманювати один одного», – належить Анахарсісу. 

2.3. До основних джерел історії княжої України належать літописи, 

що збереглися до наших днів у вигляді літописних кодексів. Найважливіші 

з них: «Іпатіївський кодекс» (1425 р.) і «Лаврентіївський кодекс» (1377 р.). 

2.4. Устав (Статут) Володимира Мономаха датується 1213 роком. 

2.5. Найважливішим обов’язком князя було здійснення адміністратив-

них функцій. При цьому він виконував їх особисто й опосередковано через 

численних своїх помічників рядовичів. 

2.6. Щодо організації управління господарством у Київській Русі ви-

діляють такі рівні управління: вищий (княже управління, якому підпоряд-

ковувалися всі верстви населення, в тому числі й смерди) і нижчий (управ-

ління смердами власним господарством). 

2.7. Холопи (або челядь) – це люди, залежність яких від феодала 

пов’язана з необхідністю повернення йому різних позик. 

2.8. Смерди (за «Іпатівським кодексом») – повноправні юридичні 

особи, за якими зберігалася недоторканність особи і майна, передача 

спадщини тощо.  
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2.9. Соціальна структура вищих верств населення і суспільний устрій 

Київської Русі ґрунтувалися на трьох основних видах землеволодіння: 

княжому, боярському, церковному. 

2.10. До політичних причин розвитку великих форм землеволодіння 

(з XI ст.) належить посилення тиску кочівників на степові райони, а також 

княжі міжусобиці (руйнація господарств, переселення селян, перетворен-

ню селян на найману робочу силу тощо). 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення 

№ 1 

Напишіть невелике за обсягом есе на тему: «Специфіка зародження і 

розвитку управлінської думки в Україні». 

№ 2 

Анахарсіс писав: «Щастя управителя полягає в тому, що він не один 

серед усіх буде розумним». 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 3 

Понад одинадцять століть тому східні слов’яни створили свою першу 

державу. У літописах та інших пам’ятках давньоруської літератури її нази-

вають Руссю або Руською землею, а вчені-історики – Київською або Дав-

ньою Руссю. 

Вона належала до найбільших, найкультурніших, найрозвиненіших 

економічно й політично держав середньовіччя. На величезному обширі від 

Чорного до Білого морів, від Карпатських гір до Волги жили русичі. Вони 

вирощували хліб і розводили худобу, мали розвинені ремесла й промисли. 

Могутньою, високорозвинутою й цілісною була матеріальна й духовна 

культура Київської Русі. Її народ зводив величні кам’яні храми й ошатні 

дерев’яні житла, створював могутні фортифікаційні споруди у великих і 

малих містах, будував на тисячі верст захисні вали проти кочовиків. На 

весь світ славилися вироби давньоруських майстрів. У Києві, а далі в Нов-

городі та інших містах Русі складалися літописи, в яких описувалось слав-

не минуле й аналізувалося сучасне життя. Давньоруський народ творив 

свою усну історію у вигляді переказів і легенд, дружинних пісень і билин, 

інших фольклорних пам’яток. Київська Русь багато важила в політичному 

житті Європи і Близького Сходу. З нею були змушені рахуватися візантій-

ські імператори й хозарські хагани. Протягом пів тисячоліття Давньору-

ська держава боронила європейський світ і Візантію від кочовиків. Київсь-

ка Русь зробила величезний внесок у світову історію ІХ–ХІІІ ст., тому ін-

терес до неї не вщухає серед вчених сучасного світу. 
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Завдання: 

 Назвіть окремі писемні джерела вивчення управлінської думки Ки-

ївської Русі. 

 Якими були управлінські погляди й управлінська політика князів?

№ 4 

Визначте, яке місце належить управлінській думці періоду Київської 

Русі у розвитку економічної думки України. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 5 

Визначте зв’язок господарських і управлінських уявлень стародавньо-

го населення України з історією української управлінської думки. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 6 

Визначте організацію господарства та управлінські пріоритети на ос-

нові «Руської правди» й «Повчання» Володимира Мономаха. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 7 

Порівняйте управлінську політику Київської Русі та Галицько-

Волинської держави. Результати занесіть у табл. 3.1. Зробіть висновки. 

Таблиця 3.1 

Порівняльна характеристика управлінської політики 

Київської Русі та Галицько-Волинської держави 

№ 

з/п 
Схожі ознаки Відмінні ознаки 

1 … … 

…
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РОЗДІЛ 4. РОЗВИТОК УПРАВЛІНСЬКОЇ ДУМКИ В УКРАЇНІ 
ДО СЕРЕДИНИ XIX СТ. 

Основні питання 

 Економічна політика в Україні в XVII–XVIIІ ст. Ідеї меркантилізму.

 Суть поглядів М. А. Балудянського та В. Н. Каразіна.

 Випускники Києво-Могилянської академії.

 Раціоналізація поміщицького господарства другої половини XVIIІ –
першої половини XIX ст. 

 Управлінська думка в Україні з другої половини XIX ст. до 1917 р.

Тестові завдання 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь:

1.1. Від початку XIV ст. спадкоємниця Київської Русі – Галицько-
Волинська держава – поступово почала втрачати свої позиції. Причи-
на цього: 

а) економічні, демографічні, політичні втрати, пов’язані з монголо-
татарським пануванням; 

б) постійні зазіхання на суверенітет і незалежність держави з боку су-
сідніх Польщі та Угорщини; 

в) суперництво за владу між князями, боярські чвари; 
г) втрата елітою почуття національного обов’язку, гонитва за особис-

тою вигодою; 
д) усі відповіді правильні. 

1.2. Прихильник зміцнення централізованого апарату державного 
управління середини XVII ст., який активно виступав проти боярського 
місництва і піклувався про поліпшення організації управління на місці, а 
також особисто склав Андрусівське перемир’я у 1667 р.: 

а) О. Л. Ордин-Нащокін; 
б) А. П. Волинський; 
в) Петро І; 
г) І. Т. Посошков. 

1.3. Автором Новоторгового статуту є: 
а) О. Л. Ордин-Нащокін; 
б) А. П. Волинський; 
в) Петро І; 
г) І. Т. Посошков. 

1.4. Автором «Табеля про ранги» є: 
а) О. Л. Ордин-Нащокін; 
б) А. П. Волинський; 
в) Петро І; 
г) І. Т. Посошков. 

https://web.posibnyky.vntu.edu.ua/icgn/17gromova_istoriya%20ukrayiny/slov/sl_u/d3.htm
https://web.posibnyky.vntu.edu.ua/icgn/17gromova_istoriya%20ukrayiny/slov/sl_u/c6.htm
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1.5. Петро І підтримував ідеї: 

а) фізіократів; 

б) меркантилістів; 

в) неокласиків; 

г) класичних політекономів. 

 

1.6. Здійснював традиційну для гетьманів Лівобережної України по-

літику понад 20 років, мав велику довіру Петра І: 

а) Павло Полуботок; 

б) Іван Скоропадський; 

в) Іван Мазепа; 

г) Богдан Хмельницький. 

 

1.7. Гетьман, видатний державний діяч, фундатор і будівничий Україн-

ської козацької держави XVII ст.: 

а) Павло Полуботок; 

б) Іван Скоропадський; 

в) Іван Мазепа; 

г) Богдан Хмельницький. 

 

1.8. Кому із нижчезазначених представників належить вислів: «Нащо 

говорити там, де треба діяти»: 

а) Івану Мазепі; 

б) Івану Скоропадському; 

в) Пилипу Орлику; 

г) Богдану Хмельницькому? 

 

1.9. Хто, підкреслюючи стимулівну роль заробітної плати, основи 

диференціації зарплати пов’язував із талантом, майстерністю, професіо-

налізмом окремих категорій працівників? 

а) М. А. Балудянський; 

б) В. Н. Каразін; 

в) Петро Могила; 

г) Михайло Ліванов. 

 

1.10. Український учений-економіст, який представляв погляди фізіо-

кратії, відомий як реформатор у системі освіти та засновник Харківсько-

го університету: 

а) І. Вернадський; 

б) В. Каразін; 

в) М. Балудянський; 

г) П. Могила. 
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1.11. Хто не був випускником Києво-Могилянської академії? 
а) А. Самборський; 
б) М. Балудянський; 
в) М. Ліванов; 
г) І. Комов. 

1.12. Видатну роль у становленні управлінської думки в Україні 
відіграла Києво-Могилянська академія, що була заснована: 

а) А. Самборським; 
б) М. Балудянським; 
в) П. Могилою; 
г) В. Каразіним. 

1.13. Випускники Києво-Могилянської академії володіли знаннями з: 
а) основ «сільської» економіки; 
б) канонічної політичної економії середньовіччя; 
в) основ «домашньої» економіки; 
г) усі відповіді правильні. 

1.14. Хто був прихильником системи великого інтенсивного сільського 
господарства («англійської системи») та позитивно вплинув на форму-
вання політики освіченого абсолютизму в першому десятиріччі ХІХ ст.? 

а) А. Самборський; 
б) М. Балудянський; 
в) О. Чаянов; 
г) І. Комов. 

1.15. Хто з випускників Києво-Могилянської академії написав і видав 
три книги, присвячені проблемам організації сільського господарства, та 
заснував першу в Україні сільськогосподарську школу? 

а) А. Самборський; 
б) М. Ліванов; 
в) І. Комов; 
г) А. Прокопович-Антонський. 

1.16. Ще в 1849 р. він виокремив в економічній науці два великі напрями – 
позитивний і негативний: 

а) К. Розумовський; 
б) І. Вернадський; 
в) М. Бунге; 
г) М. Туган-Барановський. 

1.17. Поділяв погляди класичної школи політичної економії, виступав 
захисником приватної ініціативи і вільної конкуренції, зробив вагомий вне-
сок у формування фінансових аспектів реформи 1861 р.: 

а) І. Вернадський; 
б) М. Бунге; 
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в) М. Туган-Барановський; 

г) С. Вітте. 

 

1.18. Виділив у політичній економії три напрями (перший – охоплював 

прихильників нерегульованого товарно-господарського ладу; другий – при-

хильників соціалізму; третій – еклектичний): 

а) І. Вернадський; 

б) М. Бунге; 

в) М. Туган-Барановський; 

г) С. Вітте. 

 

1.19. Наукова творчість і громадська діяльність стали вагомим внеском 

у теорію та практику управлінської думки України з другої половини ХІХ ст.: 

а) І. Вернадського; 

б) Н. Бунге; 

в) М. Туган-Барановського; 

г) усі відповіді правильні. 

 

2. Визначте правильні та помилкові положення 

 

2.1. Литовські статути 1529 р., 1566 р., 1588 р., що стали своєрідним  

ІІ виданням «Руської правди», обмежували владу великого князя на ко-

ристь вельмож магнатів, оформили перехід умовних володінь у спадкові, 

підтвердили звільнення шляхетських маєтків від загальнодержавних по-

винностей, санкціонували закріпачення вільних людей, якщо вони не мог-

ли розрахуватися зі своїм феодалом тощо. 

2.2. Богдан Хмельницький (1595–1657 рр.) – гетьман, видатний дер-

жавний діяч, фундатор і будівничий Української козацької держави, при-

хильник фізіократії. 

2.3. Опанас Лаврентійович Ордин-Нащокін (бл. 1605–1680 рр.) – дер-

жавний діяч, дипломат, автор «Табеля про ранги». 

2.4. Для ефективного управління державою О. Л. Ордин-Нащокін ре-

комендував увести самоврядування. 

2.5. Антиукраїнській політиці Петра І фактично постійно (то прихова-

но, то відкрито) протистояла опозиція представників різних суспільних кіл. 

Одним із найвідоміших серед них був Пилип Орлик. 

2.6. Основи диференціації заробітної плати М. А. Балудянський 

пов’язує із талантом, майстерністю, професіоналізмом окремих категорій 

працівників. 

2.7. Василь Назарович Каразін (1773–1842 рр.) відомий як засновник 

Харківського університету та ініціатор освітньої реформи. Прихильник  

фізіократії. 

2.8. В економічній думці першої половини XIX ст. із питань управлін-

ня поміщицьким господарством існувало два основні напрями:  
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‒ перший – прихильники цього напряму зосереджували увагу лише на 

проблемах інтенсифікації кріпосної праці; 

‒ другий – увага на раціоналізації поміщицького господарства шля-

хом пропаганди знань у сфері інженерії та на переході від ручної праці до 

використання автоматизованих технічних засобів. 

9. Видатними випускниками Києво-Могилянської академії були: 

А. Самборський, І. Комов, М. Ліванов, І. Вернадський. 

10. М. І. Туган-Барановський розробив класифікацію напрямів еконо-

мічної думки:  

‒ позитивний напрям об’єднував теорії та школи, які вважали, що 

економічний розвиток залежить від активної діяльності держави; 

‒ негативний напрям заперечував необхідність втручання держави в 

економіку. 
 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення  

 

№ 1 

Охарактеризуйте основні писемні джерела вивчення управлінської дум-

ки Київської Русі. Визначте організацію господарства та управлінські пріори-

тети на основі «Руської правди» та «Повчань» Володимира Мономаха. 

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 

№ 2 

Визначте взаємозв’язок у розвитку управлінської думки України та 

Росії в період XVII–XIX ст. 

Завдання: 

  Визначте основні причини взаємозв’язку. 

  Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

  Результати обговоріть у групах. 

 

№ 3 

На конкретних прикладах проаналізуйте роль і внесок випускників 

Києво-Могилянської академії у розвиток економічної та управлінської  

думки в Україні. 

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 

№ 4 

До «ради мужів мудрих» при царі В. Н. Каразін рекомендує залучити 

не тільки тих, хто «щасливою долею вже поставлений біля нього, а й тих 

інших, голос яких із найвіддаленіших країв держави істину йому повідо-

мити може». Що саме має на увазі В. Н. Каразін? 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах. 
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№ 5 

Розкрийте суть та специфіку раціоналізації поміщицького господарст-

ва в Україні у другій половині XVIIІ – першій половині XIX ст.  

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 

№ 6 

Порівняйте наукову й суспільну діяльність таких відомих економістів, 

як І. В. Вернадський, М. Х. Бунге, М. І. Туган-Барановський. Визначте спільні 

ознаки. Результати занесіть у табл. 4.1. Зробіть висновки. 

 

Таблиця 4.1 

 

Порівняльна характеристика наукової та суспільної діяльності  

І. В. Вернадського, М. Х. Бунге, М. І. Туган-Барановського 

 
№ 

з/п 
Представники Характеристика діяльності 

1 Вернадський І. В.  

2 Бунге М. Х.  

3 Туган-Барановський М. І.  

 

№ 7 

Визначте фактори, що сприяли та перешкоджали розвитку управлін-

ської думки в Україні у період XVIIІ–XIX ст. Проаналізуйте їх на конкрет-

них прикладах. Результати занесіть у табл. 4.2. Зробіть висновки. 

 

Таблиця 4.2 

 

Аналіз факторів розвитку управлінської думки в Україні  

у період XVIIІ–XIX ст. 

 
№ 

з/п 
Фактори, що сприяли розвитку Фактори, що перешкоджали розвитку 

1   

2   

…   
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РОЗДІЛ 5. ПЕРЕДУМОВИ ВИНИКНЕННЯ  

ТА РОЗВИТОК ШКОЛИ НАУКОВОГО УПРАВЛІННЯ 

 

Основні питання 

 Менеджмент періоду промислової революції в Англії. 

 Формування менеджменту в США. 

 Поширення знань про управління. Формування освіти для менеджерів. 

 Фредерік Тейлор – творець наукового менеджменту. 

 Науковий менеджмент та його подальший розвиток. 

 

Тестові завдання 

 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь: 
 

1.1. Видав книгу «Економіка машин і промислових підприємств» (про-

довжив ідею А. Сміта про поділ праці (спеціалізацію): 

а) Г. Таун; 

б) Е. Юр; 

в) В. Джевонс; 

г) Ч. Беббідж. 
 

1.2. Переваги американської системи виробництва такі: 

а) зростання швидкості роботи машин та можливість обслуговування 

їх низькокваліфікованими працівниками; 

б) спрощення складання готових виробів; 

в) організація виробництва продукції на ринок у кількості, що відпо-

відає масовому споживанню; 

г) правильні відповіді а) і в); 

д) усі відповіді правильні. 
 

1.3. Для реалізації своєї концепції управління він розробив детальний 

механізм, що містив у собі принципи управління, детальну (ґрунтовну) 

схему відповідної організації, широку інформаційну систему, засновану на 

використанні телеграфу, систему контролю (керував національними  

залізницями Америки), це: 

а) Д. Маккаллум; 

б) В. Джевонс; 

г) Г. Пурр; 

д) Е. Юр. 
 

1.4. Хто вперше 1866 р. висловив ідею менеджменту як особливу спе-

ціалізацію, особливу професію? 

а) Ф. Тейлор; 

б) Г. Таун; 
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в) Ф. Гілбрет; 

г) Г. Л. Гантт. 

 

1.5. Принципи управління вперше було сформульовано в рамках: 

а) школи наукового управління; 

б) процесного підходу до управління; 

в) адміністративної школи управління; 

г) системного підходу до управління. 

 

1.6. Хто був засновником школи наукового управління? 

а) Ф. Тейлор;  

б) А. Файоль; 

в) Е. Мейо; 

г) Г. Л. Гантт. 

 

1.7. Розвиток школи наукового управління припадає на період: 

а) 1885–1920 рр.;   

б) 1920–1950 рр.;  

в) 1930–1950 рр.;  

г) з 1950 р. донині. 

 

1.8. Автором книг «Відрядна система», «Цеховий менеджмент», 

«Принципи наукового менеджменту» є: 

а) Ф. Тейлор; 

б) М. Вебер; 

в) Г. Л. Гантт; 

г) Г. Емерсон. 

 

1.9. Що не входить до основних принципів, за Ф. Тейлором? 

а) Психологічна сумісність, дружня співпраця і кооперація менеджерів; 

б) постійне підвищення кваліфікації робітників; 

в) використання наукових методів і стандартних трудових операцій; 

г) управління починається там, де починається праця. 

 

1.10. Ким у віці 23 років став інженер-механік Г. Емерсон? 

а) Деканом факультету іноземних мов; 

б) кандидатом університетської команди з баскетболу; 

в) вчителем фізики і математики; 

г) економістом-залізничником. 

 

1.11. У якому році Г. Емерсон написав книгу «Ефективність як основа 

виробничої діяльності і заробітної плати»? 

а) 1900 р.; 

б) 1908 р.; 
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в) 1899 р.; 

г) 1913 р. 

1.12. За який принцип у праці «12 принципів ефективності» Г. Емерсона 

звинуватили в бюрократизмі? 

а) Чітке визначення цілей – вихідний пункт управління; 

б) справедливе ставлення до персоналу; 

в) нормалізація умов праці; 

в) письмові стандартні інструкції. 

1.13. Хто із нижчезазначених осіб не належав до представників шко-

ли наукового управління: 

а) Д. Мак-Грегор; 

б) Г. Емерсон; 

в) Г. Л. Гантт; 

г) Ф. Тейлор? 

1.14. Ким із названих нижче представників наукової школи управління 

вперше в історії була практично розв’язана задача оптимізації – встановлені 

оптимальні розміри лопати з погляду підвищення продуктивності праці: 

а) Ф. Тейлором; 

б) Г. Л. Ганттом; 

в) Ф. Гілбретом; 

г) Г. Емерсоном? 

1.15. Хто із зазначених нижче вчених не був фундатором сучасного 

менеджменту: 

а) Ф. Тейлор; 

б) Л. Гілбрет; 

в) В. Парето; 

г) Г. Емерсон? 

1.16. Причини низької продуктивності праці, за Ф. Тейлором, – це: 

а) загальна помилка з прадавніх часів у середовищі робітників, що ре-

альне підвищення виробітку на кожну людину й на кожну машину в даній 

галузі призведе до скорочення зайнятих у ній робітників; 

б) помилкова система організації управління підприємством, яка зму-

шує кожного робітника «прохолоджуватися» або працювати повільно, за-

хищаючи тим самим власні інтереси; 

в) непродуктивні, грубопрактичні методи виробництва, які панують у 

всіх галузях промисловості, через що робітники даремно витрачають знач-

ну частину своїх зусиль; 

г) усі відповіді правильні. 
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1.17. Як розумів Г. Л. Гантт «навички виробництва»? 

а) Працьовитість;  

б) кооперацію й чіткість; 

в) максимальне використання робітником своїх здібностей і постійне 

прагнення підвищувати кваліфікацію; 

г) усі відповіді правильні. 

1.18. Результати своєї роботи викладено в книгах: «Вивчення рухів» 

(1911), «Психологія управління» (1916), авторами яких є: 

а) Ф. Тейлор та Г. Л. Гантт; 

б) подружжя Гілбретів; 

в) В. Парето та Г. Емерсон; 

г) правильної відповіді немає. 

1.19. Із наведеного нижче оберіть основні ідеї школи наукового 

управління:  

а) спрямування досліджень на людські відносини; сприйняття людини 

як основного елемента ефективної організації; 

б) наукові методи аналізу роботи для визначення найкращих шляхів 

виготовлення продукції; наголос на навчанні, доборі й тренуванні праців-

ників; кооперація між працівниками та управлінцями; 

в) виявлення оптимальних управлінських рішень за допомогою 

комп’ютерів з використанням математичних моделей ситуації; 

г) визначення функцій і принципів менеджменту; формулювання керів-

ництвом персоналу організаційних цілей, шляхів захисту працівників і ко-

мунікацій; відповідальність менеджменту за розвиток. 

1.20. Хто з теоретиків виокремив три етапи менеджменту (тра-

диційний, перехідний та науковий): 

а) Ф. та Л. Гілбрети; 

б) П. Друкер; 

в) А. Файоль; 

г) Ф. Тейлор? 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. Великобританія була країною, де в середині XVIII ст. почалася 

промислова революція й набули подальшого розвитку економічні ідеї, що 

становлять основу менеджменту як теорії і практики, координації люд-

ських та інших ресурсів для задоволення потреб ринку масового споживача. 

Виникнення й розвиток цих ідей пов’язаний насамперед з іменами Чарльза 

Беббіджа, Ендрю Юра, Вільяма Джевонса. 

2.2. Однією з новацій у першій половині XVIIІ ст. стало широке вико-

ристання в американській промисловості взаємозамінних деталей на основі 

їх стандартизації. 
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2.3. Залізниця і телеграф стали справжнім «великим бізнесом» для 

Америки на початку ХІХ ст. Сотні станцій і тисячі миль шляхів потребува-

ли постійного нагляду і контролю на великих територіях. Як наслідок, ви-

никає необхідність нових форм управління індустрією, що активно зростає. 

2.4. Фредерік Тейлор (1856–1915 рр.) – англійський інженер. Після за-

кінчення технологічного інституту 1876 р. він працював у металургійній 

компанії «Мідвейл стіл компані» і пройшов шлях від бригадира до голов-

ного інженера заводу. 

2.5. «Ми не можемо керувати людьми, ми повинні керувати їхнім роз-

витком» – Генрі Гантт. 

2.6. Ліліан Гілбрет називають першою леді менеджменту. 

2.7. Принципи організації виробництва, за Г. Фордом: заміна ручної 

праці машинною, максимум поділу праці, спеціалізація, розстановка облад-

нання за ходом технологічного процесу, механізація транспортних робіт, 

регламентований ритм виробництва. 

2.8. Головна праця Френка Гілбрета – «Дванадцять принципів продук-

тивності» (1912 р.). 

2.9. Генрі Форд систематизував і поділив усі рухи людської руки на  

17 елементарних рухів (захоплення, утримування, установка), які назвали 

терблігами. 

2.10. Подружжя Ф. та Л. Гілбретів писало про наявність трьох етапів 

менеджменту: традиційного, перехідного, наукового. 

 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення  

 

№ 1 

Визначте, у чому полягає вклад Чарльза Беббіджа в обґрунтування на-

укового підходу до вивчення проблем управління.  

Завдання: 

  Обґрунтуйте, чому Ч. Беббідж головну роль в організації управління 

приділяв спеціалізації? 

  Зробіть відповідні висновки. 

  Результати обговоріть у групах. 

 

№ 2 

Виділіть і проаналізуйте основні ознаки й переваги американської си-

стеми виробництва протягом різних історичних періодів.  

Завдання: 

  Чому управлінська думка найінтенсивніше розвивалася в США у 

системі транспорту та зв’язку?  

 Хто з науковців-менеджерів займався вивченням цього питання? 

 Зробіть відповідні висновки. 
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№ 3 

На зборах Американського товариства інженерів-механіків у 1886 р. 

один із засновників і президент компанії «Yale & Town Manufactoring»  

Генрі Таун (1844–1924 рр.) виступив із доповіддю «Інженер у ролі еконо-

міста», в якій доводив, що, по-перше, управління – це мистецтво, по-друге, 

інженера має цікавити не лише технічна ефективність, але й підрахунок 

витрат, прибутків, доходів. Також він стверджував, що управління є галуз-

зю глибокого наукового знання, що дорівнює за важливістю інженерній 

справі. Г. Таун підкреслював, що управління виробництвом не можна вва-

жати організованим, воно здійснюється переважно на інтуїтивному рівні. 

Брак теоретичних засад управління перешкоджає як його ефективності, так 

і ефективності самого виробництва. 

Завдання: 

 Які наслідки викликав цей виступ? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах. 

 

№ 4 

Пітер Друкер зазначав, що: «Тейлоризм – це скеля, на якій ми спо-

руджуємо нашу дисципліну». 

Завдання: 

 Як ви розумієте цей вислів? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах. 

 

№ 5 

Найбільш розрекламованим прикладом філософії наукового управлін-

ня Ф. Тейлора було навантаження чавуну в компанії «Bethlehem Steel 

Company» в кінці 1890-х рр. 

Унаслідок тривалого зберігання низьких цін приблизно 80 тис. т чаву-

ну зберігалося просто неба. Коли розпочалася іспано-американська війна, 

раптова потреба в чавуні викликала зростання його ціни, і чавун «пішов на 

ура». Навантаження чавуну в залізничні вагони стало терміновою роботою. 

Чавун у чушках, тобто у злитках, призначених для переплавлення, ван-

тажився робітниками, об’єднаними в бригади приблизно по 75 чоловіків. 

Кожний вантажник підіймав чушку, переносив її до товстої похилої дошки 

й скидав у залізничний вагон. 

Ф. Тейлор відібрав спеціальну групу робітників, щоб показати перева-

ги своїх ідей власникам і керівникам компанії на прикладі елементарного 

виду робіт. Дослідження показало, що вантажник чавуну в середньому ван-

тажив 12 т за день. Ф. Тейлор поставив завдання підвищити виробіток на 

одного робітника і одночасно зробити виконання роботи більш дешевим й 

ефективним. Першим кроком був добір робітників, які мали брати участь в 

експерименті. Після детального вивчення складу бригади упродовж  
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3–4 днів можливими кандидатами було відібрано 4 особи. Ф. Тейлор отримав 

довідку про кожного кандидата, у тому числі й про характер, звички, наміри. 

Потім дібрали одного з чотирьох кандидатів. Це був датчанин Шмідт 

з Пенсільванії. На нього звернули увагу через його помірковану вдачу, 

енергію та фізичні дані. Пізніше Ф. Тейлор стверджував: «Зараз однією з 

найперших вимог до людини, яка підходить для навантаження чавуну як 

свого постійного заняття, є те, що вона буде настільки тупою та флегматич-

ною, що за своїми розумовими здібностями буде подібною швидше до  

бика, ніж до когось іншого». 

Шмідт був переповнений почуттям власної гідності як високооплачу-

ваний працівник: йому запропонували 1,85 дол. у день, а не звичайну  

платню 1,15 дол. за те, щоб він точно дотримувався інструкції (працюй, 

коли наказують працювати, і відпочивай, коли наказують відпочивати). 

Виконуючи вказівки Ф. Тейлора, Шмідт зміг навантажити 47 т за день. 

Робочий день становив 10 год, із яких, як визначив Ф. Тейлор, 42 %  

(4 год 12 хв) займали або повернення до купи злитків від залізничного ва-

гона, або відпочинок (в основному, сидіння). Спочатку середня відстань до 

куп злитків становила 36 футів, і вантажник проходив щодня приблизно  

8 миль з вантажем і 8 миль без вантажу. Злитки вантажились у середньому 

кожну 31 секунду. Вартість праці була зменшена з 9,2 цента до 3,9 цента за 

тонну. Згодом були відібрані та підготовлені інші чоловіки для навантажу-

вання чавуну за методом Ф. Тейлора. Він зазначив, що лише кожний вось-

мий з бригади, що нараховувала 75 осіб, був фізично здатний вантажити  

47 т за день. 

Завдання: 

 Обговоріть у групах експеримент Ф. Тейлора з навантажування чавуну. 

 З яким науковим висновком Ф. Тейлора пов’язана така думка: 

«…Слід розуміти, що усунення цих людей від навантаження чавуну на-

справді благо для них, оскільки для цієї роботи вони непридатні. Це було 

першим кроком до пошуку ними роботи, для якої вони підходили б і на якій 

після проходження відповідної підготовки могли б постійно і законним 

шляхом отримувати вищу зарплатню»? 

 Що таке хронометраж як метод дослідження трудових процесів? 

 Які висновки та рекомендації Ф. Тейлора використовуються в су-

часній управлінській практиці? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 

№ 6 

Багато ідей Г. Емерсона не втратили свого значення й досі. Наприк-

лад, два його погляди на продуктивність праці:  

‒ перший: «Продуктивність завжди дає максимальні результати за 

мінімальних зусиль. Напружена робота, навпаки, дає досить великі ре-

зультати лише за ненормальних зусиль. Напружена й продуктивна робота – 

це не тільки не те саме, але й речі прямо протилежні. Працювати напру-
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жено – значить додавати до справи максимальні зусилля; працювати про-

дуктивно – це додавати до справи зусилля мінімальні».  

‒ другий: «Невизначеність, непевність, брак чітко поставлених цілей 

у виконавців є лише відбиттям невизначеності, невпевненості, браку чіт-

ко поставлених цілей у самих керівників. Таким чином, чітка постановка 

цілей і доведення їх до безпосередніх виконавців – перша запорука успішної 

роботи». 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах. 

 

№ 7 

Наведіть нові ідеї подружжя Гілбретів, що стосуються вдосконалення 

управління.  

Завдання: 

 Які з них збігаються з ідеями Ф. Тейлора?  

 Як їхні ідеї реалізуються на підприємствах у наш час? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати викладіть письмово. 

 

№ 8 

На конкретних прикладах проаналізуйте роль «графічної інтерпретації 

менеджменту» Г. Л. Гантта.  

Завдання: 

 Розкрийте практичне значення діаграм планування часу й управлін-

ня роботою.   

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати викладіть письмово. 
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РОЗДІЛ 6. АДМІНІСТРАТИВНА ШКОЛА МЕНЕДЖМЕНТУ 
 

Основні питання 

 Загальна теорія менеджменту або «Файолізм». Необхідність  
теорії менеджменту і сутність адміністративної школи. 

 Принципи менеджменту. Елементи менеджменту. 

 Уніфікація завдань менеджменту. Цілі організації та координація дій. 

 Бюрократія як «ідеальний тип» адміністративної організації.  
Різновиди влади. Елементи бюрократії. 

 

Тестові завдання 

 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь: 
 

1.1. Засновник класичної адміністративної школи управління: 
а) Ф. Тейлор; 
б) А. Файоль; 
в) Е. Мейо; 
г) Г. Л. Гантт. 
 

1.2. Одним із перших почав розглядати менеджмент як процес, а не 
як набір правил: 

а) Ф. Тейлор; 
б) А. Файоль; 
в) Е. Мейо; 
г) М. Вебер. 
 
1.3. Керувати, за А. Файолем, – це: 
а) вести підприємство до його мети, намагаючись одержати найбільш 

можливі вигоди від усіх ресурсів, які воно має у своєму розпорядженні; 
б) процес, зміст якого в управлінні підлеглими в межах організації; 
в) передбачати, організовувати, розпоряджатися, координувати,  

контролювати; 
г) правильної відповіді немає. 
 
1.4. Мав 65-річний досвід роботи у гірничодобувній компанії, узагаль-

нив його у 14 принципах менеджменту, від яких залежить успіх  
організації: 

а) Л. Урвік; 
б) А. Файоль; 
в) Е. Мейо; 
г) М. Вебер. 
 

1.5. Головні принципи менеджменту, за А. Файолем, – це: 
а) централізація і децентралізація влади; 
б) сутність працівника та єдність керівництва; 
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в) порядок і єдність персоналу; 
г) усі відповіді правильні. 

 

1.6. Першим виділив 5 управлінських функцій (планування, організація, 

розпорядництво, координація, контроль): 

а) Ф. Тейлор; 

б) А. Файоль; 

в) Е. Мейо; 

г) М. Вебер. 

 

1.7. Організаційна структура управління, функції та принципи управ-

ління характеризують: 

а) школу наукового управління; 

б) школу людських відносин; 

в) школу кількісних відносин; 

г) класичну школу. 

 

1.8. Виділив такі 6 груп операцій, що трапляються на підприємствах: 

технічні, комерційні, фінансові, страхові, облікові, адміністративні: 

а) Л. Урвік; 

б) А. Файоль; 

в) Е. Мейо; 

г) М. Вебер. 

 

1.9. Елемент менеджменту, що забезпечує досягнення злагодженості в 

роботі всіх ланцюгів системи шляхом установлення раціональних зв’язків, – це: 

а) планування; 

б) організація; 

в) розпорядництво; 

г) координація; 

д) контроль. 

 

1.10. Елемент менеджменту, пов’язаний із перевіркою реального вико-

нання відповідно до встановлених правил та виданих розпоряджень, – це: 

а) планування; 

б) організація; 

в) розпорядництво; 

г) координація; 

д) контроль. 

 

1.11. Метод систематизації концепцій управління Л. Урвіка відомий в 

історії менеджменту під назвою: 

а) абстрактні квадрати; 

б) логічні квадрати; 
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в) чорні квадрати; 

г) червоні квадрати. 

 

1.12. Хто із нижчезазначених осіб не належить до відомих представ-

ників адміністративної школи: 

а) Л. Урвік; 

б) А. Файоль; 

в) Е. Мейо; 

г) М. Вебер? 

 

1.13. Дослідження значень конкретних і загальних цілей в організації 

управління, а також їх координації висвітлено у книзі «Прогресивна еко-

номіка», автором якої був: 

а) Л. Урвік; 

б) А. Файоль; 

в) Дж. Д. Муні; 

г) М. Вебер. 

 

1.14. Хто розробив «ідеальний тип» (бюрократичний) адміністратив-

ної організації? 

а) Ф. Тейлор; 

б) А. Файоль; 

в) Е. Мейо; 

г) М. Вебер. 

 

1.15. Його називали «батьком теорії організації»: 

а) Л. Урвік; 

б) А. Файоль; 

в) Дж. Д. Муні; 

г) М. Вебер. 

 

1.16. Вид влади, заснованої виключно на авторитеті лідера (особи): 

а) авторитарний; 

б) демократичний; 

в) харизматичний; 

г) раціональний. 

 

1.17. Різновид влади, заснованої на «законності» права окремих осіб 

надавати розпорядження: 

а) авторитарний; 

б) раціонально-правовий; 

в) традиційний; 

г) раціональний. 
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1.18. Аналіз трьох ідеальних різновидів власності дозволив М. Веберу 
дійти висновку, що найефективнішу основу для бюрократії становить: 

а) раціонально-правовий вид влади; 
б) харизматичний; 
в) традиційний; 
г) раціональний вид влади. 
 

1.19. Назвіть  «ланцюг керівників» від найвищого до найнижчого рангу: 
а) «скалярний»; 
б) «ієрархічний»; 
в) «пірамідальний»; 
г) «вертикальний». 
 

1.20. Який саме принцип менеджменту, за А. Файолем, розкриває така 
характеристика: «Лояльність та відданість персоналу мають забезпечу-
ватись шляхетним і справедливим ставленням адміністрації до підлеглих»: 

а) влада й відповідальність; 
б) винагорода; 
в) справедливість; 
г) корпоративний дух? 
 

2. Визначте правильні та помилкові положення 
 

2.1. Адміністративна теорія менеджменту була створена в Європі. 
2.2. Макс Вебер, французький інженер-менеджер, став батьком, заснов-

ником першої теорії управління завдяки вивченню процесу управління. 
2.3. А. Файоль виокремив 14 принципів управління: поділ праці; влада; 

дисципліна; єдність; розпорядження; єдність керівництва; підпорядкування 
приватних інтересів загальним; винагорода; централізація; ієрархія; порядок; 
справедливість; сталість складу персоналу; ініціатива; єднання персоналу. 

2.4. Принципи управління, за Лінделлом Урвіком, – це основні прави-
ла, що визначають побудову та функціонування системи управління, важ-
ливі вимоги, дотримання яких забезпечує ефективність управління. 

2.5. Організація як елемент менеджменту враховує майбутнє та змі-
нює розробку програми дій. 

2.6. Більшу частину свого життя Лінделл Урвік працював в Оксфорді. 
Його перу належить праця під назвою «Загальне та промислове управління». 

2.7. Менеджери, зазначав Дж. Д. Муні, не розуміли наукового ме-
неджменту, тобто в адмініструванні не користувалися методами вивчення 
природних законів, без чого від «науковості» нічого не залишалося. По су-
ті, він попереджав про складність проблем управління, про те, що швидко-
дійних управлінських засобів їх розв’язання немає.  

2.8. Лінделл Урвік запропонував принцип спільної мети, який полягає 
в тому, щоб усі елементи організаційної структури прагнули до її досяг-
нення. Саме спільна мета утворює ту основу, яка дає змогу координувати 
зусилля різних підрозділів організації. 
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2.9. Виходячи з того, що організація починається там, де двоє або 

більше людей об’єднують зусилля для досягнення поставленої мети, пер-

шим принципом організації Дж. Д. Муні називає координацію цих зусиль. 

2.10. За теорією Макса Вебера, існує три ідеальних види влади: раціо-

нально-правовий, демократичний, харизматичний. 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення 

№ 1 

Назвіть універсальні управлінські принципи для вищої ланки управ-

ління, сформульовані А. Файолем і на конкретних прикладах, проаналізуй-

те їх. Оцініть при цьому співвідношення влади й відповідальності. 

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

№ 2 

На прикладі конкретної ситуації поясніть термін «планування випад-

ковості», за Файолем, виокремивши ознаки «гарного» плану дій. 

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

№ 3 

Комплексно оцінюючи існуючі види влади, на конкретних прикладах 

підприємств проаналізуйте суть моделі «ідеального типу» адміністративної 

організації М. Вебера. 

Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

№ 4 

У напрямі класичної школи управління формулював свої погляди на 

проблеми організації управління відомий усьому світові автомобільний 

король початку XX ст. Генрі Форд Перший (1863–1947 рр.) син мічиган-

ського фермера.  

У 1892 р. у Детройті Г. Форд створив свій перший автомобіль з 

2-циліндровим двигуном на базі селянського візка, у 1893 р. – з 4-тактним 

двигуном, у 1903 р. у столярній майстерні почалося серійне виробництво 

«Моделі А». В 1904 р. Г. Форду вдалося продати 1708 автомобілів. Тоді й 

була заснована автомобільна компанія «Форд мотор», що стала однією з 

найбільших у світі.  

З ім’ям Г. Форда пов’язано багато пошуків і знахідок у галузі науко-

вого менеджменту, але в історію теорії й практики менеджменту він уві-

йшов як ініціатор створення й упровадження поточно-масового виробниц-

тва, заснованого на стандартизації, типізації та конвеєризації виробничих 

процесів з поділом праці на окремі операції.  

Основні ідеї Г. Форда викладено в його працях «Моє життя, мій труд» 

(1922), «Сьогодні, завтра» (1926), «Рух уперед» (1930), «Едісон, яким я йо-

го знав» (1930). Основні принципи управління, впроваджені Г. Фордом: 
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1. Чітко побудована за вертикаллю організація управління об’єднан-
ням низки підприємств; управління всіма частинами й етапами виробницт-
ва з одного центру.  

2. Масове виготовлення стандартної продукції, що забезпечує мінімаль-
ну вартість та задовольняє масового покупця і є максимально прибутковим.  

3. Безперервність і рухливість процесу виробництва. 
4. Максимальний темп роботи. 
5. Точність як стандарт та якість продукції. 
6. Нові технології на основі поточного виробництва. 
7. Розвиток стандартизації, що підвищує якість і дає змогу швидко й без 

зайвих витрат переходити на нові види продукції. 
8. Конвеєр, який рухається, із глибоким поділом праці на безліч операцій. 
9. Постійне вдосконалювання управління. Не бути залежним від лю-

дини та її слабкостей.  
У перші роки на автомобільному заводі Г. Форда робітник супро-

воджував машину упродовж усього технологічного процесу, змінюючи за 
необхідності робоче місце під час установки нових складальних вузлів. У 
серпні 1913 р. Г. Форд запропонував нову технологічну концепцію: робіт-
ники залишаються на своїх робочих місцях, а автомобіль повільно пересу-
вається по конвеєру. Час на складання автомобіля значно скоротився, пра-
ця робітників стала продуктивнішою. В результаті Г. Форд в 1918 р. про-
давав свої машини всього за 290 дол. Вартість аналогічного автомобіля 
конкурентів становила 2100 дол. 

Форд реалізував принцип єдності цілей адміністрації й робітників: 
прибуток – премія, що дало змогу інтенсифікувати працю й платити робіт-
никам не 2, а 5 доларів за день. 

Зараз конвеєрні лінії застосовуються досить широко під час виробни-
цтва будь-якої масової, навіть найскладнішої продукції. Концепція стандар-
тизації та автоматизації виробництва значно вплинула на характер праці й 
на управління виробництвом у цілому.  

Однак використання конвеєра потребувало вузької спеціалізації праці, 
і робітник був приречений закручувати тільки десяток гайок на одному й 
тому самому вузлі щодня. Монотонність, одноманітність праці і, як наслі-
док, падіння престижності такої роботи потребували продовжити пошуки 
кращої організації управління. 

Завдання: 

  Зробіть відповідні обґрунтування внеску ідей Г. Форда для адмініст-
ративної школи. 

  Зробіть висновки.  

  Результати обговоріть у групах. 
 

№ 5 
Одна фірма успішно розвивалася завдяки тому, що відділ кадрів запро-

вадив гнучку систему оплати праці: будь-який співробітник міг одержати й 
додаткові повноваження, узявши на себе додаткову відповідальність. За кож-
не таке рішення його оклад збільшувався на 10 %.  
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Завдання: 

 Прокоментуйте ситуацію з погляду принципів управління А. Файоля.

 Результати обговоріть у групах.

№ 6 

Начальник відділу виробництва однієї фірми постійно одержував від 

вищого керівництва завдання збільшити випуск продукції шляхом збіль-

шення закупівель сировини й доведення освоєння виробничої потужності до 

80 %. Проте йому не було делеговано повноваження щодо оперативного ви-

користання транспорту фірми та фінансових ресурсів, необхідних для здійс-

нення закупівель. Тобто керівництво фірми виявило надмірну недовіру до 

підлеглих, унаслідок чого вона недоодержала плановий прибуток. 

Завдання: 

 Прокоментуйте ситуацію щодо принципів управління А. Файоля.

 Результати обговоріть у групах.

№ 7 

Поява адміністративної теорії буває двох форм. Одна теорія базува-

лась на внеску А. Файоля щодо його універсального процесу управлінської 

діяльності; друга відображала пошук М. Вебером проекту ідеальних струк-

турних заходів з метою забезпечення технічної ефективності.  

Із різних боків та перспектив і А. Файоль, і М. Вебер спробували 

представити адміністративні схеми для управління великомасштабними 

організаціями. 

Завдання: 

 Розкрийте ці адміністративні схеми.

 Зробіть висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 8 

Кожен менеджер, на думку А. Файоля, потребує таких якостей і 

здібностей:  

1. Фізичні якості (здоров’я, енергія, спритність).

2. Розумові якості (здатність розуміти і вчитися, судження, розумова

енергія і здатність адаптуватися). 

3. Моральні якості: енергія, стійкість, готовність брати на себе від-

повідальність, ініціатива, лояльність, такт, гідність). 

4. Загальна освіта (загальне знайомство з питаннями, що не належать

виключно до виконуваної функції). 

5. Спеціальні знання (технічні, комерційні, фінансові, організатор-

ські, ораторські тощо). 

6. Досвід (знання як результат належної роботи).
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Завдання: 

 На конкретних прикладах доведіть думку А. Файоля.

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 9 

Порівняйте підходи до управління Ф. Тейлора та А. Файоля. Результа-

ти занесіть у табл. 6.1. Зробіть висновки. 

Таблиця 6.1 

Порівняльна характеристика підходів до управління 

Ф. Тейлора та А. Файоля 

№ 

з/п 
Схожі ідеї Розбіжності 

1 

…
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РОЗДІЛ 7. ШКОЛА ЛЮДСЬКИХ ВІДНОСИН 

Основні питання 

 Зародження промислової психології. Хоторнські експерименти.

Вступ в епоху школи людських відносин. 

 Сутність організації. Організації формальні та неформальні. Теорія

влади. Функції керівника. 

 Розвиток школи людських відносин: від психоаналізу до біхевіоризму.

Тестові завдання 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь:

1.1. Представники якої школи надавали важливого значення саме 

«людському чинникові»?  

а) Школи наукового управління;  

б) класичної (адміністративної) школи; 

в) школи людських стосунків;  

г) представники усіх шкіл рівнозначно приділяли увагу «людському 

чинникові». 

1.2. Яка із нижчезазначених груп представників управлінських шкіл 

належить до прихильників школи людських відносин: 

а) Д. Марч, Р. Акофф, Н. Лоуренс, Г. Саймон; 

б) Е. Мейо, М. Фоллет, Д. Мак-Грегор, А. Маслоу; 

в) Ф. Тейлор, Г. Л. Гантт, подружжя Гілбретів, Г. Емерсон; 

г) А. Файоль, М. Вебер, Л. Урвік, Д. Муні? 

1.3. Першим сформулював «принцип інструменталізму»: 

а) Г. Мюнстерберг; 

б) М. П. Фоллет; 

в) Д. Мак-Грегор; 

г) А. Маслоу. 

1.4. Потреба, що лежить в основі піраміди потреб А. Маслоу, – це: 

а) потреба в захисті й безпеці; 

б) соціальні потреби; 

в) потреба в повазі; 

г) фізіологічні потреби. 

1.5. Автор книги «Психологія і промислова ефективність» (1913 р.): 

а) Г. Мюнстерберг; 

б) М. П. Фоллет; 

в) Д. Мак-Грегор; 

г) А. Маслоу. 
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1.6. Хто є автором двох підходів до організації управління, а саме: че-

рез «батіг і пряник» та через створення умов мотивації ініціативи? 

а) Л. Гілбрет; 

б) М. П. Фоллетт ; 

в) Д. Мак-Грегор; 

г) А. Маслоу. 

 

1.7. Який підхід до менеджменту базується на школі людських відносин? 

а) Системний; 

б) ситуаційний; 

в) процесний; 

г) поведінковий. 

 

1.8. У процесі розвитку теорії та практики менеджменту організа-

цію почали сприймати як певну соціальну систему. Завдяки вченням якої 

управлінської школи це відбулося? 

а) Школи наукового управління; 

б) класичної (адміністративної) школи; 

в) школи людських стосунків; 

г) кількісної школи. 

 

1.9. Хто запропонував трактування менеджменту як «мистецтва 

досягати результатів за допомогою дій інших»? 

а) А. Маслоу; 

б) М. Фоллетт; 

в) Ф. Тейлор; 

г) А. Файоль. 

 

1.10. Біхевіоризм – це один із напрямів психології, який: 

а) визнає особистість як унікальну цілісну систему; 

б) займається експериментальним дослідженням структури свідомості; 

в) полягає у з’ясуванні того, як індивід пристосовується до середови-

ща через застосування психологічних функцій; 

г) зводить поведінку людей до механічних актів у відповідь на зовніш-

ні подразнення. 

 

1.11. Розробник тестів для добору персоналу з урахуванням здібнос-

тей і схильностей, сумісності один з одним та психологічних прийомів під-

вищення мотивації та зниження втомлюваності: 

а) А. Маслоу; 

б) М. П. Фоллетт; 

в) Д. Мак-Грегор; 

г) Г. Мюнстерберг. 
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1.12. Автор «нової» психології, в основі якої лежав «принцип групи»: 

а) А. Маслоу; 

б) М. П. Фоллет; 

в) Д. Мак-Грегор; 

г) Г. Мюнстерберг. 

1.13. Яка головна ідея принципу М. П. Фоллетт? 

а) Тільки у групі розкривається потенціал людини, тільки в ній вияв-

ляється її справжня природа;  

б) лідер тільки один; 

в) людина може мати безліч незалежних від суспільства прав, так са-

мо, як і діяти проти волі суспільства; 

г) суспільство не має будуватися на групових принципах. 

1.14. Організація – це різновид діяльності, спрямованої на об’єднання  

___________ ресурсів: 

а) людських; 

б) матеріальних; 

в) фінансових; 

г) усі відповіді правильні. 

1.15. Виберіть визначення, що характеризує організацію як систему: 

а) організація – установа, яка виконує певні функції у певній сфері; 

б) організація – об’єднання людей для досягнення спільних цілей; 

в) організація – сукупність цілеспрямованих процесів чи дій, що при-

водять до утворення необхідних зв’язків; 

г) організація – внутрішня впорядкованість, узгодженість, взаємодія 

частин цілого, що обумовлена його будовою.  

1.16. Яка група НЕ належить до формальної організації? 

а) Група керівників; 

б) виробнича група; 

в) творча спілка; 

г) комітети. 

1.17. Влада – це форма ________________ відносин: 

а) економічних; 

б) соціальних; 

в) торговельних; 

г) усі відповіді правильні. 

1.18. Теорія ієрархії потреб значно вплинула на: 

а) адміністративну політику компанії; 

б) розвиток наукової думки у сфері мотивації та на розвиток науково-

го підходу до вивчення потреб; 
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в) новий поділ потреб; 

г) соціальний статус працівників як психологічний стимулятор поведінки. 

1.19. Щоб впливати на поведінку працівників, менеджеру потрібно: 

а) мати гарні стосунки з колективом; 

б) бути суворим лідером; 

в) знати, яким потребам надають перевагу і якими потребами керу-

ються в даний момент його працівники; 

г) мотивувати тільки перспективних працівників. 

1.20. Скільки основних груп об’єднують потреби людей за А. Маслоу? 

а) 7;         

б) 4;         

в) 6; 

г) 5. 

1.21. Який приклад найбільш точно відображає головну думку 

біхевіоризму?  

а) Перед щуром кілька годівниць. Якщо їсти з тієї, над якою загоря-

ється синя лампочка, – щура битиме струмом. Через n-кількість разів він не 

їстиме із «синьої» годівниці; 

б) якщо стимулювати електричним струмом підошву ступні або вели-

кий палець, то нога підсмикується або піднімається палець; 

в) голуб ходить по клітці і, не відчуваючи зовнішніх загроз, витягує 

шию вище певної позначки, ніж зазвичай, у цей момент він отримує підкорм; 

г) правильної відповіді немає. 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. Фредерік Герцберг (1863–1916 рр.) – батько школи промислової 

психології. 

2.2. За вченням біхевіористів, поведінка людини у своїй основі визна-

чається не внутрішніми психічними процесами, а механічними впливами 

зовнішнього середовища за принципом «стимул – реакція». 

2.3. Організація – це вид діяльності, спрямований на об’єднання люд-

ських, матеріальних, фінансових та інших ресурсів так, щоб їхня спільна 

діяльність забезпечувала виконання завдань організації.  

2.4. На етапі функціонування організація як вид діяльності передбачає 

виявлення проблем та їх розв’язання для вдосконалення й підвищення 

ефективності роботи в цілому. 

2.5. Формальну організацію характеризує певний порядок, зафіксова-

ний у статуті, правилах, планах, нормах поведінки, що дає змогу свідомо 

координувати соціальні взаємодії для досягнення конкретної загальної мети. 
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2.6. Влада, за Фріцем Ротлісбергером, – це «порядок передавання ін-

формації у формальній організації, за допомогою чого вона (інформація) 

сприймається підлеглим як управління діями, які він виконує». 

2.7. Честер Ірвінг Бернард визначає три функції керівника: 1) підтри-

мування працездатності системи інформації; 2) сприяння збереженню не-

обхідних особистих зусиль; 3) формулювання й визначення цілі. 

2.8. Чинники, пов’язані безпосередньо з роботою, але такі, що харак-

теризують лише її умови, і є зовнішніми щодо конкретної особистості, 

Ф. Герцберг назвав чинниками «гігієни». 

2.9. Метод «збагачення праці», за Ф. Герцбергом, побудовано на при-

пущенні, що працівники мають бути особисто зацікавлені у виконанні тієї 

чи іншої роботи. 

2.10. Ефективність – це сутність задоволення потреб індивідуума. 

 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення  

 

№ 1 

На конкретних прикладах проаналізуйте підходи Дж. Е. Мейо до проб-

лем продуктивності праці. Доведіть, що підхід Дж. Е. Мейо до інтерв’ю-

вання працівників був новаторським. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах.  

 

№ 2 

Проаналізуйте на конкретних прикладах правильність ідеї поділу ор-

ганізацій на формальні та неформальні. Оцініть сутність понять «дієвості» 

й «ефективності» організації щодо нового підходу до її розуміння. 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групах. 

 

№ 3 

На конкретних прикладах доведіть, що відмінності у структурі потреб 

А. Маслоу і Ф. Герцберга принципові. Чому Ф. Герцберг вважав необхід-

ним подальший розвиток ідей ієрархії потреб А. Маслоу? 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть в групах. 

 

№ 4 

На конкретному прикладі проаналізуйте значення вчення про організа-

цію як соціальну систему в процесі розвитку теорії та практики менеджмен-

ту, розроблене Е. Мейо і Ф. Ротлісбергером. Аргументуйте вашу думку. 
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Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування і висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 5 

Чому Мері Паркер Фоллетт вважала, що успіх організації базується на 

загальних інтересах її працівників? 

Завдання: 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 6 

Абрахам Маслоу народився в Брукліні (штат Нью-Йорк) у 1908 р., на-

вчався на психологічному факультеті Вісконсинського університету й був 

спочатку стипендіатом Карнегі в коледжі, що готував викладачів коледжів, 

потім – ад’юнкт-професором психології в Бруклінському коледжі.  

У середині 30-х років XX ст. він розпочав основну працю свого життя – 

книгу «Motivation and Personality» («Мотивація й особистість»), опубліко-

вану 1954 р. Як пише сам А. Маслоу, «...мені хотілося синтезувати холіс-

тичний, динамічний і культурний підходи, які були популярні серед моло-

дих психологів того часу. Я відчував глибинний взаємозв’язок між цими 

підходами й сприймав їх як окремі аспекти єдиного всеохопного цілого» 

(Maslow, 1954). У 1943 р. він опублікував дві праці – «А face to Motivation 

Theory» («Вступ до теорії мотивації») і «A Theory of Human Motivation» 

(«Теорія людської мотивації»), де сформулював позитивну теорію мотива-

ції, зумовлену ним як «узагальнено-динамічну». Між 1947 і 1949 рр. 

А. Маслоу залишив академічну кар’єру й організував «Maslow Cooperage 

Corporation», вирішивши зайнятися власним бізнесом.  

Проте він зберіг свої академічні зв’язки й продовжував публікувати 

статті в науковій періодиці. Пізніше, повернувшись до академічної діяль-

ності, А. Маслоу став спочатку ад’юнкт-професором, потім – повним про-

фесором і керівником кафедри в Массачусетському університеті Brandeis. 

А. Маслоу висловив припущення, що людська поведінка визначається 

широким спектром потреб. Він поділив ці потреби на п’ять категорій і роз-

ташував їх у певній ієрархії. В основі цієї ієрархії лежали самі насущні по-

треби (їжа, вода, житло), а на вершині – більш високі індивідуальні запити 

(визнання, самовираження). 

За А. Маслоу, людина – це «тварина, що постійно чогось хоче». Коли 

потреби найнижчого рівня задоволені хоча б частково, людина починає 

рухатися до задоволення потреб іншого й не обов’язково наступного рівня 

ієрархії. Усе, що необхідно для підтримки життя, – їжа, одяг, житло – 

об’єднується в категорію фізіологічних потреб. Перш ніж людина зможе 

поставити якусь іншу мету, їй необхідно задовольнити ці основні потреби.  
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Наразі більшість людей, яка працює і одержує зарплату, цілком спро-

можна задовольнити свої фізіологічні потреби, тому запити вищих рівнів 

стають дедалі сильнішим мотиваційним чинником. Наприклад, коли лю-

дина має достатню кількість предметів першої необхідності, вона кинеться 

страхуватися від можливих втрат. Така потреба в безпеці та подібні їй за-

пити можуть бути задоволені завдяки досить високій заробітній платі, яка 

дозволяла б робити заощадження, а також за допомогою систем медичного 

і соціального страхування та програм пенсійного забезпечення і гарантій 

зайнятості. 

Над потребою безпеки містяться бажання людей спілкуватися, люби-

ти й бути коханими, відчувати належність до колективу. Як показали до-

слідження, соціальні потреби можуть бути для працівників більш важли-

вими, ніж фінансові потреби. Люди також мають потребу у визнанні – їм 

необхідне відчуття цінності своєї особистості як невід’ємної частини єди-

ного цілого. Крім того, вони потребують поваги, що ґрунтується на досяг-

неннях у змаганні з іншими людьми. Всі ці потреби тісно пов’язані з по-

няттям статусу, що означає «вагу» або «важливість» людини в очах ото-

чення. Можливість задоволення таких потреб може бути потужним моти-

ваційним чинником у роботі. 

А. Маслоу визначив потребу в самовираженні як «бажання стати біль-

шим, ніж ти є, стати всім, на що ти спроможний». Ця потреба – найвищого 

порядку, задовольнити її найскладніше. Люди, які «досягають» цього рів-

ня, працюють не просто заради грошей або щоб справити враження на ін-

ших, а тому що усвідомлюють значимість своєї роботи й відчувають задо-

волення від самого її процесу. 

Ієрархія потреб Маслоу – дуже зручний засіб класифікації людських 

потреб, проте було б помилкою сприймати її як якусь сувору схему. Зовсім 

не обов’язково, щоб потреби кожного рівня були цілком задоволені 

(іноді це й неможливо) перед тим, як у людини з’являться «вищі» спону-

кання. Насправді в кожний конкретний момент людину спонукає цілий 

комплекс потреб. 
Завдання: 

 Визначте «вузькі місця» теорії А. Маслоу.

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.

№ 7 

Багато менеджерів і вчених виявили чітку залежність між умовами 

праці, самопочуттям і продуктивністю працівника. Забезпечений відповід-

ними зручностями: вентиляцією, температурою, освітленням – працівник, 

якого спонукають прогресивною системою заробітної плати, мав би опти-

мальні умови для роботи з виконання наукових завдань. Правильне освіт-

лення робочого місця вважалося не менш важливим фактором, адже впли-

вало на якість, кількість і безпеку роботи. У 1924 р. Національна дослідни-
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цька рада при Академії наук вирішила довести взаємозв’язок між освіт-

ленням та індивідуальною ефективністю, провівши дослідження на амери-

канському заводі «Вестерн Електрик», що виробляє обладнання для аме-

риканських телефонних і телеграфних компаній. Дослідження почалося зі 

створення двох груп робітників (жінок), кожна з яких виконувала одні й ті 

ж завдання в однаково освітлених кімнатах. Завдання кожної групи поля-

гало у збиранні телефонних реле. У контрольній групі не було ніяких змін 

щодо освітлення та інших умов. В експериментальній групі за допомогою 

зміни рівнів і типів освітлення мало бути науково визначено вплив освіт-

лення на ефективність праці. До уваги взяли кімнатну температуру, воло-

гість і безпосередньо освітлення. Дослідники спостерігали за групами та 

їхньої продуктивністю. У процесі експерименту результати ставали більш 

несподіваними й загадковими. Незалежно від рівня освітлення (в одному 

випадку воно навіть було зменшено до рівня місячного світла) вироблення 

продукції в експериментальній групі і групі контролю збільшувалося. Спан-

теличені дослідники відмовилися від зміни освітлення й почали змінювати 

періоди відпочинку, тривалість робочого дня, робочого тижня тощо, що 

спричиняло зростання продуктивності. Заміна групового плану роботи на 

індивідуальний привела до відчутного зростання продуктивності. Введення 

п’ятихвилинних пауз під час роботи о 10:00 і 14:00 також зумовило збіль-

шення продуктивності. Скорочення робочого дня й робочого тижня, за-

провадження безплатних сніданків для робітників – усі ці зміни дали ба-

жані результати. Незадоволені результатами дослідники вирішили скасу-

вати всі нововведення й повернутися до вихідних умов, коли робітники не 

мали ні додаткового відпочинку, ні сніданку, ні скороченого робочого дня 

й тижня, за одним винятком: була збережена відрядна оплата праці. Очі-

куючи зниження морального духу, дослідники були вражені тим, що про-

дуктивність праці, навпаки, досягла найвищих за весь час експерименту 

результатів. Подальше нововведення додаткового відпочинку та сніданків 

постійно збільшували продуктивність. Тобто протягом усього періоду екс-

перименту індивідуальна продуктивність праці кожного робітника підви-

щилася з 2400 реле до 3000 реле на тиждень. Ці початкові експерименти 

Національної дослідницької ради тривали з 1924 до 1927 р., але результати 

були настільки непереконливими, що майже кожен був готовий визнати 

марним увесь проект. Продуктивність праці збільшувалась, але ніхто не 

знав чому. 

Завдання: 

 Що, на вашу думку, справді впливало на продуктивність праці жінок?

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.
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РОЗДІЛ 8. РОЗВИТОК УПРАВЛІНСЬКОЇ ДУМКИ В УКРАЇНІ 

ПІСЛЯ 1917 р. 

Основні питання 

 Розвиток управлінської думки із загальноцивілізаційних позицій.

 Розвиток національно обумовленої управлінської думки.

 Управлінська думка повоєнного періоду.

 Професіоналізація менеджменту в Україні. Бізнес-освіта в умовах

професіоналізації менеджменту. 

Тестові завдання 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь:

1.1. Його вчення до 1917 р. трактувалось як «мистецтво вичавлюва-

ти піт». Це: 

а) В. Ленін; 

б) Ф. Дунаєвський; 

в) Ф. Тейлор; 

г) О. Богданов. 

1.2. Очолював Харківський всеукраїнський інститут праці (ХВУІП): 

а) В. Ленін; 

б) Ф. Дунаєвський; 

в) Ф. Тейлор; 

г) О. Богданов. 

1.3. Найактивнішим представником організаційно-технічного підходу 

до розуміння предмета і принципів управління вважається: 

а) П. Керженцев; 

б) Ф. Дунаєвський; 

в) О. Розмирович; 

г) О. Богданов. 

1.4. Предметом дослідження нової управлінської науки О. Богданова є: 

а) речі, властивості і процеси;  

б) організаційні стосунки;  

в) розвиток структури земної кори;  

г) суперечності громадського розвитку.  

1.5. Відповідно до «закону найменших опорів» О. Богданова: 

а) міцність усього господарського ланцюга визначається найслабшою 

його ланкою;  

б) міцність усього господарського ланцюга визначається найсильні-

шою його ланкою; 
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в) міцність усього господарського ланцюга залежить від співвідно-

шення його слабких і сильних ланок;  

г) міцність усього господарського ланцюга залежить від того, наскіль-

ки була заздалегідь урахована невигідна кон’юнктура.  

1.6. Одним із основних постулатів тектології О. Богданова є таке 

твердження:  

а) найрізнорідніші явища об’єднані загальними структурними зв’яз-

ками, що перебувають у безперервному розвитку;  

б) універсальні принципи організації існують тільки в живій природі; 

в) не існує універсальних принципів, властивих одночасно живій і не-

живій природі;  

г) загальні структурні зв’язки можуть існувати тільки в неживій природі. 

1.7. Однією з основних відмінностей концепції О. Гастєва від теорії 

Ф. Тейлора є:  

а) акцент на вирішальній ролі людського чинника; 

б) детальніше врахування поточної кон’юнктури ринку і стратегій 

конкурентів;  

в) створення управлінської піраміди зверху вниз; 

г) урахування адміністративного ресурсу.  

1.8. Під час аналізу управлінської праці О. Гастєв відстоював ідею про: 

а) простоту праці керівників, що управляють підприємством або галу-

ззю порівняно із працею робітників, що управляють складним верстатом;  

б) складнощі управлінських процесів порівняно із працею робітників;  

в) нетотожності різних видів діяльності та управлінських процесів;  

г) ототожнення праці робітників, які управляють верстатом, і праці 

керівників, які управляють підприємством або галуззю. 

1.9. Досліджуючи наукову організацію праці й управління, О. Гастєв 

основну увагу приділяв питанням організації:  

а) роботи всього цеху і підприємства;  

б) окремого робочого місця;  

в) формальної структури підприємства;  

г) неформальної структури підприємства. 

1.10. Основною сферою інтересів О. Гастєва не є дослідження:  

а) трудових рухів у виробничих процесах;  

б) методів раціонального виробничого навчання;  

в) впливу форми оплати праці на продуктивність праці робітників; 

г) методів активізації можливостей працівників.  
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1.11. У працях Ф. Дунаєвського за кілька десятиліть раніше, ніж на 

Заході:  

а) була розроблена система соціального забезпечення на підприємстві; 

б) підкреслювалася важливість акумуляції та наукового обґрунтуван-

ня вдалих зразків рішень;  

в) порушувалися проблеми використання системного і ситуаційного 

підходу; 

г) формувалася система створення особливої корпоративної культури 

на підприємстві.  

1.12. На думку Л. В. Канторовича, апаратом, що замінює в плановій 

економіці реальні ринкові інструменти, може бути:  

а) математичне моделювання;  

б) автоматизована система управління;  

в) система міжгалузевих і міжрегіональних балансів; 

г) система оптимального функціонування економіки. 

1.13. Творцем лінійного програмування як універсального методу пла-

нування і ціноутворення є:  

а) Ф. Тейлор;  

б) О. Богданов;  

в) В. Немчинов;  

г) Л. Канторович. 

1.14. На думку Ф. Дунаєвського, розв’язання проблеми проміжної лан-

ки припускає: а) побудову проміжної ланки нового типу; б) зменшення до 

мінімуму потреби в проміжній ланці:  

а) правильне лише твердження а);  

б) правильне лише твердження б);  

в) обидва твердження правильні;  

г) обидва твердження неправильні. 

1.15. Хто розбудовував ідею націонал-комунізму у вітчизняній еконо-

мічній та управлінській теорії? 

а) О. К. Гастєв; 

б) М. Волобуєв; 

в) А. Богданов. 

г) Л. Канторович. 

1.16. В якому закладі вищої освіти працював О. К. Гастєв? 

а) ХДІ; 

б) КДУ; 

в) ЗНУ; 

г) правильної відповіді немає. 
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1.17. Кого з українських науковців порівнюють з М. П. Фоллетт? 
а) Є. Розмировича; 
б) О. Гастєва; 
в) О. Богданова; 
г) Л. Канторовича. 

1.18. У повоєнний період у радянській літературі з управління розви-
нувся напрям, що виник наприкінці 30-х рр.: 

а) планове соціалістичне виробництво; 
б) радянський метод управління виробництвом; 
в) планове комерційне виробництво; 
г) правильної відповіді немає. 

1.19. Автором праці «Організація і управління. Досвід США» (1965 р.) є: 
а) В. Терещенко; 
б) О. Гастєв; 
в) О. Богданов; 
г) Л. Канторович. 

1.20. Із чим пов’язують головні тенденції у розвитку професіоналіза-
ції менеджменту? 

а) Із досягненням більш високої якості менеджменту; 
б) із набуттям менеджментом більш підприємницького характеру; 
в) із розширенням творчої співпраці вищих менеджерів із консультантами; 
г) із подоланням існуючих бар’єрів між менеджерами та виконавцями; 
д) усі відповіді правильні. 

1.21. Який вид менеджменту утворився в постсоціалістичних країнах? 
а) Менеджмент радянської моделі; 
б) менеджмент здорового глузду; 
в) менеджмент, представлений західними фірмами, що діють на укра-

їнському ринку; 
г) усі відповіді правильні. 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. Попри величезний інтерес радянських учених до проблеми управ-
ління, оцінка радянської теорії управління (менеджменту) повоєнного пе-
ріоду є швидше негативною, ніж позитивною. 

2.2. Автором праць «Індустріальний світ», «Профспілки та організація 
праці», «Трудові установки», «Установка виробництва методом ЦІП» та 
«Організація і управління. Досвід США» є О. Гастєв. 

2.3. «Розрахунок – настанова – опрацювання – контроль – аналіз – сис-
тематика – розрахунок – настанова…», – цією формулою О. Богданов ві-
добразив спільність виробничого та управлінського процесів. 

2.4. Ф. Дунаєвський дійшов важливого висновку про необхідність у 
галузі управління як соціально-економічних, так і технічних розробок. 
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2.5. О. Богданов увів такі поняття, як: «тектологія», «ланцюговий 
зв’язок», «принцип мінімуму», «бірегулятори» тощо. 

2.6. «Тектологія» – це методологія і доктрина виконання організацій-
них завдань. 

2.7. Управління, на думку О. Гастєва, починається там, де починається 
праця окремої людини. І немає значення – це праця робітника чи керівника. 

2.8. Центральною в теоретико-методологічних узагальненнях стала 
концепція «адміністративної ємності» М. Волобуєва, яку вчений розумів 
як здатність керувати певною кількістю осіб. 

2.9. Еволюція української економічної та управлінської думки кінця 
ХІХ ст. мала дві тенденції розвитку: перша – загальноцивілізаційна, кос-
мополітична; друга – специфічна українська, обумовлена особливостями 
стану України спочатку в складі Російської імперії, а після 1917 р. – 
у складі СРСР. 

2.10. Представником технологічного підходу в менеджменті був 
Ф. Дунаєвський. Він підкреслював переваги «інтегрального», комплексно-
го підходу до управління, на основі якого виокремив технічні, економічні, 
фізіологічні та психологічні аспекти управління. 

Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення 

№ 1 
О. К. Гастєв (1882–1939 рр.) – видатний організатор науки, вважав, що 

всю роботу в галузі наукової організації праці й управління потрібно почи-
нати з окремої людини. Причому незалежно від того, хто вона – керівник чи 
рядовий виконавець. Методологічною основою такого підходу стала розроб-
лена ним і його колегами – співробітниками Центрального інституту праці 
(директором якого він був багато років) концепція трудових установок, яка 
містить первинні засади кібернетики, інженерної психології та економіки. 
Елементами цієї концепції були: теорія трудових рухів у виробничому про-
цесі; організація робочого місця; методи раціонального виробничого на-
вчання тощо. За допомогою практичних положень і висновків, які містяться 
в них, можна було встановлювати стандарти для виробничих операцій, по-
легшувати адаптацію працівників до їх зміни та стимулювати їхню особисту 
ініціативу. Серед рекомендацій були, наприклад, такі: 

‒ «спочатку досконально продумай свою роботу, приготуй увесь не-
обхідний інструмент і пристосування»;  

‒ «працюючи, шукай зручне положення тіла; спостерігай за установ-
кою в цілому; за можливістю сідай; якщо стоїш, то ноги розставляй, щоб 
була опора, яка заощаджує сили»;  

‒ «не працюй до повної втоми, роби рівномірні перерви на відпочинок»; 
‒ «під час роботи не їж, не пий, не пали; роби це у свою робочу перерву»; 
‒ «якщо робота не йде – не хвилюйся; зроби перерву, заспокойся й 

знову починай роботу»; 
‒ «закінчив роботу – прибери все до останнього цвяха, а робоче місце 

підмети».  
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Завдання: 

 Чи впливає наукова організація праці на ефективність роботи
працівника? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.

№ 2 
Ще одним напрямом творчості О. Гастєва була розробка концепції 

«вузької бази», суть якої можна виразити словами: «...робітник, який 
управляє верстатом, є директором підприємства; назвою «верстат», а зако-
номірності управління останнім можна поширити не тільки на підприємст-
во, але й на державу в цілому». Ці закономірності, на думку вченого, діють 
у такому порядку: «розрахунок – установка – обробка – контроль – облік – 
систематика – розрахунок». О. Гастєв поширював цю формулу на управ-
ління як речами, так і людьми. Він вважав, що, як і операції, вироблені за 
допомогою устаткування, праця будь-якого працівника може бути розкла-
дена на елементи, що легко піддаються регулюванню.  

Завдання: 

 Розкрийте суть і значення концепції «вузької бази» для науки про
працю і управління запропоновану О. Гастєвим. 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.

№ 3 
Ф. Р. Дунаєвський (1887–1960 рр.) висунув теорію адміністративної єм-

ності, що стала ще однією важливою віхою в розвитку соціального підходу 
до управління. Адміністративну ємність учений розумів як уміння менедже-
рів управляти певною кількістю підлеглих незалежно від їхніх особистих 
якостей. Сучасною управлінською мовою це означає «діапазон контролю». 
Він також вважав, що із розвитком виробництва відбудеться «розбухання» 
проміжної ланки керівних структур. Воно пов’язане з необхідністю компен-
сувати перевищення «адміністративної ємності» центру. Тож виникає вели-
чезна ієрархія, кожний щабель якої послідовно розширює діапазон контролю 
управління вищого рівня. Зрештою, це призведе до бюрократизації. Так, він 
помітив проблему наростання інформаційного бар’єра в управлінні й сфор-
мулював шляхи її розв’язання. На думку Ф. Р. Дунаєвського, труднощі мож-
на подолати шляхом ретельного добору й підготовки персоналу, упро-
вадження нових методів планування тощо чи розширення межі «адміністра-
тивної ємності» за допомогою техніки, тобто передачі машинам усієї допо-
міжної, механічної роботи. 

Завдання: 

 Розкрийте суть і значення теорії «адміністративної ємності».

 Визначте особливості поглядів Ф. Р. Дунаєвського на управління.

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групах.
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№ 4 
О. О. Богданов (1873–1928 рр.) закінчив медичний факультет Харків-

ського університету. Різнобічність захоплень допомогла йому помітити, 
що всі види управління в природі, техніці й суспільстві мають схожі озна-
ки, це засвідчує можливість існування особливої науки – організаційної. 
Предметом останньої в технічній сфері є організація речей, в економічній – 
організація людей, у політичній – організація ідей. Технічна організація, на 
думку О. О. Богданова, була визначальною щодо всіх інших. Отже, по суті 
він ігнорував самостійний характер соціально-економічної діяльності лю-
дей. Окремим випадком організації Богданов вважав дезорганізацію, яка 
виникає внаслідок того, що кожний суб’єкт намагається організувати на-
вколишній світ для себе і по-своєму.  

Хоча через абстрактність погляди О. О. Богданова не дістали значного 
поширення, однак вони містять цінні для розвитку сучасної кібернетики і ме-
режних методів планування ідеї, зокрема положення про структурну стій-
кість систем, їхні рівні та організаційні механізми формування, положення 
щодо «біорегуляторів» (аналогія сучасних «зворотних зв’язків») тощо. 

Завдання: 

 Розкрийте роль ідей О. О. Богданова у розвитку управлінської
думки в Україні в період після 1917 р. 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.

№ 5 
О. А. Єрманський (1866–1941 рр.) у своїх працях передбачив переду-

мови виникнення науки про організацію праці та управління, пов’язавши 
їх із появою певних соціально-економічних умов – насамперед великого 
машинного виробництва, усі фактори якого потрібно було використовува-
ти раціонально.  

Одним із основних законів цієї науки О. А. Єрманський вважав «закон 
організаційної суми». Сума організованих сил буде більшою, ніж «їхній 
арифметичний складник». Усі речовинні й особисті елементи виробництва 
за гармонійного поєднання підсилюють один одного. Щодо виробництва 
це означало необхідність урахування:  

‒ правильного добору інструментів для роботи; 
‒ конструкції, виду, форми оброблюваного об’єкта; 
‒ особливостей технологічного процесу; 
‒ фізичних і психічних якостей працівників. 
Закон організаційної суми був необхідний О. А. Єрманському для фор-

мулювання головного принципу своєї науки – принципу фізіологічного 
оптимуму, на основі якого розроблялися критерії раціональності виконан-
ня будь-якої роботи. В основі цього критерію лежить співвідношення енер-
гії, що витрачається, та ефекту, що досягається при цьому. Це відношення 
й становить «коефіцієнт раціональності» (корисна робота/витрата енергії).  

Вивчаючи дані про співвідношення кількості керівників і виконавців, 
О. А. Єрманський установив тенденцію, за якою воно стрімко зменшується 
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(середина XIX ст. – 1:1000; початок XX ст. до 20-х рр. – 1:12; з 20-х рр.  
ХХ ст. – 1:5; за ідеалом Ф. Тейлора – 1:3).  

З огляду на таку тенденцію, він зробив висновок, що в недалекому 
майбутньому співвідношення становитиме 1:0, тобто всі стануть керівни-
ками, а замість людей працюватимуть машини-автомати. 

Завдання: 

 Розкрийте суть і значення «закону організаційної суми» 
О. А. Єрманського.  

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групі. 
 

№ 6 
Виокремлюють п’ять перспективних проблем управління, які зможуть 

впливати на подальший розвиток професіоналізації менеджменту.  
1. Відсутність високопрофесійних працівників.  
2. Неузгодженість взаємодії держави й бізнесу.  
3. Брак «системи надійності», до якої належать: моральний клімат, 

людський чинник тощо.  
4. Управління в умовах різних національних культур – передумова для 

створення «українського менеджменту».  
5. Проблема «кризового (стресового) управління». 
Завдання: 

 Чи погоджуєтесь ви з таким твердженням?  

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 Результати обговоріть у групі. 
 

№ 7 
На конкретних прикладах проаналізуйте найважливіші тенденції, які 

проглядаються в сучасному менеджменті. Визначте специфічні ознаки, 
притаманні менеджменту України. 

 

№ 8 
На конкретних прикладах оцініть можливі перспективи України щодо 

зміни управлінської парадигми й удосконалення управлінської думки з 
урахуванням сучасних тенденцій розвитку. 

 

№ 9 
Визначте основну мету бізнес-освіти в умовах професіоналізації ме-

неджменту. Проаналізуйте її особливості.  
Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 
 

№ 10 
Визначте особливості української економічної науки та сучасної тео-

рії і практики управління. Викладіть власне бачення подальшого розвитку 
управлінської думки в Україні. 
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РОЗДІЛ 9. МЕНЕДЖМЕНТ НА ЗЛАМІ XX–XXI ст. 

РИСИ МЕНЕЖЕРА XXI СТ. 

 

Основні питання 

 Системний підхід у сучасному управлінні. Теорія загальних систем. 

 Концепція управління відповідно до цілей. Модель «Мак-Кінсі 7С». 

 Ситуаційний підхід. Концепція стратегічного управління. Страте-

гія функціонування. 

 Сучасні стратегії розвитку. Особливості і тенденції сучасного  

менеджменту. 

 Тенденції майбутнього розвитку менеджменту. 

 Риси успішного менеджера XXI ст. 
 

Тестові завдання 
 

1. Знайдіть єдину правильну відповідь: 
 

1.1. Термін «теорія загальних систем» уперше був використаний: 

а) Ч. Барнардом; 

б) Л. фон Берталанфі; 

в) П. Друкером; 

г) К. Боулдінгом. 
 

1.2. Заснував науку кібернетику: 

а) Ч. Барнард; 

б) Л. фон Берталанфі; 

в) П. Друкер; 

г) Н. Вінер. 
 

1.3. Концепція «7С» стала найпопулярнішою теорією у межах систем-

ного підходу в період: 

а) 60-х рр. XX ст.; 

б) 70-х рр. XX ст.; 

в) 80-х рр. XX ст.; 

г) 90-х рр. XX ст. 
 

1.4. До складників моделі «Мак-Кінсі 7С» не зараховують: 

а) структуру; 

б) стратегію; 

в) системи підприємства; 

г) спостереження. 
 

1.5. Застосування моделі «Мак-Кінсі 7С» дає можливість: 

а) знайти шляхи покращання внутрішніх бізнес-процесів підприємст-

ва, оптимізувати організаційну структуру; 
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б) спрогнозувати можливі зміни кожного із семи елементів підприємст-

ва, правильно здійснити реорганізацію, підвищити рівень ефективності вико-

ристання ресурсів підприємства, оптимізувати склад і кількість працівників; 

в) правильної відповіді немає; 

г) усі відповіді правильні. 
 

1.6. Яка відмінна ознака системного підходу у менеджменті? 

а) Припущення про багатовимірність організації й відповідного їй 

управління; 

б) існування більше ніж одного шляху досягнення цілі; 

в) концентрація організації своїх зусиль у кількох напрямах; 

г) вибір сегмента ринку для досягнення конкретних переваг. 
 

1.7. Як розглядається управління з погляду ситуаційного менеджменту? 

а) Управління – це вміння визначити проблеми середовища, а вже по-

тім – дотримуватись наукових рекомендацій у сфері управління; 

б) управління полягає у виявленні граничних умов завдань і пошуку 

оптимальних моделей їх виконання; 

в) управління базується на виділенні найважливіших на даний момент 

завдань, на здійснення яких спрямовуються основні зусилля організації; 

г) управління – це процес впливу однією особи на інших залежно 

від ситуації. 
 

1.8. Ситуаційний підхід набув поширення в період: 

а) 60-х рр. XX ст.; 

б) 70-х рр. XX ст.; 

в) 80-х рр. XX ст.; 

г) 90-х рр. XX ст. 

 

1.9. Кріс Арджиріс – один із дослідників:  

а) мотивації в менеджменті; 

б) поведінкових та організаційних аспектів менеджменту; 

в) ефективних технологій прийняття рішень; 

г) усі відповіді правильні. 

 

1.10. Для «здорової» особистості, на думку К. Арджиріса, існує тенден-

ція розвивати себе від незрілості (дитинства) до зрілості шляхом: 

а) перетворення свого існування з пасивного на активне; 

б) руху від залежності до незалежності; 

в) накопичення знань про себе і контроль над собою; 

г) усі відповіді правильні. 
 

1.11. Теорія «джунглі менеджменту» Х. Кунтца базується на: 

а) зменшенні можливості скоротити розрив між професійною практи-

кою і теорією менеджменту; 
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б) зосередженні уваги на певній частині організації; 

в) збільшенні можливостей у перспективі скоротити розрив між про-

фесійною практикою і теорією менеджменту; 

г) підготовці детального плану розробки й реалізації стратегії. 

 

1.12. Сучасний менеджмент насамперед має орієнтуватися на: 

а) нові технології; 

б) максимальну самостійність усіх рівнів ієрархії управління; 

в) досягнення всіх можливих цілей; 

г) інтереси власників і засновників організації. 

 

1.13. Найціннішою рисою менеджера ХХІ ст. є: 

а) постійне збагачення людини як носія інтелектуального капіталу; 

б) забезпечення ефективності людської праці; 

в) пошук раціональних шляхів виконання роботи; 

г) справедлива й чесна система взаємовідносин із персоналом. 

 

1.14. Функція менеджменту організації – це: 

а) упорядкування структур, відносин і процесів у керівній і керованій 

підсистемах; 

б) призначення відповідальних за певні ділянки роботи; 

в) діяльність менеджера щодо оперативного впливу на хід досягнення 

поставлених цілей; 

г) розподіл повноважень між керівниками різних рівнів. 

 
1.15. Який із запропонованих сучасних підходів до менеджменту відоб-

ражає необхідність постійного реагування організації на зміни у зовніш-

ньому середовищі: 

а) процесний; 

б) системний; 

в) кількісний; 

г) ситуаційний? 

 
1.16. Висновок про те, що головні причини того, що відбувається все-

редині організації, слід шукати поза її межами, було зроблено за резуль-

татами досліджень: 

а) ситуаційного підходу до менеджменту; 

б) процесного підходу до менеджменту; 

в) поведінкового підходу до менеджменту;  

г) системного підходу до менеджменту. 

 

1.17. Процесний підхід до управління зосереджений на вивченні: 

а) взаємозв’язку функцій управління; 

б) шляхів підвищення продуктивності праці; 
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в) шляхів прийняття оптимального рішення; 

г) єдності взаємопов’язаних частин організації; 

д) мотивів поведінки людини в організації. 

1.18. Системний підхід до управління зосереджено на вивченні: 

а) взаємозв’язку функцій управління; 

б) шляхів підвищення продуктивності праці; 

в) шляхів прийняття оптимального рішення; 

г) єдності взаємопов’язаних частин організації. 

1.19. Поняття «соціальна людина» виникло внаслідок досліджень, які 

проводилися в межах: 

а) адміністративної теорії управління; 

б) поведінкового підходу до управління; 

в) ситуаційної теорії менеджменту; 

г) кількісного підходу до управління. 

1.20. Представниками якої управлінської школи є Т. Бернс, Д. Сталкер, 

Д. Вудворд, Дж. Порш? 

а) Ситуаційного підходу; 

б) системного підходу; 

в) наукового управління; 

г) кількісних відносин. 

1.21. Маркетинговий підхід до менеджменту: 

а) базується на діалектичному розвитку, причинно-наслідкових зв’яз-

ках і підпорядкованості; 

б) розглядається як сукупність функцій, які необхідно виконувати для 

керованої системи; 

в) орієнтується на споживача під час планування виробництва окре-

мих видів продукції; 

г) полягає у переході від кількісних і якісних оцінок до системних. 

1.22. У теорії економічного біхевіоризму Р. Беккера предметом до-

слідження були: 

а) ірраціональні чинники людської поведінки в ринкових і неринкових 

відносинах; 

б) індивідуальні особливості поведінки людини; 

в) уміння ефективно керувати людьми; 

г) здатність людини збільшувати ефективність праці. 
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1.23. Автором книги «Десять нових напрямів на 1990: мегатенденції 

2000» є: 

а) Дж. Нейсбіт і П. Абердун; 

б) М. Портер; 

в) П. Друкер і Т. Пітерс; 

г) М. А. Балудянський. 

1.24. Що із зазначеного нижче не належить до ознак сучасного 

менеджменту: 

а) чітко виокремлені управлінські функції; 

б) просування продукції; 

в) наголос на раціональну й колективну роботу; 

г) велика кількість керівників усіх ланок управління? 

2. Визначте правильні та помилкові положення

2.1. Норберт Вінер критикував біхевіористичні ідеї, називав їх «пси-

хологічним деспотизмом». На його думку, менеджер має дбати про досяг-

нення економічних цілей і клієнтів, а не про створення «радості для пра-

цівників». 

2.2. Системний підхід базується на загальній теорії систем, основопо-

ложником якої вважається Людвиг фон Берталанфі (1901–1971 рр.). 

2.3. Суть ситуаційного підходу полягає в тому, що одні й ті самі фун-

кції управління по-різному реалізуються в конкретних ситуаціях. 

2.4. Біхевіоризм розглядається нині як наука, аналітичні й концепту-

альні інструменти якої можуть бути використані для розв’язання проблем 

управління людьми. 

2.5. «Людина не бажає трудитися й уникає роботи у будь-який спосіб» – 

це твердження теорії «Y». 

2.6. У моделі «7С» організація розглядається як відкрита система, ус-

піх якої створюється в зовнішньому середовищі. 

2.7. Пітер Друкер вважав, що «тейлоризм – це скеля, на якій базується 

наша дисципліна». 

2.8. Ідея про те, що управління є не лише наукою, але й мистецтвом, 

виникла в рамках кількісної школи менеджменту. 

2.9. Креативна організація є об’єктом дослідження сучасних теорій 

креативної економіки і креативного менеджменту, які виникли на межі 

ХХ–ХХІ ст. 

2.10. Відмінність у підходах до прогнозування Ж. Верна і Г. Веллса 

полягала в тому, що перший використовував фізику, а другий усе 

вигадував. 
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Ситуаційні завдання, кейси та питання для обговорення 

 

№ 1 

Поясніть, чому методика системного аналізу не завжди забезпечує до-

сягнення бажаних цілей. Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

 

№ 2 

Доведіть, чому «закон ситуації» М. Фоллетт можна вважати основою 

ситуаційного підходу. 

 

№ 3 

Поміркуйте на тему: «Риси успішного менеджера XXI ст.». Результати 

сформулюйте у формі есе.  

 

№ 4 

Погляди Е. Мейо та його послідовників надалі розвивались у працях 

Д. Мак-Грегора, який проаналізував діяльність виконавця на робочому міс-

ці й виявив, що керівник може контролювати такі параметри: 

‒ завдання, які отримує підлеглий; 

‒ якість виконання завдання; 

‒ час отримання завдання; 

‒ очікуваний час виконання завдання; 

‒ кошти для виконання завдання; 

‒ колектив (оточення), в якому працює підлеглий; 

‒ інструкції, отримані підлеглим; 

‒ переконання підлеглого щодо своєї спроможності виконати покла-

дені на нього завдання; 

‒ надання відповідної винагороди за успішну роботу; 

‒ розмір винагороди за проведену роботу; 

‒ рівень залучення підлеглого в коло проблем, пов’язаних із роботою. 

Усі ці чинники різною мірою впливають на працівника й визначають 

якість та інтенсивність його роботи.  

Завдання: 

  На конкретних прикладах перевірте теорію Д. Мак-Грегора. 

  Зробіть відповідні обґрунтування й висновки. 

  Результати обговоріть у групі. 

 

№ 5 

Теорія «X» припускає, що людина споконвічно не любить працювати й 

уникатиме будь-якої роботи. Тому її необхідно змушувати працювати, тут 

не зайвими будуть і погрози. Людина ледача, боїться відповідальності, по-

збавлена честолюбства, вона не має бажання самореалізації, але прагне до 

спокійного життя, уникає відповідальності, турбує її лише особиста безпека. 
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Керівники мають змушувати людей працювати, вимагаючи скру-
пульозного виконання посадових інструкцій, ретельно контролювати весь 
хід трудового процесу та впливати на працівників суворими санкціями. 
Адже вороже ставлення до праці в людини настільки сильне, що його важ-
ко перебороти покаранням або грошовою винагородою. 

У своїх експериментах і висновках Д. Мак-Грегор доводить помилко-
вість побудови моделі трудового процесу, що відповідає теорії «X», і поля-
гає у відсутності будь-яких високих моральних стимулів. Її недолік –
орієнтація лише на матеріальну винагороду, чітке дотримання регламентів, 
посадових інструкцій і чітку формалізацію організаційної структури. 

Водночас слід зауважити, що методи управління персоналом у рамках 
теорії «X» мають певні переваги. Авторитарне керівництво забезпечує ви-
конання більшого обсягу робіт у більш стислі терміни. Та водночас важко 
розраховувати на оригінальність рішень, творчу ініціативу. Більше того, 
загрозливо зростає агресивність у взаємовідносинах між керівником і чле-
нами колективу. Під час упровадження керівництвом теорії «Х» у колек-
тивах зростає атмосфера тривоги, що може призвести до конфліктних, не-
керованих ситуацій. 

Завдання: 

 Назвіть автора теорії «Х» та охарактеризуйте її сутність.

 Визначте переваги та недоліки теорії «Х».

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.

№ 6 
Теорія «Y» ґрунтується на таких засадах: 
‒ робота для людини так само природна, як і гра; 
‒ зовнішній контроль – не єдиний спосіб об’єднання зусиль для досяг-

нення цілей організації. Людина може здійснити самоврядування й само-
контроль, підпорядковуючись цілям, до яких вона відчуває схильність, що 
формується як результат нагород, пов’язаних із досягненням цілей; 

‒ зазвичай людина, яка має на меті кар’єрне зростання, прагне до від-
повідальності, а її бажання уникнути відповідальності – це тільки резуль-
тат минулого розчарування, спричинений поганим керівництвом. Така лю-
дина наділена досить високим рівнем уяви й винахідливості, які рідко ви-
користовуються в сучасному житті, що може призвести до розчарування й 
перетворити її на супротивника організації. 

Управління персоналом, засноване на концепції теорії «Y», має більш 
раціональну матеріальну й психологічну основу. Працівник досягає особис-
тих цілей успішніше, якщо застосування його творчих здібностей сприя-
тиме досягненню стратегічних цілей колективу, а зовнішній управлінський 
контроль трансформується в природний самоконтроль і самоорганізацію. 
Праця є природною потребою людини, тому еволюція людських відносин, 
що заснована на підвищенні рівня освіти й розвитку сучасної техніки, 
сприяє гуманізації суспільства. 
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Теорія «Y» спирається на віру в моральний потенціал людини. Вона 

припускає, що людина працюватиме добре, якщо вдоволена не лише заро-

бітком, але й своїм місцем і роллю в трудовому процесі. Співробітника не 

потрібно змушувати працювати, погрожуючи покаранням. Відданий цілям 

своєї організації, такий співробітник буде готовий до активної співпраці, 

виявляючи при цьому ініціативу й творчість. Важливо підтримувати й роз-

вивати ініціативу виконавця. Якщо організація не змогла одержати бажа-

них результатів, то в цьому винуваті не виконавці, а незадовільна організа-

ція роботи або поганий менеджер. Мудрий менеджер зобов’язаний піклу-

ватися про своїх співробітників, цінувати їх і довіряти їм. Тоді цілі співро-

бітника й самої організації збігаються («принцип інтеграції»), для співро-

бітників будуть створені умови, які забезпечать задоволення їхніх високих 

потреб: свободу вибору, довіру й повагу. 

Завдання: 

 Назвіть автора теорії «Y» і охарактеризуйте її сутність.

 Визначте переваги та недоліки теорії «Y».

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.

№ 7 

Теорія «X», на думку багатьох науковців у сфері управління, відпо-

відає авторитарному, а теорія «Y» – демократичному стилю управління. 

На перший погляд, розумність теорії «Y» цілком очевидна, але життя та-

ке багатогранне, складне, що іноді менеджер абсолютно свідомо засто-

совуватиме теорію «X», при цьому його рішення залежатиме від бага-

тьох чинників: конкретних умов роботи, особливостей трудового колек-

тиву, строків виконання роботи, типу завдання (постійне або разове), 

його важливості тощо.  

Отже, розподіл підходів до управління на «X» та «Y» суто теоретичний, 

на практиці буває комбінація різних стилів управління. 

Завдання: 

 Яка наукова сутність теорій «X» та «Y»?

 Теорія «Z» доповнює чи замінює теорії «X» та «Y»?

 Чи можна вважати системи японського менеджменту найкращими в

управлінні організаціями? 

 Зробіть відповідні обґрунтування й висновки.

 Результати обговоріть у групі.
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