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ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ПСИХОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ 

 

Анотація. Психологія управління є порівняно новою галуззю психо-

логії, під час діяльності якої аналізуються психологічні закономірності щодо 

управлінської діяльності. Основними аспектами психології управління, з 

одного боку, є вплив психології окремої людини або групи людей на процес 

управління, а з іншого боку, аналіз впливу управлінських відносин на психоло-

гію окремої людини та/або групи.  

У статті розглядаються актуальні питання визначення психології 

управління та її відповідність сучасним тенденціям розвитку суспільства. 

Проаналізовані основні підходи розвитку психології управління. Показано, що 

психологія управління найчастіше лежить в основі вирішення проблем, які 

виникають у процесі управлінської діяльності. Розглянуто теоретичні основи 

психології управління з акцентом на визначенні об’єкту, предмету та завдань 

цієї нової галузі психології. Поряд із аналізом структурних складових психо-

логії управління, показаний взаємозв’язок цієї галузі психології з іншими 

психологічними науками. В основі психології управління лежить концепція 

людських відносин, а також сучасні теорії менеджменту. Психологія управління 

акцентує увагу на психологічних аспектах управлінської діяльності. 
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У контексті відстеження та оцінки реалізації основних аспектів психо-

логії управління, виявлено, що її ефективність залежить від взаємодії двох 

протилежних процесів, які тісно пов’язані між собою –  диференціації й 

інтеграції. Проведена оцінка основних функцій психології управління, а саме: 

теоретико-пізнавальної, інформаційної, соціокультурної, етнопсихологічної, 

соціально-психологічної, гуманістичної, прогностичної, а також економічної, 

соціальної, міжнародної. 

Показано, що синергетичним аспектом сучасної психології управління є 

концепції цілісності, а також основні аспекти соціопсихоінформатики. Без 

застосування цих аспектів в управлінській діяльність людини неможливо 

забезпечити ефективний розвиток підприємства. 

Ключові слова: психологія управління, наука, керівник, управлінська 

діяльність, організація. 
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THEORETICAL FOUNDATIONS OF MANAGEMENT 

PSYCHOLOGY 

 

Abstract. Management psychology is a relatively new branch of psychology, 

during which psychological regularities are analyzed in relation to management 

activities. The main aspects of management psychology are, on the one hand, the 

influence of the psychology of an individual or a group of people on the management 

process, and on the other hand, the analysis of the influence of management relations 

on the psychology of an individual and/or group. 
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The article deals with the topical issues of defining the psychology of 

management and its relevance to modern trends in the development of society. The 

main approaches to the development of management psychology are analyzed. It is 

shown that the psychology of management is most often the basis of solving 

problems that arise in the process of management activity. The theoretical 

foundations of management psychology are considered with an emphasis on 

defining the object, subject and tasks of this new field of psychology. Along with 

the analysis of the structural components of management psychology, the 

relationship between this branch of psychology and other psychological sciences is 

shown. 

In the context of tracking and evaluating the implementation of the main 

aspects of management psychology, it was found that its effectiveness depends on 

the interaction of two opposite processes that are closely related - differentiation and 

integration. The main functions of management psychology were evaluated, namely: 

theoretical-cognitive, informational, socio-cultural, ethno-psychological, social-

psychological, humanistic, prognostic, as well as economic, social, international. 

Management psychology is based on the concept of human relations, as well as 

modern management theories. Management psychology emphasizes the psychological 

aspects of management activity. 

It is shown that the concepts of integrity, as well as the main aspects of 

sociopsychoinformatics, are a synergistic aspect of modern management 

psychology. Without the application of these aspects in the managerial activity of a 

person, it is impossible to ensure the effective development of the enterprise. 

Keywords: psychology of management, science, manager, managerial 

prowess, organization. 

 

Постановка проблеми. Цінностями будь-якої фірми, компанії, органі-

зації чи підприємства є не тільки активи та вироблена продукція, але й досвід, 

кваліфікація, креативність і компетентність співробітників [1]. Вирішення 

багатьох проблем на підприємстві багато в чому залежить від правильної 

управлінської діяльності. Управлінська діяльність – це реалізація функцій 

управління, в основі яких лежать планування, прогнозування та мотивування 

працівників для ефективного виконання, поставлених на них, завдань [2]. 

Правильне та повне розуміння суті та змісту управлінської діяльності 

дозволить вирішити проблеми управління на тому чи іншому підприємстві. 

Оскільки головною ланкою в системі управління вважається керівник, то на 

нього покладається обов’язок створити позитивну і продуктивну атмосферу в 

колективі. Саме така атмосфера забезпечується психологією, як однією з 

складних напрямів діяльність людини, у результаті якої персоніфіковані 

відносини між людьми, об'єднані процесом праці [3]. 



 
 
 
 

ISSN (рrint) 2708-7530 
Наукові перспективи № 9(51) 2024 

 

 

 
1152 

  

Психологічний та соціально-психологічний аспекти в управлінні 

персоналом визначають конкретну модель поведінки керівника – авторитарну, 

демократичну або ліберальну позиції. Дослідження теоретичних основ психо-

логії управління дасть уявлення про застосування різних стилів лідерства, що 

впливатиме на поведінку та продуктивність працівників на підприємстві. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасна психологія управ-

ління сформувалася за умов розвитку економічних наук, суспільних наук, 

наукового управління, психології праці та соціальної психології. Вважається, 

що кожна із цих дисциплін зробила свій внесок у розвиток психології 

управління. При цьому сформулювалися завдання і предмет цієї галузі 

психології [4].  

На певних етапах розвитку психології управління вивчалися різні 

аспекти. Так, в роботі [5] вивчалися соціально-психологічні питання виробни-

чих груп і колективів. Зверталася увага на психологічні особливості діяльності 

керівника. При цьому робився акцент не лише на психологічних проблемах 

добору керівних кадрів, але й на психолого-педагогічних особливостях їх 

підготовки і перепідготовки. 

McCormack K.P. and Johnson W.C. [6] робили акцент на функціонально-

структурний аналіз управлінської діяльності. При цьому також досліджу-

валися соціально-психологічні аспекти виробничих і управлінських колекти-

вів, проводився аналіз психологічних проблем взаємовідносин у колективі. 

Одним із  завдань психології управління є вивчення сукупності психіч-

них явищ і відносин в організації. У дослідженнях Шабуніної В. В. та ін. [7] 

робиться акцент на психологічних факторах, які впливають на ефективність 

діяльності керівників. Вивчаються психологічні особливості, що сприяють 

прийняттю індивідуальних і групових рішень. Водночас, детально вивчаються 

психологічні проблеми лідерства. 

Аналіз сучасної наукової літературі з психології, менеджменту, 

міжнародної економіки та соціології показав, що на даний час відсутня єдина 

точка зору щодо структури і завдань психології управління [1–7], що робить 

актуальним вивчення теоретичних основ психології управління. Психологічні 

науки роблять значний внесок в управлінську діяльність, оскільки саме 

розуміння психології управління є тим фактором, який не тільки об’єднує 

людей, але й стимулює їх до роботи та інтегрує в групування в єдину цілу 

структуру. 

Все вище вказане вказує на той факт, що психологія управлінської 

діяльності та її тенденції розвитку є центром уваги науковців, бізнесменів і 

менеджерів. На сучасному етапі розвитку суспільства психологія управління 

потребує певної конкретизації й уточнення щодо розуміння її предмета. Існує 

брак систематизованих досліджень, які б повною мірою оцінили значення 
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психології управління в організованій діяльності людей, які об’єднані загаль-

ними інтересами, цілями, цінностями та підпорядковані певним правилам і 

нормам організації. При цьому співробітники виконують спільну роботу 

відповідно до економічних, соціальних, технологічних, корпоративних та 

організаційних вимог [5]. Норми та правила, які діють в організації, сприяють 

розвитку особливих психологічних відносин між людьми. Тому, виникає 

необхідність у наукових напрацюваннях у цьому напрямку, що зумовило вибір 

тематики даного дослідження. 

Мета статті – вивчення теоретичних основ та особливостей розвитку 

психології управління, а також обґрунтування її значення в забезпеченні 

універсальних функцій управлінської діяльності. 

Виклад основного матеріалу. Сфера управління як наука сьогодні 

вийшла за межі економіки і промислових підприємств. Управління розгля-

дається як цілеспрямований вплив на систему та здійснюється через 

присутність людини в процесі управління [1]. Тому, психологічний компонент 

та індивідуальні особливості людини вносять свій вклад у діяльність. Постійні 

зміни в системі управління сприяють змінам нормативних вимог до керівни-

ків. Тут враховується технічні компетентності, здатність орієнтуватися у 

зростаючих інформаційних потоках [7]. Керівники повинні вміти використо-

вувати засоби ділового спілкування та регулювати взаємовідносини у 

створеному працездатному колективі, до складу якого входять люди, які 

дотримуються різних принципів і цінностей. Керівник – це особистість, яка 

здійснює перспективне і поточне планування, підвищує культуру праці, 

впливає на ефективність використання суспільних ресурсів, регулює взаємо-

відносини в колективі та робить багато іншого [8]. 

Вище зазначені вимоги до керівників зумовили розвиток психології 

управління. Встановлено, що психологія управління в процесі свого розвитку 

характеризувалася вченими з різних позицій. Перші підходи розвитку 

психології управління визначалися як розширене розуміння інженерної 

психології, в основі якої лежали соціотехнічні системи. Тобто, існував, так 

званий, інженерно-психологічний підхід у визначенні предмета психології 

управління. Основний постулат цього підходу – відсутність відмінностей між 

діяльністю оператора і діяльністю керівника. При цьому не враховувалися 

індивідуальні особливості особистості та своєрідність групи людей як об'єктів 

управління. Відповідно до цього напрямку предметом психології управління 

були такі аспекти: психологічні особливості елементів управлінської 

діяльності, вплив процесів переробки й генерування інформації на процес 

управління, психологічні особливості структури та організації управлінської 

діяльності [9]. 
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Відповідно до соціально-психологічного підходу, предметом психології 

управління стали соціально-психологічні особливості діяльності керівника. 

Тут враховувався той аспект, що керівних вступає у взаємодію із членами 

соціального оточення на підприємстві. Тому, акцентувалася увага на пошуку 

у керівників таких рис, які б сприяли різним способам взаємодії з підлеглими, 

що і визначає ефективність керівництва. Даний підхід враховував актуалі-

зацію психологічних особливостей не лише керівника, але й групи підлеглих 

в системі управління. Проте недостатньо зверталася увага на загальних 

закономірностях управлінської діяльності [6]. 

Сьогодні психологія управління розглядається як самостійна наукова 

дисципліна, предметом вивчення якої є індивідуальна та спільна управлінська 

діяльність керівників. За даними Harold J. et al. [10] психологія управління 

вивчає психіку людини, психологічні характеристики управлінської діяль-

ності керівника. При цьому проводиться аналіз якостей керівника, які 

необхідні для проведення успішної управлінської діяльності. 

Водночас об’єктом психології управління є індивідуальна і спільна 

діяльність людей, яка організовується на підприємстві. При цьому працівники 

об’єднуються у своїй діяльності єдиною метою, загальними інтересами, 

цінностями. Відбувається підпорядкування цих працівників певним правилам 

і нормам, які діють в організації. Люди виконують спільну роботу відповідно 

до економічних, соціальних, технологічних, корпоративних, правових та 

організаційних вимог. Правила і вимоги, які склалися на підприємстві, 

сприяють особливим психологічним відносинам між людьми [4].  

Аналіз теоретичних основ психології управління показав, що ця наука 

вивчає психологічні особливості діяльності одного керівника, або групи 

керівників. При цьому формується програма діяльності підлеглих, що 

сприятиме спрямованим змінам стану керованого об'єкта в тому чи іншому 

напрямку. Тому, психологія управління вивчає психологічний стан людей, які 

входять в самостійні організації. Оцінюються стосунки на підприємстві, в 

якому співробітники об’єднані загальним порядком, несуть моральну, 

матеріальну, соціальну, психологічну та правову відповідальність. Саме 

психологічні закономірності управлінської діяльності на підприємстві вивчає 

психологія управління [9, 11]. 

Як галузь психології, психологія управління створює психологічні 

знання, які потім можуть застосовуватися при вирішенні проблем в 

управлінській діяльності організації.  

Психологія управління охоплює наступне коло завдань [12]: 

1. Виявляє і досліджує особливості керівника, специфіку управлінської 

діяльності, психологічні особливості взаємодії керівника з підлеглими та 

керівника з іншими керівниками. 
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2. Вивчає особливості стилів керівництва та психологічні проблеми в 

процесі управління. 

3. Оцінює психологічні особливості управління цілими організаціями 

або групами (формальними і неформальними). Аналізує фактори, які 

впливають на ефективність роботи групи. Після аналізу розробляються 

рекомендації щодо управління неформальними групами. 

4. Проводить психологічний аналіз засад управлінської діяльності та 

особливості прийняття управлінських рішень. При цьому береться до уваги 

ділове спілкування та ведення переговорів. 

5. Аналізує психологічні основи управління людськими ресурсами, 

психологічні особливості добору кадрів, оцінює діяльність персоналу. 

Оскільки психологія управління зародилася на перехресті таких 

психологічних дисциплін як психологія особистості, психологія кар’єри, 

соціальна психологія, практична психологія, вікової і педагогічна психології, 

психологія бізнесу, економічна психологія, то вона взаємопов’язана з ними 

(рис.1) [13]. 

 
 

Рис.1. Взаємозв’язок психології управління з іншими психологічними 
науками 

 

Особливості взаємозв’язку психології управління з іншими психологіч-

ними дисциплінами полягають в тому, що психологія управління послуго-



 
 
 
 

ISSN (рrint) 2708-7530 
Наукові перспективи № 9(51) 2024 

 

 

 
1156 

  

вується знаннями й різноманітними методологічними прийомами цих психо-

логічних наук. Водночас, психологія управління збагачує ці науки своїми 

спостереженнями й узагальненнями. Зауважимо, що психологія управління 

розвивається у нерозривному зв'язку із багатьма суспільними науками, 

зокрема, такими як економіка, соціологія, юриспруденція, політологія, педаго-

гіка. Також спостерігається взаємозв’язок з тими науками, які сфокусовані на 

проблемах управління виробництвом, вивчають підприємницьку та бізнесову 

діяльності [14].  
Психологія управління є результатом взаємодії двох протилежних про-

цесів, які тісно пов’язані між собою –  диференціації й інтеграції. Диферен-
ціація поділяє психологію управління на складові, а інтеграція поєднує 
психологію управління з іншими галузями знань, які не обов’язково є 
психологічними [6]. 

Сучасну психологію управління диференціюють на такі розділи: 
- психологія особистості в управлінні; 
- психологія управлінської діяльності  та її організації; 
- соціально-психологічні особливості управління; 
- психологія управління людськими ресурсами; 
- психологія управління організацією та її структурними підрозділами; 

- психологія управління рекламною діяльністю (рис. 2) [14, 15]. 

 

 
Рис. 2. Структурні складові психології управління 
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Враховуючи той факт, що психологія управління є самостійною галуззю 

знань, то вона виконує різноманітні функції. Так, теоретико-пізнавальна 
функція психології управління полягає в накопиченні знань з можливих 

проблем управління. Далі ці знання систематизуються й аналізуються, що 

сприяє об’єктивній оцінці відносин в організованій спільноті. При цьому 

отримується інформація про різноманітні процеси в системі управління, 

оцінюються явища з позицій інтересів людини. За допомогою інформаційної 
функції психології управління систематизована інформація відтворює 

діяльність та ділові контакти учасників управлінського процесу. Соціокуль-
турна та етнопсихологічна функції психології управління вивчають соціальні 

та психологічні особливості управлінської культури [5]. 

Систематизацію знань з проблем ділового спілкування і взаємодії 

учасників управлінського процесу здійснює соціально-психологічна функція. 

Гуманістична функція психології управління полягає в дотриманні норм етики 

і моралі щодо особистості в процесі здійснення управлінської діяльності. 

Прогностична функція психології управління передбачає формування психо-

логічних прогнозів щодо розвитку організації, стану персоналу та керівника. 

Завдяки прикладній функції психології управління на основі теоретичних та 

емпіричних знань управлінського процесу розробляються практичні рекомен-

дації щодо різноманітних аспектів управлінської діяльності. Це дозволяє 

поліпшити роботу керівників та усієї системи управління. При цьому роб-

ляться психологічні та соціально-психологічні прогнози щодо майбутнього 

управління. 

Слід зауважити, що для розвитку психології управління базовими є не 

лише психологічні науки, але й питання загальної системи управління. Тому, 

психологія управління також пов’язана з економічними, соціальними та 

іншими науками. Завдяки таким взаємозв’язкам психологія управління ще й 

виконує економічну, соціальну та міжнародну функції. Економічна функція 
управління сприяє підвищенню продуктивної взаємодії персоналу на всіх 

рівнях. При цьому можна уникнути фінансових криз. Завдяки соціальній 
функції управління знижується рівень соціальної напруги та конфліктності на 

підприємстві. Міжнародна функція управління забезпечує зміцненням позицій 

підприємства в зовнішньо-економічних відносинах. 

Отже, функції психології управління забезпечують ефективне функ-

ціонування та розв’язання проблем у системі управління. 

Психологія управління має певну сукупність категорій, які класифі-

кують на кілька груп, з урахуванням певних сутнісних параметрів, а саме: 

1) відображається природа психічного стану людини та особливості її 

відносин в організованій діяльності; 

2) аналізується психологія організації в управлінні; 
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3) відтворюються психологічні особливості управлінської діяльності; 

4) охарактеризовується соціально-психологічна, соціокультурна та етно-

психологічна сфери управлінської діяльності; 

5) здійснюється зв’язок зі сферою власне управління; 

6) відтворюються психологічні особливості становлення і розвитку 

керівника підприємства та його управлінської кар’єри [7, 15]. 

Отже, психологія управління спрямована на психічно керовану діяль-

ність людини Основні аспекти психології управління знайшли своє відобра-

ження не лише в соціально-психологічній роботі менеджера, алей в застосу-

ванні морально-етичних принципів управління. При цьому важливо 

використовувати знання й основні положення психотерапії в управлінській 

діяльності. Синергетичним аспектом сучасної психології управління є 

концепції цілісності, а також основні аспекти соціопсихоінформатики. Без 

застосування цих аспектів в управлінській діяльність людини неможливо 

забезпечити ефективний розвиток підприємства. 
Висновки. Психологія управління, як галузь психології оперує фунда-

ментальними поняттями, які відображають зв’язки і відносини в організованій 
діяльності людей. Це відносно молода наука, тому формування системних 
категорій до кінця ще не завершене. Існує декілька опорних категорій, навколо 
яких концентруються інші категорії та створюється відповідна проблематика.  

Психологія управління тісно взаємопов’язана з теорією наукового 
управління, соціальною психологією управління та психологією управлінської 
кар’єри. В основі психології управління лежить концепція людських відносин, 
а також сучасні теорії менеджменту. Психологія управління акцентує увагу на 
психологічних аспектах управлінської діяльності. 

 
Література: 
1. Dzupina M. Company vision, mission and values in the process of strategic planning. 

European journal of economics and mamagement. 2017. № 6(3). P. 75–85. 
2. Proskurnina N. The state regulation as a factor of the organizational-economic 

mechanism of management of the foreign economic activity of enterprise. Business Inform. 2023. 
№ 2(541). P. 56–61. 

3. Iastremska O., Strokovych H., Dzenis O., Shestakova O. and Uman T. Investment and 
innovative development of industrial enterprises as the basis for the technological singularity. 
Problems and Perspectives in Management. 2019. № 17(3). P. 477–491. 

4. Малюкіна А. Психологія управлінської діяльності та її тенденції. Економіка та 
суспільство. 2024. Вип. 62. С. 1–5. 

5. Van Zomeren M., Iyer A. Introduction to the social and psychological dynamics of 
collective action. Journal of social. 2009. № 65(4). P. 645–660. 

6. McCormack K. P., Johnson W. C. Supply chain networks and business process 
orientation: advanced strategies and best practices. 2016. CRC Press. 240 p. 

7. Шабуніна В. В., Саранча В. І., Тур О. М. Вплив соціально-психологічних чинників 

інформаційної діяльності на прийняття управлінських рішень. Бібліотекознавство. 
Документознавство. Інформологія. 2023. № 4. С. 5–13. 



 
 
  
 

ISSN (рrint) 2708-7530 
Наукові перспективи № 9(51) 2024 

 

 

 
1159 

 

8. Van Der Voort H., de Bruijne M., Steenhuisen B. Roles of risk managers: understanding 
how risk managers engage in regulation. European Journal of Risk Regulation. 2019. № 10(2). P 1–17. 

9. Shenge N. A. Managerial psychology. In book: A Compendium of Psychology. 2014. P. 1–24.  
10. Harold J., Leavitt, Homa B. Managerial Psychology. Managing Behavior in Organizations. 

2017. 361 p. 
11. Dzenis O. Investment and innovative development of industrial enterprises as the basis 

for the technological singularity. Problemi ta perspektivi menedzhmentu. 2019. № 17(3). P. 477–491. 
12. Dubach I. L. The analytical aspects of personnel management in the foreign economic 

activity of enterprise. Biznes Inform. 2023. № 3. P. 199–205. 
13. Tovmasyan G. The role of managers in organizations: psychological aspects. Business 

Ethics and Leadership. 2017. № 1 (3). P. 20–62. 
14. Proskurnina N. V. State regulation as a factor of the organizational-economic mechanism of 

management of the foreign economic activity of enterprise. Business Inform. 2023. № 2. P. 56–61. 
15. Okal B. O., Ambuyo B. A., Amukowa D. N. The Functionality of Four Temperaments 

and Communication Theories towards the Realization of Peaceful General Elections in Kenya. 
Journal of Sociological Research. 2012. № 3(1). P. 57–58. 

 
References: 
1. Dzupina M. (2017) Company vision, mission and values in the process of strategic 

planning. European journal of economics and mamagement. № 6 (3). P. 75–85. 
2. Proskurnina N. (2023) The state regulation as a factor of the organizational-economic 

mechanism of management of the foreign economic activity of enterprise. Business Inform. 
№ 2(541). P. 56–61. 

3. Iastremska O., Strokovych H., Dzenis O., Shestakova O. and Uman T. (2019) 
Investment and innovative development of industrial enterprises as the basis for the technological 
singularity. Problems and Perspectives in Management. № 17(3). P. 477–491. 

4. Malyukina A. (2024) Psykholohiya upravlinsʹkoyi diyalʹnosti ta yiyi tendentsiyi 
[Psychology of managerial activity and its trends. Economy and society]. Ekonomika ta 
suspilʹstvo. Vyp. 62. 1–5 [in Ukrainian]. 

5. Van Zomeren M., Iyer A. (2009) Introduction to the social and psychological dynamics 
of collective action. Journal of social. № 65(4). P. 645–660. 

6. McCormack K. P., Johnson W. C. (2016) Supply chain networks and business process 
orientation: advanced strategies and best practices. CRC Press. 240 p. 

7. Shabunina V. V., Sarancha V. I., Tur O. M. (2023) Vplyv sotsialʹno-psykholohichnykh 
chynnykiv informatsiynoyi diyalʹnosti na pryynyattya upravlinsʹkykh rishenʹ. [Influence of socio-
psychological factors of information activity on managerial decision-making]. Bibliotekoznavstvo. 
Dokumentoznavstvo. Informolohiya. № 4. 5–13 [in Ukrainian]. 

8. Van Der Voort H., de Bruijne M., Steenhuisen B. (2019) Roles of risk managers: understanding 
how risk managers engage in regulation. European Journal of Risk Regulation. № 10(2). 1–17.  

9. Shenge N. A. (2014) Managerial psychology. In book: A Compendium of Psychology. 1–24.  
10. Harold J., Leavitt, Homa B. (2017) Managerial Psychology. Managing Behavior in 

Organizations. 361 p. 
11. Dzenis O. (2019) Investment and innovative development of industrial enterprises as 

the basis for the technological singularity. Problemi ta perspektivi menedzhmentu. 17(3). 477–491. 
12. Dubach I. L. (2023) The analytical aspects of personnel management in the foreign 

economic activity of enterprise. Biznes Inform. 3. 199–205. 
13. Tovmasyan G. (2017) The role of managers in organizations: psychological aspects. 

Business Ethics and Leadership. 1 (3). 20–62. 
14. Proskurnina N. V. (2023) State regulation as a factor of the organizational-economic 

mechanism of management of the foreign economic activity of enterprise. Business Inform. 2. 56–61. 
15. Okal B. O., Ambuyo B. A., Amukowa D. N. (2012) The Functionality of Four Temperaments 

and Communication Theories towards the Realization of Peaceful General Elections in Kenya. 
Journal of Sociological Research. 3(1). 57–58. 


	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	blank595x841
	c5b8b849fdebbab17c6be8bb52cdc68498322814775fe502ec1eef5636b5bb49.pdf
	НП 9(51).pdf
	3. Пільков К. Предмет, стандарт та обов’язок. Особливості доказування у міжнародному комерційному арбітражі. Юридична газета № 9. 2013. Юридична фірма Cai & Lenard.  https://c-n-l.eu/ua/media/articles/subject-standard-and-burden-of-proof.-peculiaritie...
	EUROPEAN EXPERIENCE OF LEGAL REGULATION OF GAMBLING
	References: (1)





