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Текст лекції 

 

1 Організація як функція управління. 

 

Організація – одна із загальних функцій менеджменту, про роль якої 

Г.Емерсон писав: «За сучасної організації навіть найслабкіший керівник 

часто завдає невеликої шкоди. Але слабкий керівник, спираючись на 

дефектну організацію і не натхненний ніякими ідеалами, неминуче 

провалюється й тягне за собою все, що йому підпорядковано». 

А. Файоль зазначав, що організація стала інструментом в руках 

менеджера, в справі аналізу відносин між відділами, визначенні завдань 

виконавців та впровадженні змін в організації. 

Організація сприяє координуванню обов’язків та посадових дій, 

створення планів та графіків, фокусування уваги на цілях. 

А.Файоль розвивав теорію універсальності організаційних функцій. 

Організація, на його думку, включала в себе умови для структурування 

дій та відносин, а також набір, оцінку та навчання персоналу. 

Сучасна точка зору побудована на тому, що організація як процес являє 

собою функцію, яка найбільш очевидно та безпосередньо зв’язана із 

http://www.management.com.ua/qm.shtml
https://ekadrovik.mcfr.ua/
http://www.business-inform.net/main/
http://www.management.com.ua/
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систематичною координацією багатьох задач і, відповідно, формальних 

взаємовідносин людей, що їх виконують. 

Розподіл праці - сприяє підвищенню її ефективності, але процес 

розподілу викликає необхідність в узгодженні, координації дій окремих 

виконавців. 

Горизонтальний розподіл праці в організаціях став причиною 

виникнення спеціалізованих відділів, цехів, служб, які виконують різні 

роботи, пов’язані з випуском і реалізацією продукції, забезпеченням 

виробничих процесів. Горизонтальний розподіл здійснюється за 

функціональними ознаками. 

Вертикальний розподіл праці дозволив відокремити управлінську 

працю від виконання вище перерахованих робіт. Він визначає число рівнів 

управління, а також їх підпорядкованість. 

Організація – це процес створення структури організації, яка дає 

можливість людям ефективно працювати разом для досягнення її цілей. 

Основними складовими раціонального виконання організації як функції 

менеджменту виступають: 

- Впорядкування задач у відповідності до найважливіших складових 

процесів в організації; 

- Короткі шляхи управління; 

- Баланс стабільності та гнучкості; 

- Здатність до самоорганізації та активності орієнтованих на 

організаційні цілі; 

- Орієнтація на стабільність циклічно повторювальних дій. 

 

2  Організація взаємодії. Формування організаційних зв’язків. 

Під організування, як функцією менеджменту, розуміють вид 

управлінської діяльності, який відображає процес створення структури 

управління організацією. 

Організація базується на трьох категоріях: 

 Повноваження; 

 Відповідальність; 

 Делегування повноважень. 

 Функція організування забезпечує взаємозв’язок і ефективність 

елементів організації як відкритої системи. 

 Кожна організація для забезпечення ефективної діяльності будує певну 

систему взаємовідносин повноважень, за допомогою якої забезпечуються 

вертикальні зв’язки в організації, розподілення та координування задач. 

 Повноваження – це сукупність офіційно наданих прав і обов’язків 

самостійно приймати рішення, віддавати розпорядження і здійснювати дії в 

інтересах організації. 

 Кожен елемент управлінської структури – підрозділ або окрема посада 

є носіями певних повноважень, які називаються управлінськими або 

організаційними. Різновиди організаційних повноважень представлені на 
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рис. 5.2.1 

 Засобом забезпечення зв’язків та встановлення відносин між рівнями 

повноважень є делегування. 

 Делегування – засіб , за допомогою якого керівництво встановлює 

відносини між рівнями повноважень. 

 Делегування – означає передавання задач та повноважень особі, яка 

приймає на себе відповідальність за їх виконання.  

 Для правильного здійснення делегування необхідно дати визначення 

відповідальності та організаційним повноваженням.  

 Делегування повноважень передбачає раціональний розподіл 

(розщеплення) управлінських повноважень і відповідальності у межах 

структури управління між її окремими ланками – підрозділами і посадами. 

 Розподіл організаційних повноважень здійснюється зверху до низу, від 

одного рівня до іншого, утворюючи своєрідні ієрархічні східці, що дало 

процесу назву «делегування», або «склярний процес». 

ПОВНОВАЖЕННЯ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Лінійні – наявність прямого посадового зв’язку між керівниками і 

підлеглими 

Функціональні – полягають у прийнятті обов’язкових для 

виконання рішень, об’єктами яких є працівники, безпосередньо 

підпорядковані іншим (лінійним) керівникам 

Їх носії (референти, консультанти, спеціальні творчі групи і 

комітети) дають поради керівника і виконавцям, які того потребують. 

Однак ці поради не обов’язкові для виконання і не мають 

ініціативного характеру 

Їх носії перевіряють діяльність керівників і виконавців у офіційно 

встановлених межах, вимагаючи від них необхідну інформацію, 

проводять її аналіз і направляють його результати у відповідні 

інстанції. Ці повноваження має бухгалтерія, спеціалізовані 

контрольні служби 

Паралельні (блокуючи) – має, наприклад, головний бухгалтер, без 

погодження з яким офіційний документ, пов’язаний з витратами 

грошових коштів, не може з’явитися взагалі. Паралельні 

повноваження реалізуються через наявність другого підпису. 

Мають різноманітні комісії, які створюються на тимчасовій або 

постійній основі у межах повноважень фірми для вирішення 

складних або спірних питань 

Санкціонуючи (застерігаючи або схиляючи). Ці повноваження 

реалізуються через візування 
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Рис. 5.2.1 Різновиди організаційних повноважень 

 Розподіл організаційних повноважень представлено на рис. 5.2.2 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.2.2 Розподіл організаційних повноважень 
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ланка 
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середньої ланки 

управління 

Визначення соціально-економічного 

призначення організації, 

формування структури управління. 

Розпорядження фінансовими 

засобами 

Розробка місії організації 

Формування кадрового складу 

Розробка довгострокових 

стратегічних цілей, планів і 

цільових програм 

Формування техніко-

технологічної бази 

Визначення цілей 

підрозділів, відділів та 

служб 

Поточне й 

оперативне 

планування 

Складання планів-

графіків, розробка 

виробничих завдань 
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 Делегування повноважень – раціональний розподіл управлінських 

повноважень і відповідальності в межах структури управління між її 

окремими ланками – підрозділами і посадами, які мають на меті 

розвантажити керівника від другорядних проблем, залишивши за ним лише 

найбільш важливі рішення, максимально наблизивши прийняття рішень до 

місця їх реалізації. 

 

 Розподіл управлінських повноважень в організації представлено на рис. 

5.2.3 
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Рис. 5.2.3 Розподіл управлінських повноважень в організації 

 

Масштаби повноважень і відповідальності визначаються: 

 Складністю, важливістю і різноманіттям проблем, що вирішуються 

(прямий вплив); 

Повноваження повинні бути достатніми для досягнення цілей, що 

поставлені перед даним суб’єктом  

Прийнявши повноваження, підпорядковані працівники несуть 

повну відповідальність перед керівником за свою діяльність і її 

результати. Керівник відповідає за організацію роботи 

підпорядкованих працівників 
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Повноваження кожного суб’єкта пов’язані  з повноваженнями 

тих, з ким він пов’язаний у процесі здійснення своєї дії. Йдеться 

про систему, доповнюючи повноваження, що забезпечують 

ефективне функціонування організації 

Повинні існувати чіткі лінії повноважень – кожен співробітник 

знає, від кого він отримує свої повноваження і кому необхідно 

передавати рішення проблеми, що виходить за їх повноваження  

Всі проблеми, що вкладаються в рамки повноважень даного 

співробітника, вирішуються ним, а не переадресовуються 

керівництву 

За винятком особливо обумовлених випадків розподілу 

повноважень, право свободи діяльності в певній сфері 

передається підпорядкованому працівнику тільки одним 

керівником 
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 Глибиною розподілу праці та ритмічністю   процесів (зворотній 

зв’язок); 

 Розвиненістю системи комунікацій; 

 Особистими характеристиками керівників і підпорядкованих 

працівників, наприклад, кваліфікацією, досвідом, освітнім рівнем (чим 

вони вищі, тим повноваження можуть бути ширшими); 

 Морально-психологічний клімат в колективі. 

 

Управлінські повноваження визначаються обсягом ресурсів, якими 

самостійно, без узгодження з керівником вищого рівня, розпоряджається 

посадова особа, і чисельністю людей, які зобов’язані виконувати її рішення. 

 

Відповідальність – це обов’язок того чи іншого члена колективу 

(керівника, фахівця чи іншого  працівника) звітувати за виконанням завдань 

чи операцій, які входять у його службові обов’язки. Відповідальність може 

бути колективною або персональною. 

Міра відповідальності залежить від посади, яку обіймає менеджер: чим 

вища посада менеджера в ієрархії управління, тим вища його персональна 

відповідальність.  

Але слід завжди пам’ятати: «якщо всі відповідають за все, то ніхто ні за 

що не відповідає». Види управлінської відповідальності представлені у 

таблиці 5.2.1 

Таблиця 5.2.1 

 

Види управлінської відповідальності 

 

№ Вид 

відповідальності 

Об’єкт 

відповідальності 

Відповідальна особа 

1 Колективна 

Умови, необхідні для 

здійснення управлінської 

діяльності, наприклад, 

видання документів, 

набір кадрів 

Керівник 

2 Персональна 
Конкретні дії та їх 

результати 

Виконавець, 

наприклад, відповідає 

за виконання 

конкретного 

доручення, а керівник 

– за підбір таких  

виконавців 
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3 Організаційні структури управління. 

 

Кожний підрозділ і посада створюються для виконання певного набору 

функцій або робіт.  

Структура управління – упорядкована сукупність взаємних елементів 

системи, що визначає поділ праці та службових зв’язків між структурними 

підрозділами і працівниками апарату управління з підготовки, прийняття та 

реалізації управлінських рішень. 

Структура управління – виражає форму, будову суб’єкта управління, 

спосіб його внутрішньої організації, зв’язки елементів суб’єкта між собою 

(порядок розташування, підпорядкованість окремих ланок управлінського 

апарату), котрі дають змогу виконувати необхідні функції управління. 

В менеджменті не існує єдиних підходів до класифікації організаційних 

структур. Науковці вважають, що організаційна структура має бути 

спрямована на удосконалення організаційної діяльності, підвищення її 

ефективності, має уникати перехрещення інтересів та інформаційних потоків, 

відповідаючи сучасним завдання з менеджменту. 

Організаційна структура повинна чітко відповідати стратегії розвитку 

організації. Розробка нової стратегії може викликати необхідність змін в 

існуючій організаційній структурі, які відповідатимуть новим видам 

діяльності, новим зовнішнім зв’язкам, новим напрямкам розвитку організації. 

Оптимальною організаційною структурою є та, що забезпечує 

ефективність функціонування організації найбільш економним шляхом. 

При розробці структури управління важливо дослідити специфіку 

існуючих організаційних зв’язків.  

Схема організаційної структури управління відображає стан підрозділів 

та посад і характер зв’язків між ними.  

Розрізняють наступні типи організаційних зв’язків: 

- Лінійні (адміністративне підпорядкування); 

- Функціональні (за сферою діяльності, без прямого адміністративного 

адміністрування); 

- Між функціональні або коопераційні (між підрозділами одного 

управлінського рівня). 

 

Залежно від характеру зв’язків виокремлюють декілька типів 

організаційних структур: 

- Лінійні; 

- Функціональні; 

- Лінійно-функціональні; 

- Матричні; 

- Дивізіональні; 

- Множинні. 

Класифікація організаційних структур зображена за допомогою схеми на 

рис. 5.3.1 
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За складністю побудови організаційних зв’язків розрізняють лінійні та 

лінійно-штабні організаційні структури. 

В лінійних організаційних структурах організаційні зв’язки 

здійснюються лише на відповідних послідовних рівнях управління: керівник     

керівник нижчої управлінської ланки       підлеглий.  

Лінійно-штабні організаційні структури відрізняються лише 

наявністю у керівника штабів (штабу), які дозволяють отримувати 

компетентну консультацію, але не змінюють напрям  організаційних зв’язків.  

Лінійна структура управління будується на основі таких принципів: 

єдність підпорядкування; відповідальність лінійних керівників за кінцеві 

результати роботи підрозділу; ступневість управління; забезпечення 

оптимального співвідношення між централізацією і децентралізацією; 

оптимізація кількості підлеглих у одного керівника; врахування громадських 

форм управління. 

При лінійній структурі управління всі функції управління 

підпорядкованими підрозділами зосереджуються в одній ланці. Кожний 

працівник підпорядкований і підзвітній тільки одному керівнику і зв’язаний 

із вищим керівником тільки через нього. Цей тип структури 

характеризується: простотою, ясністю, чіткістю взаємозв’язків між ланками і 

працівниками, ефективністю взаємодії. 

Недоліки лінійної структури управління полягають в тому, що керівник 

повинен бути універсальним спеціалістом, структура прийнятна для простої 

за змістом управлінської діяльності на дрібних підприємствах. 

 

Лінійно-штабна структура є різновидом лінійної. Суть її полягає в тому, 

що при лінійному керівництві є штаб спеціалістів з найважливіших проблем 

управління, їх задача – готувати пропозиції, за якими будуть прийняті 

остаточні рішення. 

Лінійно-штабна організаційна структура об’єднує чітку лінійну 

систему підпорядкованості з наявністю робітників, що обслуговують 

лінійних менеджерів, рис. 5.3.2  

Лінійно-штабні структури характерні для великих організацій і 

використовуються для забезпечення більш ефективної роботи top - 

менеджменту.  

 

 

 

 

 

 

 



13 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5.3.1 Класифікація організаційних структур управління 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рис. 5.3.2 Лінійно-штабна побудова організації 
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 За кількістю управлінських рівнів всі організаційні структури можна 

поділити на плоскі та ієрархічні (рис. 5.3.3) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          а) плоска                                                                         б) ієрархічна 

 Рис. 5.3.3 Організаційні структури управління залежно від кількості 

управлінських рівнів 

 Плоскі організаційні структури характеризуються широкою нормою 

керованості та однорівневими вертикальними зв’язками. Характерні для 

малих організацій. 

 Ієрархічним організаційним структурам притаманна наявність 

декількох рівнів управління, поділяються на бюрократичні ( механістичні) та 

адаптивні (органічні). 

 Бюрократичні організаційні структури характеризуються високим 

ступенем розподілу праці, розвернутою ієрархічною структурою управління, 

ланцюгом команд, наявністю правил і норм поведінки персоналу, системою 

підбору кадрів. Поділяються на функціональні та дивізіональні. В основі 

побудови принцип департаменталізації. 

 Департаменталізація – це процес поділу організації на окремі блоки, 

які можуть називатися відділами, відділеннями, секторами. 

 Функціональні організаційні структури – це структури, які 

побудовані на чіткій диференціації підрозділів за функціональним 

спрямуванням.  

 Переваги: чіткій розподіл праці, висока компетентність фахівців, 

ієрархічна підпорядкованість, професійне зростання, правила і стандарти. 

 Недоліки: нездатність до нововведень, повільне реагування на зміни 

зовнішнього середовища, складність комунікацій і т.д. 

 Дивізіональні організаційні структури побудовані за принципом 

чіткої диференціації підрозділів за ринковими сегментами. В основу 

покладені: властивості товару, регіональні особливості, потреби споживачів. 
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 Лінійно-функціональна структура об’єднує в собі переваги лінійної і 

функціональної структур. В цій структурі при лінійному керівництві на 

кожному рівні управління створюються спеціалізовані підрозділи, які на 

відміну від штабів, мають певні права. Лінійні керівники координують 

діяльність функціональних підрозділів, розробляють рішення для 

підпорядкованих ланок. Функціональні служби здійснюють управління по 

лінії функціональної підпорядкованості за допомогою інструкцій, правил, 

рекомендацій, норм. 

 Лінійно-функціональна структура має чітку ієрархічну будову, де 

ланки управління об’єднуються по вертикалі, при цьому існують чітко 

виділені функціональні ознаки діяльності керівників певного управлінського 

рівня як результат горизонтального поділу праці (рис. 5.3.4) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Виконавці виробничого Виконавці виробничого                                                                                                        

Процесу підрозділу 2 

процесу підрозділу 1 

 Рис.  5.3.4  Лінійно-функціональна структура управління 

 

4  Проектування організаційних структур управління. 

 При проектуванні організаційних структур необхідно дотримуватись 

наступних вимог: 

- Впорядкування задач у відповідності до найважливіших елементів 

процесу; 

Керівник організації 
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певною сферою діяльності 

Керівник служби певної 

сфери діяльності 

Керівник служби певної 

сфери діяльності 

Заступник керівника за 

певною сферою діяльності 
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- Приведення управлінських задач у відповідності із принципами 

компетентності та відповідальності; 

- Обов’язковий розподіл відповідальності; 

- Короткі шляхи управління; 

- Баланс стабільності та гнучкості; 

- Здатність до ціле орієнтованої самоорганізації та активності; 

- Стабільність циклічно повторюваних дій. 

 

Забезпечують ефективне управління положення про структурні 

підрозділи та посадові інструкції. 

Положення – це документ, що визначає порядок утворення, права, 

обов’язки і організацію роботи апарату управління і структурних підрозділів. 

Апарат управління – це організаційна сукупність управлінських 

працівників (керівників, спеціалістів, технічних виконавців), об’єднаних у 

відповідні структурні підрозділи (відділи, бюро, групи). 

Під органом апарату управління розуміють адміністративно 

відокремлену його частину, що виконує одну або декілька функцій. 

При побудові організаційної структури апарату управління керуються 

такими вимогами: 

- Організаційні зв’язки підрозділів і окремих працівників повинні бути 

простими для здійснення ефективних комунікацій в організації; 

- Розподіл апарату управління на рівні управління, з точки зору технології 

трудових процесів та процесу прийняття рішень, має бути раціональним; 

- На кожному рівні управління коло завдань і повноважень має бути чітко 

визначене персоналу; 

- Повинно здійснюватися розмежування повноважень керівників вищих і 

нижчих ступенів управління; 

- Структура апарату управління повинна відповідати вимогам технології 

виробництва, бути легко адаптованою до змін зовнішнього середовища. 

 

Технологія управління включає: 

- Визначення елементів за кожною функцією управління; 

- Розподіл кожного елемента на складові; 

- Встановлення послідовності та раціональних методів виконання цих 

елементів за допомогою сучасних технічних засобів; 

- Розподіл робіт між виконавцями із урахуваннями витрат робочого часу 

на виконання цих робіт. 

В основі роботи апарату управління лежить технологія процесу 

управління, яка спрямована на забезпечення злагодженої роботи всіх членів 

організації, закріплених за структурними підрозділами. 

 

Формування апарату управління здійснюється при дотриманні 

наступних вимог: 

1. В структурі повинні відображатися: 
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- Функціональний зміст процесу управління; 

- Органи, які здійснюють взаємодію за функціональними та 

ієрархічними ознаками. 

2. Організаційна структура апарату управління повинна: 

- Забезпечувати безперервність інформаційних потоків; 

- Самоудосконалюватись; 

- Адаптуватись до змін зовнішнього середовища; 

- Не обмежувати ініціативу виконавців.  

 

Принципи  формування апарату управління: 

 Принцип єдиного підходу, базується на державному класифікаторі 

професій; 

 Принцип спеціалізації праці; 

 Принцип кооперації зусиль окремих виконавців та структурних 

підрозділів; 

 Принцип використання науково обґрунтованих норм керованості; 

 Принцип мінімізації витрат на утримання апарату управління; 

 Принцип забезпечення раціональних зв’язків в середині апарату 

управління; 

 Принцип забезпечення інформацією. 

 

Основні критерії ефективної роботи апарату управління: 

 Оперативність вирішення завдань; 

 Надійність роботи; 

 Гнучкість роботи; 

 Функціональна замкненість органів апарату управління; 

 Єдиноначальність і колегіальність, персональна відповідальність. 

 

Розподіл і кооперація праці взаємопов’язані і взаємообумовлені. 

Розподіл праці в сфері управління – розмежування процесу 

управління на окремі складові, виділення їх у самостійні види робіт 

(спеціалізація), утворення структурних підрозділів і розмежування посадових 

обов’язків персоналу. 

Кооперація – спільна участь працівників у виконанні управлінської 

праці. 

 

 Типи розподілу праці в сфері управління: 

1 Функціональний – здійснюється на основі виділення окремих груп 

функцій, під функцій, процедур і операцій; 

2 Технологічний – відбувається за видами діяльності  - організаційно-

адміністративна, аналітико-конструкторська, інформаційно-технічна; 

3 Кваліфікаційний – здійснюється за ступенем складності праці, вмісту 

в ній творчих елементів. 
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Основні організаційні документи, що регламентують побудову 

організаційної структури: 

- Статутом організації; 

- Положення про апарат управління; 

- Положення про структурні підрозділи; 

- Штатний розпис; 

- Посадові інструкції персоналу (функціональними обов’язками).  

 

5 Вибір організаційної структури. Удосконалення організаційних 

структур управління. 

 На формування організаційної структури впливають розміри 

організації, технологія, що застосовується, оточуюче середовище, 

організаційно-правова форма. 

Організаційна структура регулює: 

- Розподіл задач по структурних підрозділах; 

- Забезпечує необхідний рівень компетенції при вирішенні окремих 

проблем; 

- Формує взаємодію окремих елементів організації, не обмежуючи 

ініціативу її членів; 

- Відносини членів організації, визначаючи рівень відповідальності 

кожної посадової особи та обсяг її управлінських функцій; 

- Обсяг та якість інформаційних потоків. 

 

Удосконалення організаційних структур проходить наступні етапи: 

- З’ясування основних недоліків існуючої системи управління відносно 

поставлених цілей; 

- Систематизація проблем, які визначені; 

- Визначення основних напрямків подальшого детального аналізу систем 

управління; 

- Розроблення пропозицій щодо удосконалення існуючої організаційної 

структури. 

 


