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РОЗДІЛ І. ЕКОНОМІКА ТА ЕКОНОМІЧНА ТЕОРІЯ 

 

 

Балахонова О.В., доктор економічних наук, професор,  

професор кафедри бізнесу і права,  

Вінницький інститут Університету «Україна»  

Сташук М.С., магістрант 2-го року підготовки,  

спеціальність «Менеджмент»,  

Вінницький інститут Університету «Україна»   

   

ШЛЯХИ ОПТИМІЗАЦІЇ ВИТРАТ НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 

WAYS OF OPTIMIZATION OF CHARGES ARE ON ENTERPRISE 

 

Анотація. Досліджено, що в умовах кризової економіки динамічність витрат 

підприємств викликана змінами в макроекономіці. Досвід підприємств в запровадженні 

оптимізації витрат переважно зводиться до перевірки виробничих показників та фінансових 

результатів. Наведено шляхи вдосконалення системи оптимізації витрат на підприємствах. 

Розглянуто основні  напрями систем оптимізації витрат. Досліджено етапи планування 

витрат на підприємстві. Запропоновано при плануванні витрат на кожному підприємстві 

розробити (на основі загальної схеми статей витрат) свою власну класифікацію, яка б 

деталізувала загальні статті витрат у вигляді зручному для планування та оптимізації. 

Рекомендовано при плануванні витрат на підприємстві  складати два кошториси: на основі 

діючих завдань з виробництва продукції та прийнятих норм і нормативів, з коригуванням 

першого кошторису на підставі програми ресурсозбереження. 

Ключові слова: витрати підприємства, економічна сутність витрат, оптимізація 

витрат. 

 

Abstract. Probed, that in the conditions of crisis economy the dynamic of charges of 

enterprises is caused changes in macroeconomics. Experience of enterprises in introduction of 

optimization of charges is mainly taken to verification of production indexes and financial results. 

The ways of perfection of the system of optimization of charges are resulted on enterprises. Basic 

directions of the systems of optimization of charges are considered. Probed the stages of planning of 

charges on an enterprise. It is suggested at planning of charges on every enterprise to develop (on 

the basis of general chart of items of expenses) the own classification which would go into a detail 

the generalitems of expenses in a kind comfortable for planning and optimization. It is made to 

order at planning of charges on an enterprise  to make two estimates: on the basis of operating tasks 

from the production of goods and accepted norms and norms, with the correction of the first 

estimate on the basis of the program of saving of resources 

Keywords: charges of enterprise, economic essence of charges, factors of influencing, 

optimization of charges 

 

Постановка проблеми. На сьогоднішній день з розвитком конкуренції на ринку та 

зниженням показників прибутку та прибутковості перспективи розвитку підприємств в 

Україні значною мірою залежать від поведінки витрат та оптимізації їх. Вміння планомірно і 
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раціонально керувати витратами в періоди погіршення кон’юнктури ринку підвищує шанси 

на виживання. Також за сприятливих економічних умов важливим стає завдання 

оптимального розподілу ресурсів між поточною та інвестиційною діяльністю. Це можливо 

зробити, якщо на підприємстві діє продумана ефективна система оптимізації витрат. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значний науковий вклад у дослідження 

питань витрат підприємства здійснили такі вітчизняні вчені: М.Т. Білуха, В.П. Завгородній, 

М.В. Кужельнтий, Г.В. Митрофанов, Є.В. Мних, Ю.І. Осадчий, В.Ф. Палій, В.В. Сопко, 

В.О. Шевчук, А.Д. Шеремета та інші.  

Формулювання цілей. Метою статті є дослідження шляхів оптимізації витрат на 

підприємстві. 

Виклад основного матеріалу. В умовах кризової економіки динамічність витрат 

підприємств викликана змінами в макроекономіці. Однак це не виключає необхідності 

пошуку шляхів їх зниження на підприємстві. Актуальність питань, пов’язаних із зниженням 

витратомісткості продукції і виробничих процесів, значно зростає в умовах кризової 

ситуації, зниження можливостей підвищувати ціни на продукцію. Низький рівень 

платоспроможності вітчизняних споживачів продукції спонукає товаровиробників шукати 

можливості зниження цін на продукцію і на цій основі забезпечувати стабільне становище 

підприємства на ринках збуту. Зниження цін на продукцію підприємства потребує перегляду 

структури витрат на виробництво, оцінки раціональності кожної складової їх частини з 

позицій ефективності виробництва [1, с. 817; 2, с. 48; 3, с. 26]. 

Оскільки, в сучасних умовах лише визначається необхідність удосконалення систем 

оптимізації витрат, а методичні підходи практичного вирішення таких питань не розроблені, 

доцільно докладніше зупинитись на їх висвітленні. На сьогоднішній день досвід підприємств 

в запровадженні оптимізації витрат переважно зводиться до перевірки виробничих 

показників та фінансових результатів. У результаті в управлінського персоналу відсутнє 

комплексне бачення цілей, стратегії і політики розвитку підприємства, вони не в повній мірі 

обізнані про сучасні інструменти контролінгу, методи оптимізації витрат, або не 

впроваджують їх в практичну діяльність, що призводить до помилок у прийнятті рішень і 

виникнення кризових ситуацій [4, с. 146; 5, с. 154; 6, с. 22; 7, с. 25; 8, с. 28; 9, с. 120].  

Тому для того, щоб виправити ситуацію, яка склалась на підприємствах України, 

необхідно розробити та запровадити ряд заходів, які б допомогли удосконалити систему 

оптимізації витрат. 

Ми вважаємо, що побудову та вдосконалення системи оптимізації витрат на 

підприємствах необхідно здійснювати шляхом: 

 виділення основних понять і процедур системи оптимізації витрат; 

 виявлення існуючих проблем формування та контролю витрат на підприємстві; 

 формування моделі оптимізації витрат з урахуванням особливостей галузі та 

підприємства; 

 побудова інформаційної системи; 

 адаптації документообороту до обраної інформаційної системи; 

 розподілу відповідальності за формування витрат та створення механізму 

мотивації і стимулювання їх зниження. 

Також, на нашу думку необхідно відзначити, що основні поняття та процедури в 

системі оптимізації витрат розглядаються за трьома напрямами: 

 планування витрат; 
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 аналіз та контроль витрат; 

 корегуючий вплив на процес формування витрат. 

Планування витрат на нашу думку передбачає такі дії: складання класифікації витрат; 

визначення норм витрат ресурсів, виходячи із запланованого обсягу випуску продукції та 

необхідності підтримки оптимального режиму роботи технологічного обладнання; 

розрахунок вартості витрат на основі даних про заплановані витрати ресурсів та існуючі ціни 

на них; визначення умов, за яких можлива економія ресурсів або допустима їх перевитрата 

порівняно з нормами; розробка програми ресурсозбереження; складання плану-кошторису на 

витратному горизонту планування. 

Як відомо, під класифікацією витрат розуміється об’єднання за певною ознакою їх 

ролі у виробництві у відповідні групи [7, с. 24; 8, с. 30; 9, с. 120].  

Разом з тим, на нашу думку, при плануванні витрат на кожному підприємстві 

потрібно розробити (на основі загальної схеми статей витрат) свою власну класифікацію, яка 

б деталізувала загальні статті витрат у вигляді зручному для планування та оптимізації їх. 

За економічним змістом витрати на виробництво слід групувати за економічними 

елементами: матеріальні витрати; амортизація основних фондів; витрати на оплату праці 

працівників підприємства; відрахування на соціальні заходи; інші витрати (витрати на 

відрядження, страхові платежі, відсотки за кредити, оплата послуг сторонніх організацій, 

знос нематеріальних активів та інші). 

За призначенням витрати групуються за калькуляційними статтями. Таке групування 

дає відповідь на запитання: де, на які цілі, в яких розмірах використані ті чи інші ресурси. 

Воно необхідне для розрахунків та аналізу  собівартості одиниці продукції, пошуку резервів 

скорочення витрат.  

Але при калькулюванні собівартості продукції на багатьох підприємствах 

адміністративні витрати та витрати на збут включають традиційно у собівартість.  

За способом включення у собівартість витрати поділяються на прямі і непрямі.  

Прямі витрати можна безпосередньо віднести на конкретний виріб, на основі 

існуючих норм на одиницю продукції (витрати на основні матеріали, куповані вироби, 

заробітну плату основних виробничих робітників, а в ряді випадків також на технологічну 

енергію). 

Непрямі витрати неможливо безпосередньо віднести на визначені вироби, тому що ці 

витрати однаково відносяться до усіх видів виробів, що виготовляються підприємством 

(витрати на управління та обслуговування виробництва) [10, с. 28; 11, с. 47; 12, с. 114]. 

За ступенем залежності від обсягу виробництва продукції витрати поділяються на 

змінні та умовно-постійні. 

Змінні витрати знаходяться у прямій залежності від обсягів виробництва. Це витрати 

основних матеріалів, заробітна плата основних виробничих робітників з відрахуваннями у 

фонди соціального захисту населення.  

Умовно-постійні витрати у визначених межах не залежать від обсягів виробництва 

продукції. 

Таким чином, витрати являються складною економічною категорією, яка поєднує в 

собі за змістом процес формування необхідного обсягу економічних ресурсів на 

підприємстві та процес їхнього використання. 

Ми вважаємо за доцільне при плануванні витрат на підприємстві складати два 

кошториси: перший – на основі діючих завдань з виробництва продукції та прийнятих норм і 
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нормативів; другий – з коригуванням першого кошторису на підставі програми 

ресурсозбереження. 

Зважаючи на вищевикладене, ми вважаємо, що оптимізація витрат на підприємстві 

повинна включати такі етапи: 

 розробку системи норм та нормативів по окремих позиціях статей витрат; 

 запровадження системи планування, контролю, розрахунку і факторного аналізу 

відхилень фактичних даних від планових; 

 встановлення відповідальності керівників центру витрат за виконання планових 

завдань по регульованих видах витрат; 

 затвердження порядку збору і передачі даних; 

 налагодження даних у режимі реального часу по мірі формування первинних 

документів по витратах; 

 розроблення і запровадження системи заохочення за досягнення економії витрат. 

Зауважимо, що побудова інформаційної системи повинна поєднувати в собі три рівня 

управління процесами на підприємстві: 

 управління бізнес-процесами; 

 управління проектно-конструкторськими розробками; 

 управління технологічними процесами виробництва. 

Висновки.  Складність та велика кількість господарських операцій, які здійснюються 

на підприємстві, не дають можливості управлінському персоналу безпосередньо 

контролювати всі операції. У таких умовах виникає необхідність розділити функції щодо 

оптимізації витрат на підприємстві та дозволити керівникам структурних підрозділів діяти 

самостійно, надаючи їм більший ступінь незалежності через делегування певних 

повноважень. Однак при цьому обов’язковим має бути наявність якщо не окремого 

підрозділу, то хоча б менеджера, який би займався суто вирішенням проблем, пов’язаних із 

управлінням витратами та узагальнював би інформацію, отриману від керівників 

структурних підрозділів підприємства. 
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КЛАСИФІКАЦІЙНІ ОЗНАКИ ВЛАСНОГО КАПІТАЛУ ПІДПРИЄМСТВА    

 

CLASSIFICATION SIGNS OF PROPERTY ASSET OF ENTERPRISE 

 

Анотація. Ефективність управління власним капіталом залежить від рівня організації 

системи управління на підприємстві і результатів його роботи. Важливого значення набуває 

науково-обгрунтована класифікація компонентів власного капіталу. Наведені основні 

підходи до класифікації власного капіталу: по складу, по виду інвестування, по напрямках 

розміщення в активах підприємства. Доведено, що класифікація власного капіталу залежить 

від організаційної та правової форми підприємства, чинного законодавства, яке регулює 

діяльність підприємства. Запропоновано уточнену класифікацію власного капіталу 

підприємства, яка складається в залежності від: відображення в фінансовій звітності, 

джерела формування, структури формування, організаційно-правової форми, стадії 

функціонування, ступіню оплати, виду оплати. 

Ключові слова: власний капітал підприємства, класифікація власного капіталу, 

класифікаційні ознаки власного капіталу 

 

Abstract.  Efficiency of management a property asset depends on the level of organization 

of control the system and his job performances on an enterprise. An important value is acquired by 

scientific classification of components of property asset. The basic going is resulted near 

classification of property asset: on composition, on the type of investing, on directions of placing in 

the assets of enterprise. It is proved that classification of property asset depends on the 

organizational and legal form of enterprise, current legislation which regulates activity of enterprise. 

The specified classification of property asset of enterprise, which is folded depending on is offered: 

a reflection is in the financial reporting, sources of forming, structure of forming, organizational and 

legal form, stage of functioning, stages of payment, type of payment. 

Keywords:  property asset of enterprise, classification of property asset, classification signs 

of property asset 

 

Постановка проблеми. На сьогоднішній день першочерговим завданням підприємств 

є забезпечення їх стабільного і ефективного розвитку. Одним з перспективних напрямків, що 

сприяє виконанню даного завдання на рівні підприємства, є раціональне управління власним 

капіталом. В даний час це особливо актуально, оскільки власний капітал в основному 

являється єдиним джерелом фінансування діяльності підприємства. 

Ефективність управління власним капіталом залежить від рівня організації системи 

управління на підприємстві і результатів його роботи, тобто від якості функціонування 

управління власним капіталом. Дана ситуація відображає необхідність вдосконалення 

класифікаційних ознак власного капіталу, що дозволить зацікавленим користувачам 
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оперувати точними і актуальними даними, систематизує і регламентує роботу, тим самим 

забезпечуючи підвищення конкурентоспроможності підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Економічну сутність власного капіталу 

підприємства в сучасних умовах господарювання досліджували Александренко М.Д., 

Бакуменко О.А., Бутинець Ю.Ф., Бутко А.Д., Буєвич С.М., Вівчар О.Й., Гончар I.I., 

Гура Н.О., Єдинак Т.С., Ільницький Ю., Корягін М.В., Пантелеєв В.П., Черемісова Т.А. та ін. 

Формулювання цілей. Метою статті є дослідження класифікаційних ознак власного 

капіталу підприємства в сучасних умовах господарювання. 

Виклад основного матеріалу. Особливо важливим методологічним аспектом для 

характеристики власного капіталу є належним чином науково обґрунтована його 

класифікація по різноманітним ознакам. В опрацьованих нами літературних джерелах 

більшість авторів виділяють аж 23 класифікаційні ознаки, що приведені у 43 видах капіталу 

[1, с. 817; 2, с. 48; 3, с. 26]. 

Для відповідного сприйняття сутності власного капіталу як економічної категорії, та 

для потреб управління на підприємстві і задоволення потреб користувачів фінансової 

звітності щодо розкриття інформації про наявність і стан власного капіталу, а також для 

проведення його економічного аналізу важливого значення набуває науково-обгрунтована 

класифікація його компонентів. Не зважаючи на багатогранність дослідження сутності 

власного капіталу підприємства, в економічній літературі з фінансового менеджменту і 

економічного аналізу в основному відображаються тільки три підходи до його класифікації, 

а саме:  

 по складу: статутний капітал, додатковий капітал, резервний капітал, 

нерозподілений прибуток, цільове фінансування;  

 по виду інвестування: інвестований, накопичений, реінвестований, інший 

накопичений капітал;  

 по напрямках розміщення в активах підприємства: розміщений в довгострокових і 

короткострокових активах [4, с. 146; 5, с. 154; 6, с. 22; 7, с. 25; 8, с. 28; 9, с. 120].  

На нашу думку, класифікація власного капіталу залежить від організаційної та 

правової форми підприємства, чинного законодавства, що регулює діяльність підприємства. 

На сьогоднішній день, в практиці ведення фінансово-господарської діяльності підприємств 

застосовуються різноманітні організаційно-правові форми їх створення та організацій. Серед 

основних видів суб’єктів господарювання слід виділити: товариства з обмеженою 

відповідальністю, акціонерні товариства, приватні підприємства [7, с. 24; 8, с. 30; 9, с. 120]. 

Відповідно від організаційно-правової форми підприємства власний капітал може 

бути статутним, додатковим або пайовим. Резервний капітал формується в процесі розподілу 

чистого прибутку, а це залишається прерогативою загальних зборів учасників підприємства 

(п. 12 ч. 2 ст. 31 Закону № 2275 «Про товариства з обмеженою та додатковою 

відповідальністю»), і за ними залишиться право формувати (і використовувати) резервний 

капітал на власний розсуд [10, с. 28; 11, с. 47; 12, с. 114]. 

Основним завданням класифікації власного капіталу є забезпечення власників, 

кредиторів, інвесторів і зацікавлених користувачів даними, сформованими в обліково-

аналітичній системі підприємства про ефективність управління фінансовими ресурсами, 

динаміці і перспективі їх прибутковості. 

Отже, ми можемо запропонувати уточнену класифікацію власного капіталу 

підприємства, яка складається в залежності від: відображення в фінансовій звітності, 
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джерела формування, структури формування, організаційно-правової форми, стадії 

функціонування, ступіню оплати, виду оплати. 

В залежності від: відображення в фінансовій звітності статутний капітал необхідно 

розподіляти на: активний (власні засоби підприємства), пасивний (джерела формування 

власних засобів підприємства). 

За джерелами формування розділяти на: вкладений (сукупна вартість простих і 

привілейованих акцій, а також акцій понад номінал), накопичений (створений на 

підприємстві, понад початково інвестованої суми засновниками). 

Відповідно структури формування: статутний (сукупність економічних ресурсів, 

вкладених власниками при формуванні підприємства, для забезпечення його 

функціонування), додатковий (власні засоби, сформовані з сум: емісійного доходу, 

переоцінки основних засобів, курсових різниць), резервний (власні засоби, сформовані за 

рахунок відрахувань з чистого прибутку), нерозподілений прибуток (власні засоби, отримані 

підприємством за результатами роботи за звітний період). 

Згідно організаційно-правової форми: статутний капітал (сума внесків засновників в 

майно при утворенні підприємства для забезпечення його роботи в розмірах затверджених 

статутом), пайовий капітал (сукупність пайових внесків для здійснення спільної діяльності). 

За стадією функціонування: оголошений (капітал, відображений в установчих 

документах підприємства), оплачений (сума, що фактично поступила в статутній капітал як 

внески учасників), вилучений (вартість акцій, вилучених із звернення шляхом викупу їх у 

акціонерів підприємства). 

По ступіню оплати: оплачений (частина власного капіталу, сплачена засновниками), 

несплачений (частина власного капіталу, несплачена засновниками). 

Відповідно виду оплати: грошовий (частина власного капіталу, сплачена 

засновниками у вигляді грошових коштів), матеріальний (частина власного капіталу, 

сплачена засновниками - майном, матеріалами, товарами та ін.), нематеріальний (частина 

власного капіталу, сплачена засновниками у вигляді прав власності на певні майнові 

об’єкти). 

Отже, нами були виокремлені основні класифікаційні ознаки власного капіталу для 

завдань управління підприємством, що характеризують сутність та економічні особливості 

власних фінансових ресурсів підприємства, та їх динаміку в процесі ведення фінансово-

господарської діяльності.  

Висновки. Таким чином, власний капітал підприємства є одним з важливих об’єктів  

фінансового планування, що є вартістю всього майна в грошовому виразі. Капітал має певну 

класифікацію, яка враховується при розробці політики управління ним. 

Також, відповідно уточненої класифікації власний капітал відображає основну частку 

фінансових ресурсів, яка є економічними зобов’язаннями підприємства перед учасниками, 

вкладниками, власниками у зв’язку з вкладанням до нього цінностей, як на етапі утворення 

підприємства, так і в результаті реінвестування отриманого прибутку протягом всього 

періоду діяльності підприємства.  
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РЕЙДЕРСТВО ЯК ЗАГРОЗА ЕКОНОМІЧНІЙ БЕЗПЕЦІ ПІДПРИЄМСТВА 

 

RAIDERING AS A THREAT TO THE ECONOMIC SECURITY OF THE 

ENTERPRISE 

 

Анотація: У статті проаналізовано рейдерство як одна з основних  загроз економічній 

безпеці підприємства. Розкрито його сутність, види, основні поняття, та негативний вплив на 

економічну безпеку підприємства. Проблема рейдерських атак стала реальною загрозою для 

економіки нашої держави. Розглянуто сучасні тенденції поширення неправомірних 

захоплень та реальні дії в Україні щодо боротьби із загрозою рейдерства, так як саме це 

межує з поняттям економічної безпеки підприємства. Незважаючи на велику кількість 

публікацій щодо рейдерства, дана проблема залишається недостатньо вивченою, також 

невирішеними залишаються питання протистояння рейдерству та іншим викликам безпеці 

підприємницьких структур. Проаналізовано статистичні дані щодо кримінальних 

проваджень   в Україні та регіональну структуру скарг від суб’єктів ведення 

підприємницької діяльності. Розглянуто способи та заходи захисту від рейдерських  

захоплень й  рейдерських  атак. 

Ключові слова: рейдерство, економічна безпека, рейдерські захоплення, захист 

підприємства. 

 

Abstract: The article analyzes raiding as one of the main threats to the economic security of 

the enterprise. Its essence, types, basic concepts, and negative impact on the economic security of 

the enterprise are revealed. The problem of raider attacks has become a real threat to the economy 

of our state. The current trends in the spread of illegal seizures and real actions in Ukraine to 

combat the threat of raiding, as it borders on the concept of economic security of the enterprise. 

Despite the large number of publications on raiding, this problem remains insufficiently studied, 

and the issues of confrontation with raiding and other security challenges of business structures 

remain unresolved. Statistical data on criminal proceedings in Ukraine and the regional structure of 

complaints from business entities are analyzed. Methods and measures of protection against raider 

seizures and raider attacks are considered. 

Key words: raiding, economic security, raider seizures, enterprise protection 
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Постановка проблеми. Рейдерство є однією з найсерйозніших загроз економічній 

безпеці підприємницьких структур та організацій. Поширення неправомірних захоплень  

стало помітною тенденцією останнього десятиліття економіки країни. В Україні це явище 

має значну кримінальну складову частину, це відверто злочинне захоплення чужої власності, 

поєднане з корупцією у судах і правоохоронних органах та використанням службового 

положення. Боротьба із загрозою рейдерства межує з поняттям економічної безпеки 

підприємства зокрема. Сьогодні є великий спектр форм рейдерства: інформаційне, ресурсне, 

кредитне, боргове, через оцінку тощо. Всі ці аспекти включає економічна безпека 

підприємства. Одним із найважливіших завдань економічної безпеки як частини загальної 

безпеки підприємства є забезпечення фізичного захисту працівників підприємства та 

збереження його майна, тобто протистояння рейдерству. І тому питання рейдерства станом 

на сьогодні є дуже важливим, а його вирішення - терміновим. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням питання рейдерства 

займались багато вчених, а саме: розкриттям суті та поняття рейдерства, його особливостей 

та причин розповсюдження займались Т. Бабич, С.М. Анісімов, М. Грішенков, 

М.В. Бондаренко, О.В. Осипенко, М.Г.Делягин, В.О.Мандибура, А.Й.Гуров та багато інших. 

Але вивчення робіт вчених свідчить про недостатнє вивчення питання рейдерства в Україні. 

Метою написання статті є визначення змісту рейдерства та розкриття його впливу 

на економічну безпеку підприємства. 

Виклад основного матеріалу. В наш час рейдерським атакам підлягає середній та 

малий бізнес, який менш примітний та мало захищений, а отже, підлягає більшому впливу 

державних органів влади, випадки свавілля яких почастішали. Офіційно у законодавчому 

аспекті влада покращує умови бізнесу, але насправді все навпаки: після прийняття Податко-

вого кодексу повноваження контролюючих структур були розширені. Підприємцям стало ще 

важче захистити свій бізнес від захоплення [3].  

Тенденції останнього часу свідчать про те, що багатьом підприємствам, які дотепер не 

задумувалися про можливі «рейдерські» атаки, необхідно вже зараз вживати заходів щодо 

захисту свого бізнесу від ворожого поглинання – оцінити вразливість свого бізнесу, а також 

продумати можливі схеми захисту, інакше завтра може бути пізно.  

Статистика говорить, що за 10 місяців 2020 р. в Україні сталося 751 рейдерське 

захоплення. Це майже стільки ж, скільки за весь 2019 р. – було зафіксовано 766 справ про 

рейдерство. Якщо темпи рейдерських захоплень не знизяться, то у 2021 р. кількість 

рейдерства зросте на 20%.  

 Жертвами рейдерських атак виступають в основному організації, які ведуть свою 

діяльність повністю або частково в тіні, тобто прозорість діяльності – один із факторів 

підвищення безпеки підприємства. Останнім часом рейдери змінюють свій банальний метод 

донарахування податків. Щоби схилити керівництво до «правильного» рішення віддати свій 

бізнес, проти них заводять кримінальні справи [1]. 
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Рис. 1. Кількість кримінальних проваджень в Україні (звинувачення у рейдерському 

захваті та атаках) 

Джерело: Опендатабот [6] 

 

За даними сервісу «Опендатабот», у січні-жовтні 2020 року за фактами рейдерства за 

трьома статтями Карного кодексу зареєстроване 751 кримінальне провадження, тоді як за 

весь 2019 рік їх було 766. 

За десять місяців 2020 року кількість рейдерських атак майже наздогнала показники 

попереднього року. У 2020-му їх кількість може на 20% перевищити показники 2019 року. 

За 2018 рік в Україні було зареєстровано 500 кримінальних проваджень, за 2019 рік їх 

було 786, а станом на серпень 2020 р. було близько 606,  сервіс моніторингу повідомив про 

те, що кількість рейдерських атак в Україні щороку буде лише збільшуватися. Однак, не 

можна дійти однозначного висновку про збільшення або зменшення кількості рейдерських 

дій. На це є декілька вагомих причин: 

1) єдиних підходів до розслідування рейдерства немає, адже існує безліч 

класифікаційних ознак злочинів, які передбачені різними статтями Кримінального кодексу; 

2) головним інструментом захисту від рейдерських атак є подача заяви та  

звернення до правоохоронних органів; 

3) якщо підприємство зазнало рейдерського захоплення, то на той момент його 

завдання полягає в тому, щоб скасувати незаконну реєстраційну дію. 

За даними Національного агентства України з питань виявлення, розшуку та 

управління активами, одержаними від корупційних та інших злочинів (АРМА) 

«найпопулярніші» схеми останніх років передбачають захоплення бізнесу та активів шляхом 

неправомірного втручання у роботу державних реєстрів та маніпуляцію з їх відомостями. 

Так на новий, організований злочинний рівень вийшло так зване «реєстраційне рейдерство» 

[5] 

В Україні започатковано Раду бізнес-омбудсмена (РБО), яка орієнтована на 

забезпечення ефективної системної комунікації бізнесу з владою, органами державної влади 

та місцевого самоврядування, а також підприємствами, які перебувають у державній 

власності або підпорядковані державним органам.  Рада фінансується з таких великих країн 

як Німеччина, США, Нідерланди, Швеція тощо. За інформацією РБО за весь 2019 р. було 

отримано понад 114 скарг від підприємців, і при цьому звернення постійно збільшувались. 

Кількість скарг які було отримано в 2020 р. відображено на рис. 2 
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Рис. 2. Карта скарг від суб’єктів ведення підприємницької діяльності за 2020 р. 

Джерело : https://boi.org.ua/ [4] 

 

Аналізуючи статистику 2016-2019 років, спостерігаємо різке зростання звернень у 

2018 році, кількість скарг від підприємств виросла порівняно з попереднім роком (табл.1) 

 

Таблиця 1 

Кількість отриманих скарг за 2016-2019 рр. 

 

Джерело: сформовано авторами на основі річних звітів Ради бізнес-омбудсмена [4]. 

 

Таблиця 2 

Регіональна структура скарг від суб’єктів ведення підприємницької діяльності за 2020 р. 

Регіон Розслідування 
Закрито 

справ 

Відхилено 

скарг 

Попередній 

розгляд 

Всього 

скарг 

Фінансовий 

ефект, грн. 

Запорізька обл. 14 280 103 2 399 87 494 041 

Львівська обл. 5 163 83 3 254 93 931 357 

Київська обл. 16 484 181 4 685 303 819 324 

Рівненська обл. 9 72 24 0 105 197 956 837 

Одеська обл. 18 353 150 1 522 530 986 325 

Івано-Франківська 

обл. 

4 69 43 3 119 44 279 573 

Херсонська обл. 5 65 39 1 110 127 093 572 

Чернігівська обл. 5 75 38 0 118 275 668 693 
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Луганська обл 2 39 20 0 61 287 417 742 

Кіровоградська обл. 5 88 42 1 136 39 837 902 

Миколаївська обл. 2 131 48 3 184 4 238 987 730 

Чернівецька обл. 2 19 20 1 42 12 729 950 

Дніпропетровська 

обл. 

28 456 218 3 705 1 787 701 050 

Сумська обл. 2 67 31 0 100 65 258 107 

Черкаська обл. 4 100 72 2 178 30 339 643 

Київ 68 2298 913 16 3295 7 545 233 559 

Хмельницька обл. 5 76 38 1 120 92 386 790 

Волинська обл. 4 70 30 1 105 199 498 110 

Полтавська обл. 3 88 69 3 163 77 361 239 

Донецька обл. 4 110 59 1 174 119 936 454 

Житомирська обл. 2 71 54 0 127 23 579 267 

Вінницька обл. 4 55 31 0 90 18 564 620 

Харківська обл. 23 446 173 3 645 218 645 485 

Тернопільська обл. 1 38 33 0 72 282 618 715 

Закарпатська обл. 1 55 23 1 80 37 027 041 

Крим 0 0 2 0 2 0 

Україна 236 5768 2537 50 8591 16 738 353 128 

Виконання 

системних 

рекомендацій 

     2 094 325 977 

Всього      18 832 679 105 

Джерело : https://boi.org.ua/ [4] 

 

Аналіз регіональної структури свідчить про те, що найбільша кількість скарг 

надійшла від підприємців у м. Київ та таких областей як Київська, Харківська, 

Дніпропетровська, Запорізька та Одеська. Варто зазначити,  що українські підприємства в 

основному найчастіше стикаються з проблемами щодо податкових питань, а саме податкові 

перевірки, електронне адміністрування ПДВ, блокування податкових накладних тощо. 

Під час кризи тенденція до захвату активів підприємств зменшилася, але це не 

означає, що вона не зможе відновитись. Також у зв’язку з державними реформами може 

збільшитися частка рейдерських атак на організації, які володіють великими земельними 

ділянками або великими об’єктами (будівлями, офісними комплексами тощо). Отже, тому 

прошарку підприємницького сектору економіки України що володіє такими активами, 

необхідно максимально підвищувати економічну безпеку шляхом удосконалення заходів 

протидії рейдерству.  

За підтримки Європейського банку реконструкції та розвитку, а також Організації 

економічного співробітництва та розвитку Радою бізнес-омбудсмена 19 травня 2017 р. було 

представлено нову ініціативу для бізнесу, а саме Всеукраїнську мережу доброчесності і 

комплаєнсу (UNIC). 

Метою створення мережі UNIC є просування ідеї етичного та відповідального 

ведення бізнесу. Компанії-учасники мережі UNIC  погодилися підтримувати добру ділову 

репутацію та постійно удосконалювати власні стандарти доброчесності відповідно до 

кращих міжнародних практик.  

У UNIC популяризуються основні елементи боротьби з хабарництвом та корупцією, 

які містяться в міжнародно визнаних документах з професійної етики і комплаєнсу для 

бізнесу, таких як «Бізнес-принципи боротьби з хабарництвом» (Transparency International), 

«Рекомендації з належної практики внутрішнього контролю, етики та комплаєнсу» (ОЕСР), 

«Рекомендації з дотримання професійної етики» (Світовий банк), «Принципи протидії 
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хабарництву» (ініціатива Світового економічного форуму «Партнерство проти корупції»), 

«Правила боротьби з корупцією» (Міжнародна торгова палата) тощо. [7] 

Способи захисту від рейдерського захоплення завжди індивідуальні і залежать від 

організаційно-правової форми компанії, розгалуженості бізнесу, кількості учасників або 

акціонерів, наявності нерухомості та правильності її оформлення, продуманого захисту 

власності, а також від наявності кредиторської заборгованості.  

Універсального способу захисту від рейдерського захоплення немає. Кожна окрема 

спроба захоплення бізнесу унікальна і вимагає ретельного вивчення матеріалів, перевірки 

інформації та правової оцінки подій, що відбуваються. Створення універсальної ефективної 

стратегії захисту підприємства можливе лише якщо відштовхуватися від типової схеми 

рейдерського захоплення, структура якої виглядає таким чином.  

Заходи впливу рейдерської атаки можуть коригуватися і змінюватися залежно від 

особливостей того чи іншого підприємства. Все залежить від спланованих дій та фінансових 

можливостей замовника рейдерського захоплення підприємства [2]. 

Виходячи з вищевикладеного, можна визначити заходи захисту підприємства від 

типової рейдерської атаки. Необхідно приділити увагу інформаційній безпеці підприємства, 

як зовнішній, так і внутрішній. Найважливішою складовою частиною економічної безпеки 

підприємства, на яку необхідно звернути увагу, є внутрішня інформаційна безпека. Одним із 

ефективних способів її забезпечення є введення режиму контролю над інформацією й 

документообігом на підприємстві. 

Крім того, необхідно провести додаткові превентивні заходи:  

 для забезпечення захисту від підробки документів необхідно встановити 

обмеження в обігу документів та печатки усередині підприємства;  

 для забезпечення захисту від надання рейдерам працівниками фірми інформації 

добровільно (мотив може бути різний) має місце підтримання ефективної корпоративної 

політики;  

 для загального захисту документів необхідно встановити контроль над вхідною та 

вихідною кореспонденцією.  

У разі високого ризику захоплення виправдане і накладення обтяжень, наприклад, за 

допомогою передачі нерухомості та інших активів у забезпечення позик. Можливий і 

перерозподіл власності між підконтрольними організаціями. Передача майна або акцій у 

довірче управління викликає подорожчання захоплення і надає час і можливість для захисту.  

Сьогодні в Україні формуються бізнес-спільноти, участь у яких дозволить учасникам 

підтримувати один одного та превентивними методами долати рейдерські схеми в Україні. 

Висновки. Отже, в Україні рейдерство дійсно є надзвичайно актуальною проблемою в 

сучасному суспільстві, яка набирає статусу загрози економічній безпеці підприємств та 

національній безпеці. Через нестійкість, корумпованість та свавільність державних органів, 

прогалини у законодавстві рейдерство поширюється та набирає обертів. І хоча у розвинених 

країнах рейдерство є ефективним інструментом впливу на неефективні підприємства, у нас 

це – інструмент перерозподілу власності та особистих інтересів.  

Подолання проблеми рейдерства є спільним завданням влади, бізнесу, засобів масової 

інформації, кожного громадянина та суспільства загалом. Тільки за умови консолідації 

зусиль можливий подальший розвиток України як правової, сучасної, демократичної 

держави з конкурентоспроможною економікою, а це вимагає часу.  
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Для ефективного захисту від рейдерських захоплень потрібно вжити таких заходів: на 

боці власника має виступати держава і застосовувати дієві, реальні важелі щодо захисту прав 

власності; потрібна прозорість і ефективність діяльності суб'єктів господарювання, які 

можуть зробити підприємство фактично невразливим до рейдерів; приділити увагу 

зовнішній та внутрішній інформаційній безпеці підприємства; надати надійного захисту 

установчим документам та печатці організації; концентрувати статутний капітал; 

контролювати кредиторську заборгованість тощо. 
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РОЛЬ КРЕДИТНОЇ ПОЛІТИКИ БАНКУ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ НАДІЙНОСТІ 

ЙОГО КРЕДИТНОГО ПОРТФЕЛЮ 

 

THE ROLE OF THE BANK'S CREDIT POLICY IN ENSURING THE 

RELIABILITY OF ITS LOAN PORTFOLIO 

 

Анотація. У статті розглянуто сутність кредитної політики комерційного банку та 

проведено порівняльний аналіз її визначень. Визначено основні цілі кредитної політики 

банку. Досліджено основні сфери використання коштів банку. Виділено основні елементи 

кредитної політики комерційного банку. 

Ключові слова: кредитна політика, конкурентні переваги, елементи кредитної 

політики, стратегія кредитної політики. 

 

Abstract. The article considers the essence of the credit policy of a commercial bank and 

comparative analysis of its definitions. The main goals of the bank's credit policy are defined. The 

main areas of use of the bank's funds are studied. The main elements of the credit policy of a 

commercial bank are highlighted. 

Key words: credit policy, competitive advantages, elements of credit policy, credit policy 

strategy. 

 

Постановка проблеми. Стратегічною метою банківської системи України є 

забезпечення сталості її розвитку шляхом досягнення надійності, стійкості до криз, 

підвищення якості та ефективності її діяльності. Важливу роль у зміцненні банківської 

системи країни, зростанні довіри до неї вкладників та інвесторів відіграє управління 

банківських ризиків. У загальній сукупності банківських ризиків найбільшу питому вагу 

мають кредитні ризики. З огляду на пріоритетність і високу прибутковість кредитних 

операцій саме ці ризики с визначальними в діяльності вітчизняних і зарубіжних банків. З 

огляду на це, кредитна політика комерційного банку тає важливою, невідємною частиною 

менеджменту банку.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ефективне управління кредитною політикою 

банку є метою досліджень багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених, таких як Гуцал І.С., 

Сусіденко В.Т., Д`яконов І.І., Вовчак О.В., Коцовська Р.Р., Коробова Г.Г., Любар О.О., 

Гриценко О. та інші. І хоча безліч праць присвячено вивченню кредитної політики банку, на 

сьогодні навіть немає єдиної думки щодо визначення цього поняття. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення основних напрямків 

управління кредитного портфелю в комерційних банках на основі теоретичного аналізу 

сутності, принципів та існуючих підходів до мінімізації кредитних ризиків в Україні. 
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Виклад основного матеріалу. Кредитна політика банку – це стратегія і тактика банку 

щодо організації кредитного процесу. Кредитна політика дає змогу планувати, регулювати, 

контролювати процес кредитування, раціонального організовувати взаємовідносини між 

кредитором і позичальником та розробляється правлінням банку (або кредитним комітетом) і 

затверджується, як правило, радою акціонерів банку. Грамотно розроблена кредитна 

політика є одним із інструментів зниження кредитного ризику. 

На сьогодні існує безліч визначень поняття «кредитна політика», деякі з них наведено 

у табл. 1 

Таблиця 1 

Визначення поняття «кредитна політика» за відчизнанями та зарубіжними 

дослідниками 

Автор (джерело) Визначення 

Гуцал І.С. [5] Кредитна політика – це система мір і дій, які спрямовані на грошово-

кредитне забезпечення й регулювання кредитних відносин з метою 

економічного росту й прибутковості діяльності фінансового посередництва 

Сусіденко В.Т. [16] Кредитна політика – це розроблена систему стратегічних цілей його 

діяльності в межах надання кредитів і відповідних механізмів ефективної 

реалізації цих цілей 

Фінансово-кредитний 

словник [17] 

Кредитна політика – це складова частина економічної політики, що є 

системою заходів щодо кредитування народного господарства й населення 

Банківська екциклопедія 

[2] 

Кредитна політика – методи управління щодо отримання й контролю за 

кредитами і дебіторської заборгованості, які розроблені або застосовані на 

підприємстві (у компанії); виробничо-комерційні підприємства формують 

кредитну політику при наданні покупцям товарного (комерційного) або 

споживчого кредиту; а також – система засобів центрального банку й 

держави в кредитній сфері, з метою регулювання грошового обігу й 

досягнення інших, економічних і соціальних цілей 

Д`яконов І.І. [7] Кредитна політика банку – це спосіб виконання послідовно пов’язаних 

етапів процесу кредитування, де принципи являють собою основу її 

визначення і спосіб її здійснення 

Вовчак О.В. [3] Кредитна політика – стратегія і тактика банку щодо залучення коштів та 

спрямування їх на кредитування клієнтів банку (позичальників) на основі 

принципів: поверненості, строковості, цільового використання, 

забезпеченості, платності 

Коцовська Р.Р. [10] Кредитна політика – комплекс рішень, ухвалених правлінням банку, в яких 

зафіксовані умови, параметри надання кредитів, організація кредитного 

процесу 

Коробова Г.Г. [9] Кредитна політика – система заходів банку в кредитуванні його клієнтів, 

що здійснюється для реалізації його стратегії і тактики, з визначенням 

пріоритетів в процесі розвитку кредитних відносин, з однієї сторони, та 

функціонування кредитного механізму – з іншої 

Любар О.О. [11] Кредитна політика – це система заходів банку в царині кредитування його 

клієнтів, здійснюваних банком для реалізації його стратегії і тактики в 

даному регіоні в певний період часу. 

Гриценко О. [4] Кредитна політика – система заходів центрального банку та держави в 

кредитній сфері з метою регулювання грошового обігу і досягнення інших 

економічних цілей 

 

На наш погляд, кредитна політика банку – це комплекс рішень та інструмент системи 

управління кредитною діяльністю банку, з метою запобігання ризикам в досягненні 

ефективної реалізації стратегічних цілей. В свою чергу, реалізація кредитної політики 

забезпечує умови для задоволення потреб клієнтів в отриманні коштів у тимчасове 

користування з одночасним отриманням прибутку банком при забезпеченні належного рівня 

його ліквідності та мінімізації ризиків за здійснюваними операціями. 
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Таким чином, провідна роль кредитної політики, на наш погляд, полягає в зростанні 

конкурентних переваг, що виражається в максимізації прибутку і мінімізації ризиків у 

процесі формування ресурсної бази та ефективного розміщення залучених ресурсів. 

Аналізуючи позиції різних авторів щодо суті кредитної політики, необхідним є 

врахування кінцевої мети щодо формування оптимальної структури кредитних вкладень.  

За таких обставин необхідно визначити стратегічні цілі кредитної політики банку, що 

будуть служити основою кредитної діяльності. До основних цілей можна віднести:  

 задоволення потреб клієнтів в отриманні коштів у тимчасове користування 

відповідно до різних видів кредиту, що їх пропонують на ринку;  

 отримання прибутку.  

З метою зайняття банком певного сегменту на фінансовому ринку, що дає змогу 

утримувати стійкі конкурентні позиції, кредитна політика повинна забезпечити оптимальне 

використання коштів у трьох основних сферах:  

 кредитування поточної господарської діяльності підприємств;  

 кредитування інвестиційної діяльності;  

  кредитування фізичних осіб [6]. 

Кредитна політика потрібна банківським установам перш за все тому, що дозволяє 

регулювати, управляти, раціонально організовувати взаємини між банками і його клієнтами 

із залучення ресурсів на поворотній основі та їх інвестування в частині кредитування 

клієнтів банку. Основними елементами кредитної політики банку, на нашу думку є:  

1) стратегія банку із розроблення основних напрямів кредитного процесу;  

2) тактика банку щодо організації кредитування;  

3) контроль за реалізацією кредитної політики.  

У зарубіжній економічній літературі запропоновано розробляти документ 

(меморандум) з кредитної політики, який дозволяє визначати стратегію і тактику банку в 

частині організації кредитного процесу [15].  

В цілому стратегія кредитної політики полягає у виборі пріоритетів, принципів та 

цілей банку на кредитному ринку, щодо тактики, то в даній частині виділяють інструменти, 

які використовуються з метою реалізації цілей банку при здійсненні кредитних операцій, 

правил їх здійснення, порядок організації кредитного процесу.  

Отже, кредитна політика створює необхідні передумови формування ефективної 

роботи персоналу кредитного підрозділу банку. Таким чином, кредитна політика є 

внутрішнім документом банку, що визначає основні підходи до кредитування і вимоги до 

позичальників з врахуванням сформованої поточної економічної ситуації. Кредитна політика 

виражає загальний підхід, концепцію кредитної діяльності банку, встановлює стратегічні 

основи кредитної діяльності. Політика є загальним керівництвом до дії 31 в роботі кредитної 

служби банку.  

Кредитна політика приймається вищим керівництвом банку (радою директорів або 

правлінням банку), через цей документ делегуються повноваження виконавцям – 

співробітникам кредитних підрозділів. Відповідно в кредитній політиці банку розмежований 

рівень прийняття рішень, рівень повноважень на проведення певних дій, операцій [1].  

Одне з головних завдань кредитної політики полягає у виробленні єдиного підходу до 

операцій кредитування, особливо у разі наявності філіальної мережі у кредитної організації.  

Таким чином, кредитна політика встановлює підходи, визначає загальні принципи 

кредитування клієнтів комерційного банку, визначає типи наданих кредитів, повноваження 
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різних рівнів банку по прийняттю цих питань, деякі операційні деталі кредитних процедур. 

Кредитна політика банку, як правило, містить обов’язкові вимоги до позичальника банку. 

Дані вимоги пред’являються на етапі розгляду заяви на отримання короткострокового або 

довгострокового кредиту (банківської гарантії / питання про пролонгацію кредиту) [8].  

Кредитна політика має відповідати поточній ринковій ситуації. Для підтримки 

кредитної політики комерційного банку в актуальному стані необхідна регулярне 

опрацювання положень, викладених в ній. Перегляд політики банківські установи проводять, 

як правило, раз на рік. Банківські установи намагаються дотримуватися максимально 

наближеною до реалій сучасного життя кредитної стратегії.  

Кредитна політика банку не повинна суперечити чинному законодавству і загальному 

напряму економічного розвитку держави. Відмінності кредитних політик комерційних банків 

випливають з особливостей цілей конкретного банку, напрямів його діяльності, охопленого 

банком сегмента ринку, від розміру банку-кредитора, досвідченості персоналу, конкурентної 

ситуації. Таким чином, кредитна політика є важливою складовою загальної банківської 

політики в частині розміщення залучених ресурсів в робочі галузі економіки країни. 

Узагальнюючи вище розглянуте, зазначимо, що розроблена власна кредитна політика є 

офіційним документом, викладеним у письмовій формі та затвердженим на засіданнях 

Комітету кредитного нагляду банку та Кредитного комітету. Вона встановлює основні 

правила формування портфеля кредитів та здійснення регулювання кредитної діяльності 

банку.  

Висновки. Отже, в першу чергу, ефективна кредитна політика повинна визначати 

параметри для кредитного портфеля в цілому, окреслюючи при цьому такі важливі завдання: 

визначення обсягу вільних кредитних ресурсів; раціонування кредитного портфеля та 

диверсифікація ризику – встановлення лімітів на придбання кредитів і розподіл кредитів по 

різних напрямах; урахування галузевих і регіональних особливостей ведення бізнесу; 

визначення складу кредитного портфеля; дотримання допустимого рівня концентрації 

кредиту по окремих позичальниках і галузях. Якісна і ефективна кредитна політика банку 

дозволяє підтримувати показники своєї діяльності на належному рівні, зміцнювати 

фінансову надійність, вчасно реагувати на негативні зміни показників кредитування та 

обмежувати обсяги кредитування, а також визначати найбільш вигідну для банківської 

установи тактику діяльності. 
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ТЕОРЕТИЧНЕ ПІДҐРУНТЯ ПРОЦЕСУ ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КАДРОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

THEORETICAL PROCESS OF THE INTELLECTUAL SUPPLY OF THE 

PERSONNEL MANAGEMENT 

 

Анотація. Досліджено сутність поняття інтелект  та інтелектуальне забезпечення.  

Визначено ключові особливості та характеристики. Вивчено взаємозв’язок інтелектуального 
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забезпечення та кадрового менеджменту. Окрему увагу приділено економічний аспектам 

інтелектуальної системи підбору персоналу.  

Ключові слова: інтелект; інтелектуальне забезпечення; менеджмент персоналу; 

кадровий менеджмент.  

 

Abstract. The essence of the concept of intelligence and intellectual support is studied.  Key 

features and characteristics are identified. The relationship between intellectual support and 

personnel management has been studied. Separate attention is paid to the economic aspects of the 

intelligent recruitment system.   

Keywords : intelligence; intellectual support; personnel management.   

  

Постановка проблеми. Походження інтелекту визначається розумовим розвитком 

людини. Кожне зрушення інтелекту людини характеризується продуктивністю її діяльності, 

раціональним використанням всіх можливих ресурсів для задоволення своєї потреби. 

Історично зрушення інтелекту визначається тоді, коли первісна людина взяла палицю в руки 

і почала використовувати її як знаряддя праці. Це сталося завдяки певним розумово-логічним 

діям, які дали певний результат. Інтелект людини почав стрімко розвиватись, 

удосконалюватись, розширюватись, поповнюватись новими знаннями. Цей процес дав 

людству новий напрямок життя, розвинув та полегшив життя, створив нові умови та певний 

напрямок розвитку людства. Безпосереднім носієм інтелекту є людна, а об’єктом 

дослідження інтелекту є розумова діяльність людини. На сьогоднішній день інтелектуальний 

потенціал людства досяг високих вершин розвитку і подовжує розвиватись і поповнюватися 

новими ідеями, винаходами. Пов’язати інтелект з менеджментом (управлінням) досить 

просто, оскільки саме раціональна, продуктивна, логічна діяльність керівника формує роботу 

його підлеглих та впливає на результати діяльності організації. Але щоб структурувати свою 

роботу і роботу своїх підлеглих, потрібно сформувати кадровий склад, який призначений для 

виконання певних завдань керівника, задля досягнення мети організації.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням кадрового менеджменту 

присвячено праці А. Файоля [1]; В.А. Гошовської, Л.А. Пашко, Л.М. Фугель [2]; 

Н.П. Лукашевич [3]; Н.Р. Нижник [4]; М. Маланчій [5], І.І. Поліщук та В.В. Швед [6-8] та 

інших, в свою чергу проблематикою інтелектуального забезпечення займаються такі вчені 

як: В.І. Шинкарук [9]; Є. Онацький; М.Р. Арпентьєва [10]; П. Г. Перерва [11] та інші.  

Формулювання цілей статті.  Метою статті є дослідження сутності інтелекту та 

інтелектуального забезпечення  в контексті управління кадрами підприємства.   

Виклад основного матеріалу. Як відомо, саме формуванням та управлінням кадровим 

складом займається кадровий менеджмент, який тісно пов'язаний з інтелектуальною 

діяльністю. Оскільки процес відбору кадрів вимагає комплексу розумово-логічних дій, що в 

результаті дають змогу визначити потенційних працівників, які можуть і будуть виконувати 

відповідну їм спеціалізовану роботу.  

Але спершу потрібно визначити, що таке інтелект, тому проаналізуємо  визначення 

інтелекту. 

 Інтелект – це розум, здатність мислити і раціонально пізнавати. Слово інтелект 

походить від латинського слова intellectus – пізнання, і це можна розуміти, як те, що інтелект 

це, інструмент, з допомогою якого людина пізнає навколишній світ, усвідомлює сам факт 

свого існування і виводить закони за якими протікають процеси у природі. 
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 Платон визначав інтелект  як надіндивідуальне за природою творче начало, що 

прилучає людину до божественного світу. Однак Платон вказував на інтелект як на 

інструмент, що дозволяє пізнати вічні речі лише розумом, а чуттєвий світ не вартий заходу, 

щоб його відкривати розумом. 

 Аристотель вважав розум, інтелект це мислення безсмертною сутністю, на 

відміну від душі. Саме через розум люди належать до одного виду, оскільки закони пізнання 

одинакові для всіх людей, а душа у кожного іншого. Розум існує як всезагальна сутність і 

лише через розум можна досягнути безсмертя. 

 Інтелект – це здатність виконувати розумові дії, такі як: систематизація, 

співставлення, виокремлення, формування поняття, порівняння, поєднання, категоризація, 

організація, математичний розрахунок, з'ясування причин і наслідків, характеризування, 

моделювання, пошук варіантів, візуалізація, вербалізація, узагальнення, структурування, 

розбір, осмислення, позбавлення, регуляція і т.д. Людина застосовує інтелект до наявної 

інформації, наприклад, з метою побудови або вдосконалення розуміння, позиції, стратегії, 

метода, правила, комбінації, відношення чи цілі.  

Інтелект – сукупність розумових здібностей. За допомогою розуму людина:  

1. Розумові здібності: 

 вчиться, тобто здобуває нові знання та удосконалює свої розумові здібності; 

2. Досягнутий рівень розумового розвитку 

 розуміє мову та абстрактні ідеї; 

 обдумує бажаний для неї результат (проблеми тощо) та складає план щодо 

його досягнення, а потім безпосередньо здійснює заплановане, роблячи 

висновки (як зі своєї діяльності, так і діяльності інших) та удосконалюючи свій 

практичний досвід. 

Отже, з вище наведених визначень інтелекту ми можемо сформувати  таке визначення 

інтелекту. Інтелект – це здатність людини виконувати розумові дії, мислити, пізнавати, 

вчитися та здобувати нові знання, розуміти мову та абстрактні ідеї, виокремлення, 

формування поняття, порівняння, поєднання, категоризація, організація, математичний 

розрахунок, з'ясування причин і наслідків, характеризування, моделювання, пошук варіантів, 

візуалізація, вербалізація, узагальнення, структурування, розбір, осмислення, позбавлення, 

регуляція  тощо. Інтелект це здатність обдумувати бажаний для людини результат та 

складати план по його досягненню, а потім безпосередньо здійснювати заплановане, роблячи 

висновки (як зі своєї діяльності, так і діяльності інших) та удосконалюючи свій практичний 

досвід. Інтелект розвивається з розвитком розумових здібностей людини. 

 З розвитком інтелекту також пов'язаний розвиток людської праці. Тому з’явився 

термін інтелектуалізація праці – збільшення питомої ваги  розумових функцій (управління, 

контроль, налагодження) в структурі трудових зусиль працівника на основі науково-

технічного прогресу (НТП), підвищення кваліфікаційного і культурно-освітнього рівня. Це 

означає – поєднання розумових дій працівника з логічно-математичними діями штучного 

інтелекту, яке дасть змогу спростити і пришвидшити роботу людини за допомогою техніки, 

та зробити працю людини продуктивнішою. Інтелект, як і будь-яка структурна одиниця 

людського мислення, повинен забезпечуватись певним об’ємом інформації для виконання 

відповідних розумово-логічних дій та для отримання певного результату. Тому слід дати 

визначення інтелектуального забезпечення.  
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Інтелектуальне забезпечення – це сукупність впорядкованих розумово-логічних дій 

людини, в процесі її розумової діяльності, яка використовує вхідну інформацію із 

зовнішнього середовища, і дають їй змогу ефективно функціонувати та вирішувати певні 

складні задачі. Інтелектуальне забезпечення відіграє важливу роль для розвитку інтелекту 

людини. Воно формує інтелектуальну базу людини, забезпечує процес мислення необхідною 

інформацією для початку процесу мислення. Інтелектуальне забезпечення залежить від 

об’єкта дослідження, тобто яку характеристику і природу виникнення буде носити об’єкт, 

тому інформація буде використовуватись з природи виникнення об’єкта: 

об’єкт – людина, інтелектуальне забезпечення – природа людини; 

об’єкт – економіка, інтелектуальне забезпечення – економічні закони, економічні 

розрахунки, економічні процеси;  

об’єкт – кадровий менеджмент, інтелектуальне забезпечення – кадри, кодекс законів 

«про працю», інтелектуальні системи відбору кадрів.        

Важливу роль в діяльності людини відіграє інтелектуальний процес, який дає змогу 

людині розвиватися і вирішувати певні завдання. Тому розглянемо структуру 

інтелектуального процесу на рис. 1.1. 

 

 

 

 

                                                              

 

 

                                    

                                                                Природні процеси трансформації 

Рис. 1 Структура інтелектуального процесу 

 

Цей процес є досить складним і важливим. В сучасному інтелектуальному суспільстві 

він має такі обов’язкові елементи: 

Зовнішнє середовище – як підґрунтя для інтелектуального процесу. Середовище 

впливає безпосередньо на інтелектуальний процес своїми змінами та може змінювати хід 

процесу. Воно є основним джерелом інформації, матеріалу який безпосередньо потрібен для 

інтелектуального процесу. 

Інформація – це основний продукт забезпечення розумової діяльності, який по мірі 

своєї насиченості, правдивості, обґрунтованості, та природи виникнення впливає на мозок 

людини і може змінювати кінцеву мету.  

Носій інтелекту – це людина, а саме мозок людини, який в процесі надходження 

інформації із навколишнього середовища починає процес розумово-логічних операцій, які в 

свою чергу групуються, розділяються, відсіюються і використовуються для досягнення 

поставленої мети. 
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Природні трансформаційні процеси – це природні зміни, що спричиняють розвиток 

інтелектуального процесу, а загалом людський розвиток. 

Продукт інтелектуальної діяльності – це останній елемент процесу, що саме  визначає 

призначення інтелектуального процесу. Результат цього процесу використовується в 

діяльності людини. 

Інтелектуальний процес починається з того, що до мозку людини надходить 

інформація із зовнішнього середовища у вигляді звуків, зображення, фізичних, емоційних, 

живих та неживих формах. За допомогою органів чуття та сприйняття інформація поступає 

до мозку людини, де відбувається процеси: мислення, аналізу, порівняння, та інші розумові 

процеси. В результаті розумової та фізичної діяльності людини з’являється інтелектуальний 

продукт. Він може набувати як уречевленої форми (винаходи, продукти харчування), так і 

духовної форми (закони, правила, тексти, пісні). Кожен інтелектуальний процес може 

вирішувати низку покладених перед ним  завдань.  

Загалом, інтелектуальний процес вирішує такі завдання: 

 задоволення першочергових потреб людей (їжа, одяг, житло); 

 полегшення життя людей (побутова техніка, автомобілі, електрика); 

 отримання економічного та соціального ефекту (виробництво, комунальне 

господарство, медицина, управління, відбір кадрів); 

 розвиток та розваги (телебачення, книги, культура). 

Варто відмітити, що багато в чому вищенаведена класифікація завдань перегукується 

із класичною ієрархією потреб за А. Маслоу, яка, в свою чергу, є наріжним каменем 

сучасного менеджменту персоналу.  

Для розробки інтелектуальної системи підбору кадрів, та переведення теоретичної 

інформації у фактичну, потрібно спиратися на економіко – математичні моделі, які чітко 

виражають всі фактори впливу на процес відбору кадрів, та допомагають визначити кадрову 

політику підприємства. Фінансова оцінка ефективності персоналу може полегшити 

прийняття рішень, пов’язаних з розподілом ресурсів на його розвиток, допомагає керівникам 

скласти бюджет  програм підготовки працівників та соціального розвитку і визначити 

оптимальний рівень віддачі від інвестицій. 

Для ефективного процесу розробки моделі відбору персоналу потрібно виконувати 

наступну послідовність виконання задач:  

 вибір об’єкта дослідження чи розробки; 

 постановка задачі; 

 збір інформації, фільтрування та процес її обробки; 

 аналіз отриманої інформації, спостереження за об’єктом (персоналом 

підприємства); 

 процес інтелектуальної трансформації поданої інформації; 

 розробка критеріїв моделювання системи; 

 розробка детальної моделі, та співставлення її з реальними факторами впливу 

об’єкта на середовище; 

 перевірка параметрів моделі; 

 представлення моделі в галузі його розробки; 

 аналіз ефективності використання даної моделі, та результати від її розроблення та 

введення.  
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Кожен етап потребує детальної та клопіткої роботи менеджера, який повинен 

систематизувати всю необхідну інформацію про кадровий стан підприємства.  

Вдосконалення процесу прийняття рішення щодо персоналу організації та управління 

витратами на персонал досягаються шляхом  використання наукового підходу до даного 

процесу, відповідних кількісних методів і моделей. На базі вище викладених підходів 

сформована модель оптимізації доходів фірми від інвестицій у підвищенні кваліфікації 

працівників та соціальні заходи. Вона побудована на основі врахування найбільш важливих 

чинників, що відбивають дію наступних економічних закономірностей: 

 ефект зростання  продуктивності праці. Він пояснюється тим, що в результаті 

проведення вищевказаних заходів збільшується корисний ефект на кожну одиницю витрат 

людських ресурсів, що і приносить додатковий дохід. 

 ефект зниження плинності персоналу. Стабілізація кадрового складу  знижу. 

Витрати  на його пошук, добір, навчання, адаптацію та власне вихідну допомогу при 

скороченні. 

 ефект зростання якості продукції та процесів підприємства. Виникаючи як наслідок  

підвищення конкурентоспроможності персоналу, він відповідно збільшує як доходність, так і 

різні активи компанії. 

Критерії оптимальності можуть бути різним залежно від стратегії та задач (поточна 

або довгострокова доходність персоналу). Ресурсними обмеженнями  є фінансові кошти, 

наявність необхідних працівників на ринку праці тощо.  

Кожна модель повинна функціонувати за певними параметрами. Параметрами 

економічної моделі є: 

 наявний рівень плинності кадрів; 

 наявні витрати на освіту та підвищення кваліфікації; 

 наявні витрати на звільнення; 

 наявні витрати на оплату праці; 

 наявні витрати по якості. 

А також розраховані кількісні характеристики визначених нами двох залежностей: 

 еластичність продуктивності праці за витратами на освіту та підвищення 

кваліфікації; 

 еластичність плинності кадрів (або ймовірності залишення працівниками компанії) 

за витратами на підвищення кваліфікації; 

 еластичність витрат на невідповідність якості за витратами на підвищення 

кваліфікації [12].  

Висновки. Отже, інтелект – це перш за все розумова діяльність людини, здатність 

людини до мислення, розумові здібності, що набуває людина в процесі розвитку. 

Інтелектуальне забезпечення кадрового менеджменту є складним але базовим процесом що 

забезпечує якість управління, потребує відповідних економічних та фінансових ресурсів, але 

й є основною запорукою побудови еластичного бізнесу.  
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CORPORATE MANAGEMENT IN TOURISM AND HOSPITALITY: PROJECT 

AND INNOVATIVE ACTIVITY, CONCEPT OF TOURISM INFRASTRUCTURE 

DEVELOPMENT 

 

Анотація. Досліджено особливості корпоративного управління в туризмі та 

гостинності; проаналізовано специфіку організації проєктної та інноваційної діяльності на 

підприємствах туристичної та готельної індустрії, визначено їх роль та місце у 

корпоративному управлінні; з’ясовано особливості розроблення концепції розвитку 

інфраструктури туризму як стратегії корпоративного управління. 

Ключові слова: туризм, індустрія гостинності, корпоративне управління, проєктна 

діяльність, інноваційна діяльність. 

 

Abstract. The peculiarities of corporate management in tourism and hospitality are studied; 

the specifics of the organization of project and innovative activity at the enterprises of the tourist 

and hotel industry are analyzed, their role and place in corporate management are defined; The 

peculiarities of developing the concept of tourism infrastructure development as a corporate 

management strategy are clarified. 

Keywords: tourism, hospitality industry, corporate management, project activity, innovation 

activity. 

 

Постановка проблеми. На сьогодні туризм є водночас сферою господарства, складним 

міжгалузевим комплексом, в якому формується і реалізується туристичний продукт, а також 

він є видом економічної діяльності суспільства. Акцентуємо, що туризм є визначною 

складовою життя людей будь-якої країни через його безпосередній вплив на соціальні, 

культурні, освітні, економічні ланки господарського функціонування та їх міжнародні 

взаємовідносини. Поняття туризм розглядається як комплексна система, що охоплює 

процеси, зв’язки, взаємовідносини, які виникають під час подорожі, та поліфункціональну 

діяльність із надання послуг, призначених для задоволення потреб подорожуючих [1, с. 49-

50].  

Проєктування привабливого туристичного продукту є першочерговим завданням 

діяльності туристичного оператора. Цей напрям функціонування туристичних підприємств 

безпосередньо пов’язаний із процесами виробництва. Товарна політика підприємства 

потребує погоджених ухвал між виробництвом і реалізацією, асортиментом турів та програм 

обслуговування. Поняття туристичний продукт визначається як попередньо розроблений 

комплекс туристичних послуг, який поєднує не менше ніж дві такі послуги, що реалізується 
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або пропонується для реалізації за визначеною ціною, до складу якого входять послуги 

перевезення, послуги розміщення та інші туристичні послуги, не пов’язані з перевезенням і 

розміщенням (послуги з організації відвідувань об’єктів культури, відпочинку та розваг, 

реалізації сувенірної продукції тощо) (Закон України «Про туризм») [5].  

Доречно наголосити, що туристичний продукт (туристична послуга) має власний 

життєвий цикл, що залежить від попиту споживача. На життєвий цикл туристичного 

продукту (його тривалість, структуру) впливають такі чинники, як: економічний стан 

держави, мода, реклама, культурний рівень суспільства, освітній рівень суспільства, 

національні традиції, релігія, політична ситуація тощо. Врахування особливостей 

проєктування туристичного продукту (послуги) з огляду на зазначені чинники, є важливим 

завданням фахівців туристичного оператора. Якість сучасного туристичного продукту 

залежить від диверсифікації послуг, впровадження інновацій, креативності туристичних 

підприємств.  

З огляду на зазначене, питання з’ясування особливостей корпоративного управління в 

туризмі та гостинності; специфіки організації проєктної та інноваційної діяльності на 

підприємствах туристичної та готельної індустрії, формулювання їх ролі та місця у 

корпоративному управлінні; дослідження особливостей розробки концепції розвитку 

інфраструктури туризму як стратегії корпоративного управління, є актуальним та важливим 

на сьогодні. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важливість туристичного бізнесу в 

загальному стані та тенденціях світової економіки, підвищенні ступеня зайнятості, 

диверсифікації послуг та інноваційної практики в національній економіці, збереженні й 

розвитку культурного потенціалу, збереженні й забезпеченні екологічно нешкідливого 

навколишнього природного середовища, гармонізації взаємовідносин між країнами і 

народами, реалізації зовнішньої політики держави, визнано на державному рівні, що 

підтверджено положеннями в Стратегії розвитку туризму та курортів до 2026 р. (2017), 

Концепції популяризації України у світі та просування інтересів України у світовому 

інформаційному просторі (2018) тощо.  

Поглиблені спрямування та вимоги до сталого розвитку туризму взагалі та готельної 

галузі зокрема, відображено в нормативно-законодавчих актах і документах багатоманітних 

щаблів, а саме: Законах України «Про туризм» (2015), «Про курорти» (2000); Осакській 

декларації тисячоліття (2001); Резолюції 70-ї сесії Генеральної Асамблеї ООН (2015) та ін. 

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Метою статті є розгляд питань, 

пов’язаних із особливостями корпоративного управління в туризмі та гостинності. 

Відповідно до мети визначено такі дослідницькі завдання:  

 проаналізувати специфіку організації проєктної та інноваційної діяльності на 

підприємствах в туризмі та гостинності та їх роль та місце у корпоративному управлінні;  

 з’ясувати особливості розроблення концепції розвитку інфраструктури туризму як 

напряму корпоративного управління. 

Виклад основного матеріалу дослідження. На сьогодні важливими завданнями 

корпоративного управління на підприємствах туризму та гостинності є розроблення 

концепції стратегічного розвитку та ефективного довгострокового функціонування в 

конкурентному туристичному бізнес-середовищі, яка передбачає неприпустимість ведення 

недобросовісного бізнесу, що полягає у: виготовленні продукції та наданні послуг, якість 

яких не відповідає рекламованим; таємних змовах; використанні чужих товарних знаків для 
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маркування власної продукції; зловживання пануючими позиціями на ринку; навмисне 

розірвання угод; нанесення економічних збитків за рахунок промислового шпигунства; 

психологічний тиск у вигляді погроз, шантажу, компрометації; корупція та інші форми 

підкупу. 

Відповідно до стратегії глобального розвитку, восьма ціль торкається галузі туризму, 

й проголошує до 2030 р.: забезпечення виконання стратегій підтримки сталого туризму, який 

підтримує створення робочих місць, розвиток місцевої культури, виробництву місцевої 

продукції; сприяє економічному зростанню, повній і продуктивній зайнятості для всіх 

громадян; підтримці зростання валового внутрішнього продукту у найменше розвинутих 

країнах; підвищення продуктивності економіки через диверсифікацію, модернізацію, 

інноваційну діяльність [6]. 

Від початку прийняття цілей в галузі сталого розвитку (ЦСР) у вересні 2015 р., не 

зважаючи на помітні досягнення в сфері підвищення обізнаності про Порядок денний у 

галузі сталого розвитку на період до 2030 р., поки жодна галузь не вкладається в терміни 

досягнення жодного з цільових показників [2]. З огляду на це, Організація Об’єднаних Націй 

(ООН) вважає, що слід не тільки впроваджувати відповідні плани і політику, а й також 

будувати партнерські відносини з урядами, громадянським суспільством і приватним 

сектором для залучення ресурсів і вироблення новаторських ідей і навичок, щоб втілити в 

життя задуми, відбиті в Порядку дня на період до 2030 р.  

Прийнятий Глобальний договір ООН має в своєму розпорядженні унікальні 

можливості для налагодження співпраці між галузевими ланками та організаціями з метою 

вироблення шляхів розв’язання глобальних проблем. Глобальний договір ООН містить 

заклик до компаній привести свою стратегію і діяльність у відповідність з десятьма 

загальними принципами в сфері прав людини, трудових відносин, охорони навколишнього 

середовища та боротьби з корупцією, а також вжити заходів для досягнення соціальних цілей 

і ЦСР.  

Залучаючи до участі тисячі великих і малих компаній з усього світу, що 

представляють різні галузі, Організація Об’єднаних Націй прагне організувати дійсно 

глобальний рух відповідального бізнесу, який керується прагненням до стійкості в своїх 

основних стратегіях і діяльності  не тільки на благо суспільства, а й заради власної вигоди. 

Десять принципів Глобального договору ООН, засновані на ключових конвенціях і 

деклараціях Організації Об’єднаних Націй, визнані і закріплені в численних міжурядових 

резолюціях та підсумкових документах, в тому числі в резолюціях Генеральної Асамблеї. 

Підприємства гостинності повинні дотримуватися цих принципів у своїй діяльності та 

визначенні стратегій подальшого розвитку та ефективного функціонування. 

Принцип 1: Ділові кола повинні підтримувати та поважати захист проголошених на 

міжнародному рівні прав людини. 

Принцип 2: Ділові кола не повинні бути причетні до порушень прав людини. 

Принцип 3: Ділові кола повинні підтримувати свободу об’єднання та реальне 

визнання права на укладення колективних договорів. 

Принцип 4: Ділові кола повинні виступати за ліквідацію всіх форм примусової та 

обов’язкової праці. 

Принцип 5: Ділові кола повинні виступати за повне викорінення дитячої праці. 

Принцип 6: Ділові кола повинні виступати за ліквідацію дискримінації у сфері праці 

та зайнятості. 



ПОДІЛЬСЬКИЙ НАУКОВИЙ ВІСНИК № 2 (18) 2021 

34 

Принцип 7: Ділові кола повинні підтримувати підхід до екологічних питань, 

заснований на принципі обережності. 

Принцип 8: Ділові кола повинні вживати ініціативи, спрямовані на підвищення 

відповідальності за стан навколишнього середовища. 

Принцип 9: Ділові кола повинні сприяти розвитку та поширенню екологічно 

безпечних технологій. 

Принцип 10: Ділові кола повинні протистояти всім формам корупції, включаючи 

здирництво і хабарництво [2]. 

Отже, ефективність корпоративного управління в туризмі та гостинності; якість 

організації проєктної та інноваційної діяльності на підприємствах туристичної та готельної 

індустрії, прогнозування та розроблення концепції розвитку інфраструктури туризму, 

повинно враховувати зазначені принципи, що забезпечить довгостроковість функціонування 

та сталість розвитку туристичної галузі. 

Висновки. Важливість туристичного бізнесу в загальному стані та тенденціях світової 

економіки, підвищенні ступеня зайнятості, диверсифікації послуг та інноваційної практики в 

національній економіці, визнано на державному рівні. З’ясування властивостей 

корпоративного управління в туризмі та гостинності; специфіки організації проєктної та 

інноваційної діяльності на підприємствах туристичної та готельної індустрії, є актуальним та 

важливим на сьогодні. 

Подальші перспективи вбачаються в аналізі інших питань прогнозування розвитку 

інфраструктури туризму та гостинності. 

Публікацію підготовлено в рамках проєкту «Диверсифікація сільського туризму через 

збалансованість та креативність: поширення європейського досвіду в 

Україні»/«Diversification of rural tourism through sustainability and creativity: disseminating 

European experience in Ukraine» (DIRUT) 620720-EPP-1-2020-1-UA-EPPJMO-MODULE за 

підтримки Програми Erasmus+: Jean Monnet Європейського Союзу, що реалізується у 

Запорізькому національному університеті (2020-2023). 
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ОСОБЛИВОСТІ НОРМУВАННЯ ПРАЦІ УПРАВЛІНСЬКОГО ПЕРСОНАЛУ 

ПІДПРИЄМСТВА 

 

PECULIARITIES OF LABOR RATING OF  THE MANAGEMENT PERSONNEL 

OF THE ENTERPRISE 

 

Анотація. У статті розглянуто сутність та особливості нормування праці 

управлінського персоналу. Визначено вимоги до нормування управлінської праці. 

Розглянуто основні методи нормування праці управлінців. Проаналізовано види 

нормативних критеріїв для нормування праці управлінського персоналу підприємства. 

Ключові слова: норматив, нормування, управлінська праця, норми часу,  норматив 

чисельності, норматив централізації робіт, норми керованості, норматив співвідношення 

чисельності різних категорій працівників. 

 

Abstract. The article considers the essence and features of the rationing of management 

staff. Requirements for standardization of managerial work are determined. The main methods of 

rationing the work of managers are considered. The types of normative criteria for standardization 

of work of the management personnel of the enterprise are analyzed.  

Key words: standard, rationing, managerial work, time norms, number norm, norm of work 

centralization, norms of controllability, norm of ratio of number of different categories of workers. 

 

Постановка  проблеми. Питання організації, нормування, обліку, аналізу та оцінки 

ефективності праці управлінського персоналу залишаються актуальними й в сучасних 

реаліях господарювання, адже раціоналізація управлінської праці значною мірою визначає її 

ефективність та успішність підприємства на ринку. 

Під ефективністю управлінської праці розуміють соціально-економічну категорію, що 

характеризує рівень результативності управлінської діяльності щодо реалізації мети 

управління [2]. 

Одним із дієвих засобів забезпечення ефективності управлінської праці менеджерів 

підприємства всіх рівнів управління є нормування їхньої праці, що є не останнім елементом 

системи управління персоналом організації. Це пов’язано із необхідністю підвищення 

ефективності використання трудового потенціалу працівників, оптимізації їх чисельного і 

професійного складу та своєчасного коригування вимог до персоналу, виходячи з умов 

ринку. Крім того, обґрунтоване нормування праці сприяє скороченню витрат праці, економії 
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коштів на оплату праці, зниженню собівартості продукції та підвищенню ефективності 

господарювання [5, с. 72]. 

Аналіз  останніх  досліджень і публікацій. Проблемам нормування праці працівників 

апарату управління підприємства присвячені дослідження багатьох вітчизняних та 

зарубіжних теоретиків та практиків, зокрема вони висвітлені у роботах Балабанової Л.В., 

Бондаренко В.В., Пашуто В.П., Резника С.Д., Сардак О.В., Соколова С.Н., Удалова Ф.Е. та 

інших. 

Аналіз сучасної наукової та практичної літератури свідчить, що кожен автор пропонує 

власні підходи до встановлення норм та нормативів управлінської праці, пропонує різні 

методи її нормування.  Проте, незважаючи на різноманітність запропонованих науковцями та 

практиками методичних підходів, нормування витрат управлінської праці залишається 

одним із пріоритетних та складних напрямків менеджменту, оскільки сфера управління 

включає велике різноманіття видів робіт навіть у межах однієї функції управління і, тому, не 

існує універсальних норм витрат праці. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення сутності, задач, видів 

нормативів та методів нормування праці управлінського персоналу підприємства.  

Виклад основного матеріалу. Нормування праці – це встановлення міри витрат праці 

на виконання визначеного обсягу робіт у даних організаційно-технічних умовах. 

Задачею нормування праці є визначення трудомісткості робіт та необхідної для 

їхнього виконання чисельності працівників [1, с. 117]. 

Управлінська праця має специфічні особливості, що призводить до складності 

кількісної та якісної оцінки ефективності діяльності менеджерів, а це значно зменшує 

можливості впровадження в практику роботи норм та нормативів. Проте, значна частина 

управлінських робіт підлягає на сьогодні нормуванню. При цьому, в цілях нормування 

пропонується розподілити управлінський персонал на такі категорії як: 

 керівники підприємства та їх замісники;  

 лінійні керівники в основних виробничих підрозділах;  

 керівники функціональних підрозділів;  

 спеціалісти, які здійснюють конструкторську-технічну підготовку;  

 спеціалісті, які здійснюють економіко-організаційну підготовку підприємства, 

аналіз та облік;  

 службовці, зайняті діловодством, інформаційним та господарським 

обслуговуванням виробництва.  

І згідно з цього розподілу й використовувати різні методики нормування [6]. 

Для нормування управлінської праці на сьогодні застосовуються такі групи методів: 

1) розрахункові (аналітичні): дозволяють аналізувати витрати робочого часу 

висококваліфікованими фахівцями, зміст праці яких можна прийняти за еталон, а структуру 

їхнього робочого дня вважати нормативом; 

2) дослідницькі: допомагають визначити трудомісткість конкретних видів робіт з 

урахуванням спеціалізації, організації та змісту праці. Так, за допомогою фотографії 

робочого дня та хронометражу вивчаються усі види робіт, їх структура та витрати робочого 

часу. Після цього визначаються усереднені показники, які є нормативами. 

Основними методами нормування управлінських робіт є: 

 метод аналогів: встановлюються нормативи витрат часу за аналогією з 

передовими організаціями; використовується для визначення обсягів робіт тих категорій 
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працівників апарату управління, праця яких взагалі не піддається задовільному обліку через 

відсутність критеріїв регламентації термінів виконуваної ними роботи; 

 методи прямого нормування: використовуються для визначення нормативів 

постійно повторюваних робіт; 

 методи непрямого нормування: враховують вплив різних факторів на 

навантаження службовців [1, с. 117-119]. 

В Україні на цей час діють п’ять видів нормативних критеріїв для нормування праці 

управлінського персоналу: норми часу, нормативи чисельності, норматив централізації робіт, 

норми керованості, норматив співвідношення чисельності різних категорій працівників [5, с. 

74]. 

Норми часу дозволяють визначати, обліковувати, аналізувати та планувати роботу 

управлінського працівника, адже резерви часу менеджера є обмеженими, тому виникає 

питання про його раціональне використання та економію, а для йього необхідно точно знати 

на що час витрачається і на що його треба витрачати. 

Практика менеджменту пропонує класифікувати витрати часу управлінського 

персоналу за різними ознаками, зокрема: 

1) за змістом робіт: комплексні, економічні, технічні тощо; 

2) за характером причин виникнення робіт: власна ініціатива, розпорядження 

керівництва, ініціатива громадських організацій тощо; 

3) по терміновості виконуваних робіт: перспективні, поточні тощо; 

4) за формами діяльності: індивідуальна робота, наради, прийом відвідувачів, 

телефонні розмови тощо; 

5) за функціями управління: планування, організація, координація, мотивація, облік, 

контроль [7, с. 190-191]. 

При використанні нормативів чисельності число працівників в цілому і по функціях 

управління визначається безпосередньо по нормативних формулах, в яких відбитий вплив 

різних чинників на трудомісткість управління або обслуговування для типової структури 

апарату управління підприємства певної галузі та масштабу діяльності. 

Для визначення кількості керівників різних рівнів, що здійснюють як загальне, так і 

функціональне керівництво, застосовуються нормативи керованості – кількість працівників, 

якими най ефективно може управляти менеджер. Вважається, що для  вищої ланки 

управління норма керованості повинна встановлюватись згідно із «законом 7 плюс-мінус 2», 

тобто не менше 5 і не більше 9 чоловік (в середньому 7 чоловік). 

Нормативи чисельності і норми керованості можуть розроблятись для широкого кола 

керівників всіх рівнів. За допомогою перших визначається загальна чисельність працівників 

по функціях управління, за допомогою других – можна здійснити оптимальне розставлення 

працівників. 

Усередині служб і підрозділів організації в цілях раціонального трудового 

навантаження і розставляння працівників застосовуються нормативи співвідношень за 

допомогою яких встановлюються, передусім, оптимальні співвідношення між чисельністю 

основних категорій управлінського персоналу: керівників, фахівців і інших службовців, а 

також співвідношення між окремими посадовими групами усередині цих категорій. Норми 

співвідношень виражаються відношенням, приведеним до одиниці, або у вигляді розмірних 

ланцюжків [1, с. 118; 5, с.74-75]. 

Таким чином, розробка обґрунтованих норм управлінської праці дозволяє: 
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 більш об’єктивно оцінювати результати праці кожного працівника апарату 

управління; 

 ефективніше використовувати систему матеріального та морального 

стимулювання; 

 раціоналізувати процеси розподілу та кооперації управлінської праці; 

 розробляти прогресивні технології управління діяльність організації; 

 удосконалювати методи роботи апарату управління. 

Результат праці управлінського персоналу – це творчі та аналітичні узагальнення, ідеї, 

концепції, які набувають форм управлінських рішень. Кількість цих рішень ще не визначає 

ефективності результатів праці керівника або спеціаліста [4, с. 66]. В умовах сьогодення 

ефективність та результативність господарської та фінансово-економічної діяльності 

підприємства визначається та  напряму залежить від раціональної організації та здійснення 

керівниками управлінської діяльності [3, c.39-40]. При цьому важливого значення набуває 

проблема нормування праці управлінського персоналу. 

Висновки. Отже, до нормування управлінської праці повинні висуватись такі вимоги: 

встановлення науково обґрунтованої системи нормування праці; удосконалення норм та 

нормативів управлінської праці; розширення сфери застосування нормування праці; 

зниження витрат на розробку нормативів.  

Сучасні підходи до організації та нормування праці дозволять управлінському 

персоналу раціонально та ефективно використовувати робочий час та зменшити кількість 

непродуктивних витрат часу, основними причинами яких є: нечітке визначення цілей і 

пріоритетів, незадовільна організація планування, неорганізованість і недисциплінованість 

працівників, відсутність необхідної інформації для прийняття рішень, нерішучість 

менеджера, невміння працювати з партнерами, підлеглими, проводити збори і наради. 
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MODERN ASPECTS OF ENTERPRISE PERSONNEL MANAGEMENT IN THE 

CONVENTION OF THE COVID-19 PANDEMIC 

 

Анотація. У статті розглянуто сутність управління персоналом в умовах пандемії. 

Визначено особливості управління персоналом в умовах кризи. Досліджено основні етапи 

антикризового управління персоналом. Запропоновано напрями управління персоналом 

підприємства в умовах пандемії COVID-19. 

Ключові слова: персонал, кадри, управління персоналом, антикризове управління 

персоналом, система управління персоналом. 

 

Abstract. The article considers the essence of personnel management in a pandemic. 

Peculiarities of personnel management in the conditions of crisis are determined. The main stages 

of anti-crisis personnel management are studied. The directions of personnel management of the 

enterprise in the conditions of pandemic COVID-19 are offered.  

Key words: personnel, personnel management, anti-crisis personnel management, personnel 

management system. 

 

Постановка проблеми. Існуючі умови господарювання, що характеризуються зміною 

зовнішніх та внутрішніх виробничих умов, нестабільністью економічного та соціального 

розвитку суспільства, у 2020 році доповнились новим чинником – пандемією COVID-19, яка 

вплинула на всі сфери життєдіяльності суспільства та висунула нові вимоги до управління 

персоналом.  

Персонал – це основа будь-якого підприємства і без нього неможливе його 

функціонування, тому вивчення проблем, особливостей, підходів та методів ефективного 

управління персоналом в кризових умовах залишається актуальним та обумовлене 
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об’єктивними змінами, що визначають сьогодні виробничо-господарську діяльність та 

активну  роль персоналу в управлінні підприємством [5, с. 120-122]. 

Аналіз  останніх  досліджень і публікацій. Теоретичні та практичні аспекти організації 

системи управління персоналом на підприємстві  та заходи антикризового кадрового 

менеджменту висвітлювались у працях багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених, зокрема: 

Гавриш О.А., Довгань Л.Є., Крейдич І.М., Меньшикової М.О., Семенченко Н.В., Янковської 

Л.А. та інших. 

Незважаючи на достатню кількість публікацій з питань антикризового кадрового 

управління, практика показала, що значна кількість вітчизняних підприємств виявились 

неготовими ефективно протистояти сучасним викликам. Тому, питання вдосконалення 

управління персоналом, пошук нових та оновлення існуючих антикризових інструментів 

менеджменту персоналу потребують подальшого дослідження. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є розкриття сутності управління 

персоналом підприємства; розгляд особливостей управління персоналом в умовах пандемії; 

дослідження основних етапів та напрямів  антикризового управління персоналом в сучасних 

кризових умовах господарювання. 

Виклад основного матеріалу. Значущість та цінність працівників як основи 

формування та функціонування підприємства зумовили виникнення системи управління 

персоналом, що є однією з найважливіших сфер його діяльності, від якої залежить 

ефективність господарювання підприємства [2, с. 82].  

Управління персоналом – це сукупність механізмів, принципів, форм і методів 

взаємодії при формуванні, розвитку та діяльності персоналу організації, що реалізується як 

ряд взаємопов’язаних напрямів та видів діяльності [4, с. 87-88]. 

Управління персоналом повинно не тільки базуватися на загальних принципах та  

функціях менеджменту, традиційних підходах до управління, але й враховувати основні 

закони управлінської діяльності (закон невизначеності відгуку, закон неадекватності 

взаємного сприйняття, закон неадекватності самооцінки, закон спотворення інформації, 

закон самозбереження і закон компенсації), дія яких посилюється у кризовому стані 

господарювання [3, с. 32-33]. 

Під час пандемії COVID-19 питання управління персоналом набуває особливої 

актуальності, адже карантинні обмеження та вимушений дистанційний режим роботи 

вимагає від керівників та трудових колективів підприємств пристосовуватись до новий умов 

діяльності. Отже, виникла потреба перегляду чинної системи управління персоналом як 

складової загальної системи менеджменту підприємства, розробки ефективних технологій 

виходу з кризи, обумовленої пандемією COVID-19, запровадження іноземного досвіду, 

застосування сучасних форм, методів та процедур, що будуть спрямовані на створення 

успішний вихід з кризового стану та збереження кадрів – одного з найголовніших ресурсів 

підприємства. 

Зокрема, у 2020 році Бюро Міжнародної організації праці із діяльності роботодавців 

(МОП АСТ/ЕМР) розробило «Посібник роботодавця з управління робочими місцями під час 

COVID-19», що підкріплений новими змінами на законодавчому рівні. Це було зроблено з 

метою допомоги роботодавцям, працівникам та організаціям роботодавців адаптуватись до 

нестабільності, управляти робочими місцями, вести бізнес, захищати працівників, 

пристосовуватись до ключових аспектів зайнятості та безпеки [6]. 
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Управління персоналом підприємства в умовах кризи, до яких можна віднести й 

пандемію COVID-19, здійснюється відповідно до основних функцій менеджменту за такими 

етапами: 

1. Етап планування – здійснюється формування візій бажаного стану  підприємства – 

подолання кризових явищ та стабілізація позиції у кризовому середовищі. Відтак перегляду 

мають піддаватись стратегічні плани, котрі з посиленням кризових тенденцій повинні 

включати стратегічні зміни в структурі персоналу, організаційні культурі, системах 

мотивації і стимулювання праці й інших аспектах управління персоналом.  

2. Організаційний етап – у разі, коли планування було здійснено методологічно вірно 

– з урахуванням пріоритетності людського фактору, засадничих принципів управління 

людськими ресурсам, головними труднощами, котрі можуть виникнути на етапі 

організування стають непередбачені процеси і явища, джерелом яких є кризова хаотизація 

середовища функціонування підприємства.  

3. Етап мотивування – з урахуванням складності проведення організаційних змін в час 

економічної кризи, зокрема спротиву змінам, демотивації персоналу тощо на етапі 

мотивування доцільно сконцентрувати зусилля довкола тих проблем, котрі найбільше 

турбують персонал.  

4. Етап контролю – об’єднує попередні етапи в єдине ціле й забезпечує належний і 

достатній рівень якості антикризового управління персоналом в умовах організаційних змін 

[7, с. 11-12]. 

Дослідження наукової літератури з проблем антикризового менеджменту дозволило 

визначити основні етапи антикризового управління персоналом, які доцільно  реалізовувати 

в умовах пандемії:  

І етап «Шок» – передбачає сприйняття та розуміння ситуації, що склалась; 

забезпечення безперервності бізнесу та захист працівників від наслідків кризи;  

ІІ етап «Очікування» – обумовлює необхідність запровадження нової антикризової 

стратегії управління персоналом та діяльністю під час COVID-19;  

ІІІ етап «Відновлення» – передбачає відновлення всіх основних бізнес-процесів на 

основі антикризової стратегії управління персоналом; оцінювання нанесеного збитку від 

кризи.  

При цьому на кожному етапі необхідне оперативне реагування системи управління 

персоналом на зміни у діяльності підприємства під час пандемії COVID-19, а саме: 

 перегляд діючої стратегії кадрової політики в організації та внесення змін до неї;  

 забезпечення належних, безпечних умов праці персоналу та усунення ризиків 

захворювання;  

 розширення чи запровадження можливостей дистанційної роботи, забезпечення їх 

усіма необхідними інструментами й обладнаннями;  

 налагодження нових процесів контролю та взаємодії із персоналом, що працюють 

надомно;  

 відкрите обговорення з персоналом плану дій в умовах кризи, що дозволить 

зменшити рівень невизначеності чи стресу та вмотивувати до прийняття спільних 

правильних управлінських рішень;  

 залучення персоналу до експериментів та пошуку нових перспектив на робочому 

місці, заохочення до обміну знаннями й досвідом [1].  
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Таким чином, основними напрямами управління персоналом підприємства в умовах 

пандемії COVID-19 повинно стати:  

1) створення умов для ефективної дистанційної роботи: забезпечення, у разі 

необхідності, працівників, які переведені на дистанційну зайнятість необхідними 

обладнанням, інструментами, програмно-технічними засобами та засобами захисту 

непублічної інформації для ефективної роботи. Але, якщо робітники зі згоди керівництва 

використовують своє чи орендоване обладнання, тоді, у такому випадку, підприємство 

повинне виплатити компенсацію чи покрити витрати, пов’язані із даними інструментами. 

2) збереження кадрового ядра підприємства: не за рахунок скорочення робочих місць, 

а, в першу чергу, за рахунок скорочення рівнів управління; продовження розвитку 

персоналу; 

3) адаптація працівників до зміни формату роботи: проведення послідовної 

інформаційної роботи адміністрації підприємства з працівниками та чітке моделювання 

поведінки по мірі розвитку подій та зміни умов діяльності через пандемію. У стані кризи, 

коли навколо невизначеність, саме в адміністрації компанії працівники бажають бачити 

підтримку й впевненість у майбутньому, адже паніка, стрес й емоції будуть сприяти до 

неефективності трудового процесу та розвитку конфліктних ситуацій.   

4) налаштування системи мотивації під нові умови: з метою посилення зацікавленості 

працівників підприємства щодо підвищення ефективності виробництва та якості робіт варто 

застосовувати системи матеріального заохочення в межах фінансових можливостей 

підприємства, а також  нематеріальне заохочення, наприклад:  

 створити гнучкий графік роботи з умовою, що план та норма виконаних завдань 

не повинен зменшитись;  

 розробити систему винагород вільним часом, що дозволить співробітникам 

більше часу витрачати на власні потреби;  

5) інформаційно-нормативна підтримка антикризових заходів: є необхідною для 

забезпечення безперешкодного та постійного потоку інформації для усіх працівників та 

запобігання плутанині, чуткам чи дезінформації, роботодавці повинні регулярно повідомляти 

актуальну інформацію своїм працівникам, за можливістю, через спеціально призначеного 

члена колективу чи координатора; надавати повідомлення та консультувати про процедури й 

нові правила функціонування підприємства, у тому числі про організацію дистанційної 

роботи, організацію гнучкого режиму праці, про невихід на роботу, лікарняні, відпустки, 

скорочення тощо  

6) забезпечення захищеності персоналу: дотримання керівниками основних та 

додаткових соціальних та економічних гарантій у зв’язку з поширенням коронавірусної 

хвороби відповідно до чинного законодавства України. 

Висновки. Отже, сучасна система управління персоналом передбачає цілеспрямовані 

дії антикризового менеджменту підприємства для забезпечення соціального захисту 

працівників, створення належних умов трудової діяльності та розвитку кадрового потенціалу 

підприємства, що перебуває у складних виробничо-господарських та соціально-економічних 

умовах функціонування через пандемію COVID-19. 

Практика сьогодення свідчить, що в умовах скорочення ділової активності через 

пандемію COVID-19, керівники найчастіше розглядають лише один антикризовий захід – 

вивільнення персоналу, але він не завжди дієвий. При цьому варто взяти до уваги, що 

ефективна кадрова політика у кризі забезпечується: скороченням рівнів управління, а не 
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робочими місцями; навчанням працівників – лідерів; оптимізацією кадрової структури у 

відповідності до ситуації; гнучкістю прийняття управлінських рішень при децентралізації 

структури управління; продовженням набору персоналом та підтримкою його кар’єрного 

зростання. 
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ 

ПЕРСОНАЛОМ 

 

THEORETIC AND METHODOLOGICAL MEASURES OF PERSONAL 

MANAGEMENT 

 

Анотація. У статті розглядаються питання основні теоретичні засади механізму 

управління. Визначаються ключові особливості механізму управління персоналом 

підприємства. Аналізується основі цілі управління персоналом та вивчаються принципи 

побудови системи управління персоналом. Приділяється увага ресурсному забезпеченню 

управління персоналом.  

Ключові слова: управління, персонал, менеджмент персоналу.  

 

Abstract. The article discusses the main theoretical principles of the management 

mechanism. Are identified the key features of the personnel management mechanism. Are studied 

the basis of personnel management and analyzed the principles of building a personnel management 

system. Attention is paid to personnel resource management.   

Keywords: management, staff, personnel management.   

 

Постановка проблеми. Трудові ресурси відповідно до класичної економічної теорії є 

базисним чинником забезпечення діяльності будь-якого підприємства.  Тому настільки 

важливим є розуміння ключових особливостей управління такими ресурсами, тобто 

персоналом. Сучасні автори багато уваги приділяють аналізу проблем управління 

персоналом, проте доволі часто їх позиції не співпадають.  

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Значний вклад у вивчення проблематики 

управління персоналом внесли такі вчені як: Касьяненко М.М., Гринюк М.В. та Цимбал П.В. 

[1]; Колпаков В.М. та Дмитренко Г.А. [2]; Дем’янишин В.Г. [3]; Коробко В.И. [4]; 

Одегов Ю.Г. [5]; Крушельницька О. В. та Мельничук Д. П. [6]; Кибанов А.А. [7]; Данюк В.М. 

та Петюк В.М. [8];  Осовська Г.В. та  Осовський О.А. [9];   Завіновська Г.Т. [10]; 

Виноградський М.Д., Бєляєва С.В. та Виноградська А.М. [11];Поліщук І.І. та Швед В.В. [12]; 

Савельєва В.С., Єськов О.Л. [13]; Тебекин А.В. [14]; Фетисов В.С. [15];  Храмов О.В., 

Бовтрук А.П. [16];  Загірняк М.В. [17]; Швед В.В. [18, 20, 21]; Тручак В.В. та 

Омельченко О.В [19]  та інші.  

Формулювання цілей статті. Метою статті є критичний аналіз поглядів науковців, які 

вивчають проблематику управління персоналом та узагальнення ключових теоретичних 
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засад механізму управління персоналом.  

Виклад основного матеріалу. В сучасній теорії менеджменту механізм управління 

розглядається деяка сукупність форм, структур, методів і засобів управління, які об’єднані 

конкретною метою, на базі яких відбувається узгодженість суспільних, групових і особових 

інтересів, забезпечуються функціонування і розвиток підприємства як соціально-економічної 

системи. 

Так, деякі вчені тлумачать механізм управління як складову частину системи 

управління, що забезпечує вплив на фактори, від стану яких залежить результат діяльності 

управлінського об'єкта [30]. 

Автори М.М. Касьяненко, М.В. Гринюк, П.В. Цимбал стверджують, що основними 

складовими цього механізму є цілі, функції, принципи і методи управління [1] (рис. 1). 

На думку В.М. Колпакова і Г.А. Дмитренко, механізм управління – сукупність ціле 

організаційних форм, організаційної і функціональної структури, технології, методів і 

стимулів управління. Також вони дають таке пояснення цього поняття: це цілісність форм, 

методів, засобів, принципів і важелів забезпечення діяльності виконавчих структур. Тобто ці 

автори розглядають дане поняття зі сторони стратегічного кадрового менеджменту [2]. 

 

Рис. 1. Складові механізму управління (за М.М. Касьяненко) 

В стратегічному механізмі управління кадрами вони виділяють: цілі управління; 

кількісний аналог цілей – критерії управління; фактори управління – елементи об’єкта 

управління і їх зв’язки, на які впливають в інтересах досягнення поставлених цілей; методи 

впливу на дані фактори управління; ресурси управління – матеріальні і фінансові, соціальний 

і організаційний потенціали, при використанні яких реалізується обраний метод  

В.Г. Дем’янишин пропонує розглядати як складові механізму управління методи, 

форми, важелі, інструменти, стимули і санкції [3]. 

В.И. Коробко вважає [4], що механізм управління повинен складатись із структури і 

техніки управління (рис. 2). 

Структура управління, в свою чергу складається із функціональної і організаційної 

структури, схеми організаційних відносин, конкретних схем взаємодії вищих органів 

управління, а також повинна враховувати професіоналізм персоналу.  

Складовими техніки управління є: комп’ютерна і організаційна техніка, офісні меблі, 

мережі і зв’язок (зовнішній та внутрішній), система документообігу.  

Механізм управління 

Цілі Функції Принципи Методи 
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Рис. 2. Механізм управління персоналом 

 

В свою чергу, Одегов Ю.Г. пропонує розглядати механізм управління людськими 

ресурсами через взаємозв’язок факторів трудової діяльності, засобів, методів управління, 

ступеня і характеру впливу [5] (рис. 3). 

На його ж думку, цілі, задачі, принципи, методи, система комунікації, інформаційне 

забезпечення не можна приймати за механізм управління, оскільки методологія (цілі, задачі, 

принципи, методи, технологія і практика управлінської діяльності), а також сам процес 

управління (система комунікації, розробка і реалізація управлінського рішення, 

інформаційне забезпечення) формують лише «управлінську діяльність». 

 

 

Рис. 3.  Механізм управління персоналом в організації 

Механізм управління  

Структура управління Техніка управління 

Функціональна і 

організаційна структура, 

схема організаційних 

відносин, конкретні схеми 

взаємодії вищих органів 

управління, а також 

професіоналізм персоналу. 

Комп’ютерна і 

організаційна 

техніка, офісні 

меблі, мережі і 

зв’язок, система 

документообігу 
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Таким чином, підсумовуючи вищенаведені погляди, ми можемо стверджувати, що 

механізм управління персоналом – це сукупність форм, структур, принципів, функцій, 

методів і засобів управління персоналом, які впливають за допомогою певних ресурсів 

управління на фактори трудової діяльності, взаємодіють на базі конкретних правил і 

процедур в інтересах досягнення поставлених цілей (рис. 4). 

Також, вірним буде розглядати дане поняття як процес управління персоналом, 

послідовність дій (підбір, адаптація, мотивація, оцінка, звільнення персоналу тощо). 

 

Рис. 4.  Схема механізму управління персоналом 

Відомо, що підприємницька діяльність ставить за мету отримання прибутку або 

досягнення певного соціального ефекту. Виходячи з даного твердження, можна констатувати 

той факт, що управлінню персоналу,  як складнику системи управління підприємством, так 

само притаманні певні цілі.  

Найчастіше цілями управління персоналу є: 

  формування висококваліфікованого, відповідального за доручену справу 

персоналу з сучасним економічним мисленням та розвинутим почуттям професійної 

гордості; 

 забезпечення соціальної ефективності колективу [6]. 

В той же час ефективність управління персоналом залежить від того наскільки 

співпадають уявлення організації про цілі працівників, цілі організації по використанню 

персоналу і реальні цілі працівників (рис. 5) [7].  
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Рис. 5. Основні цілі управління персоналом 

 

Вже згадуваний нами, Ю.Г. Одегов вважає, що цілі системи управління персоналом 

цілком опираються на сукупність цілей організації [5]. 

При цьому, використовуючи метод синтезу (аналізу) структур можна, виходячи із 

обраної цілі організації, уточнювати задачі, функції управління персоналом, технологію їх 

виконання, існуючі зв’язки і відносини. 

Аналіз сучасної літератури з управління дає можливість стверджувати, що практично 

кожен автор наводить певний перелік функцій, який тією чи іншою мірою може відрізнятися 

один від одного. 

Функціями менеджменту в сфері управління персоналом виступають класичні функції 

самого менеджменту: планування, організація, мотивація і  контроль [5, 8, 9]. 

Коротко охарактеризуємо зміст цих функцій з огляду на специфіку управління 

персоналом. Так, планування слід розуміти як планування чисельності і якості робочої сили 

підприємства.  Функція організації – як пошук гнучкої взаємодії співробітника і виробничих 

задач, орієнтація на універсалізм працівника, формування посадових інструкцій, структура 

як динамічне утворення. Мотивація– сприяння розвитку особистісно-професійного 

потенціалу за допомогою економічних і соціально-психологічних методів на основі 

зворотнього зв’язку. Контроль – делегування контролю, контроль результатів, співставлення 

«план-факт» і співставлення з можливостями співробітників. 

Інше дослідники пропонують розглядати такі функції системи управління 

персоналом: визначення потреби в персоналі; забезпечення персоналом;  розвиток 

персоналу; використання персоналу; мотивація; правове й інформаційне забезпечення 

системи управління персоналом [10]. 

Виконання зазначених функцій уможливить визначення основних елементів 

структури трудового потенціалу, що взаємозв’язані з техніко-економічним рівнем 

виробництва. 

Необхідно зазначити важливість принципів на яких грунтується управління 

персоналом.  

Так, деякі науковці (К. Кіллен, А. Файоль) негативно ставляться до принципів 

управління і зазначають, що їх не слід розуміти в науковому значенні. Інші, зокрема Т. Куну, 

С.О. Доннел вважають, що саме наявність принципів підтверджує науковість управління. 

Більшість науковців [5, 11, 12, 13, 14, 15] виділяють такі принципи побудови системи 

управління персоналом організації. 

1. Принципи, які визначають специфіку формування системи управління персоналом 

(створення цільової, організаційної, функціональної структури): 
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1) цільовий принцип – визначає направленість системи управління, відповідність 

системи управління цілям організації; 

2) функціональний принцип – обумовлює необхідність для досягнення цілі організації 

здійснювати функціональний поділ праці персоналу; 

3) принцип ієрархічності – визначає побудову системи управління у вигляді 

багаторівневих структур і розподіл функцій управління між підпорядкованими рівнями; 

4) принцип єдності – визначає єдину структуру всієї системи управління персоналом, 

єдиний порядок, єдину для всього персоналу організаційну культуру, пропонує загальну 

методичну основу проведення робіт по удосконаленню системи управління персоналом; 

5) принцип оптимального співвідношення елементів системи управління – визначає 

оптимальне співвідношення всіх елементів системи управління, залежність між окремими 

ланками системи, так і в середині кожної ланки; визначає оптимальну організацію і методи 

роботи всієї системи; 

6) принцип економності – пропонує найбільш ефективну організацію системи 

управління персоналом, зниження долі витрат на управління в загальних витратах на 

одиницю випущеної продукції; 

7) принцип сумісності – забезпечує єдність управління персоналом у виробничому 

контурі управління по пропускній здатності, вхідних і вихідних сигналів і параметрів 

випущеної продукції і послуг, вирішення всього комплексу задач логістики; 

8) принцип адаптивності – означає пристосованість системи управління персоналом 

до змінних цілей; 

9) принцип комплексності – означає необхідність врахування всіх факторів, які діють 

на систему; 

10) принцип оперативності – своєчасне прийняття рішень по аналізу і вдосконаленню 

системи управління персоналом, попередження і уникнення відхилень; 

11) принцип науковості – система повинна базуватися на досягненнях науки в області 

управління з урахуванням роботи персоналу в ринкових умовах; 

12) принцип автономності – система управління персоналом повинна забезпечуватись 

раціональною автономністю структурних підрозділів чи окремих керівників; 

13) принцип стійкості – необхідність передбачати спеціальні “сервіси безпеки”, які  

забезпечують безпеку впливу зовнішнього середовища, і “локальні регулятори”, які при 

відхиленні від заданої цілі організації спонукають відповідного працівника чи підрозділ до 

регулювання системи управління персоналом; 

14) принцип багатоаспектності – управління персоналом може проходити по різним 

каналам: адміністративно-господарському, економічному, правовому тощо. 

2. Принципи, які визначають функціонування і розвиток системи управління 

персоналом. 

1) принцип концентрації – розглядається і як концентрація працівників окремого 

підрозділу чи всієї системи управління персоналом на вирішення основних задач, і як 

концентрація однорідних функцій в одному підрозділі системи управління персоналом, що 

усуває дублювання; 

2) принцип спеціалізації – розподіл праці в системі управління персоналом;  

3) принцип паралельності – одночасне виконання управлінських рішень, підвищує 

оперативність управління персоналом; 

4) принцип послідовності – послідовне виконання управлінських рішень; 
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5) принцип неперервності – відсутність перерв, зменшення часу дослідження 

документів і т.п.; 

6) принцип ритмічності – виконання однакового об’єму робіт в рівні проміжки часу і 

регулярність повторення функцій управління персоналом; 

7) принцип прямоточності – упорядкованість і ціленаправленість необхідної 

інформації по розробці відповідного рішення. 

Важливе значення надається ресурсному забезпеченню управління персоналом. На 

думку Г.Т. Завіновської [10] ресурсне забезпечення системи охоплює забезпечення 

інформаційне, інструментальне, нормативно-методичне, організаційне, фінансове (рис. 6). 

 

Рис. 6. Ресурсне забезпечення менеджменту персоналу 

 

Інформаційне забезпечення розглядається як сукупність вихідних даних для 

прийняття конкретних управлінських рішень. Ця інформація може бути як зовнішня, що 

сприяє підвищенню ефективності управління персоналом, так і внутрішня з усіх питань, що 

стосуються системи управління персоналом. 

Інструментальне забезпечення здійснюється за допомогою методів управління 

(адміністративні, економічні, соціально-психологічні). 

Нормативно-методичне забезпечення визначається як сукупність зовнішніх і 

внутрішніх регламентів, а також інших документів (трудове законодавство, посадові 

інструкції, положення про оплату праці, внутрішні методичні рекомендації з боку служби 

персоналу для керівників структурних підрозділів тощо). 

Організаційне забезпечення включає сукупність вимог і умов, що визначають 

організаційні аспекти функціонування менеджменту персоналу (вимоги до конкретних 

посад, критерії відбору персоналу, ресурсне забезпечення робочих місць тощо). 

Сюди ж можна віднести організаційну і функціональну структуру, а також систему 

організаційних відносин. 

Фінансове забезпечення – сукупність витрат на створення, функціонування, розвиток 

системи управління в цілому і конкретних її елементів (витрати на підвищення кваліфікації 

персоналу тощо). 

Управління персоналом передбачає використання певних засобів управління.  

Виділяють такі їх види: 

 прямі засоби управління; 

 непрямі (опосередковані) засоби управління; 

 квазізасоби [16]. 
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До найважливіших прямих засобів управління, тобто тих, які застосовують для 

безпосереднього управління, належать:  

 делегування повноважень і завдань;  

 обговорення в колективі, бесіди з підлеглими;  

 критика та заохочення;  

 службовий нагляд і контроль за результатами праці;  

 інформація та комунікація;  

 директиви та вказівки.  

Усі прямі засоби, які застосовуються в організації, мають бути взаємоузгодженими. 

Непрямі засоби управління є допоміжними і їх використовують переважно з 

організаційних міркувань, але вони істотно впливають на управління персоналом. До 

непрямих засобів управління персоналом належать:  

1) характеристика посади;  

2) оцінка робочого місця;  

3) оцінка співробітника.  

До квазізасобів зараховують неформальні групи та робочу атмосферу.  

Досить важливе місце посідають методи управління, за допомогою яких реалізуються 

функції управління. 

Метод управління – це спосіб організуючого впливу об’єкта управління на керовану 

систему або конкретний об’єкт управління, за допомогою якого реалізуються функції та 

вирішується досягнення цілей [17]. 

Ряд науковців [1, 6, 8, 10, 11, 17] пропонують розрізняти адміністративні, економічні, 

соціологічно-психологічні методи, які відрізняються способами впливу на людей.  

В.М. Данюк пропонує окремо розглядати ще правові методи [8]. 

Адміністративні методи базуються на владі, дисципліні та покаранні. 

Головні функції адміністративних методів – це забезпечення стабільного юридичного 

середовища для діяльності організації, захисту конкретного середовища, гарантування прав і 

свобод. 

Вони досить різноманітні і діють через такі механізми: правові норми й акти –Закони, 

укази, положення, стандарти, інструкції, затверджені державними органами і є 

обов'язковими для виконання; інструкції, організаційні схеми, нормування: накази, 

розпорядження, які використовуються в процесі оперативного управління. 

Економічні методи базуються на використанні економічних стимулів. Механізмами 

економічного методу на рівні держави є: податкова, кредитно-фінансова система, система 

цін, розмір мінімальної заробітної плати, плани економічного розвитку. Для підприємств це 

економічні нормативи діяльності, система матеріального заохочення, участь у прибутках і 

капіталі, премії тощо. 

Соціально-психологічні методи засновані на використанні моральних стимулів до 

праці і впливають на персонал з допомогою психологічних механізмів з метою переведення 

адміністративного завдання в усвідомлений обов'язок, внутрішню потребу людини. Цього 

можна досягти через: формування колективу, створення нормального психологічного 

клімату; задоволення культурних і духовних потреб працівників; встановлення соціальних 

норм поведінки і соціального стимулювання розвитку колективу; встановлення моральних 

санкцій і заохочення; соціальний захист. 

Механізм управління кадрами включає різноманітні державні і суспільні формування:  
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 місцеві державні адміністрації;  

 профспілкові органи, що контролюють дотримання адміністрацією підприємств, 

організацій прав трудящих;  

 організації та підприємства, що визначають загальний напрямок кадрової політики 

підприємства. 

В управлінській діяльності важливе місце займають технології, використання яких 

дозволяє вирішити задачі кадрового забезпечення стратегії організації. Їх називають 

технологіями управління персоналом або кадровими технологіями. Вони є одним із 

найважливіших елементів механізму управління персоналом, так би мовити, його 

«скелетом». 

Висновки.  Таким чином, нами в статті досягнуто озвучену мету, а саме проведено 

критичний аналіз поглядів науковців, які вивчають проблематику управління персоналом та 

узагальнено ключові теоретичні засад механізму управління персоналом. 
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД З ПІДГОТОВКИ КЕРІВНИХ КАДРІВ ДЛЯ СИСТЕМИ 

ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я  

 

FOREIGN EXPERIENCE IN TRAINING MANAGEMENT  

FOR THE HEALTH CARE SYSTEM 

 

Анотація. У статті розглянуто досвід зарубіжних країнах щодо підготовки керівних 

кадрів у сфері охорони здоров’я. Проаналізовано вимоги до кандидатів для призначення на 

керівні посади у закладах охорони здоров’я у країнах ЄС. Встановлено наявність декількох 

видів магістерських програм, зокрема: програма МВА; програма MPH; програма MHA; 

програма MSc. Запропоновано використовувати під час навчання керівників системи 

охорони здоров’я метод коучингу, а також проєктне навчання. 

Ключові слова: система охорони здоров’я, медичний заклад, керівник у сфері охорони 

здоров’я, коучинг, проєктне навчання. 

 

Abstract. The article examines the experience of foreign countries in training managers in 

the field of health care. The requirements for candidates for management positions in health care 

facilities in the EU have been analyzed. The existence of several types of master's programs has 

been established, in particular: MBA program; MPH program; MHA program; MSc program. It is 

suggested to use the coaching method as well as project training during the training of health care 

managers. 

Keywords: health care system, medical institution, head of the health care system, coaching, 

project training. 

Постановка проблеми. Відомий вислів «кадри вирішують все» не втратив 

актуальності і сьогодні та набув нового значення у зв’язку з пандемією COVID-19, яка стала 
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справжнім викликом для систем охорони здоров’я у всьому світі. 

Медичні кадри є стратегічним капіталом, найвагомішою складовою ресурсного 

забезпечення системи охорони здоров’я, тому у світі 70% усіх капіталовкладень в охорону 

здоров’я спрямовуються саме на кадрове забезпечення [6]. Сучасний стан кадрового 

потенціалу галузі залишається складним, а його удосконалення є невід’ємною складовою 

процесу впровадження реформ, адже саме кваліфіковані медичні працівники обумовлюють 

належний рівень надання медичної допомоги населенню. 

Міжнародні експерти вказують, що будь-які, найпередовіші технології й досягнення в 

сфері медицини, не зможуть позитивно вплинути на здоров’я населення за відсутності 

належно підготовлених працівників системи охорони здоров’я. Проблеми, пов’язані з 

кадровими ресурсами охорони здоров’я, експерти ВООЗ визначають одними з основних 

перешкод досягнення Цілей тисячоліття в сфері розвитку [10]. 

На глибоке переконання науковців, від наявності кваліфікованих керівних кадрів 

системи охорони здоров’я, їх професійної компетентності, освіченості, відповідальності 

значною мірою залежить якість та своєчасність надання медичної допомоги. Тому 

повноцінна кадрова політика є необхідною для запровадження реформ та становлення 

системи охорони здоров’я в умовах інтеграції України у світове, зокрема Європейське 

співтовариство. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання вдосконалення публічного 

управління та підготовки керівних кадрів у сфері охорони здоров’я України відповідно до 

сучасних суспільних викликів досліджуються рядом українських науковців, серед яких 

М. Білинська, Н. Васюк, Ю. Вороненко, Л. Гаєвська, Т. Грузєва, Д. Карамишев, В. Князевич, 

В. Короленко, Н. Кризина, В. Лехан, Л. Мельник, Я. Радиш, І. Рожкова, Г. Слабкий, 

І. Солоненко, Т. Юрочко, Н. Ярош та ін. 

Формулювання цілей статті. Метою даної статті є аналіз зарубіжного досвіду 

підготовки керівних кадрів для системи охорони здоров’я. 

Виклад основного матеріалу. Україна впроваджує кардинальні, комплексні та якісні 

зміни в системі охорони здоров’я, спрямовані на створення системи охорони здоров’я, 

орієнтованої на пацієнта, спроможної забезпечити медичне обслуговування всіх громадян 

України на рівні розвинутих європейських держав. Це потребує, передусім, забезпечення 

галузі високопрофесійними керівниками, а також здійснення ефективної підготовки керівних 

кадрів. 

На сьогодні система підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 

управлінців галузі охорони здоров’я посідає ключове місце і передбачає дотримання 

принципу безперервності навчання, основною метою якого є забезпечення і підтримка 

високого професійного рівня фахівців в умовах прискореного розвитку медичної науки. 

Необхідний рівень кваліфікації керівних кадрів у галузі охорони здоров’я досягається 

шляхом поєднання різних видів навчання в навчальних закладах післядипломної освіти, а 

також системної самоосвіти та постійної практичної діяльності керівників, які мають 

працювати в умовах інноваційної економіки, коли потреба в нових знаннях випереджає 

темпи набуття цих знань. В Україні гострою є потреба в підготовці управлінців нової 

генерації, компетентних фахівців, що здатні приймати ефективні рішення в нових суспільних 

умовах. 

Аналіз літературних джерел свідчить, що в зарубіжних країнах, навчальні програми 

спрямовані на підготовку керівних кадрів у сфері охорони здоров’я, які обізнані в питаннях 
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здоров’я населення, мають знання про політику та управління, суспільство, права і етику, а 

також здатні застосовувати свій клінічний та адміністративний досвід разом з новими 

інструментами для розробки нових знань і практик, викладання, формування публічної 

політики у сфері охорони здоров’я та очолювати організації охорони здоров’я усіх форм 

власності [5]. 

У країнах ЄС підготовка керівних кадрів для системи охорони здоров’я зазвичай 

відбувається через програми в бізнес-школі (навчальна програма «Магістр управління 

охороною здоров’я»), яка була створена з метою формування та реалізації політики у сфері 

охорони здоров’я та управління бізнесом. Ця програма розроблена для того, щоб надати 

учасникам знання, вміння та навички, необхідні для оцінки впливу політики на організаційну 

структуру, маркетинг, фінанси та стратегію системи охорони здоров’я) [6]. Крім того є 

програма «Бакалавр наук у галузі охорони здоров’я», за якою проводиться підготовка до 

управління, спрямування та координації медичних послуг у різноманітних умовах, як 

правило, через школи охорони громадського здоров’я. 

Крім того, слід акцентувати увагу на тому, що у деяких країнах ЄС існують формальні 

вимоги до кандидатів на зайняття керівних посад у медичних закладах (табл. 1).  

Таблиця 1 

Формальні вимоги до кандидатів для призначення на керівні посади  

у закладах охорони здоров’я у країнах ЄС 

Країна 
Формальні вимоги до кандидатів для призначення  

на керівні посади у закладах охорони здоров’я 

Бельгія медичні заклади самостійно встановлюють власні вимоги до керівника закладу. 

Освіта з управління отримується кандидатом чи керівником закладу добровільно 

для підвищення особистих шансів кандидата бути призначеним на посаду 

керівника медичного закладу. 

Великобритані

я 

наявність вищої освіти, для підготовки управлінських кадрів достатньо 

проходження курсів післядипломного практичного навчання з управління в 

охороні здоров’я. Від керівників та заступників медичних закладів здебільшого 

вимагається здобуття освітньо-кваліфікаційного рівня «Магістр». В країні 

поширеним стає навчання за магістерською програмою «Управління Бізнесом» 

(МВА). 

Австрія 

Німеччина 

Нідерланди 

на федеральному рівні відсутні формальні вимоги до призначення керівників 

медичних закладів. При цьому кожна «земля» встановлює власні вимоги або 

рекомендації. Освіта з управління отримується кандидатом добровільно з метою 

покращення особистих шансів бути призначеним на посаду керівника медичного 

закладу [9]. 

Болгарія основною вимогою призначення на посаду керівника закладу є наявність 

медичної освіти та наявність освіти за спеціальністю «Управління охороною 

здоров'я або «Охорона громадського здоров'я». 

Ірландія немає формальних освітніх або професійних вимог до кваліфікації до керівника 

медичного закладу. Необхідним є знання медичного законодавства країни та всіх 

його аспектів. Для керівника знання з бухгалтерії, з економіки та з питань бізнес 

адміністрування є бажаними. 

Іспанія На національному рівні відсутні формальні вимоги. Такі вимоги визначає 

автономний регіон (для державних закладів охорони здоров’я), а кожен власник 

приватної лікарні теж має власні повноваження по встановленню вимог або 

рекомендацій до призначення керівника лікарні. Керівники закладів охорони 
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здоров’я, які ієрархічно вищі за головних лікарів, можуть мати економічну або 

управлінську освіту. 

Греція керівники медичних закладів та їх заступники повинні обов’язково мати вищу 

освіту. Післядипломна освіта та наукова спеціалізація є елементи, що мають 

бути враховані в рамках процедури призначення на посаду. Така підготовка 

здійснюється за напрямами «Стратегічне планування та управління медичними 

закладами», «Адміністрування соціального сектору» та «Економіка охорони 

здоров'я». 

Італія Основною вимогою є наявність ступеню доктора медицини з післядипломною 

спеціалізацією за спеціальністю «Гігієна та охорона громадського здоров'я» та 

спеціальністю «Управління охороною здоров'я» у акредитованому державою 

навчальному закладі, яке отримане до або протягом року після призначення на 

керівну посаду [9]. 

Латвія власник закладу (наприклад, держава або муніципалітет) можуть встановити 

основні вимоги при оприлюдненні умов конкурсу на зайняття вакантної посади 

керівника закладу охорони здоров’я. Є виключення для керівників 

університетських клінік, які повинні бути лікарями, мати ступінь Доктора 

медичних наук та не менше 3 років академічного досвіду. 

Словенія 

Угорщина 

вимагає вищу освіту та 5 років практичного керівного досвіду в охороні здоров'я. 

Якщо функції управління бізнесом і управління організацією медичної допомоги 

не розділені, то керівник закладу повинен мати вищу медичну освіту. Якщо ці 

функції розділені, то керівник закладу може мати будь-яку вищу освіту, а 

головний лікар медичного закладу повинен мати медичну освіту. Вимог в країні 

щодо подальшого навчання з управління та організації діяльності закладу після 

призначення на посаду не існує. 

Польща наявність освіти за спеціальністю «Управління охороною здоров'я» є офіційною 

вимогою Міністерства охорони здоров'я Польщі; наявність 6 років практичного 

досвіду у секторі охорони здоров'я [8]. 

Румунія основною вимогою є вища освіта та проходження курсу післядипломного 

навчання з управління або управління охороною здоров'я. Дані курси мають 

бути погодженими у МОЗ Румунії. Керівники медичних закладів працюють на 

умовах контракту, який вони підписують з МОЗ країни. За умов контракту вони 

зобов'язуються щорічно відвідувати програму навчання з «Управління охороною 

здоров'я» (як правило двотижневу), яка організовується Національною школою 

охорони громадського здоров'я та управління охороною здоров'я [9]. 

 

Отже, як бачимо з таблиці 1 в країнах ЄС не існує єдиного стандарту до кандидатів 

для призначення на керівні посади у закладах охорони здоров’я. Сучасний керівник у сфері 

охорони здоров’я повинен бути управлінцем, стратегом, лідером, який забезпечує 

стратегічний розвиток організації. Він повинен володіти професійними знаннями та 

комунікативними навичками, уміти мислити системно й аналітично, ефективно управляти 

ресурсами (фінансовими, трудовими, матеріальними тощо), бути готовим до безперервної 

освіти і саморозвитку [7]. 

Аналіз літературних джерел свідчить, що у США наявність ступеня магістра з 

управління охороною здоров’я, управління довготривалим доглядом, медичних наук, 

суспільного здоров’я або бізнес-управління є обов’язковою вимогою для більшості керівних 

посад як медичного керівника або адміністратора системи охорони здоров’я. За освітою 

медичні керівники та адміністратори охорони здоров’я мають бути обізнаними з основними 
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принципами та практиками управління. Ступінь бакалавра є достатнім для вступу на 

відповідну посаду в невеликих та малих відділах [1]. 

Сьогодні у США існує Акредитаційна комісія з управління освітою у сфері охорони 

здоров’я. Ця організація займається покращенням якості підготовки фахівців у сфері 

управління охороною здоров’я та є визнаним акредитаційним органом для магістерських 

програм з охорони здоров’я у США та Канаді [1]. 

Проаналізувавши міжнародний досвід підготовки керівників у системі охорони 

здоров’я, встановлено, що існують декілька видів магістерських програм, зокрема [11]: 

1. Програма МВА для управлінців недержавної системи охорони здоров'я передбачена 

для осіб, які працюють або бажають досягнути кар’єрного зростання в приватних компаніях і 

організаціях. Прикладами таких компаній можуть служити компанії фармацевтичної галузі 

та аптечної мережі; компанії, що спеціалізуються на клінічних випробуваннях медичних 

препаратів або на лабораторних дослідженнях; приватні лікарні та клініки.  

2. Програма MPH для фахівців (управлінців) системи охорони громадського здоров'я 

робить акцент саме на отримання знань, що пов'язані з державним чи громадським 

регулюванням охорони здоров'я країни або окремого регіону.  

3. Програма MHA для керівників (фахівців) державної системи охорони здоров'я дає 

можливість випускнику успішно здійснювати кар’єрне зростання у органах виконавчої влади 

та у державних медичних закладах.  

4. Програма MSc передбачає отримання ступеня Магістра з охорони здоров'я та 

розрахована на вже діючих керівників закладів охорони здоров'я, страхових фондів, 

міжнародних агентств, фармацевтичних компаній.  

Як свідчить практика, певна частина міжнародного досвіду функціонування 

міжнародних програм з підготовки управлінців в системі охорони здоров’я вже 

використовується навчальними закладами в Україні.  

Однак, враховуючи міжнародний досвід та українські реалії, ми переконані, що все ж 

таки для покращення комплексної системи підготовки та підвищення кваліфікації керівників 

системи охорони здоров’я (як державної так і недержавної) є наступні види навчання: 

додаткова професійна управлінська освіта; підвищення кваліфікації, безперервний 

професійний розвиток. 

На основі аналізу міжнародного досвіду навчання керівників системи охорони 

здоров’я встановлено, що багато навчальних закладів застосовують метод коучингу, який 

передбачає створення коучем (викладачем) умов для всебічного розвитку слухача з метою 

мотивування його до змін [4]. 

Аналізуючи форми і методи навчання керівників у системі охорони здоров’я, як 

правило, виділяють: очний або дистанційний формат занять; обсяг інтерактивної складової, в 

тому числі використання кейсів, ділових ігор, тренінгів; нетрадиційні форми і методи 

навчання проведення різноманітних соціальних досліджень, експериментів, використання 

тестів для контролю знань, що дозволяє розвивати індивідуальні здібності слухача, його 

ерудицію та уяву, сприяють діалогу між викладачем і слухачем.  

Крім того, незалежно від форми навчання (очна, заочна чи дистанційна) багато країн 

світу при підготовці державних службовців системи охорони здоров’я та фахівців 

приватного сектору охорони здоров’я застосовують проектне навчання. Даний вид навчання 

передбачає інтеграцію знань, вмінь та навичок у реальну професійну практику, а також 

формування специфічних умінь і навичок за допомогою системної організації проблемно-
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орієнтованого пошуку при вирішенні конкретного завдання чи проблеми шляхом 

представлення конкретного проєкту [2]. 

Особливістю проєктного навчання є формат випускної (магістерської) роботи – 

проєкт, у якому запропоновані шляхи вирішення щодо актуальної проблеми повинні 

відрізнятися оригінальністю і новизною. 

У зарубіжних країнах широко використовується групове проєктне навчання. При 

цьому, слухачами є унікальна група експертних фахівців, які мають не тільки фахові знання, 

а й досвід, отриманий під час нестандартних практичних ситуацій і проблем, що виникають 

перед керівниками системи охорони здоров'я, у тому числі і перед керівниками медичних 

закладів.  

Що ж стосується безперервного професійного розвитку керівників системи охорони 

здоров'я, то у зарубіжних країнах він здійснюється наступним чином: проводиться 

уніфіковане тестування на предмет володіння керівником необхідними компетенціями; 

слухач навчається за індивідуальною програмою, удосконалюючи тільки ті компетенції, які 

були виявлені в ході тестування як найбільш «проблемні»; поточна атестація; здійснення 

підсумкової атестації за безпосередньої участі представників системи охорони здоров’я щодо 

визначення рівня володіння компетенціями, необхідними для здійснення успішної 

професійної діяльності керівника здоровоохоронної галузі.  

Висновки. Розглянуто вимоги до кандидатів на зайняття керівних посад у медичних 

закладах у деяких країнах ЄС та встановлено, що в досліджуваних країнах не існує єдиного 

стандарту до кандидатів для призначення на керівні посади у закладах охорони здоров’я. 

Сучасний керівник у сфері охорони здоров’я повинен бути управлінцем, стратегом, лідером, 

який забезпечує стратегічний розвиток організації. Він повинен володіти професійними 

знаннями та комунікативними навичками, уміти мислити системно й аналітично, ефективно 

управляти ресурсами (фінансовими, трудовими, матеріальними тощо), бути готовим до 

безперервної освіти і саморозвитку. 

Встановлено, що для покращення комплексної системи підготовки та підвищення 

кваліфікації керівників системи охорони здоров’я (як державної так і недержавної) є 

наступні види навчання: додаткова професійна управлінська освіта; підвищення кваліфікації, 

безперервний професійний розвиток. 

Використання зарубіжного досвіду дозволяє нам зробити висновки, що в Україні 

можна запровадити досвід деяких країн стосовно підготовки керівних кадрів для системи 

охорони здоров’я, зокрема щодо впровадження декількох видів магістерських програм: 

програма МВА для управлінців недержавної системи охорони здоров'я; програма MPH для 

фахівців (управлінців) системи охорони громадського здоров'я; програма MHA для 

керівників (фахівців) державної системи охорони здоров'я; програма MSc.  

Враховуючи міжнародний досвід, пропонуємо в Україні активніше використовувати 

під час навчання керівників системи охорони здоров’я метод коучингу, а також 

застосовувати проєктне навчання. Це дасть можливість покращити навчальний процес під 

час підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації керівників системи охорони 

здоров’я, підвищити його ефективність та результативність. 
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ПРОБЛЕМАТИКА ИНФОРМАЦИОННОГО ПРОТИВОБОРСТВА В 

КОНТЕКСТЕ СОЦИАЛЬНО-ИНФОРМАЦИОЛОГИЧЕСКОГО ПОДХОДА 

 

THE PROBLEM OF INFORMATION CONFRONTATION IN THE CONTEXT OF 

THE SOCIO-INFORMATIONAL APPROACH 

 

Аннотация. В статье рассматриваются теоретические основы социально-

информациологического подхода, оценивается эвристический потенциал его 

методологических принципов и методических установок с точки зрения логики 

информационного противоборства и информационных войн в современном мире.  

Ключевые слова: информационное противоборство, информационные войны, 

социально-информациологический подход.  

 

Abstract. The article examines the theoretical foundations of the socio-informationological 

approach, evaluates the heuristic potential of its methodological principles and methodical attitudes 

from the point of view of the logic of information confrontation and information wars in the modern 

world.  

Keywords: information confrontation, information wars, socio-informational approach. 

 

Постановка проблемы. В глобальном мире информация превращается в важнейший 

ресурс общественного развития, который может оказывать как позитивное, так и негативное 

воздействие на политические, экономические и культурные процессы. Информационная 

сфера превращается в системообразующий фактор жизни людей, что находит свое 

выражение в усилении роли и влияния средств массовой информации и глобальных 

коммуникационных механизмов на экономическую, политическую и социальную ситуацию 

в мире. В первом случае информация оказывает влияние на динамику социальных 

процессов, скорость и качество генерирования инноваций в различных сферах общественной 

жизни, параметры институциональных трансформаций, формирование и характеристики 

ролевых экспектаций. Во втором случае она выступает в качестве источника кризисных 

явлений социального развития, институционального напряжения и социокультурных 

деструкций, фактором дестабилизации политической системы и экономического уклада 

жизни сообщества.  

В современном мире противоречия между институциональными акторами в 

экономике, политике и культуре, объективируемые в сочетании с тотальной 

информатизацией всех областей деятельности современного человека, породили новую 

сферу противостояния – информационную. В широком смысле наличие деструктивного 

потенциала процесса экспансии информации в различные сферы жизни современного 
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человечества, которую правомерно рассматривать в качестве атрибута постиндустриальной 

парадигмы цивилизационного развития, актуализирует проблематику его обнаружения, 

оценки и блокирования или элиминирования в контексте развития региона, страны, всей 

планеты. В узком смысле деструктивность информационных аспектов постиндустриального 

развития актуализирует проблематику информационного противоборства между различными 

акторами, а также вопросы формирования и реализации государственной информационной 

политики, обеспечения информационной безопасности, а также организации и проведения 

информационного противоборства государственными организациями и органами 

правопорядка на современном этапе. 

Подобная постановка проблемы эксплицирует ряд логически взаимосвязанных 

вопросов теоретического и прикладного характера. Они раскрывают как теоретико-

методологические основы исследования информационного противоборства и 

информационных войн, государственной информационной политики, так и касаются 

методики организации информационного мониторинга, оценки уровня достижения 

информационной безопасности, анализа направленности и содержания информационных 

потоков.  

В современных геополитических и геоэкономических условиях «сущность 

информационного противоборства заключается в обоюдной зависимости (уязвимости) 

потенциальных противников от информации и информационных систем. Она проявляется в 

стремлении достичь какой-либо страной (или группой стран) подавляющего преимущества в 

информационной области, позволяющего с достаточно высокой степенью достоверности 

моделировать поведение противника и оказывать на него в явной или скрытой форме 

выгодное для себя влияние, с одной стороны, и защите своей собственной информационной 

среды – с другой» [1, с. 27]. Фактически происходит превращение информационного 

противоборства в качественно новую и самостоятельную форму глобальной конкуренции, 

эксплицирующей практику целенаправленного информационного давления, наносящего 

существенный ущерб корпоративным и национальным интересам. Технологии 

информационного противоборства являются крайне эффективным средством как достижения 

преимуществ одной из сторон, так и обеспечения баланса сторон конфликта. Так, решение 

«практических задач, например, геополитической конкурентной борьбы с использованием 

средств и методов информационного противоборства позволяет, в частности, даже слабым 

государствам и коалициям сохранять относительную независимость в виде выбора 

собственного внешнеполитического курса и возможности давать достойный 

(асимметричный) ответ на вызовы конкурирующих геополитических субъектов» [1, с. 27]. 

С точки зрения известного украинского исследователя Г.Г. Почепцова, термин 

«информационная война» в целом характеризует ситуацию практического применения 

определенной коммуникативной технологии, оказывающей манипулятивное воздействия на 

массовое сознание с кратковременными и долговременными целями [2]. В содержательном 

аспекте практику ведения информационной войны правомерно рассматривать на следующих 

уровнях: индивидуальном (прямое и опосредованное манипулятивное воздействие на 

личность), организационном (нанесение ущерба компании посредством выведения из строя 

информационно-коммуникационной инфраструктуры) и глобальном (формирование 

деструктивной или ангажированной повестки дня для глобальной аудитории в интересах 

определенных акторов) [3, с. 58]. Соответственно, данный термин акцентирует 

идеологически, политически и экономически мотивированное противоборство различных 
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акторов, урегулировать которое достаточно проблематично из-за сложности и 

многоаспектности лежащего в его основе конфликта интересов и/или идеологий. 

Однако для современного этапа цивилизационного развития человечества характерна 

ситуация, когда масштабное манипулирование массовым сознанием принимает такую же 

остроту, как борьба за территории, ресурсы и рынки. Фактически технологическая эволюция 

становится источником принципиально новых угроз для политики, экономики и культуры. 

При этом происходит постоянное совершенствование и усложнение механизмов 

деструктивного информационно-психологического воздействия на личность, общество и 

государство. Как отмечают Э. Аронсон и Э. Пратканис, интенсивный поток императивно 

выстроенных сообщений, транслируемых различными медиа и социальными сетями, 

характеризует ситуацию, когда «на нас влияют не логическими аргументами, а 

манипуляцией символами и нашими наиболее глубокими человеческими эмоциями» [4, с. 2]. 

На социетальном уровне создание «виртуальных моделей восприятия социально-

политической действительности посредством средств массовой интернет-коммуникации и  

манипулирование общественным сознанием для достижения различных, в  том числе 

политических, целей в современном информационном обществе активно используются во 

многих развитых демократиях, позволяя говорить о  том, что посредством манипулятивного 

воздействия на общественное сознание в сфере публичной политики складывается отдельная 

реальность, выгодная силам, контролирующим ключевые интернет-ресурсы» [5, с. 62]. Если 

рассматривать крайние проявления данной тенденции, то фактически как развитые, так и 

развивающиеся страны мира сегодня сталкиваются с тем, что посредством информационно-

коммуникационных технологий (ИКТ) осуществляется преднамеренная дискредитация 

конституционных основ государства и властных структур, размывание национального 

менталитета и культурной самобытности, вовлечение людей в экстремистскую и 

террористическую деятельность, разжигание межнациональной и межконфессиональной 

вражды. На индивидуальном уровне в результате деструктивного информационно-

психологического воздействия существенно меняются социальные связи человека в 

обществе, стиль мышления, модели коммуникации, восприятие действительности и 

личностная самооценка.  

В отношении постсоветского пространства серьезное беспокойство вызывает 

активное распространение в информационном пространстве фальсифицированной, 

недостоверной и запрещенной информации, выступающее в качестве инструмента 

радикализации общественного мнения. Снижение критического отношения потребителей 

информации к фейковым сообщениям новостных ресурсов, в социальных сетях и на других 

онлайн-платформах создает предпосылки преднамеренного использования дезинформации 

для дестабилизации общественного сознания [6]. 

Таким образом, фундаментальное возрастание роли информации в системе 

общественных отношений и повышение уровня информатизации всех сфер общественной 

жизни, открытость и слабая защищенность информационного пространства в отношении 

использования новых средств и технологий информационного воздействия на человека 

актуализируют тему данной работы. При этом в работе не будут рассмотрены вопросы, 

касающиеся информатизации, информационных и телекоммуникационных технологий, 

технических средств ведения информационного противоборства, а основное внимание будет 

уделено возможностям социально-информациологического подхода для анализа различных 

аспектов информационного противоборства. 
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Формулировка целей статьи. Статья посвящена определению эвристического 

потенциала социально-информациологического подхода в контексте оценки различных 

аспектов информационного противоборства, рассматриваемого в качестве ординарного 

явления в условиях экономической и политической глобализации.   

Анализ последних исследований и публикаций. Сторонники социально-

информациологического подхода в своих работах (И.И. Юзвишин, А.Е. Кононюк, 

Ю.Г. Коротенков и др.), представленных в немногочисленных учебных и научных изданиях, 

не только придают информациологии статус науки, но и неправомерно рассматривают её в 

качестве методологической основы научного знания в целом. Так, в работах И.И. Юзвишина 

[7], А.Е. Кононюка [8], Ю.Г. Коротенкова [9] информациология трактуется как метатеория о 

системах естественной и искусственной информации, выступающая основой познания и 

преобразования мира. В них информации придается онтологический статус в контексте 

системного единства человека и природы, всех форм и типов информации, всех процессов 

информационного взаимодействия. 

В меньшей степени распространена ситуация, когда сторонники социалъно-

информациологического подхода (В.Д. Попов, К.В. Маркелов, В.В. Шумов, А.В. Шевченко, 

С.В. Коновченко, С.И. Алексухин, Н.П. Арапова, И.Д. Волченков, М.В. Славина и др.) 

трактуют информациологию не как метатеорию, а как теорию среднего уровня, которая 

позволяет анализировать социальные и политические процессы в контексте развития ИКТ и 

субъект-субъектных отношений в системе средств массовой коммуникации. Для данной 

позиции характерен акцент на процессе становления информационного общества и 

формировании соответствующей индустрии, в котором складываются коммуникативно-

информационные общественных отношений, находящие свое отражение в содержании и 

структуре общественного сознания, социальных институтах и практиках. Так, В.Д. Попов 

рассматривает теоретико-методологические основы социально-информациологического 

подхода в качестве детерминанты информационной политики, которая характеризует как 

способность и возможность субъектов политики оказывать воздействие на сознание, психику 

людей, их поведение и деятельность в интересах государства и гражданского общества с 

помощью информации [10]. В контексте развития медиасферы он вводит в научный оборот 

понятие «социальная информациология», рассматривая её в качестве науки об 

информационно-коммуникативных процессах, явлениях, отношениях в современном 

обществе, предметом изучения которой являются законы, закономерности, тенденции 

развития информационного общества, практика информационно-коммуникативного 

обеспечения государственного и корпоративного управления [11]. 

В организационном аспекте развитие информациологии как паранауки необходимо 

связать с деятельностью общественной организации с претенциозным названием 

Международная академия информатизации (официальный сайт: https://iiaun.ru/), созданной 

еще в 1990 году. В целях формирования позитивного имиджа в общественном мнении МАИ 

активно занимается продвижением информациологических теорий в контексте актуальных 

культурных событий и экономических процессов на постсоветском пространстве, а также 

приобрела статус ассоциированной неправительственной организации при Департаменте 

общественной информации ООН (1994) и общий консультативный статус при 

Экономическом и Социальном Совете ООН (1995). Однако представители научного 

сообщества и медиа подвергают данную организацию жесткой критике из-за коммерчески 

мотивированной практики присуждения учёных степеней и учёных званий с выдачей 
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дипломов и аттестатов негосударственного образца, пропаганды лженаучных и паранаучных 

знаний, имитации научных исследований и манипуляции общественным мнением. 

Изложение основного материала исследования. Решение задачи определения 

эвристического потенциала социально-информациологического подхода в контексте оценки 

различных аспектов информационного противоборства актуализирует тот факт, что данный 

феномен обладает определенной структурой и логикой функционирования. Специалисты 

выделяют следующие базовые особенности такого вида противоборства:  

 сравнительно низкая стоимость создания и применения средств информационного 

противоборства;  

 элиминирование функционального значения традиционных государственных 

границ при подготовке и проведении информационных операций;  

 усиление роли управления восприятием индивидом социальной ситуации путем 

манипулирования информацией;  

 изменение приоритетов в деятельности структур разведки, которые смещаются в 

область завоевания и удержания информационного превосходства;  

 усложнение проблем обнаружения начала информационной операции для страны, 

ставшей объектом агрессии [6]. 

В качестве основных методов информационного противоборства выделяют: 

 создание в обществе атмосферы бездуховности и безнравственности, негативного 

отношения к культурному наследию противника; 

 манипулирование общественным сознанием и политическими установками 

индивидов с целью создания в обществе социально-политической напряженности и хаоса; 

 дестабилизация политических отношений между партиями, объединениям и 

движениями с целью провоцирования конфликтов, разжигания недоверия, 

подозрительности, обострения политической борьбы, провоцирование репрессий против 

оппозиции и инициирования гражданской войны; 

 снижение уровня и качества информационного обеспечения управленческих 

процессах органов власти, создание условий для принятия некорректных и ошибочных 

управленческих решений; 

 дезинформация населения о работе государственных органов, подрыв их 

авторитета, дискредитация органов управления и должностных лиц; 

 провоцирование социальных, политических, национальных и религиозных 

столкновений; 

 инициирование забастовок, массовых беспорядков и других акций 

экономического протеста; 

 затруднение принятия органами управления и государственной власти важных 

решений, необходимых для выхода из социально-экономического и политического кризиса; 

 подрыв международного авторитета государства, дискредитация внешней 

политики и результатов его сотрудничества с другими странами; 

 нанесение ущерба жизненно важным интересам государства в политической, 

экономической, оборонной и других сферах [6]. 

Согласно социально-информациологическому подходу информационное 

пространство имеет социально-психологическую природу, а его основным актором является 

человек, обладающий сознанием и психикой. Оно состоит из специфических 
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информационных полей, конституируемых как индивидами, так и организациями, и 

функционально связано с социальным, психологическим и семантическим пространствами. 

В философском плане основная особенность «социально-информациологического подхода 

состоит в реализации принципа элевационизма (восходящего развития) на основе 

фундаментальных свойств информации фундирующего специфический метод познания 

информационных связей и отношений в сложных самоорганизующихся системах в 

онтологической целостности их биологических, психологических и социальных 

характеристик» [12, с. 97]. Фактически данный подход утверждает онтологический статус 

информационного противоборства и информационной войны, рассматривая их в качестве 

объективного результата создания и массового распространения эффективных носителей и 

средств хранения и доставки информации. Научно-технический прогресс привел к 

появлению новых средств и технологий информационного воздействия на человека, что 

способствовало разработке и реализации идей информационных войн. Так, для современного 

этапа исторического развития человечества характерно интенсивное использование как 

традиционных, так и новых методов и форм манипуляции общественным сознанием 

(пропаганды, информационных вбросов, этнокультурных фобий, фейков, троллинга, 

фальсификации исторических фактов и др.) [13]. 

В целом основные теоретические положения социально-информациологического 

подхода (как теории среднего уровня), рассматриваемые в контексте оценки и блокирования 

деструктивного потенциала информационного противоборства, могут быть изложены 

следующим образом: 

 социальные отношения, связанные с информацией и коммуникацией, на 

современном этапе цивилизационного развития человечества составляют основу властных 

отношений, конституируют институциональную основу политической системы; 

 информационно-коммуникационные отношения являются основой политических и 

экономических отношений в современном обществе, обусловливают реализацию принципов 

их транспарентности и эффективности; 

 коммуникативно-информационный ресурс является основным управленческим 

ресурсом в информационном обществе, обеспечивающим наличие и поддержание 

транспарентных прямых и обратных связей между политической системой и гражданским 

обществом [14]; 

 информационная политика, являющаяся результатом деятельности определенных 

субъектов, в качестве которых выступают: «аудитория с ее интересами, потребностями и 

реальной практикой; государство, управляющее социальной средой, в которой аудитория 

живет и действует; учредитель и издатель средства массовой информации с его целевыми 

установками; редакционный коллектив во главе с редактором и каждый конкретный 

журналист с их онтологически определенной профессиональной миссией, а также личной 

социальной и профессиональной позицией» [15, с. 213], приобретает главенствующую роль в 

системе властных взаимоотношений; 

 построение и реализация информационной политики, которую можно 

рассматривать в качестве эпифеномена бурного развития средств массовой информации и 

коммуникации, определяется как государственной властью, так и экономическими акторами 

и гражданским обществом, заинтересованными в установлении диалоговых отношений и 

баланса интересов акторов [16]; 
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 государственная информационная политика является важнейшим инструментом 

обеспечения государственной и общественной безопасности, средством социально-

политической интеграции современного общества [17]; 

 информационное противоборство и информационные войны являются не только 

результатом конфликта политических, идеологических и экономических интересов 

различных акторов, но и следствием неэффективной реализации государственной 

информационной политики, не позволяющей своевременно регулировать протекающие в 

обществе информационные процессы. 

Выводы. Таким образом, в определенной степени основные методологические 

принципы и методические установки социально-информациологического подхода, 

рассматриваемого только в качестве теории среднего уровня, но не парадигмы развития 

современного социогуманитарного знания, обладают определенным эвристическим 

потенциалом. Как представляется, он позволяет достаточно корректно анализировать 

информационные процессы в современном обществе, а также реализовывать процедуру 

оценки деструктивного потенциала информационного противоборства и информационных 

войн. 
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МЕТОДОЛОГІЯ НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 

ЗЕМЕЛЬИМИ РЕСУРСАМИ 

 

METHODOLOGY OF SCIENTIFIC RESEAFCH IN THE SYSTEM OF LAND 

RESOURCES MANAGEMENT 

 

Анотація. Наголошено на необхідності створення Ради роботодавців, основним 

завданням якої є коригування підготовки конкурентоспроможних і висококваліфікованих 

фахівців. 

Проаналізовано досвід зарубіжних країн щодо підготовки фахівців за обраною 

землевпорядною траєкторією таких країн як Польща, Велика Британія, Німеччина, 

Словаччина, Чехія, Болгарія, Угорщина, Франція та Швеція. 

З’ясовано, що фахівці освітнього напрямку 193 «Геодезія та землеустрій» мають 

володіти поглибленими знаннями щодо розробки схем та проектів використання та охорони 

земель, вміти працювати з сучасними GPS приладами, вміти організовувати виробництво на 

землі. 

Окреслена послідовність виконання методології наукових досліджень в системі 

управління земельними ресурсами - обґрунтування ідеї та теми наукового дослідження, 

формулювання його гіпотези, з’ясування завдань, які мають бути вирішені в процесі 

дослідження, систематизація накопиченого матеріалу, проведення експерименту, який має 

бути виконаний в ході проведення дослідження та узагальнення наукових фактів і 

результатів. 

Ключові слова: методологія наукових досліджень, управління земельними 

ресурсами, землекористування, підготовка землевпорядних кадрів, землевпорядна наука, 

вища освіта, заклади землевпорядного профілю, землевпорядна галузь. 

 

Abstract. It is emphasized that in Ukraine the direction "Geodesy, Cartography and Land 

Management" appeared in 1992. It is emphasized that the content of the educational direction is 

reflected first in the Standard of Higher Education, then in the Qualification Characteristics of the 

Junior Engineer in the field of "Geodesy, Cartography and Land Management" at the educational 

qualification level "Bachelor". 

The Standard of higher education in specialty 193 "Geodesy and land management" for the 

first (bachelor's) level of higher education is characterized. It was found that today there is a draft 

standard of higher education in the same specialty of the second (master's) level of higher 

education. 
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Emphasis was placed on the need to establish a Council of Employers, the main task of 

which is to adjust the training of competitive and highly qualified specialists. 

It is stated that the teaching of land management disciplines should be carried out by highly 

qualified scientific and engineering personnel, which will increase the effectiveness of both 

research in the field and directly practical developments. 

The experience of foreign countries in training specialists according to the chosen land 

management trajectory of such countries as Poland, Great Britain, Germany, Slovakia, Czech 

Republic, Bulgaria, Hungary, France and Sweden is analyzed. 

It was found that specialists in the field of education 193 "Geodesy and Land Management" 

must have in-depth knowledge of the development of schemes and projects of land use and 

protection, be able to work with modern GPS devices, be able to organize production on the ground. 

The sequence of implementation of research methodology in the land management system is 

outlined - substantiation of the idea and topic of research, formulation of its hypothesis, clarification 

of tasks to be solved in the research process, systematization of accumulated material, experiment to 

be performed during research and generalization of scientific facts and results. 

It was found that the priority areas of research for future land managers should be the 

optimal ratio of state and non-state forms of land management, ensuring balanced land use, 

outlining fundamentally new approaches to developing the Concept of land relations, studying land 

market priorities in Ukraine, developing models optimization of the structure of land use, increase 

of requirements to qualification of the persons who carry out land management works, etc. 

Practical value of this research is that gained results and recommendations can be used by 

scientist, land arrangement and land evaluation organizations, agencies of executive power and 

institutions of local governing and other physical and legal entities.  

Key words: methodology of scientific research, land resources management, land use, land 

management training, land management science, higher education, land management institutions, 

land management industry, land management specialists. 

 

Постановка проблеми. Успішне функціонування системи управління земельними 

ресурсами визначається наявністю кваліфікованих кадрів на всіх рівнях вертикальної ієрархії 

державних земельних органів. Професійна підготовка та перепідготовка кадрів для 

державних земельних органів вимагає впровадження такої концепції навчального процесу, 

яка б забезпечувала випуск досвідчених спеціалістів, здатних працювати в умовах ринкової 

економіки. 

Професійні землевпорядні кадри необхідні сьогодні для України, оскільки лише вони 

можуть створити умови раціонального використання і охорони земель, втілити в життя 

ідеологію земельної політики країни.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В науковій літературі сьогодні розроблено 

рекомендації щодо вдосконалення напрямів, за якими здійснюється підготовка фахівців у 

сфері землекористування, визначено заходи щодо успішної підготовки кадрів для державних 

земельних органів, досліджуються проблеми розробки навчальних програм із землеустрою 

та кадастру. Так, багато вчених-землевпорядників зробили свій внесок у розвиток 

досліджуваної проблематики. Так, Войтенко С., Третяк К. [1] зробили спробу визначення 

напрямів вдосконалення галузі знань «Геодезія та землеустрій» та обґрунтували необхідність 

поглибленого вивчення геоінформатики для професійної підготовки геодезистів та 

землевпорядників; Третяк А.М., Третяк В.М., Дорош Й.М., Дорош О.С. [2] вважають, що 
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професія землевпорядника має відноситись до галузі знань «Соціальних та поведінкових 

наук», підставою чого були положення Закону України «Про землеустрій»; Мартин А.Г. [3] 

обґрунтував перспективи розвитку землевпорядної діяльності та визначив основні напрями 

адаптації змісту геодезичної та землевпорядної освіти до потреб ринку послуг; Русіна Н.Г. 

[4] проаналізувала сучасні тенденції підготовки фахівців геодезії та землеустрою з 

урахуванням перспектив розвитку у сфері топографо-геодезичної та земельно-кадастрової 

діяльності; Безпалько Р. [5], обґрунтував проблемні моменти підготовки та становлення 

фахівців за спеціальністю 193 «Геодезія та землеустрій», а також запропонував варіанти їх 

вирішення.   

Відповідно спробуємо і ми обґрунтувати важливість даної проблематики. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є теоретико-методологічне обґрунтування 

важливості методології наукових досліджень в системі управління земельними ресурсами. 

Методологічну основу проведеного дослідження склали теоретичні положення 

економічної науки, наукові праці вітчизняних вчених, присвячені проблемам розвитку 

землевпорядної науки в системи управління земельними ресурсами та питанням підготовки 

землевпорядних кадрів.  

Виклад основного матеріалу дослідження. У наукові літературі термін «методологія» 

тлумачитися як «вчення про методи пізнання або систему наукових принципів, на основі 

яких базується дослідження і здійснюється вибір сукупності пізнавальних засобів» [6, с. 15]. 

Найчастіше методологія тлумачиться як сукупність прийомів, що застосовуються під час 

наукового дослідження [7]. За словами інших науковців [8], методологія дослідження має 

підстави трактуватись як технологія дослідження. 

Відповідно, підготовка фахівців спеціальності «Геодезія та землеустрій» потребує 

надання таких знань, які б дозволяли вирішувати проблеми збалансованого розвитку 

земельних ресурсів. До того ж, підготовка фахівців цієї спеціальності обґрунтовується і 

кадровою потребою територіальних органів земельних ресурсів [9], що, безперечно, вимагає 

забезпечення потреби у висококваліфікованих кадрах землевпорядної справи. 

В Україні напрям «Геодезія, картографія та землевпорядкування» з’явився у 1992 році. 

Погляди щодо змістовного наповнення освітнього напрямку відображено спочатку у 

Стандарті вищої освіти та навчальних планів з підготовки землевпорядників, згодом у 

Кваліфікаційній характеристиці молодшого інженера з напрямку «Геодезія, картографія та 

землеустрій» за освітньо-кваліфікаційним рівнем «бакалавр».  

Відповідно до наказу МОН України № 285 [10] робоча група Науково-методичної 

комісії МОН України з напрямку «Геодезія, картографія та землевпорядкування» виконала 

велику роботу щодо підготовки стандартів вищої освіти геодезичного напрямку. 

Заслуговують на увагу і слушні пропозиції відомих науковців [1, с. 20] щодо змісту 

стандарту в галузі згань «Геодезія та землеустрій», в яких зазначено, що зміст стандарту має 

складатися з таких розділів як галузь застосування, терміни, визначення, характеристика 

напрямки підготовки, характеристика професійної діяльності, вимоги засвоєння освітніх 

програм, вимоги до структури освітніх програм та до умов їх реалізації, вимоги до 

організації навчальної і виробничої практик, кадрове забезпечення навчального процесу, 

його фінансове та матеріально-технічне забезпечення. 

Постановою Кабінету Міністрів України від 29 квітня 2015 р. № 266 [11] спеціальність 

«Геодезія, картографія, землеустрій та кадастр, оцінка землі і нерухомого майна, 

геоінформаційні системи і технології, фотограмметрія та дистанційне зондування» 
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розподілено між такими галузями знань як 10 «Природничі науки» та 19 «Архітектура та 

будівництво» [12].   

Сьогодні в Україні введено в дію стандарт вищої освіти за спеціальністю 193 

«Геодезія та землеустрій» для першого (бакалаврського) рівня вищої освіти [13], яким 

передбачено що майбутні фахівці повинні володіти поняттям, концепціями, принципами, 

способами та методами топографо-геодезичної та картографічної діяльності, землеустрою, 

моніторингу, повинні вміти здійснювати інженерно-геодезичні вишукування та створювати 

геопросторові данні. Що стосується стандарту вищої освіти за цією ж спеціальністю другого 

(магістерського) рівня вищої освіти, то на сьогодні є лише його проект, яким передбачено, 

що ціллю навчання є формування у випускників здатності розв’язувати складні 

спеціалізовані завдання та практичні проблеми в професійній діяльності [14].     

Що стосується практичної складової, зазначимо, що навіть Законом України «Про 

вищу освіту» [15] передбачено створення Ради роботодавців, завдання якої – коригувати 

підготовку конкурентоспроможних і висококваліфікованих фахівців.  Відповідно всі 

навчальні плани мають розроблятися з урахуванням побажань роботодавців задля того, щоб 

навчити майбутніх фахівців якнайшвидше отримувати результат від поставлених завдань. 

Відповідно практичні заняття майбутніх фахівців галузі мають передбачати вивчення 

практичних аспектів розробки технічної та проектної документації та ознайомлення із 

сучасним програмним забезпеченням. На цьому також наголошують і інші фахівці галузі [16, 

с. 19-20].      

Сьогодні мають місце випадки, коли дисципліни землевпорядного профілю 

викладають ґрунтознавці за фахом, які не працювали землевпорядниками, не мають навичок 

практичної роботи за фахом інженера-землевпорядника [17, с. 16]. Тож необхідним є 

викладання цих дисциплін саме висококваліфікованими науковими та інженерно-технічними 

кадрами, щоб дало змогу підвищити ефективність як і наукових досліджень в галузі, так і 

безпосередньо практичних розробок.   

Що стосується безпосередньо виробництва, то як справедливо відзначав свого часу 

З.П. Флекей, «організація конкретного виробництва на землі вимагає організації його 

території»  [18, с. 10]. Тож відповідно організацію території має виконувати безпосередньо 

землеустрій, основною метою якого, крім раціонального використання та охорони земель, є 

створення оптимальних територіальних передумов для організації господарської діяльності 

на землі.   

Деякі вчені наголошують на необхідності запровадження вузької спеціалізації, що 

дозволить майбутнім фахівцям вивчати методи та способи створення планово-

картографічних матеріалів за прогресивними технологіями та оперативно розробляти 

проекти найбільш ефективного і правильного використання землі, створюючи земельно-

кадастрові інформаційні технології    [19, с.98].  

Як справедливо відзначає Т. Євсюков [20, с. 33], головне завдання навчальних 

закладів, що здійснюють освіту за напрямом землевпорядного профілю -  постійна адаптація 

навчальних програм до швидких організаційних та технологічних змін у галузі землеустрою 

та топографо-геодезичної діяльності, співпраця із роботодавцями, міжнародне 

співробітництво. 

Зазначимо, що заслуговує на увагу і вивчення досвіду зарубіжних країн щодо 

підготовки фахівців за обраною землевпорядною траєкторією.  
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Так, у Польщі цінним є запровадження практичного підходу при викладанні, при 

якому поєднуються як і основні завдання програм напрямку землевпорядкування та 

геоінформаційних систем, так і електронного навчання з використанням сучасних 

програмних комплексів під час практичної підготовки майбутніх землевпорядників [21, 16].  

У Великій Британії зроблено акцент на вивчення таких магістерських програм як 

«Геодезія сільського господарства та управління сільською власністю», «Охорона природи 

та землеустрій», «Економіка земель».  

У Німеччині класична освіта із землеустрою зосереджена в університетах, а прикладна 

професійна – у спеціальних вищих школах із землеустрою (Fachhochschule) у Словаччині та 

Чехії існують будівельні факультети на базі політехнічних університетів. У Болгарії за 

підготовку фахівців у системі землекористування відповідає Університет архітектури, 

будівництва і геодезії (м. Софія), в Угорщині - факультет геодезії і землеустрою 

Університету лісового господарства і деревообробної промисловості (м. Секешфервар). У 

Франції та Швеції, де землеустрій тісно пов'язаний із майновими відносинами, екологічну 

спрямованість землеустрою вивчають у Шведському сільськогосподарському університеті 

(м. Уппсала), у Королівському технологічному інституті (м. Стокгольм), у Національній 

школі кадастру (м. Тулуза) [22, с. 59].     

Вивчення закордонного досвіду підготовки землевпорядних кадрів дозволить і в 

Україні застосовувати позитивні тенденції ведення практичної та наукової діяльності 

майбутніх фахівців. 

Сьогодні фахівці освітнього напрямку 193 «Геодезія та землеустрій» мають володіти 

поглибленими знаннями щодо розробки схем та проектів використання та охорони земель, 

вміти працювати з сучасними GPS приладами, вміти організовувати виробництво на землі. 

Для того, щоб сучасний землевпорядник був висококваліфікованим спеціалістом, потребує 

необхідності здійснення як теоретичної, так і практичної підготовки із технічних, 

економічних та спеціальних дисциплін. Це дасть змогу майбутньому фахівцю на високому 

професійному рівні здійснювати поставлені перед ним задачі з урахуванням вимог чинних 

законодавчих та нормативно-правових актів.  

Не зменшуючи ролі геодезії, топографії і картографії в створенні високоякісної основи 

для землевпорядної галузі, необхідно запроваджувати вузьку спеціалізацію, що дає 

можливість глибоко вивчити методи і способи одним фахівцям, а іншим – використовувати 

прогресивні методи математичного програмування та кадастрового моделювання, 

оперативно розробляти проекти (прогнози) ефективного використання землі, створювати 

земельно-кадастрові інформаційні технології. 

Фахівець землевпорядник має бути підготовлений для реалізації політики держави в 

процесі управління земельними ресурсами, розробці схем і проектів землевпорядкування та 

іншої проектної документації із землеустрою, веденні державного земельного кадастру, 

проектуванні та здійсненні природоохоронних заходів, веденні моніторингу та державного 

контролю за раціональним використання і охороною земель.   

Спробуємо й ми на основі власного практичного та наукового досвіду висвітлити 

послідовність виконання методології наукових досліджень в системі управління земельними 

ресурсами (рис. 1). 
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Рис. 1. Методологія проведення наукового дослідження в землекористуванні 

Джерело: Сформовано автором  

 

 

Сьогодні пріоритетними напрямами наукових досліджень для майбутніх фахівців-

землевпорядників мають бути: 

 оптимальне співвідношення державних та недержавних форм управління 

земельними ресурсами, що сприятиме злагодженій взаємодії суб’єктів господарювання на 
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 забезпечення збалансованого землекористування з урахуванням емерджентної 

взаємодії виробничої, екологічної, соціальної та економічної складових, щоб сприяло виходу 

економіки на інноваційну модель розвитку та досягнення високого рівня 

конкурентоспроможності землекористування, використовуючи перспективні управлінські 

рішення у своїй діяльності; 

 окреслення принципово нових підходів до розробки Концепції розвитку земельних 

відносин (зауважимо, що сьогодні існує Проект розпорядження Кабінету Міністрів України 

«Про схвалення Концепції Державної цільової програми розвитку земельних відносин та 

національної інфраструктури геопросторових даних в Україні на період до 2030 року» [23]), 

які б передбачали крім шляхів та способів розв’язання проблем, спрямованих на 

удосконалення земельних відносин, визначення пріоритетних напрямів реалізації намічених 

цілей у певних часових періодах, враховуючи потреби оточуючого середовища; 

 вивчення пріоритетів ринку землі в Україні, особливо враховуючи, що він, хоч із 

деякими обмеженнями, набув чинності з 1.07.2021 [24], що сприятиме можливості вільного 

розпорядження своїми земельними ділянками, а також залученню додаткових ресурсів для 

місцевого розвитку на землі; 

 розробка моделей оптимізації структури землекористувань, передбачення науково 

обґрунтованої структури посівних площ з урахуванням грунтово-кліматичних умов та потреб 

сільськогосподарських культур, що дасть змогу динамічно розвиватися в умовах мінливості 

оточуючого середовища; 

 підвищення вимог до кваліфікації осіб, які виконують землевпорядні роботи, а 

також передбачення їх стажування на провідних підприємствах країн європейського 

простору, щоб дало змогу у своїй професійній діяльності врахувати перспективи ведення 

виробництва на землі. 

Зазначені пріоритети сприятимуть затвердженню основних перспективних напрямків 

методології ведення наукових досліджень в системі управління земельними ресурсами. 

Висновки. Аналіз проведеного дослідження дозволяє зробити висновок, що підготовка 

фахівців спеціальності «Геодезія та землеустрій» потребує надання таких знань, які б 

дозволяли вирішувати проблеми збалансованого розвитку земельних ресурсів. 

В статті наголошено на необхідності створення Ради роботодавців, основним 

завданням якої є коригування підготовки конкурентоспроможних і висококваліфікованих 

фахівців. 

Окреслено думку, викладання дисциплін землевпорядного профілю має 

здійснюватися висококваліфікованими науковими та інженерно-технічними кадрами, що 

дасть змогу підвищити ефективність як і наукових досліджень в галузі, так і безпосередньо 

практичних розробок.   

Досвід зарубіжних країн щодо підготовки фахівців за обраною землевпорядною 

траєкторією таких країн як Польща, Велика Британія, Німеччина, Словаччина, Чехія, 

Болгарія, Угорщина, Франція та Швеція дав змогу окреслити зазначену проблему і в 

українських реаліях.   

З’ясовано, що фахівців освітнього напрямку 193 «Геодезія та землеустрій» мають 

володіти поглибленими знаннями щодо розробки схем та проектів використання та охорони 

земель, вміти працювати з сучасними GPS приладами, вміти організовувати виробництво на 

землі. 
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Окреслена послідовність виконання методології наукових досліджень в системі 

управління земельними ресурсами – обґрунтування ідеї та теми наукового дослідження, 

формулювання його гіпотези, з’ясування завдань, які мають бути вирішені в процесі 

дослідження, систематизація накопиченого матеріалу, проведення експерименту, який має 

бути виконаний в ході проведення дослідження та узагальнення наукових фактів і 

результатів. 

З’ясовано, що пріоритетними напрямами наукових досліджень для майбутніх 

фахівців-землевпорядників мають бути оптимальне співвідношення державних та 

недержавних форм управління земельними ресурсами, забезпечення збалансованого 

землекористування, окреслення принципово нових підходів до розробки Концепції розвитку 

земельних відносин, вивчення пріоритетів ринку землі в Україні, розробка моделей 

оптимізації структури землекористувань, підвищення вимог до кваліфікації осіб, які 

виконують землевпорядні роботи та ін. 

Подальші дослідження мають бути присвячені вивченню європейських орієнтирів 

розвитку землеустрою в системі управління земельними ресурсами. 
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ДО УВАГИ АВТОРІВ!!! 

 

Для публікації статті у наступному номері науково-практичного журналу «Подільський 

науковий вісник» необхідно надіслати електронною поштою до редакції журналу наступні 

матеріали: 

 

1. Довідку про автора. 

2. Статтю згідно вказаних вимог.  

- До статті слід додати анотацію та ключові слова мовою статті та англійською. 

Переклад англійською мовою повинен бути достовірним (не машинним). 

- Для здобувачів вищої освіти – відгук наукового керівника засвідчений відповідним 

чином установою в якій він працює.  

3. Заповнену заяву на публікацію. 

4. Сканкопію документа про оплату.  

 

Вартість публікації складає 300 гривень незалежно від кількості сторінок у статті. 

 

Безкоштовно публікуються: 

- одноосібні статті докторів наук; 

- одноосібні статті іноземних кандидатів та докторів наук; 

- рецензії на наукові, освітні та методичні видання. 

 

Структура наукової статті 

 

1. Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок з важливими науковими чи 

практичними завданнями. 

2. Аналіз останніх досліджень і публікацій, на які спирається автор та в яких 

розглядають цю проблему і підходи до її розв’язання.  

3. Формулювання цілей статті (постановка завдання). 

4. Виклад основного матеріалу дослідження з повним обґрунтуванням здобутих 

наукових результатів. 

5. Висновки із цього дослідження і подальші перспективи в цьому напрямку. 

6. Бібліографічний список (бібліографічний список, наявність якого є обов’язковою 

умовою, складають згідно з вимогами ДСТУ 2015). Посилання на джерела необхідно робити 

по тексту у квадратних дужках, бажано із зазначенням номерів сторінок відповідно джерела: 

наприклад, [1, с. 19]. 

Стаття повинна містити анотації та ключові слова українською, російською та 

англійською мовами, а також переклад назви статті на англійську мову. Обсяг анотації – 

300 знаків, кількість ключових слів – мінімум 5 словосполучень. 

Стаття повинна мати такі додаткові структурні елементи: індекс УДК (у верхньому 

лівому кутку сторінки); назва рубрики журналу; прізвище та ініціали автора(-ів) (не більше 

3-х авторів), науковий ступінь, вчене звання, місце роботи кожного із авторів; назву статті 

українською та англійською мовами. 

Стаття має бути унікальною, актуальною та оригінальною. Статті, що містять значний 

відсоток плагіату редакційною колегією не приймаються. Повну відповідальність щодо 

змісту статей та достовірності даних несуть автори публікацій та їх наукові керівники.  
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Технічні вимоги до статей: 

 Мова статті: українська, російська, англійська, польська

 Текст статті повинен бути надрукований у текстовому редакторі Microsoft Word та

збережений у форматі або *doc, або *docx. 

 Обсяг статті від 6 до 10 сторінок, формат сторінки: А4 (297 x 210), орієнтація

сторінки – книжкова, береги – 20 мм (зліва, справа, зверху, знизу). 

 Увесь текст статті, бібліографічний список, анотації, ключові слова тощо друкується

шрифтом Times New Roman, розмір – 14 пт, інтервал – 1,5, абзац – 1,25. 

 Таблиці, формули, ілюстрації повинні бути компактними, мати назву, шрифт тексту

формул або таблиць – Times New Roman, розмір – 12 пт. Розмір таблиць, формул та 

ілюстрацій не повинен бути більше ширини сторінки. 

 Математичні формули мають бути ретельно перевірені та чітко 

надруковані. Формули набирають за допомогою вбудованого редактора формул 

MS Equation. Кількість таблиць, формул та ілюстрацій має бути мінімальною та доречною. 

Рисунки і таблиці на альбомних сторінках не приймаються. 

 До кожної статті (назва файлу має містити номер рубрики та прізвище автора:

Ivanov_2) додається копія документа про оплату (сканкопія подається у форматі *jpeg або 

*tif та назва файлу має містити прізвище автора: Ivanov_oplata), заповнені відомості про

автора (назва файлу має містити прізвище автора: Ivanov_vidomosti) та заява про право

використання наукової статті (назва файлу має містити прізвище автора: Ivanov_zayava).

Контактна інформація Україна, 21000, м. Вінниця 

вул. Хмельницьке шосе, 23А 

тел. (063)065-56-59,  

e-mail: pnv.in.ua@gmail.com

офіційний сайт: pnv.in.ua
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