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ПАРТИСИПАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
СТРАТЕГІЧНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ

Кифяк В.І., Геренда О.А. Партисипативне управління як інструмент забезпечення стратегічного 
розвитку підприємств. Статтю присвячено дослідженню взаємозв’язку між залученням працівників до при-
йняття управлінських рішень та результатами діяльності як підприємств, так і співробітників у всіх сферах.  
Проаналізовано різновиди поведінки керівника, у рамках яких виділено основні стилі, такі як авторитарний 
та демократичний, а також розкрито переваги та недоліки кожного з них. Охарактеризовано їхній вплив на 
трудовий колектив та поведінку працівників. Відображено необхідність залучення співробітників із метою 
підвищення результатів роботи та почуття власної відповідальності, а також перераховано не тільки по-
зитивні результати цього впровадження, а й можливі негативні зміни. Ефективна комунікація та залучення 
персоналу до участі у прийнятті управлінських рішень створюють основу для забезпечення ефективного 
функціонування підприємства та його стратегічного розвитку. Залучення працівників у цій статті розгля-
дається не як мета, як це практикується в багатьох організаціях, а як філософія управління та керівництва 
щодо того, як у здоровому середовищі найкраще реалізовувати свої здібності, зростати, вдосконалюватися 
та досягати успіху кожній структурній одиниці та підприємства у цілому. 

Ключові слова: партисипативне управління, економіка участі, групова динаміка, демократичні відносини, 
колегіальний стиль управління.
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Кифяк В.И., Геренда О.А. Направления реализации партисипативного управления. Статья посвя-
щена исследованию взаимосвязи между привлечением работников к принятию управленческих решений и 
результатами деятельности как предприятий, так и сотрудников во всех сферах. Проанализированы разно-
видности поведения руководителя, в рамках которых выделены основные стили, такие как авторитарный и 
демократический, а также раскрыты преимущества и недостатки каждого из них. Охарактеризовано их вли-
яние на трудовой коллектив и поведение работников. Отражена необходимость привлечения сотрудников 
с целью повышения результатов работы и чувства собственной ответственности, а также перечислены не 
только положительные результаты этого внедрения, но и возможные негативные изменения. Эффективная 
коммуникация и привлечение персонала к участию в принятии управленческих решений создают основу 
для обеспечения эффективного функционирования предприятия и его стратегического развития. Привлече-
ние работников в этой статье рассматривается не как цель, как это практикуется во многих организациях, 
а как философия управления и руководства о том, как в здоровой среде лучше реализовывать свои способ-
ности, расти, совершенствоваться и добиваться успеха каждой структурной единице и компании в целом.

Ключевые слова: партисипативное управление, экономика участия, групповая динамика, демократиче-
ские отношения, коллегиальный стиль управления.

Kyfyak Viktoriia, Herenda Olena. Participative management as a tool to ensure strategic development 
of enterprises. The main focus of this article is on the correlation between employee involvement in management 
decisions and the growth of both the organization and employees in all areas. The types of managerial behavior are 
analyzed, within which the main styles are identified, such as: authoritarian and democratic, as well as the advan-
tages and disadvantages of each of them, their impact on the workforce and behavior. The article reflects the need 
to involve employees in order to improve performance and a sense of responsibility, and lists not only the positive 
side of this implementation, but also possible negative changes. Effective communication and involvement of staff 
in management decisions create a basis for ensuring the effective functioning of the enterprise. Involvement of 
employees, in this article, is not seen as a goal or tool, as is practiced in many organizations, but as a philosophy of 
management and leadership on how best in a healthy environment to realize their abilities, grow, improve and suc-
ceed in each unit and organization in general. The article discusses the main forms of participatory management: in-
formal and short-term participation of personnel in management decisions, consultative involvement of employees, 
attraction of employees to ownership, involvement of employees in control and improvement of processes, involve-
ment of personnel in decisions about company policy, participation in the organization's income, participation in 
profits of the organization, participation in the management of the organization. A distinctive feature of this method 
from many systems of remuneration for labor activity is that the latter are built on the recognition of the contribution 
of an employee of a given organization at the individual level. Participatory governance is based on the recognition 
of interests all personnel being reciprocal. This leads to the fact that there is an integration of these interests, and 
workers become more interested in the results of their work. Involving employees in the decision-making process 
not only reduces outsourcing, which saves money, time and offers the company long-term reliable assistance from 
employees who have knowledge of all the processes and deep needs of the corporation.

Key words: participatory management, participation economic, group dynamics, democratic relations, collegial 
management style.

Постановка проблеми. За умов нових соціальних 
викликів, зумовлених карантинними обмеженнями, 
новим рівнем технологічного устрою та невизначе-
ністю, усе частіше у центрі уваги постає проблема 
того, наскільки сучасні управлінці здатні бути демо-
кратичними у відносинах із підлеглими, водночас під-
тримувати необхідний авторитет та контроль в органі-
зації, за яку несуть відповідальність. 

У попередніх умовах розвитку соціократії, як пра-
вило, успішний керівник – це той, хто володіє інте-
лектом, ініціативою, здатністю приймати швидкі 
раціональні рішення. За соціократії 4.0 це бачення 
розширюється та охоплює нові характеристики, які 
включають: активізацію внутрішніх мотивів людини, 
можливості самовираження, прояв творчої ініціативи в 
роботі; розширення самостійності та відповідальності, 
що реалізуються через розвиток співпраці, партнер-
ства, участь в управлінні та власності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Початок 
досліджень participative management було покладено 
в 50–60-ті роки ХХ ст. Обґрунтуванням доцільності 

використання людського фактора найбільш ефективно 
займалися Д. Макгрегор, Р. Лайкерт і К. Арджирис. 
Також такі вчені, як А. Маслоу, Е. Мейо, К. Альдер-
фера, Ф. Герцберг, зробили істотний внесок у розвиток 
ідей партисипативного управління. 

У Сполучених Штатах Америки цей стиль управ-
ління розглядався в рамках школи людських відносин. 
Особливу увагу дослідженню тематики корпоратив-
ного управління присвятили свої наукові праці багато 
вітчизняних і зарубіжних учених, зокрема: В. Семя-
новський, Ю. Сімакова, Е. Скриптунова, А. Єськов, 
Л. Стрінгер, Р. Танненбаум, С. Кінгір, М. Меші та ін.

Формулювання завдання дослідження. Метою 
статті є аналіз переваг та обґрунтування необхідності 
впровадження партисипативного управління для збе-
реження конкурентних позицій та ефективної діяль-
ності підприємства в умовах нових соціальних вимог.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах світової управлінської практики 
розробляють та впроваджують нові різноманітні пер-
сонал-технології, моделі кадрового менеджменту, наці-
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лені на більш повну реалізацію трудового та творчого 
потенціалу для досягнення загального економічного 
успіху та задоволення особистих потреб працівників, 
проте більшість керівників ще дотримується застарі-
лих концепцій, орієнтованих на кількісні результати.

У праці [1] обґрунтовано управління персоналом 
як центральний бізнес-процес для поліпшення еконо-
мічних результатів підприємства та його стратегічного 
розвитку через аналіз взаємозв’язку індексу людського 
розвитку та кількісних показників діяльності бізнесу, 
що відображає людський капітал як рушій бізнесу.

Згідно з дослідженням [2], проведеним навчальною 
лабораторією з групового розвитку, під час лаборатор-
ного досліду визначені «лідери» груп навмисно нама-
галися зменшити власну владу та зробити членів групи 
якомога відповідальнішими за встановлення власних 
цілей та методів.

Відвідувачі навчальної лабораторії вважали такий 
тип керівництва справді «демократичним» і, повер-
таючись до власного місця роботи або організації, з 
рішучістю намагалися запровадити процес прийняття 
рішень із повною участю всіх працівників. Щоразу, 
коли їхні керівники приймали рішення самостійно, не 
скликаючи збори персоналу, це сприймалося як авто-
ритарна поведінка.

Деякі з учасників дослідження також почали поді-
ляти поведінку керівника на «демократичну» або 
«авторитарну». Керівників, які приймали рішення 
самостійно, без обговорення питання з працівниками, 
вважали авторитарними та їхню диктаторську пове-
дінку приписували виключно їх особистостям, а не 
посадовим вимогам [2].

У теорії яскраво виділяються два види авторитар-
ного підходу до управління. Експлуататорський стиль 
передбачає абсолютне зосередження влади щодо 
рішення всіх питань у вищої ланки керівництва, недо-
віру працівників. Такі управлінці не беруть до уваги 
бачення працівників, даючи лише вказівки та розпоря-
дження. Стягнення, погрози, тиск у цьому стилі управ-
ління виступають основними формами стимулювання.

Якщо рішення керівник приймає самостійно, а 
потім тільки ставить перед фактом підлеглих, то вони 
сприймають це рішення як нав’язане ззовні та підда-
ють критичному обговоренню, незважаючи на те, чи 
рішення дійсно вдале. Такі «настанови» виконуються 
безініціативо та з байдужістю, інколи доходячи і до 
зневаги. У результаті співробітники звикають бути 
тільки виконавцями авторитарної волі та зловтіша-
ються будь-якій невдачі управлінця, знаходячи зайве 
підтвердження негативній думці та ставлення до нього. 

Для керівника це все також обертається втратами, 
оскільки, відповідаючи за допущені промахи, він опи-
няється у положенні винуватця. Керівник розуміє, 
що у ситуації, яка склалася, не можна звинувачувати 
працівників, оскільки ті не брали участі у прийнятті 
рішення. Таким чином, формується своєрідне замкнуте 
коло, яке створює підґрунтя для конфлікту та неспри-
ятливий морально-психологічний клімат. Отже, за екс-
плуататорсько-авторитарного стилю керівництва ціна 
помилок подвійна: з одного боку, економічні втрати, а з 
іншого – соціально-психологічні наслідки у взаємовід-
носинах трудового колективу.

Другий різновид авторитарного стилю проявля-
ється вже у більш лояльному ставленні та інтересі 

до думок працівників, проте, почувши обґрунтовану 
висловлену думку, керівник демонстративно чинить 
за власною волею. Під час прийняття рішень він може 
враховувати окремі думки співробітників, однак вико-
нання має бути реалізоване за строгого дотримання 
усіх вимог, інструкцій та під неухильним контролем 
керівництва. Такий начальник паралізує роботу підроз-
ділів та підприємства у цілому. Це є загрозою не тільки 
втрати найкращих кадрів, а й створення несприятливої 
атмосфери. 

Дослідження навчальної лабораторії з групового 
розвитку показали, що хоча в умовах авторитарного 
стилю управління можна досягнути у кількісному від-
ношенні більшого обсягу роботи, ніж в умовах демо-
кратичного, авторитарний стиль орієнтований на кіль-
кісні результати, але якість роботи, оригінальність, 
інноваційність та прояв творчості, ініціативності про-
являтимуться у значно нижчих показниках. Застосу-
вання авторитарного стилю хоча й забезпечує високу 
продуктивність праці, але не формує внутрішньої заці-
кавленості виконавців в ефективній праці, а в резуль-
таті не забезпечує стратегічний розвиток. 

Кінцевим результатом досліджень людських від-
носин було завдання поставити під сумнів стереотип 
ефективного керівника. Отже, сучасні менеджери 
деколи опиняються в неефективній соціальній позиції 
та статусі. Часто управлінці не можуть вибрати один 
спосіб поведінки або ж поєднання та розриваються 
між «диктаторським» та «вседозволеним» керівни-
цтвом. Та поведінка може змінюватися залежно від 
ситуації, наприклад коли групове рішення насправді 
є доречним та коли проведення зборів персоналу 
служить лише інструментом для уникнення власної 
відповідальності за прийняття рішень. «Командир» 
більше не є зразковою моделлю. Навички всіх пра-
цівників повинні бути включені в більш відкрите та 
інклюзивне середовище [3].

Протилежним авторитарному стилю є демокра-
тичне управління, яке характеризується розподі-
лом повноважень, ініціативи та відповідальності між 
вищим керівництвом та підлеглими. 

Управлінець цього стилю завжди дослухається 
до думки робочого колективу, відстоює інтереси під-
леглих. Спілкування керівника з персоналом прояв-
ляється у формі прохань, побажань, рекомендацій, 
порад, рішення приймаються колегіально, що створює 
сприятливий психологічний клімат у колективі [4]. 
Підприємства, в яких домінує принцип демократич-
ного керівництва, характеризується високим ступенем 
децентралізації повноважень, за якого керівник виро-
бляє розпорядження на основі пропозицій, що при-
ймаються на загальних зборах із працівниками, нада-
ється свобода у формулюванні власних робочих цілей 
на основі ідей організації [5]. Створення таких умов 
для персоналу виглядає привабливим, а підприємство 
формує не тільки конкурентні переваги, а й підвалини 
стратегічного розвитку. 

Залучення працівників до прийняття рішень має 
тенденцію формувати почуття членства у стратегіч-
ному розвитку підприємства, а також атмосферу, в якій 
керівники та менеджери можуть забезпечити синер-
гетичний ефект від взаємодії працівників. Необхідно 
запроваджувати високий рівень залучення та визна-
чення взаємодії співробітників і контекстуалізації 
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своїх робочих місць із метою підвищення результатів 
роботи та почуття власної відповідальності [6]. Тому 
роль робітників у стратегічному плануванні розгляда-
ється як джерело постійного вдосконалення діяльності 
підприємства, зростання якості роботи, впровадження 
інновацій та забезпечення економічного зростання. 

Перевагами залучення працівників є: 
– сприяння поліпшенню взаємодії працівників та 

досягненню ефективних результатів від співпраці;
– спілкування між працівниками знижує рівень 

трансакційних витрат та витрат часу на виконання 
завдання;

– ефективний розподіл повноважень зменшує 
навантаження на працівників, зменшує понаднормо-
вий час;

– сприяє розвитку працівників та впровадженню 
інновацій;

– зменшення або полегшення процедур управління 
кризисними ситуаціями; 

– поширення почуття обов'язку та самосвідомості 
у працівників; покращений авторитет;

– формування креативності прийняття управлін-
ських рішень та їх реалізація; 

– поліпшення соціально-психологічного клімату в 
колективі.

Колегіальність характеризується розподілом повно- 
важень, ініціативністю та відповідальністю між керів-
ництвом вищої ланки та персоналом. У демократич-
ному стилі управлінець завжди аналізує думку праців-
ників, спілкування проводить у формі коворкінгів із 
використанням методів мозкового штурму, рекоменда-
цій, порад, рішення приймаються колегіально.

Створюючи сприятливий психологічний клімат, 
такий керівник відстоює інтереси та думку підлеглих. 
Керівник формує інструкції, накази і розпорядження на 
основі пропозицій, що затверджуються і приймаються 
на загальних зборах із працівниками. Підприємства, які 
дотримуються принципів демократичного управління, 
характеризуються високим ступенем децентралізації 
повноважень, активною участю співробітників у при-
йнятті рішень, створенням сприятливих умов, під час 
виконання яких обов'язки виглядають привабливими 
за рахунок свободи у формулюванні власних цілей на 
основі ідей організації.

Із появою поняття «групова динаміка», яка охо-
плює такі процеси, як згуртованість, влада, прийняття 
рішення, зміна влади, спосіб реагування, постає важ-
ливість залучення працівників та їх участі у прийнятті 
рішень. Надання повноважень тягне за собою також 
послаблення влади в рамках союзу окремих представ-
ників. Головною особливістю цієї процедури є групова 
робота. 

Основними формами прояву партисипативного 
управління є:

– Залучення персоналу до рішень про політику 
компанії, що є когнітивним та емоційним складником 
для досягнення організаційних цілей та завдань, важ-
ливих у бізнес-контексті.

Доречно буде навести приклад відомої компанії 
Google. Один із «китів» корпоративної культури ком-
панії – методичний підхід «Голос», згідно з яким мене-
джер упевнений у кожному співробітнику, у чесності 
та надійності працівника, до думки якого потрібно при-
слухатися. Так, запроваджений уже давно підхід зда-

вався дуже радикальним для інших підприємств, але 
більшість методів управління, які утверджені в Google, 
були дійсно розроблені рядовими співробітниками.

– Залучення працівників до участі в управлінні 
полягає у тому, що персонал даного підприємства може 
приймати участь в обговоренні та прийнятті управлін-
ських рішень. Причому така участь може здійсню-
ватися на різних організаційних рівнях. Прикладом 
участі на рівні робочих груп є так звані «групи» якості, 
які з'явилися в Японії й активно там застосовуються. 
Суть цих «груп» полягає у зустрічах, на яких відбу-
вається обговорення питань або проблем, пов’язаних 
із виробничим процесом, а також пропозицій своїх 
варіантів вирішення даної ситуації. На інших рівнях 
застосовується принцип представництва, який у дея-
ких країнах закріплений законодавством. Наприклад, у 
Німеччині працівники можуть бути включені до нагля-
дової ради і ради управління.

– Залучення співробітників до контролю та вдо-
сконалення процесів. 

Управління компанією в партисипативному управ-
лінні передбачає участь співробітників у процедурі 
контролю, який полягає у визначенні стандартів, здій-
сненні корегувань та формуванні кращих стандар-
тів. Партисипативний стиль передбачає повну довіру 
управлінця підлеглим у всіх робочих питаннях, керів-
ник цікавиться думкою працівників і використовує 
всі конструктивні пропозиції, залучає співробітників 
до постановки цілей і контролю над їх виконанням.  
При цьому відповідальність за наслідки прийнятих 
рішень не перекладається на підлеглих. Ці всі аспекти 
згуртовують робочий колектив [7].

У 2009 р. працівники компанії Google поскаржи-
лися, що через стрімкий розвиток компанії зросло й 
навантаження, їм стало складно виконувати поставле-
ний обсяг робіт. Керівництво Google визнало, що пра-
цівники мають рацію. Так була впроваджена програма 
«Боротьба з бюрократією», у рамках якої працівники 
обговорили найсерйозніші проблеми та визначили 
шляхи їх вирішення. Моральний дух у колективі від-
разу піднявся. Співробітники організувалися, щоб 
удосконалити всі бізнес-процеси, що в результаті 
призвело до поліпшення економічних показників  
компанії.

– Залучення співробітників до права власності є 
одним з офіційних методів перетворення співробітни-
ків, як правило, на партнерів та стратегічних власників 
бізнесу. 

Управління ефективністю працівників є інструмен-
том зовнішнього впливу на мотивацію та поведінку 
працівників. Психологічні інструменти впливу на 
розширення можливостей співробітників розгляда-
ють у трьох моделях. Перша – це ефективний метод 
керівництва, який позитивно впливає на результати 
діяльності співробітників. Друга модель – це «інклю-
зивний метод задоволення» існуючого персоналу, який 
поліпшує продуктивність праці та процес прийняття 
рішень. Третя модель – це «система непорушного задо-
волення», яка показує, що корпоративне керівництво 
заохочує роботу та оцінює ефективність [8].

Для фірми ця форма участі працівників у прибутках 
і власності дає додатковий ефект, тому що дає змогу 
змінювати розміри заробітної плати в ході пристосу-
вання до кон'юнктури ринку. 
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Яскравим прикладом компанії, яка прагне встано-
вити партнерські стосунки з персоналом, є Great Lakes 
Brewing Company. На одній із конференцій для спів-
робітників власники заявили: «Кожен із вас – перемо-
жець. Займайте чергу, щоб забрати свій приз!». Цим 
призом стала нова програма з винагороди співробітни-
ків акціями компанії. 

Багато підприємств пропонують своїм працівникам 
безкоштовні акції або, наприклад, виплачують бонуси 
у формі акцій компанії. Інколи компанії надають суб-
сидії для придбання акцій, пропонуючи працівникам 
спеціальні знижки, вигідні варіанти акцій. Такі пропо-
зиції стали популярними за останні два десятиліття як 
у Західній, так і у Східній Європі. 

Володіння акціями знищує поведінку «відчуження» 
працівника від компанії та справ, стимулює його спри-
яти досягненням усіх цілей підприємства, поліпшенню 
економічного і фінансового стану організації. 

Реалізація такої системи мотивації та стимулю-
вання націлена на зниження витрат організації шляхом 
зменшення витрат на заробітну плату працівникам, а 
також часу, що витрачається на виготовлення одиниці 
продукції, підвищення якості продукції, збільшення 
активності трудової діяльності персоналу, на коорди-
націю роботи і взаємодії трудового колективу, а також 
допомагає згладжувати та попереджати конфліктні 
ситуації. Така форма є найбільш ефективною у стабіль-
них організаціях із відносно маленькою чисельністю 
персоналу, де взаємозв’язок між структурними під-
розділами добре помітний, а також існує можливість 
контролю витрат і розроблення стандартів.

Схожа форма цієї системи – це розподіл певної 
частки прибутку між працівниками. Таке впрова-
дження є найбільш ефективним на підприємствах, що 
мають стрімке зростання і високі фінансові показники 
[9]. Дана форма може реалізовуватися керівниками, 
які, приймаючи певні рішення, значно впливають на 
діяльність організації. Додатковий ефект від такого 
застосування полягає у тому, що розміри заробітної 
плати знаходяться в прямо пропорційній залежності 
від фінансових результатів компанії. Тобто якщо від-
бувається зниження прибутку в організації, є цілком 
обґрунтовані причини для зниження й оплати праці. 
Це дає додатковий стимул для більш ефективного здій-
снення своєї трудової діяльності персоналом.

– Консультативне залучення працівників є важли-
вою передумовою управління людськими ресурсами 
і вважається невід’ємною частиною ідеології кожної 
групи персоналу. 

Консультативне залучення – це формальний метод 
залучення, який говорить про те, що потрібно працю-
вати разом. Цей метод розглядає колектив персоналу на 

різних етапах діяльності компанії, який також публічно 
говорить про стратегії підвищення ефективності та 
вирішення технологічних проблем. Обговорення має 
значущий вплив на успіх підприємства завдяки конку-
рентоспроможності, залученню, надійності.

– Неформальна та короткострокова участь. Нефор-
мальне залучення відбувається через міжособистісні 
зв'язки між адміністрацією та персоналом. Рівень зна-
чущості між начальниками та підлеглими, на думку 
Л. Стрінгера, сильно впливає на задоволеність роботою 
[10]. Його дослідження показало, що потужна, складна 
взаємодія та задоволеність робочим місцем підви-
щують ефективність організації. Хоча неформальна 
участь не координується професійно, вона демонструє 
хороші результати та може ефективно впливати на 
участь через довіру керівника та побічні зв'язки.

Неформальні розмови, зустрічі та турбота про спів-
робітників підвищують лояльність до компанії, а від-
чуття своєї цінності для розвитку компанії є найефек-
тивнішим інструментом зростання продуктивності 
праці, зменшення плинності кадрів, упровадження 
інновацій та забезпечення стратегічного розвитку. 

Висновки. У системі партисипативного управ-
ління є як позитивні, так і негативні боки. Позитив-
ний бік полягає у тому, що працівники перестають 
відчужуватися від результативності роботи підпри-
ємства, відбувається посилення інтеграції співробіт-
ників. Персонал стає більш поінформованим щодо 
діяльності організації, що, своєю чергою, призводить 
до підвищення її ефективності, збільшується еконо-
мічна та соціальна стабільність не тільки в організа-
ції, а й на рівні країни. 

З іншого боку, залучення працівників до управ-
ління сприяє руйнуванню самого розуміння підпри-
ємницької діяльності, оскільки працівники отримують 
права приймати управлінські рішення, а вони, як пра-
вило, приймають ті рішення, ризик яких мінімальний, 
а в процесі розподілу прибутку спрямовують його на 
збільшення своєї заробітної плати, у рідкісних випад-
ках – на розширення та вдосконалення виробництва. 

Практичний досвід застосування партисипативної 
системи управління персоналом закордонними ком-
паніями показує, що вона призводить до поліпшення 
економічних результатів. Тож працівникам необхідно 
брати участь у прийнятті рішень, щоб сприяти твор-
чості та інноваціям, що також дає організаціям пер-
спективу залишатися конкурентоспроможними в 
сучасній економіці. 

В умовах трансформації суспільних відносин та 
соціального устрою саме такий підхід, за правильного 
застосування, стає для будь-якої організації ключем до 
зростання та розвитку.
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