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У статті обґрунтовано концептуальну модель аналітичного осмислення управлінського впливу, яка базується на чіткому розмежуванні 
та взаємозв’язку понять «чинник», «критерій», «показник» і «результативність». Доведено, що таке розділення усуває методологічну 
плутанину, притаманну багатьом сучасним дослідженням, і забезпечує побудову цілісної аналітичної рамки управлінського аналізу. Визначено, 
що критерії управлінського впливу виконують роль нормативно-аналітичних орієнтирів, за якими здійснюється оцінювання, класифікація та 
коригування управлінських дій, тоді як чинники відображають умови та ресурси, що детермінують їх ефективність. Показники розглянуто 
як операціоналізовані індикатори досягнення критеріїв, а результативність – як підсумковий вимір ефективності впливу. Запропоновано дві 
альтернативні моделі логіки взаємодії аналітичних елементів: «чинники – критерії – показники – результативність» та «критерії – показники – 
чинники – результативність», кожна з яких має окреме аналітичне призначення та застосовується залежно від контексту. Модель підкреслює 
адаптивну природу управлінських процесів та їх здатність реагувати на соціально-економічну нестабільність, цифрову трансформацію та 
кризові виклики. Проаналізовано основні підходи до трактування категорій «чинник» і «критерій» у сучасній науковій літературі; доведено 
синонімічність понять «чинник» і «фактор» і методологічну відмінність «критеріїв» і «показників». У результаті обґрунтовано цінність 
використання узагальненої логіко-функціональної моделі управлінського впливу як інструменту стратегічного аналізу, оцінювання ефективності 
управління та формування адаптивних управлінських рішень в умовах невизначеності, цифрової трансформації та кризових змін.
Ключові слова: управлінський вплив, критерії, показники, чинники, результативність, методологія аналізу, модель взаємодії, управлінська 
ефективність.
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Ivchenko Yе. A., Snopenko M. H. Refining the Methodology for Analyzing Managerial Influence  
through the Differentiation and Integration of Key Categories

The article presents a conceptual model for analytically understanding managerial influence, based on the clear differentiation and interconnection of 
the concepts of «factor», «criterion», «indicator», and «effectiveness». It is demonstrated that such separation removes the methodological confusion 
characteristic of many contemporary studies and ensures the construction of a comprehensive analytical framework for managerial analysis. It is found 
that the criteria of managerial influence serve as normative-analytical guidelines for evaluating, classifying, and adjusting managerial actions, while factors 
reflect the conditions and resources that determine their effectiveness. Indicators are considered operationalized measures of criterion achievement, and 
outcome refers to the ultimate measure of influence effectiveness. Two alternative models of the interaction logic of analytical elements have been proposed: 
«factors – criteria – indicators – performance» and «criteria – indicators – factors – performance», each with its specific analytical purpose and applied 
depending on the context. The model highlights the adaptive nature of management processes and their capacity to respond to socioeconomic instability, 
digital transformation, and crisis challenges. Key approaches to interpreting the categories «factor» and «criterion» in contemporary scientific literature have 
been analyzed; the synonymy of the terms «factor» and «driver» and the methodological distinction between «criteria» and «indicators» have been proved. 
Consequently, the value of using a generalized logic-functional model of managerial influence is substantiated as a tool for strategic analysis, assessing 
management effectiveness, and forming adaptive managerial decisions under conditions of uncertainty, digital transformation, and crises.
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Сучасне управлінське середовище в Україні 
формується в умовах системної невизна-
ченості, воєнної нестабільності, цифрової 

трансформації, інституційної фрагментованості та 
високого адаптаційного навантаження на органі-
зації. В таких умовах ефективність управлінського 
впливу набуває статусу ключового чинника орга-
нізаційної стійкості, здатності до стратегічного 
маневру та швидкої адаптації. Однак на практиці 
управлінський вплив часто реалізується без опори 
на концептуально цілісні аналітичні моделі, а в на-
уковій літературі простежується відсутність уніфі-
кованого підходу до структурування його базових 
категорій.

Особливої уваги потребує проблема відсут-
ності усталеної аналітичної рамки, яка б дозволяла 
чітко розмежувати поняття «чинник» як детермі-
нанти управлінської дії, «критерій» як нормативно-
орієнтаційного параметра, «показник» як індика-
тора реалізації та «результативність» як підсумко-
вого прояву впливу. Нерідко ці поняття ототожню-
ються або використовуються як взаємозамінні, що 
спричиняє розмитість аналітичних конструкцій, 
ускладнює побудову систем оцінювання та обмеж-
ує ефективність управлінської діагностики.

Водночас організації в реальній практиці по-
требують інструментів, які б дозволяли одночасно: 
виявити причини ефективності чи неефективності 
управлінських рішень (чинниковий рівень); оціни-
ти сам хід реалізації управлінського впливу (крите-
ріальний рівень); забезпечити кількісне або якісне 
вимірювання результатів (показниковий рівень); 
зафіксувати досягнуті наслідки (рівень результа-
тивності).

Це вимагає побудови цілісної логіко-функ-
ціональної моделі, яка поєднує чинники, критерії, 
показники та результативність у єдину аналітич-
ну структуру. Така модель повинна відповідати 
сучасним викликам управління – зокрема, по-
требам у стратегічному аналізі, впровадженні 
систем KPI, управлінському аудиті, розробленні 
адаптивних стратегій і підвищенні інституційної 
спроможності.

Відтак, постає комплексна наукова пробле-
ма  – розробити методологічно обґрунтовану сис-
тему розмежування та взаємозв’язку ключових ка-
тегорій управлінського впливу, яка б враховувала 
як теоретичні вимоги до структурованості знання, 

так і прикладні запити організацій в умовах кризо-
вих змін, реформ і цифрової трансформації.

Проблематика управлінського впливу роз-
глядається у сучасній науковій літературі. У до-
слідженнях [1; 2] сформовано системний підхід до 
визначення управлінського впливу та його крите-
ріїв. Зокрема, в дослідженні [2] виокремлено такі 
ключові групи критеріїв управлінського впливу, 
як структурно-просторові, динамічні, соціально-
організаційні та стратегічно-поведінкові критерії 
тощо. Це дозволяє комплексно оцінювати проце-
си прийняття рішень та адаптацію організації до 
змін.

Проте у науковій літературі [1; 2] акцентовано 
увагу на різних поглядах щодо визначення понят-
тя «управлінський вплив» і способів його оцінки. 
Водночас бракує чіткої методології, що розмеж-
овувала б критерії управлінського впливу (тобто 
властивості чи параметри самого впливу) та чин-
ників, які обумовлюють його ефективність у кон-
кретному середовищі. Інші автори наголошують на 
важливості формування системи відповідних по-
казників, які дозволяють вимірювати ступінь до-
сягнення управлінських цілей [4–6].

Водночас у науковому дискурсі недостатньо 
опрацьованими залишаються питання чіткого ме-
тодологічного розмежування понять «критерій», 
«показник», «чинник» і «результативність». У низ-
ці публікацій ці терміни вживаються як синоніміч-
ні або плутано, що ускладнює побудову цілісної 
аналітичної рамки управлінського аналізу.

Особливу увагу сучасні дослідники приді-
ляють чинникам (факторам), що впливають на 
ефективність управління. Їх розглядають як умо-
ви та ресурси, що можуть або сприяти реалізації 
управлінського впливу, або її ускладнювати [7–9]. 
Це особливо актуально в умовах цифрової транс-
формації, сталого розвитку та багатовекторної не-
визначеності.

Таким чином, у науковій літературі окресле-
но окремі аспекти аналізу управлінського 
впливу, однак відсутня інтегрована кон-

цептуальна модель, що логічно пов’язує критерії, 
показники, чинники та результативність у межах 
єдиної методології. Наявні підходи, хоча й висвіт-
люють окремі виміри ефективності управління, 
залишаються фрагментарними й недостатньо вза-
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ємоузгодженими. Це створює певний розрив між 
теоретичними конструкціями та практичними 
інструментами аналізу, обмежуючи можливості 
формування системної діагностики управлінсько-
го впливу. Саме на цьому тлі постає необхідність 
глибшого осмислення структури взаємозв’язків 
між базовими категоріями та виявлення тих аспек-
тів проблеми, які раніше не отримали належного 
методологічного опрацювання. 

Попри наявність значного масиву теоретич-
них і прикладних досліджень, ключовою 
невирішеною складовою проблеми зали-

шається відсутність цілісного підходу, що забез-
печував би внутрішню логічну послідовність між 
такими категоріями, як чинники, критерії, показ-
ники та результативність управлінського впливу. 
У більшості наукових праць ці поняття розгляда-
ються ізольовано або в межах вузьких методичних 
площин, що призводить до часткового дублювання 
змістів і втрати аналітичної глибини. Невиріше-
ною залишається також проблема визначення меж 
між нормативним та причинно-детермінованим 
рівнями аналізу, через що складно простежити 
повний цикл взаємодії управлінських явищ – від 
передумов і процесів до наслідків та результатів. 
У сучасних умовах воєнної невизначеності, цифро-
вої трансформації та ресурсної нестабільності ця 
методологічна фрагментарність ускладнює засто-
сування існуючих аналітичних інструментів для 
оцінювання ефективності управління. Тому акту-
альним завданням постає формування інтегрова-
ної моделі, здатної поєднати різнорівневі категорії 
у єдину логічну систему та забезпечити їх приклад-
ну релевантність для стратегічного й адаптивного 
управління в українських реаліях.

Метою дослідження є розмежування понять 
«чинники», «критерії», «показники» та «результа-
тивність» управлінського впливу, обґрунтування 
механізмів їхньої взаємодії, визначення основних 
груп чинників, що впливають на реалізацію управ-
лінського впливу в умовах соціально-економічної 
нестабільності, цифрової трансформації та кризо-
вих викликів в Україні, а також побудова концепту-
альної моделі взаємодії критеріїв, показників, чин-
ників і результативності управлінського впливу, 
яка відображає адаптивну природу управлінських 
процесів і слугує основою для стратегічного аналі-
зу, ризик-менеджменту та прийняття ефективних 
управлінських рішень.

Методологічна основа дослідження має 
аналітико-концептуальний характер і спрямована 
на уточнення змісту базових категорій управлін-
ського впливу та формування узгодженої логіко-
функціональної моделі їх взаємодії.

На першому етапі здійснено термінологічний 
і теоретичний аналіз сучасних наукових джерел, 
що дозволило виявити наявні підходи до визна-
чення понять «чинник», «критерій», «показник» та 
«результативність», а також встановити між ними 
методологічні розбіжності. Окрему увагу приділе-
но лінгвістичному аналізу, який підтвердив сино-
німічність понять «чинник» і «фактор» та уточнив 
їхню функціональну роль у структурі управлін-
ського аналізу.

На другому етапі розроблено структурно-
логічну модель управлінського впливу, у якій узго-
джено послідовність і взаємозв’язки між основни-
ми категоріями. У межах моделі розглянуто дві 
можливі логіки аналітичної побудови – причинно-
детерміновану («чинники – критерії – показники – 
результативність») та нормативно-еталонну («кри-
терії – показники – чинники – результативність»). 
Це дозволило показати, що вибір логіки залежить 
від управлінського контексту – стратегічного, ан-
тикризового чи оцінювального.

Третім етапом стало аналітичне зіставлен-
ня функцій кожної категорії, результатом якого є 
узгоджена інтерпретаційна рамка. На основі по-
рівняльних таблиць сформовано операційну логі-
ку переходів між рівнями аналізу: від чинників як 
передумов управлінського впливу – до критеріїв 
і  показників, що описують процес реалізації, та ре-
зультативності як кінцевого виміру ефективності.

Завершальним етапом стало узагальнення 
результатів і адаптація запропонованої моделі 
до умов сучасного українського управлінського 
середовища, яке характеризується воєнною не-
стабільністю, цифровою трансформацією та ре-
сурсними обмеженнями. Такий підхід забезпечив 
не лише теоретичну системність, але й практичну 
релевантність розробленої моделі до реальних 
управлінських процесів.

Комплексний підхід до аналізу управлін-
ського впливу передбачає послідовне роз-
глядання його ключових структурних еле-

ментів, серед яких – чинники (фактори), критерії, 
показники та результативність. Зазначені категорії 
формують аналітичну модель дослідження управ-
лінського впливу, що дозволяє системно дослі-
дити як передумови управлінських дій, так і їхні 
параметри, вимірювані прояви та підсумкові ре-
зультати. Такий підхід є необхідним з огляду на те, 
що в науковій літературі нерідко спостерігається 
змішування або некоректне ототожнення цих по-
нять, що ускладнює глибоке розуміння природи 
та механізмів управлінського впливу. Чітке роз-
межування зазначених категорій і встановлення 
логіко-функціональних зв’язків між ними створює 
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передумови для побудови цілісної діагностичної 
рамки управління, особливо актуальної в умовах 
складного, динамічного й невизначеного управлін-
ського середовища.

Тож першим логічним етапом аналізу управ-
лінського впливу є визначення його кри-
теріїв, які описують його форму, масштаб 

і характер реалізації. До них належать такі пара-
метри, як масштаб впливу (локальний чи орга-
нізаційний), швидкість змін, форма комунікації 
(формальна або неформальна), рівень залучення 
персоналу, прозорість процесу тощо. Наприклад, 
«критерії управлінського впливу можна система-
тизувати у чотири групи: структурно-просторові, 
динамічні, соціально-організаційні та стратегічно-
поведінкові» [2]. Критерії дозволяють класифіку-
вати та оцінювати те, як саме реалізується управ-
лінський вплив.

Критерії важливі, по-перше, для класифікації 
самого управлінського впливу, по-друге, для оці-
нювання його перебігу. Завдяки чітким критеріям 
можна порівнювати різні кейси, визначати, яку 
модель впливу застосовують, і чи вона відповідає 
проголошеним цілям (наприклад «демократична 
корпоративна культура»).

Як наголошують Боковець В., Мороз О. і Кра-
євська А. [3], критерієм ефективності управління 
є його якість, тобто «сукупність відповідності по-
ведінки системи управління конкретній ситуації, 
яка дозволяє підприємству не здавати позицій за 
умов швидких змін у внутрішньому і зовнішньому 
середовищах» [3]. Таким чином, критерії є ключо-
вими характеристиками, що визначають, чи відпо-
відають дії управлінців стратегічним цілям та по-
точним умовам діяльності організації.

Однак для того, щоб оцінити реальну реалі-
зацію визначених критеріїв, необхідно перейти на 
наступний рівень аналізу – рівень показників. Саме 
показники дозволяють операціоналізувати критерії 
та забезпечити можливість кількісного чи якісного 
вимірювання ефективності управлінського впливу. 
Як зазначають Ткачук М. і Далюк Н., «формування 
набору критеріїв та показників є базою для аналізу 
ефективності управлінської діяльності, що дозво-
ляє здійснити реальну оцінку її результатів за тими 
чи іншими напрямами роботи підприємства» [4]. 
При цьому показники не є ідентичними критері-
ям – вони лише відображають ступінь досягнення 
встановлених критеріїв. Влучно про це пише Пого-
рєлова Т., яка рекомендує застосовувати принцип 
«проблема – показник (критерій)», наголошуючи, 
що саме така зв’язка дозволяє врахувати багато-
плановість та багатоаспектність характеру управ-

лінської діяльності [5]. А Лозовський О. та Горш-
ков М. слушно зауважують: «Ефективність ухвале-
них управлінських рішень оцінити складно. Немає 
єдиного показника для оцінки, на це працює цілий 
комплекс взаємопов’язаних показників» [6].

Утім, ідентифікація критеріїв та підбір відпо-
відних показників самі по собі ще не гарантують 
успішного управлінського впливу. Вони показу-
ють, «як» реалізується вплив і «наскільки» ефек-
тивно він реалізований, але не пояснюють причин, 
«чому» управлінський вплив виявляється ефек-
тивним чи неефективним у конкретній ситуації. 
Для цього необхідно перейти до аналізу чинників 
(або факторів), що безпосередньо впливають на ре-
алізацію управлінських рішень.

Чинники – це внутрішні або зовнішні умови, 
ресурси, характеристики управлінців чи зовніш-
нього середовища, що детермінують результатив-
ність управлінських дій. Як зазначає Омека А.: 
«Ефективне управління підприємством є ключо-
вим елементом його успіху на ринку. Це комплек-
сний процес, який залежить від багатьох чинників, 
що можуть або сприяти його розвитку, або стри-
мувати зростання» [7]. Подібної позиції дотриму-
ється Кривов’язюк І., вказуючи, що управлінські рі-
шення є процесом, який зазнає впливу численних 
зовнішніх і внутрішніх факторів, і їх розуміння є 
критично важливим для досягнення результатив-
ності [8]. У своєму дослідженні також Фарат О., 
Бахор О. та Фарат Д. підкреслюють, що іденти-
фікація і дослідження факторів, які впливають на 
ефективність управлінських рішень, є надзвичайно 
актуальною в умовах зростаючих екологічних і со-
ціальних викликів, адже саме ці фактори виступа-
ють як важелі, якими організація може оперувати у 
відповідь на виклики зовнішнього середовища [9]. 
Отже, чинники не лише створюють вихідні умови 
для управлінських дій, але й формують підґрунтя, 
на якому реалізуються критерії та за яким оціню-
ється результативність впливу. Вони становлять 
каузальну площину управління, яка має бути ана-
літично виокремлена й концептуально осмислена 
у рамках системного підходу до управлінського 
аналізу.

Водночас аналіз вищезгаданих літературних 
джерел засвідчує, що поняття «чинники» 
та «фактори» вживаються як синонімічні, 

оскільки обидва вказують на причинно-наслідкові 
детермінанти управлінської дії. Така синонімія 
підтверджується в низці лінгвістичних джерел. 
Зокрема, у Вікіпедії зазначено: «Чинник (калька з 
лат. factor – «той, що робить, чинить”), фактор (лат. 
facere – “діяти”, “виробляти”, “примножувати”)   – 
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умова, рушійна сила, причина будь-якого процесу, 
що визначає його характер або одну з основних 
рис, тобто “те, що чинить, здійснює вплив, діюче”» 
[10]. Аналогічне тлумачення подає «Словник укра-
їнської мови», де чинник визначено як «умова, ру-
шійна сила, причина будь-якого процесу, що визна-
чає його характер або одну з основних рис; фактор» 
[11]. Отже, ці терміни можуть використовуватися 
взаємозамінно без втрати сенсу.

У межах запропонованої аналітичної моделі 
управлінського впливу категорія «резуль-
тативність» посідає завершальне, але клю-

чове місце. Вона виступає інтегральним концеп-
том, що дозволяє оцінити, наскільки управлінські 
дії досягають своїх цілей у реальному контексті 
функціонування організації. При цьому зв’язок ре-
зультативності з такими поняттями, як «чинники», 
«критерії» та «показники», має не лише логічну,  
а й функціональну послідовність.

Результативність управлінського впливу 
у  межах цього дослідження пропонується визна-
чати як ступінь досягнення очікуваних змін у по-
ведінці, структурі, процесах або результатах функ-
ціонування організації під впливом реалізованих 
управлінських дій, з урахуванням вихідного кон-
тексту, прикладених ресурсів та обмежень. 

Проте поряд із концептуальним збагаченням 
виникає низка методологічних викликів, насампе-
ред пов’язаних із точністю термінологічного апа-
рату.

Зокрема, досі спостерігається неоднознач-
ність у вживанні понять «критерії» та «чинники» 
(або «фактори») управлінського впливу. У практиці 
управлінського аналізу одні й ті самі характеристи-
ки – наприклад, прозорість, гнучкість чи адаптив-
ність – можуть водночас трактуватися і  як показ-
ники самого впливу (тобто критерії), і як чинники, 
що визначають його результативність. Така семан-
тична та функціональна невизначеність ускладнює 
формування цілісних аналітичних моделей і зни-
жує точність висновків щодо ефективності управ-
лінських дій у різних контекстах.

У межах цього дослідження запропоновано 
чітке функціональне розмежування між поняття-
ми «критерій», «показник», «чинник / фактор» та 
«результативність» управлінського впливу. 

«Критерії» управлінського впливу – це норма-
тивно-аналітичні орієнтири, що відображають клю-
чові параметри управлінської дії (масштаб, швид-
кість, форма, рівень залучення, прозорість тощо) 
та слугують підставою для її класифікації, оціню-
вання й коригування. Вони дозволяють фіксувати 
«як саме» реалізується вплив, зокрема через такі 
характеристики, як директивність, адаптивність, 

інклюзивність або ритмічність, забезпечуючи по-
рівнянність очікуваного й фактичного управлін-
ського процесу.

«Показники» управлінського впливу трак-
туються як операціоналізовані індикатори, які 
кількісно чи якісно виражають ступінь реалізації 
визначених критеріїв. Саме вони дозволяють вимі-
ряти, наскільки успішно вплив відповідає постав-
леним критеріям. Показники слугують практич-
ними інструментами моніторингу, оцінювання та 
порівняння ефективності управлінських заходів. 
До таких показників можуть належати, наприклад, 
частка досягнутих управлінських цілей (%), рівень 
задоволеності персоналу, час на прийняття рішень, 
коефіцієнт плинності кадрів тощо.

Фактори (чинники) управлінського впливу 
тлумачаться як внутрішні або зовнішні обставини, 
умови, ресурси чи характеристики, які визначають 
ефективність реалізації певної форми управлін-
ського впливу. Іншими словами, вони відповіда-
ють на запитання «чому» конкретний вплив вияв-
ляється результативним або, навпаки, неефектив-
ним. До таких факторів належать: рівень кваліфі-
кації управлінця, організаційна культура, доступ 
до якісної інформації, технологічна база, соціальні 
обмеження, інституційна підтримка тощо.

У межах запропонованого підходу також фік-
сується синонімічність понять «чинники» та «фак-
тори», яка має як лінгвістичне (етимо-лексичне), 
так і науково-практичне обґрунтування. Вони рів-
нозначно функціонують у сучасній управлінській 
термінології як позначення причинно-наслідкових 
детермінант результативності управлінського 
впливу. Такий підхід забезпечує методологічну по-
слідовність і уникає плутанини в інтерпретації.

Таким чином, критерії виступають аналі-
тичними індикаторами (описовими харак-
теристиками) управлінського впливу, по-

казники є інструментами вимірювання (засобами 
кількісної або якісної оцінки), які дозволяють за-
фіксувати ступінь реалізації цих критеріїв, а чин-
ники / фактори – його каузальними основами 
(причинно-наслідковими умовами). Своєю чергою, 
результативність постає як підсумковий рівень 
системної взаємодії: вона залежить від сукупного 
впливу наявних чинників, форм реалізації впливу 
(через критерії), а також точності вимірювання 
(через показники). Це дозволяє розглядати її не 
лише як результат, а як частину діагностичної петлі 
управління, що може бути піддана аналізу, корекції 
й вдосконаленню.

Чітке розмежування цих понять дозволяє по-
будувати цілісну модель аналізу управлінської дії, 
що відповідає вимогам як академічного досліджен-
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ня, так і практичного застосування в умовах турбу-
лентного середовища.

З метою ілюстрації логіки такого розмежуван-
ня у табл. 1 наведено порівняльну таблицю, 
яка фіксує авторське бачення ключових пара-

метрів розрізнення понять «критерій», «показник» 
та «чинник / фактор» управлінського впливу.

Для формування цілісної аналітичної рамки 
управлінського впливу доцільно розглядати чоти-
ри ключові категорії – чинники (фактори), крите-
рії, показники та результативність – у логічно по-
слідовному взаємозв’язку, що відображає як при-
чинну зумовленість управлінських дій, так і їхню 
структурну реалізацію, інструментальну вимірю-
ваність і підсумкову ефективність.

Таблиця 1

Порівняння понять «критерій», «показник» та «чинник / фактор» управлінського впливу

№ 
з/п

Блок  
порівняння

Критерій  
(«що/як» вплив  
проявляється)

Показник  
(«наскільки»  

досягнуто критерії)

Чинник/фактор 
(«чому» вплив 

 спрацьовує або ні)

Потенційні 
 аналітичні  

помилки
1 2 3 4 5 6

1
Концепту-
альне ви-
значення

Властивості, пара-
метри або атрибу-
ти самого управ-
лінського впливу; 
описують його 
форму, масштаб, 
динаміку, ступінь 
формалізації тощо

Конкретні кількісні 
або якісні індикато-
ри, що вимірюють 
рівень досягнення 
визначених крите-
ріїв

Причинно-наслідкові 
умови (ресурси, 
середовище, особис-
тісні характеристики), 
які підсилюють або 
послаблюють реа-
лізацію критеріїв і 
визначають результа-
тивність впливу

В літературі «прозо-
рість», «залученість 
персоналу» можуть 
трактуватися і як 
ознака (критерій), 
і як умова (фактор) 
ефективності; важли-
во фіксувати логіку 
використання тер-
міна

2 Аналітичне 
запитання 

Як саме (у якій 
формі) реалізуєть-
ся управлінський 
вплив?

Наскільки ефектив-
но досягнуто крите-
рії управлінського 
впливу?

Чому та за яких умов 
управлінський вплив 
буде успішним або ні?

Недостатнє розмеж-
ування понять може 
спричинити подвійне 
трактування одних 
і тих самих характе-
ристик

3
Роль у до-
слідженні / 
моделі

Виступають 
змінними-
описами для 
типологізації та ви-
мірювання управ-
лінського впливу

Використовуються 
як операціоналі-
зовані індикатори 
(indicators), що до-
зволяють здійсню-
вати моніторинг та 
оцінку виконання 
критеріїв

Виконують функцію 
незалежних змінних 
(independent drivers), 
що пояснюють варіа-
тивність ефективності 
управлінського впли-
ву за визначеними 
критеріями

Важливо не плутати 
описовий та причин-
ний рівні аналізу

4 Прикладо-
вий перелік

Форма управлін-
ня (авторитарна/
демократична), 
масштаб впливу 
(локальний/орга-
нізаційний), швид-
кість змін, ступінь 
формалізації, 
відкритість комуні-
кацій, рівень залу-
чення персоналу

Рівень задоволе-
ності персоналу (%), 
частка виконаних 
управлінських рі-
шень (%), тривалість 
реалізації змін, кіль-
кість інноваційних 
ідей, фінансові та 
економічні показни-
ки (прибуток, витра-
ти, продуктивність)

Фінансові та кадро-
ві ресурси, рівень 
компетентності 
керівництва, корпо-
ративна культура, 
законодавчі та регу-
ляторні умови, стан 
ІТ-інфраструктури, 
емоційний інтелект 
керівника, рівень 
конкуренції

Необхідно фіксувати, 
що одна й та сама 
ознака може бути і 
критерієм, і чинни-
ком залежно від кон-
тексту дослідження

5
Місце в 
причинно-
му ланцюгу

Описовий рівень: 
параметри, через 
які описується 
управлінський 
вплив

Рівень оцінки: відо-
бражає ступінь або 
інтенсивність досяг-
нення поставлених 
критеріїв

Причиновий рівень: 
визначає умови і 
рушії, що обумовлю-
ють можливість та 
ефективність реалі-
зації управлінського 
впливу

Невідповідність  
між задекларова-
ними критеріями 
та фактичними 
чинниками може по-
казувати розрив між 
«ідеальною» та
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Чинники (або фактори) виступають каузаль-
ною основою управлінського впливу, тоб-
то умовами, ресурсами, характеристиками 

суб’єктів чи середовища, які створюють передумо-
ви для управлінської дії або обмежують її. До таких 
чинників належать організаційна культура, цифро-
ва готовність, ступінь централізації, доступність 
інформації, адаптивність тощо.

Критерії – це аналітичні орієнтири, що до-
зволяють описати характер управлінського впли-
ву: його масштаб, швидкість, форму реалізації, со-
ціальну взаємодію та стратегічну спрямованість. 
Критерії виконують нормативну функцію, задаючи 
структуру для подальшого вимірювання впливу.

Показники – це операціоналізовані змінні, які 
забезпечують можливість кількісного чи якісного 
вимірювання ступеня реалізації критеріїв. Саме 
показники дають змогу здійснювати діагностику 
управлінської дії у прив’язці до конкретних пара-
метрів.

Результативність – це підсумкова інтегральна 
характеристика, яка демонструє, чи досягнуто по-
ставлених управлінських цілей і в якій мірі. Вона 
є функцією взаємодії чинників, критеріїв і показ-
ників, слугує базою для стратегічного аналізу, при-

йняття рішень і підвищення управлінської ефек-
тивності.

У табл. 2 наведено авторське бачення ключо-
вих функцій та взаємозв’язків зазначених катего-
рій:

Після здійсненого аналітичного розмежуван-
ня понять «критерій», «показник» та «чинник / 
фактор» управлінського впливу доцільним є пере-
хід до обґрунтування логіки їх взаємозв’язку з ре-
зультативністю управлінських дій. У межах запро-
понованого підходу, що базується на системному 
баченні та причинно-оцінковій логіці, пропону-
ється модель послідовної взаємодії базових аналі-
тичних категорій: спочатку чинники, далі критерії, 
після чого – показники, і зрештою – результатив-
ність.

У такій логіці чинники управлінського впливу 
розглядаються як вихідні передумови, що 
формують потенціал реалізації управлін-

ських рішень. Йдеться про різні аспекти початко-
вого контексту, зокрема ресурсне забезпечення, 
нормативно-правову базу, поведінкові особливос-
ті суб’єктів управління, а також ступінь цифрової 
інтегрованості управлінської системи. Критерії, 

1 2 3 4 5 6
«реальною» модел-
лю управлінського 
впливу

6
Методо-
логічні на-
слідки

Потребують кон-
цептуальної класи-
фікації та уточнен-
ня характеристик 
управлінського 
впливу

Потребують чіткої 
операціоналізації 
через конкретні 
метрики, шкали і ка-
тегорії для практич-
ного вимірювання

Вимагають діагнос-
тичного аналізу, оці-
нювання значущості 
й взаємозв’язків, ви-
користання методів 
багатофакторного 
аналізу (наприклад, 
SWOT, AHP)

У дослідженнях до-
цільно розробляти 
інтегровані методи-
ки, що враховують 
взаємозв’язок між 
критеріями, показ-
никами і чинниками 
управлінського 
впливу

7
Україн-
ський кон-
текст

Військові ризики 
суттєво змінюють 
пріоритетні кри-
терії управління 
(швидкість реакції, 
гнучкість рішень, 
дистанційна форма 
управління)

В умовах України 
найбільш актуаль-
ними показниками 
є оперативність 
ухвалення рішень, 
рівень виконання 
управлінських за-
вдань, плинність ка-
дрів, рівень психо-
логічної стабільності 
персоналу, кількість 
кризових ситуацій, 
що успішно подо-
лані

Ключовими чинни-
ками виступають во-
єнний стан, дефіцит 
кадрів, кібербезпека, 
стабільність енерге-
тичної інфраструкту-
ри, психоемоційний 
стан управлінських 
команд, міжнародна 
підтримка тощо

Чітке розмежування 
понять сприяє більш 
ефективному при-
стосуванню управ-
лінських стратегій до 
кризових умов

Джерело: авторська розробка.

Закінчення табл. 1
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своєю чергою, функціонують як параметри, що 
описують форму, динаміку та механізми реалі-
зації управлінського впливу, а також рівень його 
формалізації. Вони фіксують, як саме виявляється 
управлінська дія у практиці. Наступною ланкою 
є показники, які дозволяють кількісно чи якісно 
виміряти ступінь реалізації визначених критеріїв, 
виступаючи інструментами оцінювання управлін-
ського впливу. Завершальною аналітичною ланкою 
постає результативність, яка відображає рівень 
досягнення очікуваних змін у поведінці, структурі 
або результатах функціонування організації. Таким 
чином, чинники визначають можливості та обме-
ження управлінського впливу, критерії – способи 
його реалізації, показники – рівень досягнення 
заданих критеріїв, а результативність – ступінь 
управлінського успіху.

Застосування цієї моделі дає змогу формалі-
зувати управлінський аналіз, підвищити його 
прогностичну здатність, а також забезпечити 

розробку адаптивних управлінських стратегій, орі-
єнтованих на подолання невизначеності та досяг-
нення стійкості.

Альтернативна логіка послідовності вза-
ємодії аналітичних категорій – «критерії – чинни-
ки  – показники – результативність» – спирається 
на нормативно-еталонний підхід. У його основі 
лежить припущення, що аналіз має розпочинати-
ся з  визначення бажаних характеристик управ-
лінського впливу, зокрема таких як прозорість, 
адаптивність чи інклюзивність. Далі здійснюється 
ідентифікація тих чинників, які сприяють досяг-
ненню або, навпаки, обмежують реалізацію цих ха-
рактеристик. Після цього формуються показники, 
які дозволяють операціоналізувати й оцінити до-
сягнення визначених критеріїв. Такий підхід харак-
терний передусім для оцінювання якості управлін-
ня, побудови систем управління за результатами, а 
також для формування систем ключових показни-
ків ефективності діяльності.

Для систематизації та порівняння зазначе-
них підходів доцільним є аналітичне зіставлення їх 
ключових параметрів – таких як послідовність вза-
ємодії аналітичних категорій, концептуальна осно-
ва, сфера практичного застосування та переваги 
для управлінської діагностики. Відповідні характе-
ристики обох логік представлено у табл. 3.

Таблиця 2

Узагальнення ключових функцій та взаємозв’язків категорій «Чинники/фактори»,  
«Критерії», «Показники» та «Результативність»

Рівень 
аналізу Категорія Питання Функція

1 Чинники (фактори) Чому? – Які передумови впливають 
на управління? Причинна зумовленість

2 Критерії Як? – Якими властивостями характе-
ризується вплив?

Структурно-нормативна характе-
ристика

3 Показники Наскільки? – Як виміряти реалізацію 
критеріїв?

Інструментально-діагностична 
функція

4 Результативність Що отримано? – Чи досягнуто мети? Підсумкова оціночна функція

Джерело: авторська розробка.

Таблиця 3 

Порівняння логік взаємодії категорій «критерії», «показники», «чинники» та «результативність»  
в управлінському аналізі

Логіка послідовності Концептуальна основа Застосування Основна перевага

«Чинники – Критерії – 
Показники – Результа-
тивність»

Причинно-
детермінований підхід

Стратегічне планування, 
аналіз середовища, кри-
зове управління, прогно-
зування ефективності

Висока чутливість до контек-
сту; виявлення глибинних 
причин обмежень впливу

«Критерії – Показники 
– Чинники – Результа-
тивність»

Нормативно-еталонний 
(цільовий) підхід

Управлінський аудит, 
оцінка якості, моделю-
вання систем KPI

Орієнтація на бажаний стан, 
еталонізація та стандартиза-
ція управлінського впливу та 
моніторинг результатів

Джерело: авторська розробка.
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Попри відмінності, обидві логіки взаємодії – 
«чинники – критерії – показники – резуль-
тативність» та «критерії – показники  – 

чинники  – результативність» – можуть ефективно 
застосовуватись у комплексному аналізі управлін-
ського впливу. Ці моделі не є взаємовиключни-
ми; навпаки, вони репрезентують різні аналітичні 
фокуси й методологічні підходи до оцінювання 
управлінських дій у складному та динамічному се-
редовищі. Кожна з них ґрунтується на внутрішній 
логіці послідовного переходу між ключовими кате-
горіями управлінського аналізу.

Перша логіка – чинники – критерії – показ-
ники – результативність – відображає причинно-
детермінований підхід. У цій послідовності аналіз 
починається з ідентифікації вихідних умов і обме-
жень управлінського впливу (чинників), які зумов-
люють вибір та реалізацію певної управлінської дії. 
Далі розглядаються критерії – узагальнені харак-
теристики управлінського процесу, що фіксують 
його форму, стиль, рівень гнучкості або директив-
ності тощо. На основі критеріїв формуються по-
казники, які є операціоналізованими метриками, 
придатними до кількісного або якісного вимірю-
вання ступеня реалізації управлінського впливу. 
Завершує ланцюг результативність – як інтеграль-
на оцінка досягнення поставлених цілей або змін 
в організації.

Натомість друга логіка критерії – показни-
ки – чинники – результативність – ґрунтується 
на нормативно-еталонному підході, за якого ана-
літичний процес розпочинається із формування 
уявлення про бажані властивості управлінського 
впливу (критерії), які потім деталізуються у вигля-
ді вимірюваних показників. Далі досліджуються 
чинники, що впливають на можливість досягнення 
очікуваних характеристик: чи наявні для цього не-
обхідні ресурси, інституційні передумови, компе-
тенції управлінців тощо. І насамкінець оцінюється 
результативність, як фактичний рівень реалізації 
очікуваних змін.

У межах обох логік показники відіграють 
ключову роль, адже саме через них здійснюється 
перехід від концептуального рівня (критеріїв) до 
емпіричного виміру, що забезпечує об’єктивність, 
порівнянність і доказовість управлінського аналі-
зу. Показники також служать основою для форму-
вання систем оцінювання (наприклад, KPI) і дають 
змогу формалізувати результати управлінських дій 
для подальшого прийняття рішень.

 Таким чином, кожна модель відображає спе-
цифічний аналітичний фокус: від нормативного 
ідеалу до практичної реалізації або ж від фактич-
них умов до оцінки досягнутих результатів.

У контексті сучасного українського управлін-
ського середовища, яке характеризується високим 
рівнем турбулентності, викликаного війної, норма-
тивної динаміки, цифрових трансформацій і   об-
меженості ресурсів, пріоритетною виступає логіка 
«чинники – критерії – показники – результатив-
ність». 

Її перевага полягає в здатності враховувати 
контекстуальні структурні обмеження для реаліза-
ції управлінських рішень, дозволяє зберігати гнуч-
кість у адаптації до мінливого середовища, формує 
підґрунтя для побудови реалістичних управлін-
ських сценаріїв і сприяє прийняттю рішень, що 
враховують не лише нормативно бажаний стан,  
а й фактичні обмеження і наявні умови. Цей під-
хід є особливо корисним у стратегічному аналізі, 
оперативному управлінні та формуванні політик в 
умовах посткризового відновлення, трансформа-
цій та обмеженого управлінського ресурсу. 

Своєю чергою, нормативна логіка «критерії – 
показники – чинники – результативність» є ефек-
тивним інструментом аудиту якості управління, 
розробки стандартів, побудови еталонних моделей 
або впровадження систем управління за результа-
тами в умовах більшої стабільності.

У підсумку, обґрунтоване розмежування по-
нять «критерії», «показники» та «чинники», а та-
кож аналіз їхнього логіко-функціонального зв’язку 
з категорією «результативність» формує підґрун-
тя для створення комплексної аналітичної моделі 
управлінського впливу. Така модель є адаптивною, 
системною та чутливою до викликів турбулентно-
го середовища, що робить її актуальною для стра-
тегічного аналізу, розробки управлінських політик 
та побудови ефективної управлінської діагностики 
в сучасних українських реаліях.

У підсумку, обґрунтоване поєднання обох ло-
гік дозволяє забезпечити системну, адап-
тивну й цілеспрямовану оцінку управлін-

ського впливу, водночас логіка «чинники – крите-
рії – показники – результативність» залишається 
пріоритетною для динамічного, ризикованого та 
ресурсно-обмеженого контексту, який нині при-
таманний українському соціально-економічному 
середовищу.

Наукова новизна проведеного дослідження 
полягає у концептуальному оновленні підходів до 
аналізу управлінського впливу шляхом глибшої 
інтеграції та розмежування ключових аналітич-
них категорій: чинників (факторів), критеріїв та 
показників – у межах цілісної функціональної мо-
делі, пов’язаної з результативністю. У дослідженні 
запропоновано авторське тлумачення зазначених 
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понять, що дозволяє усунути термінологічну неви-
значеність, яка тривалий час існувала в управлін-
ському дискурсі та знижувала точність приклад-
ного аналізу. Зокрема, обґрунтовано, що чинники є 
детермінантами, які формують передумови управ-
лінської дії, критерії – характеристиками, що опи-
сують її змістову природу, а показники – інстру-
ментами кількісної чи якісної операціоналізації 
критеріїв у практиці вимірювання.

У межах дослідження сформовано дві логіч-
но цілісні та комплементарні моделі ана-
літичної взаємодії зазначених категорій: 

перша – чинники – критерії – показники – ре-
зультативність, що ґрунтується на причинно-
детермінованому підході й забезпечує адаптацію 
аналізу до складного, динамічного середовища; 
друга – критерії – показники – чинники – ре-
зультативність, яка спирається на нормативно-
еталонну логіку та орієнтована на цільову оцінку 
якості управління. 

У такий спосіб запропоновано новий аналі-
тичний підхід, що забезпечує як концептуальну 
узгодженість, так і   прикладну гнучкість, дозво-
ляючи адаптувати логіку аналізу до особливостей 
управлінського контексту – стратегічного, норма-
тивного чи кризового.

Таким чином, дослідження створює методо-
логічне підґрунтя для підвищення точності управ-
лінської діагностики, формалізації процедур вимі-
рювання управлінського впливу та побудови ана-
літичних інструментів, релевантних до сучасного 
українського середовища, що характеризується 
багаторівневою нестабільністю, ресурсними об-
меженнями та високою вимогою до адаптивності 
управлінських рішень.

Висновки
У статті обґрунтовано комплексну логіко-

функціональну модель аналізу управлінського 
впливу, яка інтегрує чотири взаємопов’язані ана-
літичні категорії: чинники, критерії, показники 
та результативність. У межах дослідження запро-
поновано авторські визначення кожного з цих 
понять, що дозволило усунути наявну в науковій 
літературі термінологічну плутанину, підвищити 
методологічну точність і створити єдиний концеп-
туальний каркас для системного аналізу управлін-
ської дії.

Чинники (фактори) визначено як внутріш-
ні чи зовнішні умови, що формують потенціал 
управлінського впливу; критерії – як характерис-
тики самого процесу впливу; показники – як ви-

мірювані параметри реалізації критеріїв; резуль-
тативність – як досягнення очікуваних змін у по-
ведінці, структурі чи результатах функціонування 
організації. Таке структуроване представлення 
забезпечує як аналітичну глибину, так і практич-
ну придатність моделі до використання в різних 
контекстах.

Окреслено дві комплементарні логіки вза-
ємодії зазначених категорій – «чинники – крите-
рії   – показники – результативність» та «крите-
рії  – показники – чинники – результативність», 
кожна з яких має своє концептуальне підґрунтя, 
методологічну доцільність та сферу прикладного 
застосування. 

Перша логіка орієнтована на причинно-
діагностичний підхід і є релевантною для страте-
гічного планування та антикризового управління. 
Друга логіка базується на нормативно-еталонному 
підході та може бути використана для управлін-
ського аудиту, оцінки якості або побудови систем 
KPI.

Застосування запропонованої аналітичної 
моделі особливо актуальне в умовах динамічних 
змін, невизначеності та ресурсної обмеженості, що 
притаманні сучасному українському управлінсько-
му середовищу. Вона дозволяє здійснювати гнучке 
моделювання, виявляти структурні бар’єри управ-
лінської реалізації, адаптувати управлінські дії до 
змін середовища та забезпечувати цільову резуль-
тативність у складних організаційних умовах.

Таким чином, обґрунтоване розмежування 
понять «чинник», «критерій», «показник» 
і  «результативність» управлінського впли-

ву, а також аналіз логіко-функціонального зв’язку 
цих категорій із результативністю управлінських 
дій створює підґрунтя для поглибленого аналізу 
самих чинників впливу. У сучасних українських 
реаліях, які визначаються поєднанням багатовек-
торної невизначеності, трансформаційними про-
цесами та гібридизацією управлінських форматів, 
особливої актуальності набуває системна класифі-
кація чинників із урахуванням нових викликів та 
організаційної специфіки.

Подальший розвиток дослідження передбачає 
фокусування на глибшому аналізі структури чин-
ників управлінського впливу та їх типологізації від-
повідно до специфіки українського контексту. Саме 
ця аналітична площина відкриває можливості для 
побудови дієвих управлінських стратегій, здатних 
відповідати на виклики складного, нестабільного 
середовища та сприяти формуванню нових форма-
тів управлінської ефективності.                               
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соціально-психологічного клімату в організаціях на основі міжнародних практик управління персоналом

У статті досліджено теоретичні та прикладні засади удосконалення механізмів формування соціально-психологічного клімату в організаціях 
з урахуванням міжнародних практик управління персоналом. Підкреслено, що соціально-психологічний клімат є системним індикатором 
організаційної культури, який визначає рівень задоволеності працівників, їх залученість, інноваційну активність і продуктивність праці. На основі 
узагальнення підходів розкрито сутність сучасних стандартів створення безпечного та орієнтованого на розвиток людського потенціалу 
робочого середовища. Ідентифіковано ключові проблеми адаптації міжнародних принципів управління персоналом до українських реалій: 
обмеженість фінансових ресурсів, недостатня управлінська компетентність, низький рівень довіри всередині колективів, а також відсутність 
ефективних механізмів зворотного зв’язку та моніторингу стану соціально-психологічного клімату. Аргументовано, що для підвищення 
соціально-психологічного клімату на українських підприємствах доцільно орієнтуватися на сучасні тенденції країн ЄС, зокрема розвиток 
корпоративних програм підтримки ментального здоров’я та професійного добробуту працівників; впровадження моделей партисипативного 
управління, що передбачають активну участь персоналу у прийнятті рішень; формування систем наставництва, коучингу та постійного 
навчання; запровадження цифрових інструментів комунікації для підвищення відкритості та прозорості внутрішніх процесів; розбудову 
корпоративної культури довіри, партнерства та етичної відповідальності. Наукова новизна дослідження полягає у запропонуванні інтегрованої 
моделі адаптації міжнародних HR-практик до українського соціально-економічного контексту, яка поєднує організаційно-управлінські, психологічні 
та цифрові інструменти розвитку персоналу. Запропоновано концептуальну модель удосконалення соціально-психологічного клімату, засновану 
на принципах корпоративної соціальної відповідальності, адаптивного лідерства, розвитку людського капіталу та підвищення гнучкості 
організацій. Визначено, що реалізація цих підходів сприяє зменшенню емоційного вигорання, підвищенню залученості працівників, зміцненню 
командної взаємодії, формуванню позитивного іміджу роботодавця та посиленню конкурентоспроможності підприємства у глобальному 
середовищі. Встановлено, що поєднання міжнародного досвіду з національними особливостями управління персоналом створює основу для 
формування соціально орієнтованої організаційної культури, яка забезпечує сталість, ефективність і соціальну відповідальність українських 
підприємств у контексті євроінтеграційних процесів.
Ключові слова: соціально-психологічний клімат, управління персоналом, міжнародні практики, корпоративна соціальна відповідальність, 
лідерство, комунікації.
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