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ïîòðåáàì ãðîìàäè ó XXI ñòîë³òò³. Íàì çàëèøàºòüñÿ ò³ëüêè ÷åêà-

òè íîâèõ ïîä³áíèõ ðîá³ò â³ä àâòîðà ³ ïîáàæàòè éîìó ïîäàëüøèõ

ïîøóê³â âäîñêîíàëåííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí â

Óêðà¿í³.  

Ðåöåíçåíòè:       Äîêòîð åêîíîì³÷íèõ íàóê,  ïðîôåñîð 

Â. Ï.  Ïåë³øåíêî 

Äîêòîð åêîíîì³÷íèõ íàóê, ïðîôåñîð

Ä. Ì. Ñòå÷åíêî

7.6.

îêðåñëèòè ñïðÿìîâàí³ñòü ¿õíüî¿ ó÷àñò³ ó ïðîöåñ³ âðÿäóâàííÿ,

ÿêèé íå çàâæäè ïîòð³áíîþ ì³ðîþ ñòðóêòóðîâàíèé. Òîìó â ðî-

áîò³ äîö³ëüíèì º çàñòîñóâàííÿ ìîäåë³ âðÿäóâàííÿ, àíàë³ç

â³äì³ííîñòåé ì³æ âðÿäóâàííÿì ³ óïðàâë³ííÿì. Ìåòîäè÷íî ö³êà-

âèì º ââåäåííÿ ïàðàëåëüíî äî ïîíÿòü "æèòòºâîãî öèêëó òîâàðó

³ ðèíêó" â á³çíåñ³ ïîíÿòòÿ "æèòòºâîãî öèêëó ³ñíóâàííÿ îðãàíó

âðÿäóâàííÿ". Òàêèé óí³âåðñàëüíèé ï³äõ³ä àâòîðà äàº çìîãó óï-

ðàâë³íñüêó ñïðÿìîâàí³ñòü ðîáîòè ïîºäíàòè ç íàïðÿìàìè ðîç-

âèòêó ãðîìàäñüêî¿ îðãàí³çàö³¿. Àâòîð âáà÷àº âèð³øåííÿ áàãà-

òüîõ ñîö³àëüíèõ ïðîáëåì ñóñï³ëüñòâà ó ðîçâèòêó ïðîôåñ³éíèõ

ÎÃÑ íà åòàï³ ôîðìóâàííÿ íåá³çíåñîâèõ íåñòàòê³â ó ëþäåé. Ó ðî-

áîò³ ï³äí³ìàºòüñÿ àêòóàëüíà ïðîáëåìà îö³íêè åôåêòèâíîñò³

îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó, ÿêó àâòîð ïðîïîíóº âèð³øèòè

³ííîâàö³éíèì ñïîñîáîì ÷åðåç ââåäåííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòà-

òèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ ³ çàïðîâàäæåííÿ ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ

ö³ºþ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ.

Çíàéøîâøè çàâäÿêè âèêîðèñòàííþ áåí÷ìàðê³íãó, ïåðåäîâ³

òåõíîëîã³¿ âèçíà÷åííÿ îö³íêè ðåçóëüòàòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ

îðãàí³çàö³ºþ, àâòîð ìåòîäè÷íî â³ðíî äëÿ äàíîãî âèïàäêó âèêî-

ðèñòàâ ïîíÿòòÿ ìåíåäæìåíòó ÿê ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ëþäüìè â

óìîâàõ ïàðòíåðñüêèõ â³äíîñèí ó ñóñï³ëüñòâ³. Ïîðÿä ³ç òàêèìè

â³äîìèìè ìåòîäàìè çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ ÿê ³íâåñòèö³¿ â ëþäåé,

ñîö³àëüíèé àóäèò òîùî, àâòîð ââîäèòü êîíöåïòóàëüíó ìîäåëü

äîñêîíàëîñò³ ÿê êîìïëåêñíèé ³íñòðóìåíò ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³

ïîñëóã îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó.

Äàíå âèäàííÿ çîð³ºíòîâàíå íà øèðîêå êîëî ÷èòà÷³â, ùî ìà-

þòü ³íòåðåñ äî ÎÃÑ, àëå ïåðåäóñ³ì âîíî ïðèçíà÷åíå äëÿ ñåðåä-

íüî¿ ³ âèùî¿ ëàíêè êåð³âíèê³â öåíòðàëüíèõ òà ì³ñöåâèõ îðãàí³â

âëàäè â Óêðà¿í³, à òàêîæ ôàõ³âö³â-ïðàêòèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü â

íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³ÿõ. Íà ñòîð³íêàõ ö³º¿ êíèãè, êð³ì ìå-

òîäîëîã³÷íèõ ïîëîæåíü, âîíè îçíàéîìëÿòüñÿ ³ç ïðèêëàäàìè

ïðîâ³äíîãî äîñâ³äó óïðàâë³ííÿ â îðãàí³çàö³ÿõ ãðîìàäÿíñüêîãî

ñóñï³ëüñòâà. Âèäàííÿ ì³ñòèòü äîêëàäí³ òà ïîñë³äîâí³ ïðàêòè÷í³

ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî óäîñêîíàëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ

íåïðèáóòêîâèì ñåêòîðîì.  

Íà çàâåðøåííÿ õîò³ëîñÿ á â³äçíà÷èòè àâòîðà, ÿêèé â³ä÷óâàº

âèíèêíåííÿ íîâèõ ïàðîñòê³â ó ðîçâèòêó åêîíîì³÷íîãî æèòòÿ



Êíèãà ñêëàäàºòüñÿ ³ç ñåìè ðîçä³ë³â òà äîäàòê³â. Ó ïåðøîìó

ðîçä³ë³ êíèãè ïîäàíî ì³ñöå òà ðîëü îðãàí³çàö³é ãðîìàäÿíñüêî-

ãî ñóñï³ëüñòâà ó ñòðóêòóð³ åêîíîì³êè, âñòàíîâëåíî ìåæ³ ì³æ

äåðæàâíèì, ïðèáóòêîâèì òà íåïðèáóòêîâèì ñåêòîðàìè. Öå äàº

óÿâëåííÿ ïðî çîâí³øíº ñåðåäîâèùå îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêî-

ãî ñóñï³ëüñòâà òà ¿õíþ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íó ïðèðîäó.

Íåïðèáóòêîâà îðãàí³çàö³ÿ º ñâîºð³äíèì ³íäèêàòîðîì

ñóñï³ëüíèõ ïðîáëåì. ¯¿ ïîÿâà, íàïðÿìè ä³ÿëüíîñò³ âêàçóþòü íà

ñëàáê³ ì³ñöÿ â äåðæàâí³é ñèñòåì³ îñâ³òè, îõîðîíè çäîðîâ'ÿ,

ñîö³àëüíîãî çàõèñòó òîùî. Ñàìå îñîáëèâîñò³ âçàºìîä³¿ ó ìåæàõ

òðåòüîãî ñåêòîðó âñ³õ ñóá'ºêò³â ³ ôîðìóº êîíöåïòóàëüí³ çàñàäè

äëÿ çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ. Öèì ïè-

òàííÿì ïðèñâÿ÷åíî äðóãèé ðîçä³ë ðîáîòè. 

Òðåò³é ðîçä³ë ñòîñóºòüñÿ ïèòàíü âðÿäóâàííÿ â ÎÃÑ. Ó íüîìó

ïîäàíî äåÿê³ ôóíäàìåíòàëüí³ êîíöåïö³¿ ðîë³ é ñòðóêòóðè

ïðàâë³ííÿ, ðîçãëÿíóòî â³äì³íí³ñòü ì³æ âðÿäóâàííÿì òà óï-

ðàâë³ííÿì, çàïðîïîíîâàíà ³äåÿ æèòòºâîãî öèêëó îðãàíó âðÿäó-

âàííÿ òîùî. Ðîçóì³ííÿ çíà÷åííÿ îðãàíó âðÿäóâàííÿ òà íå-

îáõ³äíîñò³ ðîçïîä³ëó ôóíêö³é ì³æ ïðàâë³ííÿì òà âèêîíàâ÷èì

îðãàíîì º ï³ä´ðóíòÿì åôåêòèâíîãî ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî óï-

ðàâë³ííÿ â îðãàí³çàö³¿.

×åòâåðòèé, ï'ÿòèé òà øîñòèé ðîçä³ëè ïðèñâÿ÷åí³ ðîçãëÿäó

ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Ó ðîçä³ëàõ ëîã³êî-ñòðóêòóð-

íèì ñïîñîáîì âèêëàäåíî îñîáëèâîñò³ ³ êîíöåïòóàëüí³ ïîëî-

æåííÿ çì³ñòó ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ â îðãàí³çà-

ö³ÿõ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, îá´ðóíòîâàíî ïðèíöèïè ³

êîíêðåòí³ ïðîïîçèö³¿ ùîäî âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëüíèõ

ìîæëèâîñòåé òà ö³ííîñòåé ó ñèñòåì³ îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåê-

òîðó. Ïîñë³äîâíî ïîäàþòüñÿ êëþ÷îâ³ åòàïè ïðîöåñó ñòðàòåã³÷-

íîãî ïëàíóâàííÿ â³ä êîíöåïö³¿ áà÷åííÿ, ì³ñ³¿ òà ö³ííîñòåé ó

ñèñòåì³ îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó ÷åðåç ôîðìóâàííÿ ñòðà-

òåã³÷íèõ ö³ëåé ³ çàâäàíü äî îö³íêè ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³. 

Â îñòàííüîìó ðîçä³ë³ ðîçãëÿäàºòüñÿ àêòóàëüíà òåìà óï-

ðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é. Ãîëîâí³ àê-

öåíòè çðîáëåíî íà íåîáõ³äí³ñòü ðîçðîáëåííÿ êàäðîâî¿ ïîë³òè-

êè îðãàí³çàö³¿, ðîçóì³ííÿ ôîðìàëüíèõ åëåìåíò³â â óïðàâë³íí³

9.8.

ÂÑÒÓÏ

Ïîë³òè÷í³ ïåðåòâîðåííÿ â Óêðà¿í³ º íàéçíà÷óù³øèì ³ íàé-

ìàñøòàáí³øèì ñâ³ä÷åííÿì ÿê³ñíî íîâîãî åòàïó â ïðîöåñ³ ñòà-

íîâëåííÿ ³ ðîçâèòêó ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà â Óêðà¿í³. Íå-

çàëåæí³ â³ä óðÿäó ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ â³ä³ãðàþòü äåäàë³ á³ëü-

øó ðîëü ó âñ³õ ñôåðàõ æèòòÿ óêðà¿íñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. Ùîðîêó

çá³ëüøóºòüñÿ ÷àñòêà ñîö³àëüíèõ ïîñëóã, ùî íàäàºòüñÿ íåïðè-

áóòêîâèìè îðãàí³çàö³ÿìè, ïîñèëþºòüñÿ ¿õí³é ïðîôåñ³îíàë³çì

òà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³. Ñàìå öå ðîáèòü âî÷åâèäü àêòóàëü-

íèì ïðîáëåìó ðîçðîáêè é àäàïòàö³¿ äî óìîâ Óêðà¿íè ìåòîäî-

ëîã³÷íèõ ï³äõîä³â äî ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ÿìè

òðåòüîãî ñåêòîðó ç ìåòîþ ïîñèëåííÿ ¿õíüîãî ïîòåíö³àëó ó âñòà-

íîâëåíí³ òà äîñÿãíåíí³ ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé.

Àíàë³ç ä³ÿëüíîñò³ òðåòüîãî ñåêòîðó â Óêðà¿í³ ïðîòÿãîì îñ-

òàíí³õ äåñÿòè ðîê³â çàñâ³ä÷èâ, ùî îñíîâíèìè ïðîáëåìàìè, ÿê³

ñòðèìóþòü ðîçâèòîê óêðà¿íñüêèõ íåäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é, º

íåäîñòàòíº ô³íàíñóâàííÿì é ðîçóì³ííÿ êîíöåïòóàëüíèõ îñíîâ

ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ. Âîíî ñòàëî ñòàíäàðòíîþ ôîðìîþ

ìèñëåííÿ ³ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â îðãàí³çàö³é ãðîìàäÿíñüêîãî

ñóñï³ëüñòâà ó á³ëüøîñò³ ðîçâèíóòèõ êðà¿í. Óò³ì, óêðà¿íñüêèé

òðåò³é ñåêòîð çâåðíóâñÿ äî ö³º¿ òåìàòèêè çîâñ³ì íåäàâíî. Êàòà-

ë³çàòîðîì âèâ÷åííÿ ³ ïðîâàäæåííÿ ìåòîäîëîã³¿ ñòðàòåã³÷íîãî

óïðàâë³ííÿ ñòàëè ÷èñëåíí³ ïðîåêòè òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè òà

´ðàíòè  çàðóá³æíèõ êðà¿í, ÷³ëüíå ì³ñöå ñåðåä ÿêèõ çàéìàº

ïðîãðàìà ªâðîïåéñüêîãî Ñîþçó "Ðîçâèòîê ³íñòèòóö³éíîãî

ïàðòíåðñòâà" (IBPP). Ó ðàìêàõ ïðîåêòó "Ñïðèÿííÿ ðîçâèòêó

ìîæëèâîñòåé íåäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é ó íàäàíí³ ñïðÿìîâàíî¿

ñîö³àëüíî¿ ï³äòðèìêè ñ³ì'ÿì ³ç ä³òüìè", ùî ô³íàíñóâàâñÿ çà ö³ºþ

ïðîãðàìîþ é áóëî ï³äãîòîâëåíå öå âèäàííÿ.

Ñïîä³âàºìîñÿ, ùî öÿ ïóáë³êàö³ÿ çàäîâîëüíèòü ïîòðåáó â

³íôîðìàö³¿ ïðî òåîð³þ òà ïðàêòèêó çàñòîñóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî

óïðàâë³ííÿ ç ìåòîþ âèâ÷åííÿ ³ çàïîçè÷åííÿ ïåðåäîâîãî äîñâ³-

äó â³ò÷èçíÿíèìè îðãàí³çàö³ÿìè.



10.

ïåðñîíàëîì, çíàííÿ îñíîâ ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó òà îö³íêè ïðî-

ôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.  

Çàçíà÷åí³ ïðîöåñè ðîçâèòêó îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó ç

îá'ºêòèâíîþ íåîáõ³äí³ñòþ âèìàãàþòü çíàííÿ îñîáëèâîñòåé

îïîäàòêóâàííÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é â Óêðà¿í³. Ö³ ïèòàí-

íÿ äåòàëüíî ðîçãëÿíóòî ó äîäàòêó, ÿêèé ï³äãîòîâëåíèé êîíñóëü-

òàíòîì ïðîåêòó, â³äîìèì þðèñòîì ó ñôåð³ ðîçâèòêó îð-

ãàí³çàö³é ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà Î. Þ. Â³íí³êîâèì. 

Ñïîä³âàºìîñÿ, ùî öÿ êíèãà çàö³êàâèòü êåð³âíèê³â íåïðèáóò-

êîâèõ îðãàí³çàö³é, ñïåö³àë³ñò³â ïðàêòèê³â ³ç ðîçâèòêó ãðîìàä,

íàóêîâèõ ïðàö³âíèê³â, ñòóäåíò³â òà ³íøèõ ãðîìàäÿí, ÿê³ õîò³ëè

á êðàùå çðîçóì³òè ÿê ïîñèëèòè ïîòåíö³àë îðãàí³çàö³é òðåòüîãî

ñåêòîðó. Âèäàííÿ ïðîïîíóº ðàö³îíàëüíó ñóì³ø òåîð³¿ ³ ïðàêòè-

êè, à òîìó ñïðèÿòèìå ðîçóì³ííþ òîãî, ÿê çì³íèòè ñåðåäîâèùå

ñâîº¿ ãðîìàäè íà êðàùå.

ÐÎÇÄ²Ë 1. ÑÎÖ²ÀËÜÍÎ-ÅÊÎÍÎÌ²×ÍÀ 
ÏÐÈÐÎÄÀ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²É ÃÐÎÌÀÄßÍÑÜÊÎÃÎ 
ÑÓÑÏ²ËÜÑÒÂÀ (ÎÃÑ)

Åêîíîì³êà ïåðåâàæíî¿ á³ëüøîñò³ äåìîêðàòè÷íèõ êðà¿í

ñâ³òó ñêëàäàºòüñÿ ç òðüîõ ñåêòîð³â: äåðæàâíîãî, ïðèâàòíîãî

(á³çíåñó) ³ íåïðèáóòêîâîãî.

Äåðæàâíèé ñåêòîð ïîêëèêàíèé çàäîâîëüíÿòè ïîòðåáè ñó-

ñï³ëüñòâà â îñâ³ò³, îõîðîí³ çäîðîâ'ÿ, ñîö³àëüíîìó çàáåçïå÷åíí³, îõî-

ðîí³ íàâêîëèøíüîãî ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà, ïðàöåâëàøòóâàíí³

òîùî. Äåðæàâí³ îðãàíè óïðàâë³ííÿ çä³éñíþþòü ðåãóëþâàííÿ åêî-

íîì³êîþ êðà¿íè, ïåðåðîçïîä³ëÿþ÷è äîõ³ä ïðèâàòíîãî ñåêòîðó. ßê

ïðàâèëî,  äî äåðæàâíîãî ñåêòîðó íàëåæàòü äåðæàâí³ ï³äïðèºìñòâà,

óñòàíîâè é îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ô³íàíñóþòüñÿ ç äåðæàâíîãî áþäæåòó. 

Ïðèâàòíèé ñåêòîð – öå á³çíåñ-îðãàí³çàö³¿, ùî ïðàöþþòü

ç ìåòîþ îòðèìàííÿ ïðèáóòêó ¿õí³ìè âëàñíèêàìè. Äëÿ öüîãî ¿ì

íåîáõ³äíî çàäîâîëüíÿòè ïîòðåáè ñâî¿õ êë³ºíò³â, êîòð³ îïëà÷ó-

þòü ¿õí³ ïîñëóãè.

Íåïðèáóòêîâèé ñåêòîð – öåé òåðì³í óïåðøå âæèòî ó

Ñïîëó÷åíèõ Øòàòàõ Àìåðèêè. Ïîïåðâàõ â³í îçíà÷àâ íåçàëåæí³

íåïðèáóòêîâ³ óí³âåðñèòåòè, øïèòàë³, ïðîôñï³ëêîâ³ îá'ºäíàííÿ,

ïðîôåñ³éí³ àñîö³àö³¿ òîùî, ùî ìîæóòü îòðèìóâàòè äîõ³ä, àëå íå

ðîçïîä³ëÿþòü éîãî ñåðåä ÷ëåí³â ³ çàñíîâíèê³â.

Íà ñüîãîäí³ ïîíÿòòÿ íåïðèáóòêîâîãî ñåêòîðó çíà÷íî ðîç-

øèðèëîñÿ, ïðîòå âîíî ïîâíîþ ì³ðîþ íå â³äîáðàæàº ñóòíîñò³ é

çì³ñòó îðãàí³çàö³é, ùî íàëåæàòü äî öüîãî ñåêòîðó. Îðãàí³çàö³¿

íåïðèáóòêîâîãî ñåêòîðó ñëóãóþòü ñîö³àëüíèì ïîòðåáàì ³

ö³ëÿì. Äî ñåêòîðó âõîäÿòü ð³çíîìàí³òí³ îðãàí³çàö³¿: äåÿê³ ç íèõ

áëàãîä³éí³ é ô³íàíñîâî íåçàëåæí³ (íàïðèêëàä, âñåñâ³òíüî â³äî-

ìà áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ Oxfam), ³íø³ îòðèìóþòü ô³íàíñó-

âàííÿ çäåá³ëüøîãî â³ä óðÿäó (íàïðèêëàä, Íàö³îíàëüíà àêàäåì³ÿ

íàóê Óêðà¿íè, ãàëóçåâ³ àêàäåì³¿).

Ó ñâ³ò³ é Óêðà¿í³ çîêðåìà, ³ñíóº áàãàòî ãðóï îðãàí³çàö³é, ùî

àñîö³þþòüñÿ ³ç öèì ñåêòîðîì. Íàïðèêëàä:

äî áëàãîä³éíîãî ñåêòîðó íàëåæàòü îðãàí³çàö³¿, ÿê³

â³äïîâ³äàþòü ñóâîðèì ïðàâèëàì ðåºñòðàö³¿ äîáðî÷èííî¿

ä³ÿëüíîñò³ â³äïîâ³äíî äî îêðåìèõ çàêîí³â;

11.
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Ìåæ³ ñåêòîð³â 

Ìåæ³ ì³æ ïðèâàòíèì, äåðæàâíèì ³ òðåò³ì ñåêòîðîì – íåâè-

ðàçí³. Äåÿê³ îðãàí³çàö³¿ ìîæíà ðîçì³ñòèòè ó öåíòð³ ñåêòîðó,

äåÿê³ – ò³ëüêè íà ïåðèôåð³¿ (ðèñ. 1). ×èìàëî îðãàí³çàö³é ìàþòü

õàðàêòåðí³ îçíàêè, ïðèòàìàíí³ òðåòüîìó ñåêòîðó, à òàêîæ

ñï³ëüí³ ðèñè ïðèâàòíîãî àáî äåðæàâíîãî ñåêòîð³â. Íàïðèêëàä,

òàê³ îðãàí³çàö³¿, ÿê âèù³ íàâ÷àëüí³ çàêëàäè, ô³íàíñóþòüñÿ ïåðå-

âàæíî äåðæàâîþ, àëå çä³éñíþþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ³ç ïåâíèì

ñòóïåíåì óïðàâë³íñüêî¿ íåçàëåæíîñò³.

Óïðîäîâæ áàãàòüîõ ðîê³â òðèâàâ ðóõ îðãàí³çàö³é ÷åðåç ìåæ³

ñåêòîðó. ²ñòîðè÷íî ñêëàëîñÿ òàê, ùî ïåðåõ³ä ÷åðåç áàð'ºð

òðåò³é – äåðæàâíèé ñåêòîðè â³äáóâàâñÿ òîìó, ùî äåðæàâà äåäàë³

á³ëüøå áðàëà íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà íàäàííÿ ïîñëóã íàñå-

ëåííþ. Îñîáëèâîãî ðîçìàõó öåé ïðîöåñ íàáóâ ó ïåð³îä ðà-

äÿíñüêî¿ äîáè. Òàê, ³ç ñåðåäèíè 40-õ äî ê³íöÿ 80-õ ðîê³â XX ñò.

áëèçüêî 95% îñâ³òí³õ, ìåäè÷íèõ, ñîö³àëüíèõ òà ³íøèõ ïîñëóã

íàäàâàëèñÿ çà ðàõóíîê äåðæàâíîãî ñåêòîðó. Íà ñüîãîäí³ öÿ òåí-

äåíö³ÿ çì³íþºòüñÿ. Â³äïîâ³äí³ îáìåæåííÿ, ùî ³ñíóþòü ó äåðæàâ-

âîëîíòåðñüêèé ñåêòîð – õàðàêòåðíèé äëÿ ïåðåâàæíî¿

á³ëüøîñò³ ºâðîïåéñüêèõ êðà¿í. Äî íüîãî íàëåæàòü

áëàãîä³éí³ é ³íø³ îðãàí³çàö³¿ ñîö³àëüíîãî ³ ïîë³òè÷íîãî

ñïðÿìóâàííÿ, ùî íå çàðåºñòðîâàí³ ÿê áëàãîä³éí³, àáî íå

â³äïîâ³äàþòü êðèòåð³ÿì äîáðî÷èííîñò³;

îðãàí³çàö³¿, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ñïðèÿº ðîçâèòêó ãðî-
ìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, – öåé òåðì³í óæèâàºòüñÿ

ñòîñîâíî âñ³õ íåïðèáóòêîâèõ óñòàíîâ, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ

íåîáõ³äíà ñó÷àñíîìó äåìîêðàòè÷íîìó ñóñï³ëüñòâó. Â³í

ñòàâ çâè÷í³øèì ³ç ðîçâèòêîì ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ó

êðà¿íàõ Ñõ³äíî¿ ªâðîïè;

ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷í³ (economie sociale) îðãàí³-
çàö³¿ – öåé òåðì³í óæèâàþòü ïåðåâàæíî ó êðà¿íàõ ªâðî-

ïåéñüêîãî Ñîþçó. Â³í õàðàêòåðèçóº ä³ÿëüí³ñòü á³çíåñ-

îð³ºíòîâàíèõ îðãàí³çàö³é, òàêèõ ÿê ñòðàõîâ³ êîìïàí³¿,

îùàäí³ áàíêè, êîîïåðàòèâè é ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüê³ ìàð-

êåòèíãîâ³ îðãàí³çàö³¿, ïðèáóòêè ÿêèõ ïðèíîñÿòü êîðèñòü

ïðàö³âíèêàì ³ ñïîæèâà÷àì ïîñëóã.

Ïîíÿòòÿ "íåïðèáóòêîâèé ñåêòîð" îçíà÷àº òå, ùî îðãàí³-

çàö³¿, ÿê³ íàëåæàòü äî íüîãî, íå ïîâèíí³ îòðèìóâàòè ïðèáóòê³â,

õî÷à íà ïðàêòèö³ áàãàòî ç íèõ îòðèìóþòü ïðèáóòîê â³ä îñíîâ-

íî¿ ä³ÿëüíîñò³ äëÿ â³äíîâëåííÿ âëàñíîãî êàï³òàëó é ô³íàíñóâàí-

íÿ íîâèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³. Òîìó äëÿ õàðàêòåðèñòèêè îðãàí³-

çàö³é, ùî íå íàëåæàòü äî äåðæàâíîãî ÷è ïðèâàòíîãî ñåêòîðó, ó

öüîìó âèäàíí³ âæèâàºòüñÿ òåðì³í "òðåò³é ñåêòîð" àáî

"îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà (ÎÃÑ)". Äî öüîãî

ñåêòîðó íàëåæàòü îðãàí³çàö³¿, ÿê³:

çä³éñíþþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ïåðåâàæíî äëÿ äîñÿãíåííÿ

ñîö³àëüíèõ ö³ëåé, à íå çàäëÿ îòðèìàííÿ ïðèáóòê³â;

º íåçàëåæíèìè â³ä äåðæàâè, òîìó ùî êåð³âíèöòâî çä³éñ-

íþºòüñÿ íåçàëåæíîþ ãðóïîþ ëþäåé; 

âêëàäàþòü óñ³ ô³íàíñîâ³ íàäõîäæåííÿ ó ïîñëóãè, ÿê³ íà-

äàþòü, ÷è ó ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿.

Îðãàí³çàö³¿ ïåðèôåð³¿
òðåòüîãî ³ äåðæàâíîãî
ñåêòîð³â:

–  íàâ÷àëüí³ çàêëàäè; 

–  ìóçå¿;

–  àñîö³àö³¿ âëàñíèê³â

áàãàòîêâàðòèðíèõ

áóäèíê³â;

–  òîâàðèñòâî ñïðèÿííÿ

îáîðîí³ Óêðà¿íè

Îðãàí³çàö³¿ ïåðèôåð³¿
òðåòüîãî ³ ïðèâàòíîãî
ñåêòîð³â:

–  ïðèâàòí³ øêîëè é ³íø³

íàâ÷àëüí³ çàêëàäè;

–  òîðãîâî-ïðîìèñëîâ³

ïàëàòè (àñîö³àö³¿);

–  îá'ºäíàííÿ

ïðîìèñëîâö³â ³

ï³äïðèºìö³â;

–  ñîö³àëüí³ ï³äïðèºìñòâà

Âëàñíå îðãàí³çàö³¿
òðåòüîãî ñåêòîðó;
–  áëàãîä³éí³;

–  ïðîôåñ³éí³;

–  ïðîôñï³ëêè;

–  öåðêâè 

Äåðæàâíèé
ñåêòîð:
–  ñèñòåìà îõîðîíè

çäîðîâ'ÿ;

–  ì³ñöåâ³ äåðæàâí³

àäì³í³ñòðàö³¿

Á³çíåñ-ñåêòîð:

–  ï³äïðèºìñòâà;

–  óñòàíîâè;

–  îðãàí³çàö³¿;

–  ïðèâàòí³

ï³äïðèºìö³

Ðèñ. 1.  Ìåæ³ ì³æ òðåò³ì, äåðæàâíèì 
òà ïðèâàòíèì ñåêòîðàìè
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ÐÎÇÄ²Ë 2. ÊÎÍÖÅÏÒÓÀËÜÍ² ÎÑÎÁËÈÂÎÑÒ² 
ÑÈÑÒÅÌÈ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÎÃÑ

Óïðàâë³ííÿ º íåïåðåðâíèì ³ ö³ëåñïðÿìîâàíèì ïðîöåñîì

âïëèâó íà îá'ºêò óïðàâë³ííÿ. Íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî îá'ºêòè 

óïðàâë³ííÿ – îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü íàëåæàòè äî ð³çíèõ ñåêòîð³â àáî

ïåðèôåð³¿, ³ñíóº áàãàòî ïîä³áíîñòåé â îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè óïðàâ-

ë³ííÿ. Óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ çà ñâîºþ ñóòí³ñòþ ñõîæå íà óïðàâë³ííÿ îð-

ãàí³çàö³ÿìè ïðèâàòíîãî (ïðèáóòêîâîãî) ñåêòîðó. Ïîä³áí³ñòü ñèñ-

òåì óïðàâë³ííÿ ì³æ ð³çíèìè ñåêòîðàìè çðîñòàº é äàë³. Íàïðèêëàä,

á³çíåñ-îðãàí³çàö³¿ ïî÷àëè çá³ëüøóâàòè åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³

øëÿõîì ïîñèëåííÿ ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó ÷åðåç â³ääàí³ñòü ì³ñ³¿ é

îñíîâíèì ö³ííîñòÿì. Öåé ñïîñ³á ìîòèâàö³¿ ñï³âðîá³òíèê³â äàâíî

ñïðèéìàºòüñÿ ÿê íàëåæíå ó íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³ÿõ.

Äåðæàâíèé ñåêòîð ³ ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ çíà÷íî äîïîâ-

íþþòü îäíå îäíîãî ó âèð³øåíí³ áàãàòüîõ ïèòàíü. Î÷åâèäíî,

ùî ó ïàðòíåðñòâ³ ìîæíà åôåêòèâíî ðîçâ'ÿçóâàòè áîëþ÷³

ñîö³àëüí³ ïðîáëåìè, ÿê³ ïîñòàþòü ïåðåä ñóñï³ëüñòâîì. Ïåâí³

îáìåæåííÿ, êîòð³ ³ñíóþòü äëÿ îäí³º¿ ñòîðîíè, ìîæóòü áóòè êîì-

ïåíñîâàí³ ïåðåâàãàìè ³íøî¿. Íàïðèêëàä, äåðæàâí³ îðãàíè, ùî

ìàþòü çíà÷í³ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè é ñîö³àëüíó ³íôðàñòðóêòóðó,

òðàäèö³éíî êîíñåðâàòèâí³ ÷åðåç ³ñíóâàííÿ âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³

ïðàâèë. Ç ³íøîãî áîêó, á³ëüø³ñòü íåäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é

(ÍÄÎ) º ãíó÷ê³øèìè, áî âîíè ìåíøå áþðîêðàòèçîâàí³. Îòæå,

ÍÄÎ ïðîñò³øå àäàïòóâàòèñÿ äî ñóñï³ëüíèõ ïîòðåá, ùî ïîñò³é-

íî çì³íþþòüñÿ, ³ áóòè ïðîì³æíîþ ëàíêîþ ì³æ ñóñï³ëüñòâîì ó

ö³ëîìó ³ äåðæàâíèìè óñòàíîâàìè. ¯ì ïðîñò³øå âïðîâàäæóâàòè

íîâàòîðñüê³ ð³øåííÿ ó ñôåð³ íàäàííÿ ñîö³àëüíèõ ïîñëóã. Âñòà-

íîâëåíå ïàðòíåðñòâî ñïðèÿº åôåêòèâí³øîìó âèêîðèñòàííþ

äåðæàâíèõ ðåñóðñ³â äëÿ çàäîâîëåííÿ ñóñï³ëüíèõ ïîòðåá. Òàêà

ñï³âïðàöÿ ìîæå íàáóâàòè ôîðìè êîíòðàêòó ì³æ äåðæàâíèì îð-

ãàíîì ³ ÍÄÎ ùîäî íàäàííÿ ñîö³àëüíèõ ïîñëóã. 

Ïàðòíåðñòâî äåðæàâíîãî, ïðèâàòíîãî ³ òðåòüîãî ñåêòîð³â

äàº çìîãó: 

êðàùå âèçíà÷èòè ñóñï³ëüí³ ïðîáëåìè é ñïîñîáè ¿õíüîãî

ðîçâ'ÿçàííÿ, ùî íå äî ñíàãè æîäíîìó ³ç ñåêòîð³â ïîîäèíö³;

íîìó ñåêòîð³ ùîäî åôåêòèâíîñò³ íàäàííÿ ïåâíèõ ïîñëóã, ïåðå-

êîíóþòü óðÿäè á³ëüøîñò³ êðà¿í ñâ³òó äåëåãóâàòè ïîâíîâàæåííÿ

çà íàäàííÿ ïîñëóã äî òðåòüîãî ñåêòîðó. Ó öüîìó ïëàí³ Óêðà¿íà

íå º âèíÿòêîì. ßñêðàâèì ïðèêëàäîì çì³íè òàêî¿ òåíäåíö³¿ â Óê-

ðà¿í³ º ïðèéíÿòòÿ çàêîí³â Óêðà¿íè "Ïðî îá'ºäíàííÿ ñï³ââëàñ-

íèê³â áàãàòîêâàðòèðíîãî áóäèíêó", "Ïðî êðåäèòí³ ñï³ëêè", "Ïðî

ñîö³àëüí³ ïîñëóãè". Â³äïîâ³äíî äî Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî îá'ºä-

íàííÿ ñï³ââëàñíèê³â áàãàòîêâàðòèðíîãî áóäèíêó" äåðæàâà íà-

ìàãàºòüñÿ ñòèìóëþâàòè ðîçâèòîê ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é,

ñïðîìîæíèõ ðîçâ'ÿçàòè ïðîáëåìè, ùî ³ñíóþòü ó ÆÊÃ. 

Îðãàí³çàö³¿, ùî ïåðåõîäÿòü ³ç äåðæàâíîãî ñåêòîðó íà ïåðè-

ôåð³þ òðåòüîãî ñåêòîðó, êåðóþòüñÿ:

ïîë³òè÷íîþ ô³ëîñîô³ºþ, ÿêà ïðîãîëîøóº, ùî äåðæàâí³

îðãàí³çàö³¿ ïðàöþþòü íååôåêòèâíî. Ïîñëóãè, ÿê³ âîíè

ïðîïîíóþòü, íå â³äïîâ³äàþòü íîâèì, ÷àñòî çì³ííèì ïîò-

ðåáàì íàñåëåííÿ; 

óñâ³äîìëåííÿì íåîáõ³äíîñò³ äåëåãóâàòè êåð³âíèêàì á³ëü-

øå ïîâíîâàæåíü äëÿ óïðàâë³ííÿ ¿õí³ìè îðãàí³çàö³ÿìè;

íåîáõ³äí³ñòþ çä³éñíåííÿ ñóâîð³øîãî êîíòðîëþ çà ñó-

ñï³ëüíèìè âèäàòêàìè, ÿê³ ìàþòü â³äïîâ³äàòè çðîñòàþ÷èì

ñîö³àëüíèì ïîòðåáàì;

ïåðåêîíàííÿì, ùî êîíêóðåíö³ÿ ì³æ íàäàâà÷àìè ïîñëóã

ñïðèÿòèìå ï³äâèùåííþ ÿêîñò³ ïîñëóã;

áàæàííÿì ãðîìàäÿí áóòè çàëó÷åíèìè äî ïðîöåñó ïðèé-

íÿòòÿ ð³øåíü ³ ìàòè ïðàâî âèáîðó.

ßê ïåðåêîíóº ñâ³òîâà ïðàêòèêà, òåíäåíö³ÿ ïåðåäà÷³ äî

óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ ñôåðè ñîö³àëüíèõ ïîñëóã òðèâàòèìå â Óêðà¿í³

é äàë³, îñê³ëüêè ³ñíóº ïîë³òè÷íà ô³ëîñîô³ÿ ï³äòðèìêè ðîçäåð-

æàâëåííÿ íàäàííÿ ïîñëóã, à ïðîöåñ ðîçâèòêó òðåòüîãî ñåêòîðó

íàáóâ äèíàì³÷íîãî õàðàêòåðó. 
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Ó ïðèâàòíîìó ñåêòîð³ ³ñíóº â³äíîñíî ïðÿìèé âçàºìîçâ'ÿçîê

ì³æ ïîñòà÷àëüíèêàìè é êë³ºíòàìè. Ïîñòà÷àëüíèêè ïðîïîíó-

þòü êë³ºíòàì òîâàðè ³ ïîñëóãè, à êë³ºíòè, ó ñâîþ ÷åðãó, ïëàòÿòü

çà ðèíêîâèìè ö³íàìè. Ó äåðæàâíîìó ñåêòîð³ öåíòðàëüí³ é

ì³ñöåâ³ îðãàíè âëàäè íàäàþòü ïîñëóãè íàñåëåííþ, à ó â³äïîâ³äü

ãðîìàäÿíè îáèðàþòü óðÿä, ÿêèé, íà ¿õíþ äóìêó, ïðîïîíóº íàé-

âèã³äí³øó ïðîãðàìó îïîäàòêóâàííÿ ³ äåðæàâíèõ ïîñëóã. 

Ó òðåòüîìó ñåêòîð³ çàñòîñîâóºòüñÿ ³íøà ìîäåëü âçàºìîä³¿ (ðèñ.

2). ßêùî îðãàí³çàö³ÿ ô³íàíñóºòüñÿ ò³ëüêè äîíîðàìè, êîøòè âèêî-

ðèñòîâóþòüñÿ äëÿ ô³íàíñóâàííÿ ïðîåêò³â, íàäàííÿ ïîñëóã ÷è

ïðîâåäåííÿ äîñë³äæåíü. Òàê³ îðãàí³çàö³¿ ÿê Oxfam, Êîðîë³âñüêà

ïîñèëèòè ìîá³ë³çàö³þ ðåñóðñ³â øëÿõîì ïîºäíàííÿ

ëþäñüêîãî, òåõí³÷íîãî, ³íôîðìàö³éíîãî, ìàòåð³àëüíîãî

òà ô³íàíñîâîãî ïîòåíö³àëó é óòâîðåííÿ åôåêòó ñèíåðã³¿;

çàáåçïå÷èòè ñòâîðåííÿ ³íòåãðîâàíîãî é ñòàá³ëüíîãî

ñóñï³ëüñòâà ÷åðåç âèçíà÷åííÿ ïîòðåá ³ ðîëåé êîæíîãî ³ç

ñåêòîð³â; 

ñòâîðèòè äèíàì³÷í³ êîíòàêòí³ ìåðåæ³, ùî çàëó÷àþòü 

øèðîê³ êîëà ñóñï³ëüñòâà ³ âïëèâàþòü íà ïîë³òè÷í³

ïðîãðàìè;

çàì³íèòè êîíôë³êò ñï³âïðàöåþ äëÿ âñ³õ ó÷àñíèê³â.

Êîíôë³êò, íà â³äì³íó â³ä ñï³âïðàö³, êîøòóº äîðîãî, íàâ³òü

ÿêùî äóìêà ïðî ñï³âïðàöþ äàºòüñÿ íåëåãêî. 

Êëþ÷îâ³ â³äì³ííîñò³

Âîäíî÷àñ óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ äåùî â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä óïðàâë³ííÿ

ïðèáóòêîâèì ÷è äåðæàâíèì ñåêòîðîì. Ìåíåäæåðè, ÿê³ ïåðåéøëè

ç äåðæàâíîãî ÷è ïðèâàòíîãî ñåêòîðó äî íåïðèáóòêîâîãî, ïî÷è-

íàþòü øâèäêî ðîçóì³òè, ùî º ïåâí³ â³äì³ííîñò³ ó ñïîñîá³ äîñÿã-

íåííÿ ö³ëåé ÎÃÑ. Äîñèòü âàæêî ðîçï³çíàòè ö³ â³äì³ííîñò³ é

âèä³ëèòè ¿õ ñåðåä íåñóòòºâèõ. Ñèìâîëè íà êøòàëò íåôîðìàëüíî-

ãî âáðàííÿ, ìàëåíüêîãî îô³ñó ³, íà ïåðøèé ïîãëÿä, òðèâàëèõ íà-

ðàä ïðèõîâóþòü ó ñîá³ ñóòòºâó ð³çíèöþ â ëþäñüêèõ ïåðåêîíàííÿõ

³ ö³ííîñòÿõ. Ïðîòå ñàìå ö³ ïåðåêîíàííÿ é ö³ííîñò³ º äæåðåëîì îñ-

íîâíèõ â³äì³ííîñòåé ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè ç ð³çíèõ ñåêòîð³â. 

Êåð³âíèêè íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ÷àñòî ïðèõîäÿòü ³ç

äåðæàâíîãî ÷è ïðèâàòíîãî ñåêòîð³â. Ìåíåäæåðè ç äîñâ³äîì ðî-

áîòè ó ïðèáóòêîâîìó ñåêòîð³, ÿê ïðàâèëî, ïðèíîñÿòü ³ç ñîáîþ

åêîíîì³÷íó ëîã³êó ðèíêîâèõ â³äíîñèí òà ö³ííîñò³ àêö³îíåð –

êë³ºíò – ïðèáóòîê. Ôàõ³âö³, êîòð³ ïðèõîäÿòü ³ç äåðæàâíîãî ñåê-

òîðó, íåñóòü ïîë³òè÷íó ïåðñïåêòèâó é ö³ííîñò³ äåðæàâíî¿ ñëóæ-

áè, ùî áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà ãðîìàäñüêèé ñåêòîð. Âîä-

íî÷àñ ïðàêòèêà äåìîíñòðóº ÷èìàëî ïðèêëàä³â, êîëè òàëàíîâèò³

á³çíåñìåíè àáî äåðæàâí³ ä³ÿ÷³ çàçíàëè íåâäà÷³, î÷îëèâøè ãðî-

ìàäñüêó îðãàí³çàö³þ. Îäí³ºþ ç ïðè÷èí íåâäà÷³ áóëî òå, ùî ëþ-

äè íå âðàõóâàëè â³äì³ííîñòåé ì³æ çãàäàíèìè ñåêòîðàìè ó ïðî-

öåñ³ óïðàâë³ííÿ. 

Ïðèáóòêîâèé             Äåðæàâíèé           Íåïðèáóòêîâèé

Àêö³îíåðè Âèáîðö³ Äîíîðè

Êîìïàí³ÿ
Îðãàíè

äåðæàâíî¿ âëàäè
Îðãàí³çàö³ÿ

Êë³ºíòè
Íàáóâà÷³

ïîñëóã

Íàáóâà÷³

ïîñëóã

Ðèñ. 2.  Ïðèðîäà âçàºìîä³¿ ó ð³çíèõ ñåêòîðàõ

$  $  Ãîëîñè ³ $  Çàäîâîëåííÿ Ïîñëóãè $

Òîâàðè
òà ïîñëóãè 

Òîâàðè
òà ïîñëóãè $  $  Ïîñëóãè Â³äãóêè
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íàö³îíàëüíà ôóíäàö³ÿ "Ðÿòóâàëüíèé ÷îâåí" (Royal National

Lifeboat Institution) òà Öåíòð äîñë³äæåííÿ ðàêîâèõ çàõâîðþâàíü

(Cancer Research UK) º òèïîâèìè ïðèêëàäàìè öüîãî ï³äõîäó.

²íøèì âàð³àíòîì âçàºìîä³¿ º ìîäåëü, êîëè êîøòè íàäõîäÿòü äî

ÎÃÑ ÷åðåç êîíòðàêòè é äåðæàâí³ çàêóï³âë³. Öå äæåðåëî ô³íàíñó-

âàííÿ íàáóâàº äåäàë³ á³ëüøîãî ïîøèðåííÿ, çîêðåìà é â Óêðà¿í³. 

Õî÷à ââàæàºòüñÿ, ùî êîíòðàêòóâàííÿ º ïîð³âíÿíî íîâèì

äæåðåëîì ô³íàíñóâàííÿ, öÿ ñõåìà øèðîêî çàñòîñîâóâàëàñü ó

ïåðø³é ïîëîâèí³ ìèíóëîãî ñòîë³òòÿ ó Âåëèêîáðèòàí³¿. Òàê, ó

1905 ðîö³ ë³áåðàëüíèé óðÿä ñóáñèäóâàâ ÎÃÑ, ÿê³ íàäàâàëè ïîñ-

ëóãè, ùî áóëè ñêëàäîâîþ óðÿäîâèõ ðåôîðì1. 

Çì³øàíîþ ìîäåëëþ âçàºìîä³¿ º âàð³àíò, êîëè ïîñëóãè ÷àñòêîâî

ô³íàíñóþòüñÿ ¿õí³ìè êîðèñòóâà÷àìè, à ÷àñòêîâî – ÷åðåç ´ðàíòè,

êîíòðàêòè ³ äîíîðñüê³ ïîæåðòâè. Òàêå ïðàêòèêóºòüñÿ, íàïðèêëàä, â

îá'ºäíàííÿõ ñï³ââëàñíèê³â áàãàòîêâàðòèðíîãî áóäèíêó, â îðãà-

í³çàö³ÿõ, ùî íàäàþòü ïîñëóãè äëÿ ëþäåé ç îñîáëèâèìè ïîòðåáàìè,

ó ìèñòåöüêèõ òîâàðèñòâàõ ³ íàâ÷àëüíèõ óñòàíîâàõ. ² âñå-òàêè â óñ³õ

öèõ âèïàäêàõ êëþ÷îâà â³äì³íí³ñòü ì³æ íåïðèáóòêîâèì ³ ðåøòîþ

ñåêòîð³â ïîëÿãàº â òîìó, ùî ì³æ êë³ºíòàìè é òèìè, õòî ô³íàíñóº

ïîñëóãè, ³ñíóº ñëàáêèé çâ'ÿçîê. Çâîðîòíèé çâ'ÿçîê, ÿêèé êîìïàí³¿

îòðèìóþòü â³ä ñâî¿õ êë³ºíò³â, à äåðæàâíèé ñåêòîð – â³ä åëåêòîðàòó,

º íàäçâè÷àéíî ñëàáêèì ó ãðîìàäñüêîìó ñåêòîð³ (ðèñ. 2). 

Öÿ êëþ÷îâà â³äì³íí³ñòü ó ïðèðîä³ âçàºìîä³¿ îçíà÷àº, ùî

ÎÃÑ íåîáõ³äíî äîëàòè òàê³ ïðîáëåìè:

îáìåæóâàòè íåñê³í÷åííèé ïîïèò íà ïîñëóãè àáî ñòðèìó-

âàòè ïîò³ê êë³ºíò³â ÷åðåç ñêîðî÷åííÿ ìàðêåòèíãîâèõ çà-

õîä³â ³ îáìåæåííÿ ðåêëàìè;

óíèêàòè ïîòåíö³éíî¿ ïàñòêè ì³æ ð³çíèìè î÷³êóâàííÿìè

äîíîð³â òà êë³ºíò³â;

çàáåçïå÷óâàòè ì³í³ìàëüíèé àâòîìàòè÷íèé çâîðîòíèé

çâ'ÿçîê â³ä êë³ºíò³â. 

Îêð³ì íàâåäåíèõ íà ðèñ. 2 îñîáëèâîñòåé âçàºìîä³¿, ³ñíóþòü ùå

â³ñ³ì õàðàêòåðèñòèê ÎÃÑ, ÿê³ ðàçîì çäàòí³ ïåðåòâîðèòè óï-

ðàâë³ííÿ öèìè îðãàí³çàö³ÿìè ó íàäçâè÷àéíî ñêëàäíå çàâäàííÿ.

1. Çíà÷íèé ðèçèê ñôîðìóëþâàòè íå÷³òê³ ö³ë³. Äîñèòü

âàæêî âñòàíîâèòè êîíêðåòí³ ö³ë³, ïîâ'ÿçàí³ ³ç ñîö³àëüíèì

áëàãîïîëó÷÷ÿì, çäîðîâ'ÿì, îñâ³òîþ, çàõèñòîì íàâêî-

ëèøíüîãî ïðèðîäíîãî ñåðåäîâèùà, äóõîâíèì ðîçâèò-

êîì. ÎÃÑ ïîâèíí³ ÷³òêî âèçíà÷àòè ñâî¿ ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³, ÿê

öå ïîêàçàíî ó íàñòóïíèõ ðîçä³ëàõ. Îäíàê êîëè âîíè öå

ðîáëÿòü, â³äðàçó ñòàº çðîçóì³ëî, ùî:

–    ÷èì á³ëüøå âîíè íàìàãàþòüñÿ ïðèâ'ÿçàòè ö³ë³ äî êîí-

êðåòèêè, òèì âàæ÷å çáàãíóòè, ÷îãî ñàìå îðãàí³çàö³ÿ

ïðàãíå äîñÿãòè ó ê³ëüê³ñíîìó ïëàí³; 

–  ð³çí³ ïðåäñòàâíèêè îðãàí³çàö³¿ àêöåíòóþòü íà ð³ç-

íèõ ö³ëÿõ – ó ðåçóëüòàò³ âèíèêàº ñïîêóñà îáðàòè

øèðîê³ òâåðäæåííÿ ïðî äîáð³ íàì³ðè, íàâ³òü ÿêùî

âîíè íå º îñíîâîþ äëÿ åôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòó. 

2. Âàæêî âèçíà÷èòè âïëèâ. Ïîçàÿê ñêëàäíî êîíêðåòèçóâà-

òè ö³ë³, íåëåãêî âèì³ðÿòè âïëèâ â³ä íàäàíèõ ïîñëóã. Íàñê³ëü-

êè åôåêòèâíèì º êîíñóëüòóâàííÿ? ×è çàâäÿêè ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿ ñêîðî÷óºòüñÿ ÷èñëî áåçïðèòóëüíèõ? ×è ãðîìà-

äÿíè ñòàëè îòðèìóâàòè êðàù³ ïîðàäè? Íà ö³ çàïèòàííÿ íå

òàê ïðîñòî â³äïîâ³ñòè. Çäîáóòêè òóò ð³äêî áóâàþòü òàêèìè

î÷åâèäíèìè, ÿê, íàïðèêëàä, äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, îð³ºíòîâà-

íèõ íà îáñÿã ïðîäàæó, ô³íàíñîâèõ íàäõîäæåíü òîùî. 

3. ÎÃÑ ï³äçâ³òí³ ð³çíèì ïàðòíåðàì. ×ëåíè îðãàí³çàö³¿,

³íñòèòóö³éí³ é ô³çè÷í³ äîíîðè, ïåðñîíàë, âîëîíòåðè ³

êë³ºíòè ìàþòü ð³çíîìàí³òí³ çàïèòè äî ãðîìàäñüêî¿ îð-

ãàí³çàö³¿. ×àñòî âîíè íåàáèÿê âïëèâàþòü íà ñàìó îð-

ãàí³çàö³þ, ìàþ÷è ïðè öüîìó ð³çí³ ïîãëÿäè íà ïð³îðèòå-

òè, à ³íêîëè é íà ïîë³òèêó ÎÃÑ. 

4. Ñêëàäíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ. Íåîáõ³äí³ñòü äîòðè-

ìóâàòèñÿ áàëàíñó ³íòåðåñ³â ïðèçâîäèòü äî êîìïëåêñíî¿

îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ. Ó í³é ìîæóòü áóòè

âèêîíàâ÷³ îðãàíè, êîì³òåòè, ãðóïè êë³ºíò³â ³ äîíîð³â,

êîæíà ç ÿêèõ ìàº ëåã³òèìíå ñòàíîâèùå ó ñòðóêòóð³. Ó

êîìïëåêñ³ öå ñòâîðþº ñêëàäíèé ìåõàí³çì îðãàí³çàö³¿

óïðàâë³ííÿ. Ùîá çàáåçïå÷èòè óñï³øíó ä³ÿëüí³ñòü, íå-

îáõ³äíî åôåêòèâíî çä³éñíþâàòè îáì³í ³íôîðìàö³ºþ, êî-

19.

1 Hudson, Mike. Managing Without Profit. The Art of Managing Third-sector Organization.

Directory of Social Change, 2004, p17.



8. Ô³íàíñîâ³ ìåæ³ íå çàâæäè âèçíà÷àþòü ïð³îðèòåòè.
Ïðè ïëàíóâàíí³ ïð³îðèòåòíèõ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ é

³íâåñòèö³é ìåíåäæåðè íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ð³äêî

ìîæóòü êåðóâàòèñÿ òàêèìè ô³íàíñîâèìè ³íñòðóìåíòàìè,

ÿê òî÷êà áåççáèòêîâîñò³ ÷è äèñêîíòóâàííÿ ³íâåñòèö³é-

íèõ âêëàäåíü. ÎÃÑ çìóøåí³ á³ëüøå ïîêëàäàòèñÿ íà ñêëàä-

íèé ïðîöåñ ïåðåãîâîð³â äëÿ óçãîäæåííÿ ïð³îðèòåòíî¿

ä³ÿëüíîñò³ ç óñ³ìà çàö³êàâëåíèìè ñòîðîíàìè. 

Êð³ì íàâåäåíèõ âèùå îñîáëèâîñòåé îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ

ÎÃÑ, ³ñíóº ùå é òàê çâàíèé ëþäñüêèé ÷èííèê. Öå íåîáõ³äíî

çðîçóì³òè, ùîá îòðèìàòè ïîâíó êàðòèíó ïîòåíö³éíèõ ïðîá-

ëåì, ³ç ÿêèìè ìîæíà ç³òêíóòèñÿ ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ. Òàê³ ïè-

òàííÿ ð³äêî îáãîâîðþþòüñÿ â³äêðèòî, ïðîòå âîíè º êëþ÷îâèìè

äëÿ ðîçóì³ííÿ ñïåöèô³êè óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ. 

Ôàêòè÷íî âñ³, õòî âèòðà÷àº ñâ³é ÷àñ ³ çóñèëëÿ íà íåïðèáóò-

êîâ³ îðãàí³çàö³¿, ìàþòü òâåðä³ àëüòðó¿ñòè÷í³ é ô³ëàíòðîï³÷í³

ìîòèâè. Î÷åâèäíî, ùî òðåò³é ñåêòîð íå çì³ã áè ³ñíóâàòè áåç òà-

êèõ ëþäåé. Âîäíî÷àñ ëþäè ÷àñòî êåðóþòüñÿ ³íøèìè, "êîðèñëè-

âèìè" ìîòèâàìè ó ï³äòðèìö³ ÎÃÑ: 

ìîæëèâ³ñòþ ñòàòè ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ (îñîáëèâî, ÿêùî öå

âåëèêà ³ ïðåñòèæíà îðãàí³çàö³ÿ). Öå çàáåçïå÷óº âèçíàí-

íÿ, ïîâàãó, ìîæëèâ³ñòü íàëàãîäèòè êîíòàêòè ç ïîòð³áíè-

ìè îñîáàìè íà âèñîêèõ ïîñàäàõ, çá³ëüøèòè âëàñíèé

âïëèâ ³ ñòàòóñ;

äåõòî ç äîíîð³â æåðòâóº ñâî¿ êîøòè, ùîá çäîáóòè çà-

ãàëüíîíàö³îíàëüíå âèçíàííÿ – äëÿ ñàìîðåêëàìè ³

çâ'ÿçê³â àáî äëÿ çàñïîêîºííÿ âëàñíîãî ñóìë³ííÿ. ²íêî-

ëè öå äîïîìàãàº ¿ì çá³ëüøèòè ñâ³é âïëèâ íà ä³ÿëüí³ñòü

îðãàí³çàö³¿; 

âîëîíòåðè âèòðà÷àþòü ñâ³é ÷àñ ÷åðåç ïîòðåáó ó äðóæí³õ

çâ'ÿçêàõ ³ ñîö³àëüí³é àêòèâíîñò³, ùîá íàáóòè íåîáõ³äíèõ

íàâè÷îê àáî ìàòè ïåðñïåêòèâó ïîäàëüøîãî ïðàöåâëàø-

òóâàííÿ òîùî; 

äåõòî âëàøòîâóºòüñÿ íà ðîáîòó â òðåò³é ñåêòîð, áî â³ä÷ó-

âàº ñåáå íåêîìôîðòíî â óìîâàõ êîìåðö³éíî¿ ³äåîëîã³¿

àáî äåðæàâíî¿ ñëóæáè.

21.20.

îðäèíàö³þ òà óïðàâë³ííÿ. Íàâ³òü ò³ îðãàí³çàö³¿, ùî ìàêñè-

ìàëüíî ñïðîñòèëè ñâîþ îðãñòðóêòóðó, ÷àñòî ìàþòü

ñêëàäí³ø³ âçàºìîçâ'ÿçêè, í³æ òàê³ ñàì³ çà ê³ëüê³ñòþ ïåðñî-

íàëó îðãàí³çàö³¿ ïðèâàòíîãî ñåêòîðó. 

5. Äîáðîâ³ëüí³ñòü º íåâ³ä'ºìíîþ ñêëàäîâîþ. Ó á³ëüøî-

ñò³ íåäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ïðàöþþòü

íà ãðîìàäñüêèõ çàñàäàõ. Öå óñêëàäíþº çàëó÷åííÿ ôàõ³â-

ö³â äî ðîáîòè ó íüîìó. ×àñòî ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ ñòàþòü

ëþäè, ÿê³ íå ìàþòü óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó. Êð³ì òîãî, áà-

ãàòî ç ÎÃÑ ïîêëàäàþòüñÿ íà âîëîíòåðñüêó ïðàöþ ³ âîëîí-

òåðñüêó â³ääàí³ñòü ïðàö³âíèê³â. Íåîáõ³äíî âì³òè ï³äòðè-

ìóâàòè ìîòèâàö³þ âîëîíòåð³â áåç ô³íàíñîâèõ ñòèìóë³â.

×àñòî ëþäè î÷³êóþòü, ùî çà ñâîþ âîëîíòåðñüêó ä³ÿëü-

í³ñòü ¿õíÿ òî÷êà çîðó áóäå âèñëóõàíà, ³ âîíè áðàòèìóòü

àêòèâíó ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü. 

6. Ìåòà ñóòòºâî âïëèâàº íà ï³äõîäè ó ìåíåäæìåíò³.
²äåîëîã³ÿ îðãàí³çàö³¿ ìîæå ñèëüíî âïëèâàòè íà ïðèïó-

ùåííÿ ëþäåé ùîäî òîãî, ÿêèì ÷èíîì ïîòð³áíî óïðàâëÿ-

òè îðãàí³çàö³ºþ. Íàïðèêëàä, ëþäè ç îðãàí³çàö³é, ÷è¿ì

ïð³îðèòåòîì º ïðîâåäåííÿ ð³çíîìàí³òíèõ êàìïàí³é, ìà-

þòü òåíäåíö³þ äî äåùî ïîë³òè÷íîãî ï³äõîäó ó ìåíåäæ-

ìåíò³. Âîíè ðàäøå ñòâîðþâàòèìóòü êîàë³ö³¿ ñï³ëüíèê³â,

í³æ çàñòîñîâóâàòèìóòü ôîðìàëüí³ ìåòîäè ïðèéíÿòòÿ

ð³øåíü. Âîíè ëîá³þâàòèìóòü êëþ÷îâèõ îñ³á ³ ðîáèòè-

ìóòü âèêëèê âëàä³. Íà ïðîòèâàãó ¿ì, ïðàö³âíèêè òåðàïåâ-

òè÷íèõ îðãàí³çàö³é ïðàêòèêóþòü äóæå ïîñåðåäíèöüêèé

ñòèëü ìåíåäæìåíòó. Âîíè áà÷àòü ïðîáëåìó ç ð³çíèõ

áîê³â, ³ ¿ì íåëåãêî äàºòüñÿ øâèäêå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

7. Ö³ííîñò³ íåîáõ³äíî áåðåãòè. ÎÃÑ ñÿãàº íàéâèùî¿ åôåê-

òèâíîñò³, êîëè ïðàö³âíèêè ïîä³ëÿþòü ö³ííîñò³ é ïðèïó-

ùåííÿ ùîäî íåîáõ³äíîñò³ ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿. ²íòåíñèâ-

íà äåâàëüâàö³ÿ ö³ííîñòåé øâèäêî ïðèçâîäèòü äî ð³çêîãî

çíèæåííÿ ìîòèâàö³¿ ³ òðèâàëèõ ñóïåðå÷îê. Éäåòüñÿ íå ïðî

òå, ùî îðãàí³çàö³¿ ç ³íøèõ ñåêòîð³â íå ìàþòü âëàñíèõ

ö³ííîñòåé, à ïðî òå, ùî ö³ííîñò³ º îñíîâíèì ìîòèâàö³éíèì

÷èííèêîì äëÿ ëþäåé, ÿê³ ïðàöþþòü ó òðåòüîìó ñåêòîð³. 
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Âèùåíàâåäåíå íå º àðãóìåíòàìè òîãî, ùî àëüòðó¿çìó íå

³ñíóº âçàãàë³. Â³í ïðèòàìàííèé á³ëüøîñò³ îñ³á, ÿê³ ïðàöþ-

þòü â îðãàí³çàö³ÿõ ãðîìàäñüêîãî ñåêòîðó. Ïðîòå âàðòî çíà-

òè, ùî ëþäè êåðóþòüñÿ é ³íøèìè ìîòèâàìè. 

Íàâåäåí³ îñîáëèâîñò³ ñòâîðþþòü ïåâí³ óìîâè â îð-

ãàí³çàö³¿. Öå ïîÿñíþº, ÷îìó óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ ìàº áàçóâàòèñÿ

íà ðîçóì³íí³ îñîáëèâîñòåé ¿õíüî¿ ïðèðîäè. Âîíè òàêîæ

³ëþñòðóþòü, ÷îìó ïåâí³ ³íñòðóìåíòè ³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó,

ùî ñïðàöüîâóþòü â ³íøèõ ñôåðàõ, ï³äëÿãàþòü ëèøå ÷àñòêî-

âîìó çàñòîñóâàííþ ó ãðîìàäñüêîìó ñåêòîð³. Êð³ì òîãî, òàê³

îñîáëèâîñò³ ïîÿñíþþòü, ÷îìó òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó ïîâèíí³

ì³ñòèòè íèçêó ïðîïîçèö³é, ðîçðîáëåíèõ ñïåö³àëüíî äëÿ ìå-

íåäæåð³â íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é. 

23.

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Ïðèðîäà ÎÃÑ

Åêîíîì³êà ïåðåâàæíî¿ á³ëüøîñò³ äåìîêðàòè÷íèõ êðà¿í

ñâ³òó ñêëàäàºòüñÿ ç òðüîõ ñåêòîð³â: äåðæàâíîãî, ïðèâàò-

íîãî (á³çíåñó) ³ íåïðèáóòêîâîãî.

Ïîíÿòòÿ "íåïðèáóòêîâèé ñåêòîð" íå â³äîáðàæàº ïîâ-

íîþ ì³ðîþ  ñóòí³ñòü îðãàí³çàö³é, ÿê³ òóäè âõîäÿòü. Äî-

ðå÷í³øèì º âæèâàííÿ òåðì³íà "òðåò³é ñåêòîð" àáî "îð-

ãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà".

Ìåæ³ òðåòüîãî ñåêòîðó

Äî òðåòüîãî ñåêòîðó íàëåæàòü îðãàí³çàö³¿, ÿê³:

–   ³ñíóþòü ïåðåâàæíî çàäëÿ ñîö³àëüíî¿ ì³ñ³¿;

–   â³äîêðåìëåí³ â³ä äåðæàâíèõ ñòðóêòóð ³ íå çàëåæàòü

â³ä äåðæàâè;

–   ïîâòîðíî ³íâåñòóþòü ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè, îòðèìàí³

â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ìåæ³ ì³æ òðåò³ì òà äåðæàâíèì ³ ïðèáóòêîâèì ñåêòîðàìè

º íå÷³òêèìè.

×àñ â³ä ÷àñó îðãàí³çàö³¿ âèõîäÿòü çà ñâî¿ ìåæ³.

Ìåíåäæìåíò íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é

Îñíîâíîþ ð³çíèöåþ ì³æ òðåò³ì ³ ðåøòîþ ñåêòîð³â º òå,

ùî çâ'ÿçîê ì³æ äîíîðàìè é íàáóâà÷àìè ïîñëóã ëåäü ïî-

ì³òíèé.

Ðåøòà â³ñ³ì â³äì³ííèõ ÷èííèê³â ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é

òàê³:

–   ³ñíóº ðèçèê ñôîðìóâàòè íå÷³òê³ ö³ë³;

–   âïëèâ âàæêî âèì³ðÿòè;

–   ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ ï³äçâ³òí³ ð³çíèì ïàðòíåðàì;

–   ñêëàäíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ;

–   äîáðîâ³ëüí³ñòü º íåâ³ä'ºìíîþ ñêëàäîâîþ;

–   ìåòà ñóòòºâî âïëèâàº íà ï³äõîäè ó ìåíåäæìåíò³;

–   ö³ííîñò³ íåîáõ³äíî áåðåãòè;

–   ô³íàíñîâ³ ìåæ³ íå çàâæäè âèçíà÷àþòü ïð³îðèòåòè.

Ìåíåäæìåíò óñêëàäíþºòüñÿ òèì, ùî ëþäè, ÿê³ ðîáëÿòü

ñâ³é âíåñîê ó ä³ÿëüí³ñòü íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, êå-

ðóþòüñÿ êîìá³íàö³ºþ ìîòèâ³â, ùî ìîæóòü áóòè îäíî÷àñ-

íî àëüòðó¿ñòè÷íèìè ³ êîðèñëèâèìè.



(êåð³âí³ îðãàíè) îðãàí³çàö³¿ ïîâèíí³ ôîðìóâàòèñÿ â³äïîâ³äíî äî

âèìîã íîðìàòèâíî-ïðàâîâî¿ áàçè é çíà÷èòèñÿ ó ñòàòóòíèõ äîêó-

ìåíòàõ. Ê³ëüê³ñòü ÷ëåí³â ³ ñòðóêòóðà îðãàíó âðÿäóâàííÿ, ïðîöåäó-

ðà îáðàííÿ ìîæóòü çíà÷íî â³äð³çíÿòèñÿ â ð³çíèõ ÎÃÑ. Ïðîòå íå-

çàëåæíî â³ä òîãî, ÿêîþ º ñòðóêòóðà âðÿäóâàííÿ îðãàí³çàö³¿, âîíà

ïîâèííà ìàòè îäèí îðãàí ïîñò³éíîãî é ïîñë³äîâíîãî íàãëÿäó çà

ä³ÿëüí³ñòþ îðãàí³çàö³¿ ç ïîâíîâàæåííÿìè óõâàëþâàòè ð³øåííÿ.

²íàêøå êàæó÷è, îðãàí âðÿäóâàííÿ – öå îðãàí³çîâàíà ãðóïà ëþäåé,

ùî ìàº ïðàâî êîëåêòèâíî êîíòðîëþâàòè é ñòèìóëþâàòè ä³ÿëü-

í³ñòü îðãàí³çàö³¿, ÿêîþ êåðóº êâàë³ô³êîâàíèé âèêîíàâ÷èé äè-

ðåêòîð1 . Òóò ³ íàäàë³ òàêèé îðãàí íàçèâàòèìåìî ïðàâë³ííÿì.

Ó öüîìó ðîçä³ë³ íàâåäåíî äåÿê³ ôóíäàìåíòàëüí³ êîíöåïö³¿

ðîë³ é ñòðóêòóðè ïðàâë³ííÿ, à ñàìå: 

ðîçãëÿäàºòüñÿ â³äì³íí³ñòü ì³æ âðÿäóâàííÿì ³ ìåíåäæìåíòîì;

ââîäèòüñÿ ³äåÿ æèòòºâîãî öèêëó ïðàâë³ííÿ;

âèçíà÷àþòüñÿ îñíîâí³ ôóíêö³¿ åôåêòèâíèõ ïðàâë³íü.

Ââàæàºòüñÿ, ùî íå ³ñíóº ºäèíî¿ ñòðóêòóðè ïðàâë³ííÿ é ðîë³,

ÿêó âîíî âèêîíóº. Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ ìàº âèçíà÷èòè ¿õ ñàìî-

ñò³éíî çà ñâî¿ìè ïîòðåáàìè. Îäíàê º íèçêà ðåêîìåíäàö³é ùîäî

ôîðìóâàííÿ åôåêòèâíîãî âðÿäóâàííÿ. Êîðîòêî ¿õ ìîæíà îïè-

ñàòè òàê.

Åôåêòèâíå âðÿäóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ íåâåëèêîþ
ãðóïîþ ëþäåé:

ïðàâë³ííÿ îïåðàòèâíå é ìîæå çóñòð³÷àòèñÿ â³äïîâ³äíî äî

ïîòðåá;

÷ëåíè ãðóïè â³ä÷óâàþòü îñîáèñòó â³äïîâ³äàëüí³ñòü;

ï³ä ÷àñ çóñòð³÷åé ëåãøå äîñÿãòè óçãîäæåíî¿ ïîçèö³¿.

Ïðàâë³ííÿ ìóñèòü áóòè â³äêðèòîþ ñèñòåìîþ, ÿêà
ìàº åôåêòèâí³ ìåõàí³çìè âçàºìîä³¿:

ïðîöåñ âðÿäóâàííÿ ïîòðåáóº åôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòó;

÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ìàþòü áóòè ï³äçâ³òíèìè ïåðåä îðãàí³çà-

ö³ºþ â ö³ëîìó, à òàêîæ ïåðåä ñâî¿ì åëåêòîðàòîì.

25.24.

ÐÎÇÄ²Ë 3. ÐÎËÜ ÎÐÃÀÍÓ ÂÐßÄÓÂÀÍÍß 
Â ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÎÃÑ 

3.1. Ïîíÿòòÿ âðÿäóâàííÿ ÿê ñèñòåìè ðîçïîä³ëó 
âëàäíèõ ïîâíîâàæåíü

Îäíèì ³ç ÷èííèê³â ñòàá³ëüíîñò³ é óñï³øíîñò³ îðãàí³çàö³é

òðåòüîãî ñåêòîðó º åôåêòèâíå âðÿäóâàííÿ (â³ä àíãë. gover-

nance). Òåðì³í "âðÿäóâàííÿ" ÷è "óðÿäóâàííÿ" º òèïîâèì óêðà¿í-

ñüêèì ñëîâîì, ÿêå ç äàâí³õ-äàâåí àñîö³þâàëîñÿ ³ç ïðîçîðèì

ïðîöåñîì ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ïðè çàëó÷åíí³ âñ³õ ÷ëåí³â ãðîìàäè

(â³÷å, ñõîäèíè, ñõîäêè òîùî). Öå ñëîâî îçíà÷àº äåìîêðà-

òè÷í³ñòü, ìîæëèâ³ñòü óðàõóâàííÿ ãîëîñó êîæíîãî ³ ìàº äàâí³

òðàäèö³¿ ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ â Óêðà¿í³1.

Ó ñó÷àñíîìó ðîçóì³íí³ öåé òåðì³í îçíà÷àº ñïîñ³á ðîçóì³ííÿ,

ïåðåäà÷³ é çä³éñíåííÿ âëàäíèõ ïîâíîâàæåíü ó ñóñï³ëüñòâ³ àáî îð-

ãàí³çàö³¿. Íà äóìêó çàðóá³æíèõ ôàõ³âö³â, "íàëåæíå âðÿäóâàííÿ" –

öå ðîçïîä³ë ôóíêö³é ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, ùîá âëàäà é ðåñóðñè íå

áóëè àêóìóëüîâàí³ â ðóêàõ îäí³º¿ ëþäèíè ÷è ãðóïè. Ó äåðæàâíîìó

ñåêòîð³ óðÿäóâàííÿ ´ðóíòóºòüñÿ íà ñèñòåì³ ðîçïîä³ëó âëàäè (çàêî-

íîäàâ÷à, âèêîíàâ÷à, ñóäîâà). Íà äóìêó ðîáî÷î¿ ãðóïè ç ïèòàíü âðÿ-

äóâàííÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é êðà¿í Öåíòðàëüíî¿ òà Ñõ³ä-

íî¿ ªâðîïè, íàëåæíå âðÿäóâàííÿ ó òðåòüîìó ñåêòîð³ – öå "çðî-

çóì³ëèé ³ ïðîçîðèé ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿêèé äàº çìîãó

êîëåã³àëüíîìó îðãàíîâ³ âðÿäóâàííÿ íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ â

åôåêòèâíèé ³ ï³äçâ³òíèé ñïîñ³á âèêîðèñòîâóâàòè ðåñóðñè ³

çàñòîñîâóâàòè âëàäó, ñïèðàþ÷èñü íà ñï³ëüí³ ö³ííîñò³"2. Îòæå, â

îðãàí³çàö³¿ çä³éñíþºòüñÿ íàëåæíå âðÿäóâàííÿ, êîëè âîíà ìàº

âíóòð³øíþ ñèñòåìó ðîçïîä³ëó âëàäè, à öå çàáåçïå÷óº òå, ùî ÎÃÑ

ñëóãóþòü ³íòåðåñàì ãðîìàäè ÷è ñóñï³ëüñòâà ó ö³ëîìó. 

Ï³ä´ðóíòÿì âðÿäóâàííÿ ÎÃÑ º, ÿê ïðàâèëî, çàêîíîäàâñòâî,

ùî â³äîáðàæàºòüñÿ ó âíóòð³øí³é ñòðóêòóð³ îðãàí³çàö³¿ çàëåæíî

â³ä ôîðìè ðåºñòðàö³¿ ÎÃÑ. ²íøèìè ñëîâàìè, îðãàíè âðÿäóâàííÿ

1 Cyril O. Houle, Governing Boards.

1 Äèâ. Ëåéê³, Áåð³ò Ì. Âðÿäóâàííÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é: Ï³äçâ³òí³ñòü òà
ïîâíîâàæåííÿ – ãîëîâí³ ïðèíöèïè âðÿäóâàííÿ / Ïåð. ñ àíãë. - Ê.: Âèä. ä³ì "ÊÌ
Àêàäåì³ÿ", 2003. - Ñ. 5.

2 Âàéåòò Ìåðë³í. Ïîñ³áíèê ç âðÿäóâàííÿ äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é /Ïåð. ç àíãë. –
Ê.: ÑÏÄ Ñàìóëÿê, 2004. - Ñ. 6à.
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Åôåêòèâíà ñòðóêòóðà ïðàâë³ííÿ âàæëèâà, àëå âì³ëî
îðãàí³çîâàíèé ïðîöåñ êîìóí³êàö³é º îñíîâîþ åôåêòèâ-
íîãî âðÿäóâàííÿ.

Öå îçíà÷àº:

–  ìåíåäæåðè ³ ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ðîçóì³þòü ñâî¿ ðîë³;

–  ìåíåäæåðè â³äïîâ³äàþòü çà îðãàí³çàö³þ ïðàâë³ííÿ é

äîáðå ³íôîðìóþòü ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ;

–  ãîëîâà ïðàâë³ííÿ ìàº çàáåçïå÷èòè ðîáîòó êîì³ñ³é

â³äïîâ³äíî äî óçãîäæåíèõ ôóíêö³é.

Ðåãóëÿðíèé ïåðåãëÿä âèêîíàííÿ ñâî¿õ ôóíêö³é ìàº
áóòè íåâ³ä'ºìíîþ ñêëàäîâîþ ðîáîòè ïðàâë³ííÿ:

ïðàâë³ííÿ ³ ïîñò³éí³ êîì³ñ³¿ çîáîâ'ÿçàí³ ïðèä³ëÿòè ÷àñ

ñâîºìó ðîçâèòêîâ³.

ßê óæå çàçíà÷àëîñÿ, íåìàº ºäèíî ïðèéíÿòî¿ ìîäåë³ âðÿäóâàí-

íÿ. Ó á³ëüøîñò³ êðà¿í, äå ðîçâèíóòå ãðîìàäÿíñüêå ñóñï³ëüñòâî,

âèêîðèñòîâóºòüñÿ ìîäåëü âðÿäóâàííÿ, ùî áàçóºòüñÿ íà ïàðòíåð-

ñòâ³. Â Óêðà¿í³, ÿê ³ â ³íøèõ êðà¿íàõ Öåíòðàëüíî¿ òà Ñõ³äíî¿ ªâðî-

ïè, äå çàêîíîäàâñòâî ïîñò³éíî çì³íþºòüñÿ ³ äîñèòü íå÷³òêå, áóëà

ñòâîðåíà âëàñíà ìîäåëü âðÿäóâàííÿ (ðèñ. 3). Ïðîòå ³ñíóº òåí-

äåíö³ÿ ïåðåõîäó äî êëàñè÷íî¿ é ïàðòíåðñüêî¿ ìîäåëåé.

3.2. Â³äì³íí³ñòü ì³æ âðÿäóâàííÿì ³ óïðàâë³ííÿì 

Ïðàâë³ííÿ âèêîíóº áàãàòî ôóíêö³é. Ïî-ïåðøå, ÷ëåíè ïðàâ-

ë³ííÿ íåñóòü ïîâíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âèçíà÷åííÿ é ïðèéíÿòòÿ

ì³ñ³¿ ³ ñòðàòåã³¿ îðãàí³çàö³¿. Âîíè ïîãîäæóþòü ³ ïðèéìàþòü

ïîë³òèêè é ïðîöåäóðè, ùî â³äïîâ³äàþòü ãîëîâí³é ìåò³ ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿ é ñòàíäàðòàì ¿¿ ðîáîòè (íàïðèêëàä, ÿê â÷èíèòè ³ç íå-

âèêîðèñòàíèìè êîøòàìè). Ïðàâë³ííÿ òàêîæ ìàº çä³éñíþâàòè

ìîí³òîðèíã ä³ÿëüíîñò³ â³äïîâ³äíî äî çàòâåðäæåíèõ ïëàí³â. 

Ïî-äðóãå, ïðàâë³ííÿ âèêîíóº ïðåäñòàâíèöüêó ôóíêö³þ.

Îáîâ'ÿçîê ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ – ïðèñëóõàòèñÿ äî äóìêè âñ³õ ëþ-

äåé, çàö³êàâëåíèõ ó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Ñþäè âõîäÿòü êîðèñ-

òóâà÷³ ïîñëóã, äîíîðè, ïåðñîíàë, à ÷àñòî òàêîæ ÷ëåíè ãðîìàäè,

ÿê³ çàö³êàâëåí³ ó ðîáîò³ ÎÃÑ. 
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Ïî-òðåòº, ïðàâë³ííÿ º â³äïîâ³äàëüíèì çà îðãàí³çàö³þ. Âî-

íî íåñå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà åôåêòèâíå ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿, çà ïðèçíà÷åííÿ âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà, çà äîòðè-

ìàííÿ çàêîí³â ³ åòè÷íèõ ñòàíäàðò³â òà çà çâ³òí³ñòü îðãàí³çàö³¿.

Íàñòóïíà ôóíêö³ÿ, ÿêó âèêîíóº ïðàâë³ííÿ, ïîëÿãàº ó

ðîçâ'ÿçàíí³ êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é, ùî âèíèêàþòü óñåðå-

äèí³ îðãàí³çàö³¿. ßê óæå ìîâèëîñÿ, îðãàí³çàö³¿ òðåòüîãî ñåêòîðó

º êîàë³ö³ÿìè, ùî ðåïðåçåíòóþòü ³íòåðåñè ð³çíèõ êàòåãîð³é ëþ-

äåé, à ñàìå: ñïîæèâà÷³â ïîñëóã,  äîíîð³â, ïåðñîíàëó ³ âîëîíòåð³â,

òîìó ïðàâë³ííÿ ìàº âèñòóïàòè â ðîë³ àðá³òðà, êîòðèé ìîæå

âèð³øóâàòè ñï³ðí³ ïèòàííÿ. 

Çà òîé îáìåæåíèé ÷àñ, ùî ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ïðèä³ëÿþòü îð-

ãàí³çàö³¿, ¿õí³ çóñèëëÿ ìàþòü çîñåðåäæóâàòèñÿ íà ãîëîâíèõ

ôóíêö³ÿõ, ÿêèõ í³õòî, êð³ì íèõ, íå ìîæå âèêîíóâàòè. Íàéá³ëüøà

ïîìèëêà, ÿêî¿ ïðèïóñêàþòüñÿ ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ, – öå âèòðà÷àí-

íÿ ÷àñó íà âèêîíàííÿ çàâäàíü, êîòð³ ïîòð³áíî äåëåãóâàòè ïåð-

ñîíàëó. 

Íå ³ñíóº ÷³òêî îêðåñëåíèõ â³äì³ííîñòåé ì³æ ôóíêö³ÿìè îðãà-

íó âðÿäóâàííÿ ³ ìåíåäæìåíòó. Ïðîòå, íà äóìêó áàãàòüîõ ôàõ³âö³â,

áàçîâèì ïðèíöèïîì íàëåæíîãî âðÿäóâàííÿ º ðîçä³ëåííÿ ïðè-

íàéìí³ ãîëîâíèõ ôóíêö³é âðÿäóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ1. Ðîçä³ëåííÿ

îñíîâíèõ ôóíêö³é âðÿäóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ íàâåäåíî íà ðèñ. 4.

ßê áà÷èìî,  ë³äåðñòâî ó íåïðèáóòêîâ³é îðãàí³çàö³¿ ðîçïîä³ëÿºòüñÿ

ì³æ îðãàíîì âðÿäóâàííÿ ³ âèêîíàâ÷èìè îðãàíàìè (ó á³ëüøîñò³

âèïàäê³â äèðåêòîðîì). Ñàìå öÿ îñîáëèâ³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ

ÎÃÑ, ç îäíîãî áîêó, ñòâîðþº äîäàòêîâ³ ìîæëèâîñò³ äëÿ ðîçâèòêó,

ç äðóãîãî – ìîæå ñïðè÷èíèòè êîíôë³êò. 

Îñíîâíèì îáîâ'ÿçêîì îðãàíó âðÿäóâàííÿ º çàáåçïå÷åííÿ

äîòðèìàííÿ îðãàí³çàö³ºþ ì³ñ³¿ ³ ñòðàòåã³¿, õî÷à ðîçðîáëåííÿ

îñòàíí³õ íå îáîâ'ÿçêîâî º ò³ëüêè çàâäàííÿì ïðàâë³ííÿ. Îáîâ'ÿ-

çîê ïðàâë³ííÿ – çàáåçïå÷èòè åôåêòèâíèé ìåíåäæìåíò, à íå

áåçïîñåðåäíüî óïðàâëÿòè îðãàí³çàö³ºþ òîùî. Âðÿäóâàííÿ – öå

â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà åôåêòèâíó ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, à

íå çàãëèáëåííÿ ó äåòàë³ âèì³ðþâàííÿ ö³º¿ åôåêòèâíîñò³.

Çä³éñíåííÿ óïðàâë³ííÿ – öå îáîâ'ÿçîê ïåðñîíàëó. Ïåðñîíàë

â³äïîâ³äàº çà ï³äòðèìêó ïðîöåñó ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿ ³ çà ¿¿ âïðî-

âàäæåííÿ ï³ñëÿ óçãîäæåííÿ ç ïðàâë³ííÿì, çà âò³ëåííÿ íàì³ð³â

ïðàâë³ííÿ ó ä³þ òà çà àäì³í³ñòðóâàííÿ ñèñòåì ³ ïðîöåäóð, íå-

îáõ³äíèõ äëÿ îòðèìàííÿ ðåçóëüòàò³â. 

Ãàðìîí³éíå ïîºäíàííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ì³æ ïðàâë³ííÿì ³

ìåíåäæìåíòîì çàëåæèòü â³ä îáñòàâèí. Îðãàí³çàö³¿, ó ÿêèõ ïåð-

ñîíàë ïðàöþº åôåêòèâíî é ïîä³ëÿº ñï³ëüí³ ö³ííîñò³, ïîòðåáó-

þòü ìåíøîãî âòðó÷àííÿ ç áîêó ïðàâë³ííÿ. Ó òàêèõ âèïàäêàõ

ïðàâë³ííþ ëåãøå âèêîíóâàòè ñâîþ ðîëü.

Îðãàí³çàö³¿ ³ç ñèëüíèì ïðàâë³ííÿì ³ ñëàáêèì ìåíåäæìåí-

òîì ÷àñò³øå ìàòèìóòü ñïðàâó ç âòðó÷àííÿì ³ç áîêó ïðàâë³ííÿ,

ÿêå çì³øóâàòèìå ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ é âðÿäóâàííÿ. Òàê³ ñèòóàö³¿

÷àñòî òðàïëÿþòüñÿ ó íåâåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ³ç ìàëèì øòàòîì,

äå ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ïðàöþþòü íà âîëîíòåðñüêèõ çàñàäàõ. Â îð-

ãàí³çàö³ÿõ ³ç ïðîôåñ³éíèì ïåðñîíàëîì ³ ñëàáêèì ïðàâë³ííÿì

³ñíóº ðèçèê, ùî â äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ çíèçèòüñÿ ïðî-

çîð³ñòü ³ ï³äçâ³òí³ñòü ä³ÿëüíîñò³.

29.

Ðèñ.  4. Â³äì³ííîñò³ ôóíêö³é âðÿäóâàííÿ é ìåíåäæìåíòó

Âðÿäóâàííÿ:

–  âñòàíîâëåííÿ ì³ñ³¿,

ïîë³òèêè é

ñòðàòåã³¿;

–  ïðèçíà÷åííÿ

âèêîíàâ÷îãî

äèðåêòîðà;

–  âñòàíîâëåííÿ

ñòàíäàðò³â

ïëàíóâàííÿ ³

îö³íêè;

–  óïðàâë³ííÿ

âðÿäóâàííÿì

Óïðàâë³ííÿ:

–  ðåàë³çàö³ÿ

ñòðàòåã³¿ ³

ïîë³òèêè;

–  ïðèçíà÷åííÿ

ïåðñîíàëó;

–  âèêîíàííÿ

ð³øåíü

ïðàâë³ííÿ;

–  îö³íêà äîñÿãíåíü
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1 Äèâ. Âàéåòò Ìåðë³í. Ïîñ³áíèê ç âðÿäóâàííÿ äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é /Ïåð. ç
àíãë. – Ê.: ÑÏÄ Ñàìóëÿê, 2004. – 68 ñ.



Ïåð³îä ñòâîðåííÿ

×èìàëî îðãàí³çàö³é ñòâîðþþòü õàðèçìàòè÷í³ ëþäè, ÿê³ ìà-

þòü áà÷åííÿ é â³äïîâ³äí³ ÿêîñò³ ùîäî âèçíà÷åííÿ ñîö³àëüíèõ ³

êóëüòóðíèõ ïðîáëåì ó ñåðåäîâèù³ ãðîìàäè. Äëÿ ðîçâ'ÿçàííÿ

öèõ ïðîáëåì ³ ñòâîðþºòüñÿ ÎÃÑ. Çàñíîâíèê äîáèðàº ãðóïó îä-

íîäóìö³â ³ ðåºñòðóº îðãàí³çàö³þ. ×àñòî çàñíîâíèê (çàñíîâíè-

êè) ïðàöþº áåçîïëàòíî é âèêîíóº ôóíêö³¿ äèðåêòîðà àáî ãîëî-

âè ïðàâë³ííÿ àæ äî ìîìåíòó äîáîðó ïåðñîíàëó. 

Ïðèçíà÷åííÿ ïåðñîíàëó ÷àñòî ïðèçâîäèòü äî ïåðøî¿ êðèçè.

×ëåíè ïðàâë³ííÿ (çàñíîâíèêè) ìîæóòü â³ä÷óâàòè, ùî ¿õíÿ ðîëü ÿê

âèêîíàâö³â ³ â³äïîâ³äàëüíèõ çà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íåñïðàâåäëèâî

îáìåæóºòüñÿ. Âèíèêíåííÿ òàêî¿ êðèçè âèêëèêàº íåîáõ³äí³ñòü

ïåðøî¿ òðàíñôîðìàö³¿ îðãàíó âðÿäóâàííÿ, íà ÿê³é ñë³ä ÷³òêî ðîç-

ìåæóâàòè çàâäàííÿ îðãàíó âðÿäóâàííÿ ³ íàéìàíîãî ïåðñîíàëó. 

Ïåð³îä ìîëîäîñò³

Ó ïðîöåñ³ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³ÿ ðîñòå, çì³íþºòüñÿ. Íåâäîâç³

ç'ÿâëÿþòüñÿ ìåíåäæåðè âèùîãî ðàíãó, ÿê³ áåðóòü â³äïîâ³äàëü-

í³ñòü çà âèêîíàííÿ á³ëüøî¿ ÷àñòèíè çàâäàíü ÎÃÑ. ²ç ÷àñîì ïðàâ-

ë³ííÿ â³äõîäèòü íà çàäí³é ïëàí. Çóñòð³÷³ â³äáóâàþòüñÿ ó ïåâíîìó

ðåæèì³, çìåíøóºòüñÿ ê³ëüê³ñòü ïðèñóòí³õ, äèñêóñ³¿ âæå íå ìàþòü

ãîñòðîãî õàðàêòåðó. Âèíèêàº êðèçà, ùî ìîæå áóòè ïîâ'ÿçàíà ç

íåäîñòàòíüîþ ïîâàãîþ äî ïðàâë³ííÿ. Öå ìîæå ñâ³ä÷èòè ïðî òå,

ùî îðãàí³çàö³ÿ ïåðåðîñëà ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³ ñâî¿õ çàñíîâ-

íèê³â ÷è âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà, àáî æ ìàº ì³ñöå ðîçá³æí³ñòü ó

ïîãëÿäàõ ì³æ ïðàâë³ííÿì ³ ïåðñîíàëîì. Íåçâàæàþ÷è íà ïðè÷è-

íè, îðãàí âðÿäóâàííÿ ìàº ìîäèô³êóâàòèñÿ â³äïîâ³äíî äî çì³í,

ùî â³äáóâàþòüñÿ â îðãàí³çàö³¿, é îíîâèòè ïåðñîíàëüíèé ñêëàä

äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿. 

Äîðîñëèé ïåð³îä

Ó ïðîöåñ³ ïåðåîö³íþâàííÿ ñâîº¿ ðîë³ ïðàâë³ííÿ ÷àñòî ðî-

áèòü âèñíîâîê ïðî íåîáõ³äí³ñòü çàëó÷åííÿ íîâèõ ÷ëåí³â, ÿê³

ìàþòü øèðø³ çíàííÿ é íàâè÷êè. Êîëè òàê³ ëþäè ñòàþòü ÷ëåíà-

ìè ïðàâë³ííÿ, ï³ñëÿ ïåð³îäó ñêëàäíèõ ñòîñóíê³â áàãàòî õòî ³ç

31.30.

Îðãàí³çàö³¿ ³ç ñëàáêèì

ïðàâë³ííÿì ³ ïåðñîíàëîì ìà-

þòü íàéñåðéîçí³ø³ òðóäíîù³,

àäæå í³õòî íå ìîæå åôåêòèâ-

íî âèð³øóâàòè ðîáî÷³ ïèòàí-

íÿ. Íàÿâí³ñòü òàêî¿ ñèòóàö³¿

ìîæå óòâîðèòè ñï³ðàëü çàíå-

ïàäó. Âîíà ïî÷èíàºòüñÿ ç ïî-

ã³ðøåííÿ ðåïóòàö³¿, ùî, ó

ñâîþ ÷åðãó, ïðèçâîäèòü äî

ïðîáëåì ³ç çàëó÷åííÿì êâàë³-

ô³êîâàíîãî ïåðñîíàëó òà ÷ëå-

í³â ïðàâë³ííÿ, à öå âðåøò³

âåäå äî ïîã³ðøåííÿ ÿêîñò³

íàäàííÿ ïîñëóã. Çì³íèòè ñè-

òóàö³þ ìîæíà øëÿõîì ïðèç-

íà÷åííÿ âèñîêîêâàë³ô³êîâà-

íîãî âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà,

çàëó÷åííÿ êîìïåòåíòíîãî é

â³ääàíîãî ãîëîâè ïðàâë³ííÿ

÷è çîâí³øíüîãî êîíñóëüòàíòà. 

3.3. Æèòòºâèé öèêë 
îðãàíó âðÿäóâàííÿ 

Îäíèì ³ç ñïîñîá³â ðî-

çóì³ííÿ ðîáîòè ïðàâë³ííÿ é

åâîëþö³¿ âçàºìîâ³äíîñèí ç

ïåðñîíàëîì º àíàë³ç íà îñíî-

â³ æèòòºâîãî öèêëó. Öå óí³-

âåðñàëüíèé ï³äõ³ä, ùî äàº

çìîãó çðîçóì³òè, ÿê ìàº áóòè

îðãàí³çîâàíà ðîáîòà ïðàâë³í-

íÿ â³äïîâ³äíî äî íàïðÿì³â

ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿. Îñíîâí³

ôàçè ðîçâèòêó îðãàíó âðÿäó-

âàííÿ íàâåäåíî íà ðèñ. 5.
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33.32.

çàñíîâíèê³â çàëèøàº îðãàí³çàö³þ. Íàñòàº òðåòÿ ñòàä³ÿ öèêëó –

äîðîñëèé ïåð³îä. Íîâ³ ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ïðèâíîñÿòü ðàö³îíàëü-

í³ ìåõàí³çìè ïîñòàíîâêè ö³ëåé, ïðîâåäåííÿ ìîí³òîðèíãó é óï-

ðàâë³ííÿ áþäæåòîì. Âîäíî÷àñ, íà öüîìó åòàï³ ³ñíóº ðèçèê

â³äõîäó â³ä ì³ñ³¿, ùî ñïî÷àòêó êîíñîë³äóâàëà îðãàí³çàö³þ. 

Îñê³ëüêè ïðàâë³ííÿ ñêëàäàºòüñÿ ç íîâèõ ëþäåé, âîíè â³ä÷óâà-

þòü ïîòðåáó äåòàëüíî îçíàéîìèòèñü ³ç ä³ÿëüí³ñòþ îðãàí³çàö³¿.

Ïðàâë³ííÿ çáèðàºòüñÿ ÷àñò³øå é ñòâîðþº ï³äêîì³ñ³¿. Çðîñòàº îá-

ñÿã äîêóìåíòàö³¿ ³ ïåðåâ³ðîê, ïåðñîíàë ìîæå çâèíóâàòèòè

ïðàâë³ííÿ ó âòðó÷àíí³ â äåòàë³. Íà öüîìó ´ðóíò³ âèíèêàº íîâà êðè-

çà, ó ïðîöåñ³ ïîäîëàííÿ ÿêî¿ ðîáèòüñÿ âèñíîâîê ïðî íåîáõ³äí³ñòü

÷³òêî äîòðèìóâàòèñÿ ðîçïîä³ëó ïîâíîâàæåíü ì³æ âðÿäóâàííÿì ³

ìåíåäæìåíòîì. Âàæëèâîþ íà öüîìó åòàï³ ðîçâèòêó ïðàâë³ííÿ º

ä³ÿëüí³ñòü êîì³ñ³é, ùî ðîçðîáëÿþòü íîâ³ ïðîöåäóðè, à ðîëü

ïðàâë³ííÿ çíîâó òðàíñôîðìóºòüñÿ. ×ëåíè ïðàâë³ííÿ ìîæóòü ïå-

ðåïî÷èòè, âîíè çóñòð³÷àþòüñÿ âæå íå òàê ÷àñòî ³ äàþòü ïåðñîíà-

ëîâ³ á³ëüøå ñâîáîäè ó ìåæàõ éîãî ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ'ÿçê³â.

Ïåð³îä çð³ëîñò³

Ç ðîêàìè ïðàâë³ííÿ ïî÷èíàº ïðàöþâàòè çà ïðèíöèïîì íåâò-

ðó÷àííÿ. Îðãàí³çàö³ÿ, ïðàöþþ÷è åôåêòèâíî, ëåãêî çàëó÷àº íî-

âèõ ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ, ÿê³ ÷àñòî º ë³äåðàìè é âèñîêîêâàë³ô³êîâà-

íèìè ôàõ³âöÿìè ó ñâî¿é ãàëóç³. Ïðîòå âîíè çíà÷íî ìåíøå ÷àñó

ìîæóòü ïðèä³ëÿòè ðîáîò³ ó ïðàâë³íí³. Äåÿê³ îðãàí³çàö³¿ çàëó÷àþòü

äî ñï³âïðàö³ ñëàâåòíèõ îñîáèñòîñòåé, ÿê³ äîäàþòü âàãè îðãàí³-

çàö³¿ ñâî¿ì ³ìåíåì, àëå íå áàæàþòü âäàâàòèñÿ ó ïîäðîáèö³ ¿¿ ä³ÿëü-

íîñò³. Çàñ³äàííÿ ïðàâë³ííÿ ñòàº ñõîæèì á³ëüøå íà ðèòóàë, í³æ íà

êîíñòðóêòèâí³ îáãîâîðåííÿ ïðîáëåì ³ óõâàëåííÿ ð³øåíü. Çðåø-

òîþ ïðàâë³ííÿ ïîâåðòàºòüñÿ äî ñâî¿õ äàâí³õ çâè÷îê, ùî ñïðè÷è-

íÿº êðèçó. Äåõòî çàëèøàº îðãàí³çàö³þ, à ïðàâë³ííÿ îïèíÿºòüñÿ

íà ïîïåðåäí³é ñòàä³¿ ðîçâèòêó.

Íåçâàæàþ÷è íà ³íäèâ³äóàëüí³ îñîáëèâîñò³ ðîçâèòêó ÎÃÑ,

çàïðîïîíîâàíà ìîäåëü àíàë³çó ðîáîòè ïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³

æèòòºâîãî öèêëó äàº çìîãó çðîçóì³òè ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ

ïðîáëåì ó ðîáîò³ ïðàâë³ííÿ. Óñâ³äîìëåííÿ, íà ÿê³é ñòàä³¿ ðîç-

âèòêó ïåðåáóâàº ïðàâë³ííÿ, äîïîìàãàº âèçíà÷èòè ïðîáëåìó ³

çíàéòè ïðèéíÿòí³ äëÿ âñ³õ øëÿõè ¿¿ ðîçâ'ÿçàííÿ (ðèñ. 6).
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3.4. Îñíîâí³ ôóíêö³¿ é îáîâ'ÿçêè îðãàíó âðÿäóâàííÿ

Ïðàâë³ííÿ º êîëåêòèâíèì îðãàíîì, ÿêèé ïðåäñòàâëÿº ³íòå-

ðåñè ð³çíèõ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í ÎÃÑ. Êîëåêòèâíå ë³äåðñòâî äî-

ïîìàãàº îðãàí³çàö³¿ çàëèøàòèñÿ íàö³ëåíîþ íà âèêîíàííÿ ì³ñ³¿ é

îïèðàòèñÿ ñïðîáàì íàâ'ÿçàòè ð³øåííÿ, âèã³äí³ îêðåìèì îñîáàì

÷è ãðóïàì. Ó öüîìó ðîçóì³íí³ ïðàâë³ííÿ äîïîâíþº ë³äåðñòâî âè-

êîíàâ÷îãî äèðåêòîðà. Âîäíî÷àñ áàçîâèì ïðèíöèïîì íàëåæíî-

ãî âðÿäóâàííÿ º ðîçä³ëåííÿ ôóíêö³é âðÿäóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ,

íà îñíîâ³ ÿêîãî áóäóºòüñÿ ïàðòíåðñòâî ì³æ ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ

³ ïåðñîíàëîì îðãàí³çàö³¿. Öå ïàðòíåðñòâî, ó ÿêîìó ïðàâë³ííÿ º

ïåðøèì ñåðåä ð³âíèõ. ª îðãàí³çàö³¿, ó ÿêèõ äîì³íóº ïðàâë³ííÿ, à

º òàê³, äå ë³äèðóº ïåðñîíàë, àëå æîäíà ç ÎÃÑ íå ïðàöþº åôåê-

òèâí³øå, í³æ òà, ùî ðåàë³çóº ìîäåëü âðÿäóâàííÿ, äå ôóíêö³¿

â³äîêðåìëåí³ é ïàíóþòü ïàðòíåðñüê³ â³äíîñèíè (äèâ. ðèñ. 3). Ó

òàáëèö³ 1 íàâåäåíî îñíîâí³ ôóíêö³¿ îðãàí³â âðÿäóâàííÿ é ìåíå-

äæìåíòó, äîòðèìàííÿ ÿêèõ ñïðèÿòèìå ôîðìóâàííþ ñò³éêîãî

ïàðòíåðñòâà ì³æ ïðàâë³ííÿì ³ ñï³âðîá³òíèêàìè îðãàí³çàö³¿. 

35.34.

¹
Ôóíêö³¿

ïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëó ñï³ëüí³

1.

Âèçíà÷åííÿ ³

ïðèéíÿòòÿ

÷³òêî

âèçíà÷åíî¿ ì³ñ³¿ 

Çàïðîâàäæåííÿ ì³ñ³¿

øëÿõîì ðåàë³çàö³¿

åôåêòèâíèõ ïðîãðàì

³ âèä³â ä³ÿëüíîñò³

Ìàêñèì³çàö³ÿ âïëèâó

ïðîãðàì çàâäÿêè

ðåòåëüíîìó

ïëàíóâàííþ é 

îö³íö³ ðîáîòè

2.

Êîíòðîëü çà

äîòðèìàííÿì

åòè÷íèõ ³

ïðîôåñ³éíèõ

ñòàíäàðò³â

Âèêîíàííÿ ùîäåí-

íèõ çàâäàíü íà âèñî-

êîìó ïðîôåñ³éíîìó

ð³âí³ ç äîòðèìàííÿì

åòè÷íèõ íîðì

Ï³äâèùåííÿ ³ì³äæó é

ðåïóòàö³¿ îðãàí³çàö³¿ ³

ëþäåé, ÿê³ ç íåþ

àñîö³þþòüñÿ

Òàáëèöÿ 1.

ÎÑÍÎÂÍ² ÔÓÍÊÖ²¯ ÎÐÃÀÍ²Â ÂÐßÄÓÂÀÍÍß É ÓÏÐÀÂË²ÍÍß

ÏÐÈ ÏÀÐÒÍÅÐÑÜÊ²É ÂÇÀªÌÎÄ²¯*

¹
Ôóíêö³¿

ïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëó ñï³ëüí³

3.

Ñïðèÿííÿ åôåêòèâ-

í³é ä³ÿëüíîñò³ ÷åðåç

âñòàíîâëåííÿ

âíóòð³øí³õ ïðàâèë

Äîòðèìàííÿ

âñòàíîâëåíèõ

ïðàâèë, ðîçðîáëåííÿ

³ ïîäàííÿ äîïîâíåíü

çà íåîáõ³äíîñò³

4.

Ïîøóê, â³äá³ð ³ ïðè-

çíà÷åííÿ âèêîíàâ-

÷îãî äèðåêòîðà.

Äåëåãóâàííÿ â³äïî-

â³äíèõ ïîâíîâàæåíü

³ ï³äòðèìêà âèêîíàâ-

÷îãî äèðåêòîðà

Çíàòè ðîçïîä³ë

îáîâ'ÿçê³â â

îðãàí³çàö³¿ ³ ðîçóì³òè

ìåòîäè ïðèéíÿòòÿ

ð³øåíü

²íòåíñèâíî

çä³éñíþâàòè îá-

ì³í ³íôîðìàö³ºþ

Ôîðìóâàòè

åôåêòèâí³

êîìóí³êàö³éí³

êàíàëè

5.

Âèçíà÷åííÿ ïîòðåá

îðãàí³çàö³¿ ó

ðåñóðñàõ ³ ñïðèÿííÿ

ïðîöåñó ¿õíüîãî

çàëó÷åííÿ

Â³äïîâ³äàëüíî

îòðèìóâàòè,

³íâåñòóâàòè é

åôåêòèâíî

âèòðà÷àòè ðåñóðñè

Çàáåçïå÷èòè

ëåãàëüíå âèêîðè-

ñòàííÿ ðåñóðñ³â

â³äïîâ³äíî äî

¿õíüîãî

ïðèçíà÷åííÿ

6.

Êîíòðîëü çà

ô³íàíñîâèì ñòàíîì

îðãàí³çàö³¿

Âåñòè îáë³ê ôîíä³â

â³äïîâ³äíî äî

ïðèéíÿòèõ ïðàâèë

âèêîðèñòàííÿ

Ðåãóëÿðíî ³ ïðî-

çîðî çâ³òóâàòè

ïåðåä çàö³êàâëå-

íèìè ñòîðîíàìè

7.

Çàáåçïå÷åííÿ ìåõà-

í³çìó óïðàâë³ííÿ

ïåðñîíàëîì íà

îñíîâ³

äåìîêðàòè÷íèõ

ï³äõîä³â 

Ìàêñèì³çóâàòè ö³í-

í³ñòü ëþäñüêèõ

ðåñóðñ³â çà äîïîìî-

ãîþ êîìàíäíî¿

ðîáîòè, íàâ÷àííÿ

îö³íêè äîñÿãíåíü

8.

Çàáåçïå÷åííÿ çâ'ÿçêó

ì³æ óñ³ìà

çàö³êàâëåíèìè

ñòîðîíàìè ³

ñóñï³ëüñòâîì

(ãðîìàäîþ)

Çàäîâîëüíÿòè

ïîòðåáè

çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í

øëÿõîì ðåàë³çàö³¿

åôåêòèâíèõ ïðîãðàì

³ çàõîä³â

Â³ä÷óâàòè é

ðåàãóâàòè íà

çì³íè

ñåðåäîâèùà

* Ñêëàäåíî çà ìàòåð³àëàìè òðåí³íãó Marilyn Wyatt.



Òàáëèöÿ 2.

ÎÑÍÎÂÍ² ÎÁÎÂ'ßÇÊÈ

ÎÐÃÀÍÓ ÂÐßÄÓÂÀÍÍß ÎÃÑ

37.36.

Ðîëü, ÿêó âèêîíóº ïðàâë³ííÿ, ìàº ñòâîðþâàòè äîäàòêîâó
âàðò³ñòü îðãàí³çàö³¿. Êëþ÷îâå ïèòàííÿ äëÿ îö³íêè çâó÷èòü òàê:

ùî çì³íèëîñÿ ó ðåçóëüòàò³ ðîáîòè ïðàâë³ííÿ? Ó äåÿêèõ âèïàä-

êàõ ñàìå ïðàâë³ííÿ º íàéâàæëèâ³øèì ÷èííèêîì, ÿêèé ñïðèÿº

óñï³øí³é ³ åôåêòèâí³é ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿.

Âàæëèâà ðîëü åôåêòèâíîãî âðÿäóâàííÿ – öå âì³ííÿ ïå-
ðåäáà÷àòè ð³øåííÿ. Ïðàâë³ííÿ, ÿê³ ïåðåäáà÷àþòü ð³øåííÿ,

ðåàëüíî âîëîä³þòü ñïðàâàìè îðãàí³çàö³¿. Ïðàâë³ííÿ, ÿêèì íå

âäàºòüñÿ ïåðåäáà÷èòè ð³øåíü, âèÿâëÿþòü, ùî ïîä³¿ âèõîäÿòü

ç-ï³ä êîíòðîëþ, à îáñòàâèíè ñïðèÿþòü âèíèêíåííþ êðèçè ó

ïðîöåñ³ ìåíåäæìåíòó. Åôåêòèâíî ä³þ÷èé îðãàí âðÿäóâàííÿ

ââàæàº, ùî ï³äãîòîâêà ð³øåíü º íå ìåíø âàæëèâèì ïðîöå-

ñîì, í³æ ¿õíº óõâàëåííÿ. Ïðàâë³ííÿ ñòâîðþº êîíòåêñò, ó ÿêî-

ìó ïðàöþº îðãàí³çàö³ÿ, ³ âïëèâàº íà ðîáîòó îðãàí³çàö³¿ ÷åðåç

ïîñòàíîâêó äîö³ëüíèõ ïèòàíü ó ñëóøíèé ÷àñ. 

ßê íàãîëîøóâàëîñÿ, îäíà ç êëþ÷îâèõ ðîëåé âðÿäóâàííÿ

ïîëÿãàº ó ï³äòðèìàíí³ áàëàíñó ³íòåðåñ³â ð³çíèõ çàö³êàâëå-

íèõ îñ³á. ×ëåíè ïðàâë³ííÿ, ïðàö³âíèêè, çàñíîâíèêè, êîðèñ-

òóâà÷³ ïîñëóã ³ ãðîìàäñüê³ñòü ìàþòü âëàñí³ ³íòåðåñè ùîäî

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ÷àñòî íå çá³ãàþòüñÿ. Îòæå, êîæíà

ãðóïà íàìàãàºòüñÿ âïëèâàòè íà îðãàí³çàö³þ â³äïîâ³äíî äî

âëàñíèõ ³íòåðåñ³â. Íàïðèêëàä, çàñíîâíèêè ìîæóòü ñòâî-

ðþâàòè ñêëàäí³ óìîâè îòðèìàííÿ äëÿ ´ðàíò³â, ÷ëåíè ïðàâ-

ë³ííÿ – âèñóâàòè íåîá´ðóíòîâàí³ âèìîãè äî ïåðñîíàëó,

êîðèñòóâà÷³ ïîñëóã ìîæóòü ìàòè íàä³¿, ÿê³ íå çá³ãàþòüñÿ ç

ìîæëèâîñòÿìè îðãàí³çàö³¿, à ïåðñîíàë – ââàæàòè âëàñí³

³íòåðåñè âèùèìè çà ³íòåðåñè îðãàí³çàö³¿. Ïðàâë³ííÿ íåñå

ìîðàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïåðåä óñ³ìà öèìè ãðóïàìè,

âîäíî÷àñ þðèäè÷íî â³äïîâ³äàº ò³ëüêè ïåðåä îêðåìèìè îñî-

áàìè. Ó ñèòóàö³ÿõ êîíôë³êòó ³íòåðåñ³â îðãàí âðÿäóâàííÿ ìàº

âèêîíóâàòè ðîëü ïîñåðåäíèêà ì³æ ñòîðîíàìè.

Â³äïîâ³äíî äî îñíîâíèõ ôóíêö³é, ïîäàíèõ ó òàáë. 1, íà îð-

ãàíè âðÿäóâàííÿ ïîêëàäàþòüñÿ îáîâ'ÿçêè, ÿê³ óìîâíî ìîæíà

ïîä³ëèòè íà äâ³ êàòåãîð³¿: îáîâ'ÿçêè, ïîâ'ÿçàí³ ç ðîáîòîþ îð-

ãàí³çàö³¿, òà ç ðîáîòîþ ñàìîãî ïðàâë³ííÿ (òàáë. 2)1.

¹

Îáîâ'ÿçêè ïðàâë³ííÿ

ïîâ'ÿçàí³ ç ðîáîòîþ
îðãàí³çàö³¿

ïîâ'ÿçàí³ ç âëàñíîþ
ðîáîòîþ

1.
Ôîðìóâàííÿ é ïåð³îäè÷íå

ïåðåîñìèñëåííÿ ì³ñ³¿

Âèçíà÷åííÿ ê³ëüêîñò³ é

ñêëàäó ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ

2

Ïîãîäæåííÿ äîâãîñòðîêîâèõ

ö³ëåé ³ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â

Óòâîðåííÿ êîì³ñ³é ³ ðîáî÷èõ

ãðóï äëÿ âèçíà÷åííÿ

ïð³îðèòåò³â òà ïîòðåá

îðãàí³çàö³¿

3.

Âïëèâ íà çàãàëüíèé ðîçïîä³ë

ðåñóðñ³â ì³æ ãðóïàìè 

êîðèñòóâà÷³â â³äïîâ³äíî äî ö³ëåé

(çàçâè÷àé øëÿõîì ñòðàòåã³÷íîãî

ïëàíóâàííÿ ³ ðîçðîáëåííÿ

áþäæåòó)

Çàëó÷åííÿ íîâèõ ÷ëåí³â

ïðàâë³ííÿ, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü

ïîòðåáàì îðãàí³çàö³¿

4.

Ðîçðîáëåííÿ ³íäèêàòîð³â

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ òà ñèñòåìè

ìîí³òîðèíãó äëÿ ïðîâåäåííÿ

îö³íêè ä³ÿëüíîñò³

Ðîç'ÿñíåííÿ ÷ëåíàì

ïðàâë³ííÿ ¿õí³õ îáîâ'ÿçê³â ³

ïðîöåäóðè ¿õíüîãî

âèêîíàííÿ

5.

Çàáåçïå÷åííÿ ô³íàíñîâî¿

áåçïåêè îðãàí³çàö³¿ ³

ðîçðîáëåííÿ åôåêòèâíèõ ñèñòåì

ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó

Ïðîâåäåííÿ òðåí³íã³â ç

ìåòîþ ï³äâèùåííÿ

êâàë³ô³êàö³¿ ÷ëåí³â

ïðàâë³ííÿ

6.

Ïðèçíà÷åííÿ, ï³äòðèìêà ³

ïðîâåäåííÿ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³

âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà

Âèçíà÷åííÿ âëàñíî¿

ïðîãðàìè ä³ÿëüíîñò³ é

ïð³îðèòåò³â

7.
Ðîçðîáëåííÿ ïîë³òèêè

ðåãëàìåíòàö³¿ ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿ 

Ïðîâåäåííÿ ìîí³òîðèíãó

âëàñíî¿ ä³ÿëüíîñò³ é

ä³ÿëüíîñò³ êîì³ñ³é1 Hudson, Mike, Managing Without Profit. The Art of Managing Third-sector Organization.
Directory of Social Change, 2004, pp. 50–51.



Åôåêòèâíà ä³ÿëüí³ñòü ïðàâë³ííÿ çàëåæèòü íå ëèøå â³ä

ÿê³ñíîãî, à é â³ä ê³ëüê³ñíîãî ñêëàäó éîãî ó÷àñíèê³â. Ðåàëüíî
ôóíêö³îíóþ÷èì ïðàâë³ííÿì ââàæàºòüñÿ òå, äî ñêëàäó ÿêî-

ãî çàçâè÷àé âõîäèòü â³ä ñåìè äî äâàíàäöÿòè ÷ëåí³â. Òàêà

ê³ëüê³ñòü äàº ìîæëèâ³ñòü ïðîâîäèòè ðåãóëÿðí³ çóñòð³÷³ é áðàòè

àêòèâíó ó÷àñòü ó âðÿäóâàíí³ îðãàí³çàö³ºþ. Íåäîö³ëüíî ôîðìó-

âàòè ïðàâë³ííÿ ³ç ìåíø í³æ ñåìè ÷ëåí³â. Òàêèé îðãàí íå â³äîá-

ðàæàòèìå ïîâíîþ ì³ðîþ ³íòåðåñ³â óñ³õ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í é

³ñíóâàòèìå ðèçèê, ùî ÷ëåíàì çàáðàêíå ñïåö³àëüíèõ íàâè÷îê ³

âì³íü äëÿ âèêîíàííÿ ñâî¿õ îáîâ'ÿçê³â. 

Äî ïðåäñòàâíèöüêîãî ïðàâë³ííÿ âõîäÿòü â³ä 12 äî 35

÷ëåí³â. Òàêà ê³ëüê³ñòü ó÷àñíèê³â çàáåçïå÷óº íàÿâí³ñòü øèðîêîãî

ñïåêòðà ïîãëÿä³â. Âîäíî÷àñ òàêå ïðàâë³ííÿ º ìåíø åôåêòèâíèì ó

ïðèéíÿòò³ ð³øåíü. Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ éîãî ä³éîâî¿ ðîáîòè ³ñíóº

íåîáõ³äí³ñòü ó ñòâîðåíí³ ñïåö³àëüíèõ êîì³ñ³é äëÿ ï³äãîòîâêè äî

ðîçãëÿäó îêðåìèõ ïèòàíü. Íàÿâí³ñòü íàçâàíî¿ ê³ëüêîñò³ ÷ëåí³â

ïðàâë³ííÿ âèïðàâäàíà òîä³, êîëè º íåîáõ³äí³ñòü óðàõóâàííÿ äóìêè

øèðîêîãî êîëà çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í ó ðîáîò³ ÎÃÑ.

Ïðàâë³ííÿ, ÿêå ñòâîðþº ïîë³òèêó, ñêëàäàºòüñÿ ç ïîíàä

35 ÷ëåí³â. Âîíî âèêîíóº ôóíêö³¿ ïàðëàìåíòó â îðãàí³çàö³¿, îáãî-

âîðþº ïèòàííÿ, ïîâ'ÿçàí³ ç ïîë³òèêîþ îðãàí³çàö³¿, âíîñèòü

çì³íè é äîïîâíåííÿ äî ñòàòóòíèõ äîêóìåíò³â òîùî. Àíàëîãîì

òàêîãî ïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíî äî çàêîíîäàâñòâà Óêðà¿íè º çà-

ãàëüí³ çáîðè îðãàí³çàö³¿. 

Êîëè ê³ëüê³ñíèé ñêëàä îðãàí³çàö³¿ çá³ëüøóºòüñÿ, óñêëàä-

íþºòüñÿ é ìåõàí³çì âçàºìîä³¿, âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü ó ñòâî-

ðåíí³ êîì³ñ³é äëÿ ï³äãîòîâêè ïåâíèõ ïèòàíü, ùî âíîñÿòüñÿ íà

ðîçãëÿä ïðàâë³ííÿ. ²ñíóº é áàãàòî ³íøèõ ïðè÷èí äëÿ ñòâîðåííÿ

êîì³ñ³é. Íàïðèêëàä, ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ îáìåæåí³ â ÷àñ³, òîìó º íå-

îáõ³äí³ñòü äåëåãóâàòè ïåâíó ðîáîòó ç ï³äãîòîâêè ð³øåíü. Âèíè-

êàþòü ñèòóàö³¿, êîëè ÷ëåíàì ïðàâë³ííÿ ïîòð³áíà ïîðàäà ãðóïè

ôàõ³âö³â ÿêî¿ñü ãàëóç³. Êð³ì òîãî, ³ñíóþòü ïðîáëåìè, ðîçâ'ÿçàí-

íÿ ÿêèõ ïîòðåáóº äåòàëüíîãî äîñë³äæåííÿ äëÿ ïðèéíÿòòÿ

ðàö³îíàëüíî¿ óõâàëè ïðàâë³ííÿ. Ñòâîðåííÿ êîì³ñ³é çàçâè÷àé

ïîë³ïøóº ðîáîòó îðãàíó âðÿäóâàííÿ. Âîäíî÷àñ ôîðìóâàííÿ

êîì³ñ³é ìîæå ñïðè÷èíèòè òàê³ íåãàòèâí³ ìîìåíòè äëÿ îð-

ãàí³çàö³¿:

39.38.

Ïðîöåñ âèçíà÷åííÿ ôóíêö³é ³ çàâäàíü îðãàíó âðÿäóâàííÿ

òðèâàº áåçïåðåðâíî ðàçîì ³ç ðîçâèòêîì îðãàí³çàö³¿. ²ç ÷àñîì

çì³íþþòüñÿ îáñòàâèíè, ïðàâë³ííÿ ïîïîâíþºòüñÿ íîâèìè ÷ëå-

íàìè, ÿê³ ç íîâèì âèêîíàâ÷èì äèðåêòîðîì ïåðåãëÿäàþòü

ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ'ÿçêè îðãàíó âðÿäóâàííÿ. 

ßê ïåðåêîíóº äîñâ³ä, ³ñíóº ò³ñíèé çâ'ÿçîê ì³æ êîìïåòåíö³ºþ

îðãàíó âðÿäóâàííÿ ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ. Äîñë³äæåí-

íÿ ç ïèòàíü ä³ÿëüíîñò³ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, ïðîâåäåíå ó

Ñïîëó÷åíèõ Øòàòàõ Àìåðèêè, âñòàíîâèëî ø³ñòü îñíîâíèõ êîì-

ïåòåíö³é ïðàâë³ííÿ, ç ÿêèìè ò³ñíî ïîâ'ÿçàíà óñï³øí³ñòü íåïðè-

áóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ (òàáë. 3).

Òàáëèöÿ 3.

ÎÑÍÎÂÍ² ÊÎÌÏÅÒÅÍÖ²¯ ÎÐÃÀÍÓ ÂÐßÄÓÂÀÍÍß, 

ÙÎ ÂÏËÈÂÀÞÒÜ ÍÀ ÅÔÅÊÒÈÂÍ²ÑÒÜ ÎÃÑ

¹ Êîìïåòåíö³ÿ Âèçíà÷åííÿ

1.
Êîíòåêñòíà
(òà, ùî âèïëèâàº 

ç êîíòåêñòó) 

Ïðàâë³ííÿ ðîçóì³º ³ áåðå äî óâàãè ö³ííîñò³

é ïåðåêîíàííÿ îðãàí³çàö³¿

2 Îñâ³òíüî-
³íôîðìàö³éíà

Ïðàâë³ííÿ çàáåçïå÷óº âñåá³÷íó

ïî³íôîðìîâàí³ñòü ñâî¿õ ÷ëåí³â ùîäî

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, ôóíêö³é ³ çàâäàíü

ïðàâë³ííÿ òà éîãî â³äïîâ³äàëüíîñò³

3. Ì³æîñîáèñò³ñíà
Ïðàâë³ííÿ ñòèìóëþº â³ä÷óòòÿ çâ'ÿçêó ñåðåä

ñâî¿õ ÷ëåí³â ³ ôîðìóâàííÿ êîìàíäè

4. Àíàë³òè÷íà

Ïðàâë³ííÿ âèçíàº ñêëàäí³ñòü ïîñòàâëåíèõ
ïåðåä íèì çàâäàíü ³ âèêîðèñòîâóº ð³çí³
ïåðñïåêòèâè äëÿ çíàõîäæåííÿ â³äïîâ³äíèõ
ð³øåíü

5. Ïîë³òè÷íà
Ïðàâë³ííÿ âèçíàº ïîòðåáó ó ðîçâèòêó

êîíñòðóêòèâíèõ ñòîñóíê³â ³ç êëþ÷îâèìè

êàòåãîð³ÿìè êë³ºíò³â

6. Ñòðàòåã³÷íà
Ïðàâë³ííÿ ñïðèÿº çàáåçïå÷åííþ

ñòðàòåã³÷íîãî ï³äõîäó äî ðîçâèòêó

îðãàí³çàö³¿ 



41.40.

ñòâîðåííÿ êîì³ñ³é ìîæå çàòÿãòè ïðèéíÿòòÿ óõâàëè àáî

ïåðåøêîäèòè ¿¿ ïðèéíÿòòþ âçàãàë³;

âåëèêà ê³ëüê³ñòü êîì³ñ³é ìîæå çì³íèòè óÿâëåííÿ ïðàâ-

ë³ííÿ ïðî ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿;

ïðàâë³ííÿ ìîæóòü ö³ëêîâèòî ïîêëàäàòèñÿ íà âèñíîâêè

êîì³ñ³é ³ ïðèéìàòè ¿õí³ ðåêîìåíäàö³¿ áåççàñòåðåæíî.

Íåçâàæàþ÷è íà ö³ òà ³íø³ âàäè, êîì³ñ³¿ â³ä³ãðàþòü âàæëèâó

ðîëü ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿.

Æèòòºâèé öèêë îðãàíó âðÿäóâàííÿ

Îñíîâíîþ ð³çíèöåþ ì³æ òðåò³ì ³ ðåøòîþ ñåêòîð³â º òå,

ùî çâ'ÿçîê ì³æ äîíîðàìè é íàáóâà÷àìè ïîñëóã ëåäü

ïîì³òíèé.

Ðîçóì³ííÿ ðîáîòè ïðàâë³ííÿ íà îñíîâ³ æèòòºâîãî öèêëó

äàº çìîãó óñâ³äîìèòè ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ ïðîáëåì ó

ðîáîò³ îðãàíó âðÿäóâàííÿ.

Îñíîâí³ ôóíêö³¿ é îáîâ'ÿçêè îðãàíó âðÿäóâàííÿ 

Åôåêòèâíå ïðàâë³ííÿ ïðàöþº ó ïàðòíåðñòâ³ ç ïåðñî-

íàëîì, ñòâîðþº äîäàòêîâó âàðò³ñòü, óì³º ïåðåäáà÷àòè é

ãîòóâàòè óõâàëè, ï³äòðèìóâàòè áàëàíñ ³íòåðåñ³â ð³çíèõ

çàö³êàâëåíèõ îñ³á. 

Îñíîâíèìè ôóíêö³ÿìè îðãàíó âðÿäóâàííÿ º:

–   âèçíà÷åííÿ é ïðèéíÿòòÿ ÷³òêî âèðàæåíî¿ ì³ñ³¿; 

–   êîíòðîëü çà äîòðèìàííÿì åòè÷íèõ ³ ïðîôåñ³éíèõ

ñòàíäàðò³â; 

–   âñòàíîâëåííÿ âíóòð³øí³õ ïðàâèë ³ ïðîöåäóð;

–   ïîøóê, â³äá³ð ³ ïðèçíà÷åííÿ âèêîíàâ÷îãî

äèðåêòîðà; 

–   ñïðèÿííÿ ïðîöåñó çàëó÷åííÿ ðåñóðñ³â;

–   êîíòðîëü çà ô³íàíñîâèì ñòàíîì îðãàí³çàö³¿; 

–   çàáåçïå÷åííÿ ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì íà

îñíîâ³ äåìîêðàòè÷íèõ ï³äõîä³â; 

–   çàáåçïå÷åííÿ çâ'ÿçêó ì³æ óñ³ìà çàö³êàâëåíèìè

ñòîðîíàìè ÎÃÑ ³ ñóñï³ëüñòâîì.

Îñíîâí³ îáîâ'ÿçêè ïðàâë³ííÿ ïîâ'ÿçàí³ ç ðîáîòîþ îðãà-

í³çàö³¿ é ñàìîãî ïðàâë³ííÿ. 

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Ïîíÿòòÿ âðÿäóâàííÿ ÿê ñèñòåìè ðîçïîä³ëó âëàäíèõ 
ïîâíîâàæåíü 

Âðÿäóâàííÿ – öå ðîçïîä³ë ôóíêö³é ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü,

ùîá âëàäà é ðåñóðñè íå áóëè àêóìóëüîâàí³ â ðóêàõ îäí³º¿

ëþäèíè àáî ãðóïè.

Åôåêòèâíå âðÿäóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ íåâåëèêîþ ãðóïîþ

ëþäåé – ïðàâë³ííÿì. 

Ïðàâë³ííÿ ìóñèòü áóòè â³äêðèòîþ ñèñòåìîþ, ùî ìàº

åôåêòèâí³ ìåõàí³çìè âçàºìîä³¿ ³ êîìóí³êàö³¿.

Åôåêòèâíà ìîäåëü âðÿäóâàííÿ ìàº â³äîêðåìëåí³ ôóíêö³¿

é ïàðòíåðñüê³ â³äíîñèíè ì³æ îðãàíîì âðÿäóâàííÿ ³

ìåíåäæìåíòîì.

Â³äì³íí³ñòü ì³æ âðÿäóâàííÿ ³ óïðàâë³ííÿì 

Áàçîâèì ïðèíöèïîì íàëåæíîãî âðÿäóâàííÿ º ðîçä³ëåííÿ

ãîëîâíèõ ôóíêö³é âðÿäóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ.

Îñíîâíèì çàâäàííÿì îðãàíó âðÿäóâàííÿ º çàáåçïå÷åííÿ

äîòðèìàííÿ îðãàí³çàö³ºþ ì³ñ³¿ ³ ñòðàòåã³¿.

Ìåíåäæìåíò â³äïîâ³äàëüíèé çà ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³¿ ³

äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿, à òàêîæ çà âèêîíàííÿ ð³øåíü ïðàâë³ííÿ.

Êîëåêòèâíå ë³äåðñòâî çàáåçïå÷óº ãàðìîí³éíå ïîºäíàííÿ

â³äïîâ³äàëüíîñò³ ì³æ ïðàâë³ííÿì òà ìåíåäæìåíòîì ³

çàëåæèòü â³ä îáñòàâèí.



íåäæìåíò çà ðåçóëüòàòàìè,

ïëàíóâàííÿ íà îñíîâ³ ñöå-

íàð³¿â, êîðïîðàòèâíà êóëüòó-

ðà, çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà

ïîêàçíèê³â òîùî. Íà ïðàê-

òèö³ íàéàêòóàëüí³øèé ï³äõ³ä

äî ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ

ÎÃÑ ´ðóíòóºòüñÿ íà çàãàëü-

íîìó ðîçóì³íí³ òàêèõ êîí-

öåïòóàëüíèõ ïîíÿòü:

áà÷åííÿ – øèðîêå

óÿâëåííÿ ïðî áàæàíå

ìàéáóòíº;

ì³ñ³ÿ – âèçíà÷åííÿ ãî-

ëîâíî¿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ô³ëîñîô³¿

ó âèì³ðþâàíèõ ïîêàçíèêàõ àáî ÷³òêî âèðàæåíà ïðè÷èíà

³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿;

ö³ë³ – êîíêðåòí³ âèì³ðþâàí³ é âèçíà÷åí³ ó ÷àñ³ êðîêè ç

äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿;

ñòðàòåã³ÿ – îïèñ, äå âèçíà÷åíî, ÿêèì ÷èíîì ëþäñüê³ òà

ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè âèêîðèñòîâóâàòèìóòüñÿ äëÿ äîñÿã-

íåííÿ ö³ëåé;

óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – ïåòëÿ çâîðîòíîãî

çâ'ÿçêó, ùî ³íôîðìóº ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ, ìåíåäæåð³â,

³íøèõ ÷ëåí³â ïåðñîíàëó ïðî òå, ÿê³ ðåçóëüòàòè äåìîí-

ñòðóº îðãàí³çàö³ÿ. 

Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº ó ïîºäíàíí³ öèõ

êîìïîíåíò³â, ÿê öå çîáðàæåíî íà ðèñ. 7. Òàêèì ÷èíîì, ñòðà-

òåã³÷íå óïðàâë³ííÿ – öå ïðîöåñ ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿ ³ óï-

ðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ äëÿ óñï³øíî¿ ¿¿ ðåàë³çàö³¿. Ñòðàòåã³÷íå

óïðàâë³ííÿ çä³éñíþºòüñÿ ó êîíòåêñò³ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿. Éîãî

ôóíäàìåíòàëüíå çàâäàííÿ ïîëÿãàº ó òîìó, ùîá çàáåçïå÷èòè

âçàºìîçâ'ÿçîê ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé ÷åðåç óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. 

Ñèñòåìàòè÷íå âèêîðèñòàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó â

îðãàí³çàö³ÿõ òðåòüîãî ñåêòîðó ïî÷àëîñÿ äâàäöÿòü ðîê³â òîìó ó

43.42.

ÐÎÇÄ²Ë 4. ÇÌ²ÑÒ ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÎÃÎ 
ÓÏÐÀÂË²ÍÍß Â ÎÃÑ

– ßêèì øëÿõîì ìåí³ éòè?
– Öå çàëåæèòü, êóäè òîá³ òðåáà.
– ß íå çíàþ, êóäè ìåí³ òðåáà.
– Òîä³ áàéäóæå, ÿêèì øëÿõîì òîá³ éòè.

Ëüþ¿ñ Êåððîëë. "Àë³ñà â êðà¿í³ ÷óäåñ"

4.1. Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ

Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó íåðîçðèâíî ïîâ'ÿçà-

íèé ç ïîíÿòòÿì "ñòðàòåã³ÿ". ßê â³äîìî, ñïî÷àòêó òåðì³í "ñòðà-

òåã³ÿ" âèêîðèñòîâóâàâñÿ ëèøå ó â³éñüêîâ³é ñïðàâ³, òîìó éîãî

îñíîâíå òðàêòóâàííÿ äàºòüñÿ ñàìå ó öüîìó àñïåêò³. Îäíàê ïðî-

òÿãîì òðüîõ îñòàíí³õ äåñÿòèë³òü òåìà ñòðàòåã³é øèðîêî ðîç-

ðîáëÿºòüñÿ ó á³çíåñ-ñåêòîð³ é íàóêîâèõ äîñë³äæåííÿõ ³ç ìå-

íåäæìåíòó. Íàéïîøèðåí³ø³ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿, ùî ïîäàþòü-

ñÿ ó ë³òåðàòóð³, íàâåäåíî íèæ÷å ó âñòàâö³. 

Íà ïðàêòèö³ ñóòí³ñòü ïîíÿòòÿ ñòðàòåã³¿ îïèñóºòüñÿ çà äîïî-

ìîãîþ â³äïîâ³ä³ íà òðè çàïèòàííÿ:

➤➤     Äå â äàíèé ìîìåíò çíàõîäèòüñÿ îðãàí³çàö³ÿ?
➤➤     Äå îðãàí³çàö³ÿ õî÷å áóòè?
➤➤     ßê òóäè ä³ñòàòèñÿ?

Ñòðàòåã³ÿ íàäçâè÷àéíî

âàæëèâà äëÿ îðãàí³çàö³é òðå-

òüîãî ñåêòîðó. ÎÃÑ – öå êîà-

ë³ö³ÿ ëþäåé ç ð³çíèìè ïîãëÿ-

äàìè é ñïîä³âàííÿìè, ÿê³ íå-

îáõ³äíî ³íòåãðóâàòè äëÿ óñ-

ï³øíîãî ðîçâèòêó. Îñòàíí³ì

÷àñîì òåîðåòèêàìè ³ ïðàêòè-

êàìè ìåíåäæìåíòó ñòâîðåíî

çíà÷íó ê³ëüê³ñòü ³íñòðóìåíò³â

äëÿ óäîñêîíàëåííÿ ïðîöåñó

óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ÿìè ð³ç-

íèõ ñåêòîð³â. Íàïðèêëàä: ìå-

Ñòðàòåã³ÿ – öå çîáîâ'ÿçàííÿ ä³ÿòè
ïåâíèì ÷èíîì: òàê, à íå ³íàêøå”.

Øåðîí Ì. Îñòåð, ïðîôåñîð 
Éºëüñüêîãî óí³âåðñèòåòó 

Ñòðàòåã³ÿ ó çàãàëüíîìó âèãëÿä³ – öå
ïîøóê íàéðåçóëüòàòèâí³øèõ âà-
ð³àíò³â óâåäåííÿ â ä³þ ðåñóðñ³â
(êàï³òàëó, ðîáî÷î¿ ñèëè) â³äïîâ³äíî
äî ãîëîâíèõ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿ é ç óðà-
õóâàííÿì ñèòóàö³¿ íà ðèíêó ÿê íà
ïåâíèé ìîìåíò, òàê ³ â î÷³êóâàíîìó
ìàéáóòíüîìó.

Îñíîâû èííîâàöèîííîãî 
ìåíåäæìåíòà: òåîðèÿ è ïðàêòèêà.

Ó÷åá. ïîñîáèå. Ïîä ðåä. Çàâëèíà Ï.Í., Êà-
çàíöåâà À.Ê., Ìèíäåëè Ë.Ý. – 

Ì. Ýêîíîìèêà, 2000. – Ñ. 120.

Ñòðàòåã³ÿ – äåòàëüíèé âñåá³÷íèé
êîìïëåêñíèé ïëàí, ïðèçíà÷åíèé äëÿ
çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿ òà ö³-
ëåé îðãàí³çàö³¿.

Ìåñêîí Ì., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô.
Îñíîâû ìåíåäæìåíòà: Ïåð. ñ àíãë. – 

Ì.: Äåëî, 1996. – Ñ. 257. 

Ñòðàòåã³ÿ – íàá³ð ïðàâèë äëÿ ïðèé-
íÿòòÿ ð³øåíü, ÿêèìè îðãàí³çàö³ÿ
êåðóºòüñÿ ó ñâî¿é ä³ÿëüíîñò³. ²ñíóº
÷îòèðè ãðóïè ïðàâèë: îð³ºíòèðè ³
çàâäàííÿ, ñòðàòåã³ÿ á³çíåñó, îðãàí³-
çàö³éíà êîíöåïö³ÿ, îñíîâí³ îïåðà-
òèâí³ ïðèéîìè.

Àíñîôô È. Ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå. Ïåð. ñ àíãë. – Ì.

Ýêîíîìèêà, 1989. – Ñ. 68.



ïîë³ïøóºòüñÿ îá³çíàí³ñòü ïåðñîíàëó ³ç çàâäàííÿìè êîæ-

íîãî òà éîãî âíåñêîì ó äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíî¿ ìåòè;

ð³çíîìàí³òí³ ïîãëÿäè îá'ºäíóþòüñÿ íàâêîëî ñï³ëüíî¿

ìåòè.

Ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü ë³òåðàòóðíèõ äæåðåë ïîäàº ñòðàòåã³÷-

íå óïðàâë³ííÿ ÿê ïðîöåñ ôîðìóëþâàííÿ ì³ñ³¿, âñòàíîâëåííÿ

ö³ëåé, âèá³ð ñòðàòåã³¿ ¿õíüîãî äîñÿãíåííÿ, ìîí³òîðèíã ðåçóëü-

òàò³â, ùî â³äáóâàºòüñÿ çâåðõó âíèç, ÿê öå çîáðàæåíî íà ðèñ. 7.

Ïåðåä òèì ÿê ðîçïî÷àòè ðîáîòó ç³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ,

ñë³ä âèð³øèòè, íà ÿê³ ïèòàííÿ òðåáà ñïðÿìóâàòè çóñèëëÿ ÿê-

íàéá³ëüøå: íà ðîçðîáëåííÿ áà÷åííÿ ³ ì³ñ³¿, íà âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé

45.44.

Çàõ³äí³é ªâðîï³ òà ÑØÀ. Íåîáõ³äí³ñòü çàñòîñóâàííÿ ñòðà-

òåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ â ÎÃÑ ïîâ'ÿçàíà ç³ çì³íàìè çîâí³øíüîãî

ñåðåäîâèùà, çì³íàìè ó ö³ííîñòÿõ, çðîñòàííÿì ðîçì³ð³â îð-

ãàí³çàö³é òîùî. Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ïðàãíóòü âèæèòè ³ ïðîöâ³òàòè,

ìàþòü â³äïîâ³äíî ðåàãóâàòè íà ö³ çì³íè.

Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ – ïîòóæíèé ³íñòðóìåíò, ùî çàáåç-

ïå÷óº ³íòåëåêòóàëüíèé çâ'ÿçîê ì³æ íàäàâà÷àìè êîøò³â ³ êî-

ðèñòóâà÷àìè ïîñëóã. Ó á³çíåñ-ñåêòîð³ êîíêóðåíòíà áîðîòüáà

çìóøóº ìèñëèòè ñòðàòåã³÷íî äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âèæèâàííÿ. Íà

â³äì³íó â³ä öüîãî ó ñåðåäîâèù³ òðåòüîãî ñåêòîðó êîíêóðåíòíà

áîðîòüáà íå òàêà ³íòåíñèâíà, òîìó ôóíêö³ÿ ñòðàòåã³÷íîãî ìå-

íåäæìåíòó ìàº ñâî¿ îñîáëèâîñò³, ÿê³ ïîëÿãàþòü ó çàáåçïå÷åíí³

ïîðÿäêó, îö³íö³ ïîòðåá êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã, åôåêòèâíîìó âè-

êîðèñòàíí³ ðåñóðñ³â äëÿ çàáåçïå÷åííÿ öèõ ïîòðåá. 

Ñòðàòåã³÷íèé ìåíåäæìåíò º òàêîæ ìåõàí³çìîì ïîáóäîâè

êîàë³ö³¿ ùîäî íîâèõ ïð³îðèòåò³â. Ïðîöåñ àíàë³çó ïîòðåá, âñòà-

íîâëåííÿ íîâèõ ö³ëåé ³ óçãîäæåííÿ ñòðàòåã³é ä³ÿëüíîñò³ ìîæå

áóòè âîäíî÷àñ ìîòèâàö³éíèì ³ îá'ºäíàâ÷èì ÷èííèêîì. Çàâäÿêè

³íñòðóìåíòàì ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó ð³çí³ òî÷êè çîðó ìî-

æóòü áóòè âðàõîâàí³ â ºäèíîìó áà÷åíí³ ùîäî ìàéáóòíüîãî ÎÃÑ.

Íà ñüîãîäí³ îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, ùî çíàõî-

äÿòüñÿ íà ïåðèôåð³¿ ñåêòîð³â, ìàþòü ñàìîâðÿäí³ñòü, òîáòî á³ëüøó

ñâîáîäó ó ïðèéíÿòò³ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü í³æ ó ìèíóëîìó. Íàïðèê-

ëàä, øêîëè ìîæóòü ñàìîñò³éíî ïîïîâíþâàòè ñâ³é áþäæåò çàâäÿêè

âèêîðèñòàííþ ïðèì³ùåíü ó ïîçàóðî÷íèé ÷àñ, ï³ä ÷àñ êàí³êóë òî-

ùî. Óí³âåðñèòåòè ñòâîðþþòü ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà ðàçîì ³ç êî-

ìåðö³éíèìè êîìïàí³ÿìè äëÿ ïðîâåäåííÿ äîñë³äæåíü ³ ðîçðîáîê.

Ñï³ëêè õóäîæíèê³â òà ìóçèêàíò³â îá'ºäíóþòüñÿ ç ìåäè÷íèìè óñòà-

íîâàìè ç ìåòîþ âèêîðèñòàííÿ ìèñòåöòâà ³ ìóçèêè ÿê âèäó òåðàï³¿.

Òàêà äèâåðñèô³êàö³ÿ ïîñèëþº íåîáõ³äí³ñòü îðãàí³çàö³é ðîçâèâà-
òè íîâ³ êîíöåïö³¿ ñàìèõ ñåáå ³ ïåðåãëÿäàòè ¿õí³ ì³ñ³¿ òà ö³ë³.

Êîðèñí³ñòü â³ä óäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ñòðàòåã³÷íîãî óï-

ðàâë³ííÿ ïîëÿãàº ó òîìó, ùî:

çá³ëüøóºòüñÿ åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ îáìåæåíèõ 

ðåñóðñ³â;

ïîñèëþºòüñÿ ìîòèâàö³ÿ ³ ïðèõèëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â;

Âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé

Ôîðìóëþâàííÿ ì³ñ³¿

Ðîçðîáëåííÿ áà÷åííÿ

Âèá³ð ñòðàòåã³é

Óïðàâë³ííÿ

ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå

Ðèñ. 7.  Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ



íèõ ê³ëåöü, òî â³äñóòí³ñòü ÿäðà ìîæå ñïðè÷èíèòè äåôîðìàö³þ

êóë³ ï³ä ÷àñ ïðèêëàäàííÿ â³äïîâ³äíî¿ ñèëè (íàïðèêëàä, ñòèñêàí-

íÿ çà äîïîìîãîþ ëåùàò), íàâ³òü ÿêùî êóëÿ çðîáëåíà ç ì³öíîãî ìå-

òàëó. Íà â³äì³íó â³ä öüîãî, êóëÿ, âèãîòîâëåíà ç ãóìè, àëå ç ÿäðîì, íå

áóäå ï³ääàâàòèñÿ íåçâîðîòíèì äåôîðìàö³ÿì ï³ä ÷àñ ïðèêëàäàííÿ

á³ëüøî¿ ñèëè. Òàêå ïîð³âíÿííÿ íàî÷íî ïåðåêîíóº ó çíà÷óùîñò³

áà÷åííÿ é ì³ñ³¿, à ñàìó îðãàí³çàö³þ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê çàñ³á äî-

ñÿãíåííÿ ì³ñ³¿ é ö³ëåé, ÿêèé äàº çìîãó ëþäÿì âèêîíóâàòè êîëåê-

òèâíî òå, ÷îãî âîíè íå ìîæóòü âèêîíàòè ³íäèâ³äóàëüíî.

Îòæå, ïèòàííÿì ôîðìóëþâàííÿ ³ ïåðåãëÿäó áà÷åííÿ é ì³ñ³¿

ìàº ïðèä³ëÿòèñÿ çíà÷íà óâàãà ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâ-

ë³ííÿ. Íàä áà÷åííÿì ³ ì³ñ³ºþ íåîáõ³äíî ïîïðàöþâàòè, ÿêùî:

ìåòà îðãàí³çàö³¿ ³ ïåðøîïðè÷èíà ¿¿ ä³ÿëüíîñò³ ñòàëè ðîç-

ìèòèìè ³ äåùî àìîðôíèìè;

îðãàí³çàö³ÿ âòðàòèëà ÷³òêèé íàïðÿìîê, ¿é áðàêóº õàðàê-

òåðíî¿ â³äì³ííîñò³ â³ä ³íøèõ;

çíèçèëàñÿ ìîòèâàö³ÿ ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ, ïåðñîíàëó òà

³íøèõ ïðèá³÷íèê³â îðãàí³çàö³¿.

Ñóòòºâîþ ïåðåäóìîâîþ äëÿ ñòâîðåííÿ ÷³òêîãî áà÷åííÿ é ì³ñ³¿

º íàÿâí³ñòü ó ñêëàä³ ïðàâë³ííÿ ³ ñåðåä ïåðñîíàëó ãðóïè ëþäåé, ÿê³

ìàþòü ñï³ëüí³ ïîãëÿäè ³ ëàäí³ ñï³âïðàöþâàòè â öèõ ïèòàííÿõ. 

²íøîþ ïåðåäóìîâîþ º ñòàæ ðîáîòè â îðãàí³çàö³¿ êëþ÷îâèõ

îñ³á, ÿê³ óõâàëþþòü ð³øåííÿ. Ïîòð³áåí ÷àñ, ùîá çðîçóì³òè ôóí-

äàìåíòàëüí³ ïåðåêîíàííÿ îðãàí³çàö³¿ ³ ïîáà÷èòè ð³çí³ øëÿõè

¿õíüîãî ïîºäíàííÿ ç³ ñòðàòåã³ºþ. 

Ï³äãîòîâêà áà÷åííÿ, ì³ñ³¿ ³ ö³ííîñòåé
Ì³ñ³ÿ, áà÷åííÿ é ö³ííîñò³ – ö³ òâåðäæåííÿ º çàäîêóìåíòîâà-

íèìè äîñÿãíåííÿìè îðãàí³çàö³¿ ó ïåâí³é ñôåð³. Âîíè òàêîæ º

ñïîñîáîì äîíåñåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿ äî ¿¿ ïåðñîíàëó, âîëîí-

òåð³â, äîíîð³â ³ îòî÷åííÿ. 

Âàæëèâî çíàòè, ùî ö³ òâåðäæåííÿ íàéá³ëüøå âàæèòèìóòü

äëÿ ëþäåé, çàëó÷åíèõ äî ¿õíüîãî ñòâîðåííÿ. ²íêîëè ö³ë³ êîìàí-

äè ìåíåäæåð³â çà÷èíÿþòüñÿ ó ñâî¿õ "áóíêåðàõ" ³ ïðîâîäÿòü òàì

íåñê³í÷åíí³ ãîäèíè â ñóïåðå÷êàõ ïðî êîæíå ñëîâî ó âèçíà÷åí-

í³ áà÷åííÿ é ì³ñ³¿, áóäó÷è ïåðåêîíàíèìè, ùî ¿õí³é ïðîäóêò ñòà-

47.46.

³ ñòðàòåã³¿, ï³äãîòîâêó ñòðàòåã³¿ ç îêðåìèõ ïèòàíü òà îïåðàòèâíîãî

ïëàíó ÷è íà óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. Âèá³ð çàëåæèòü â³ä òî-

ãî, íàä ÿêèì êîìïîíåíòîì ðîáîòà äàñòü ìàêñèìàëüíèé ðåçóëüòàò

â³ä ³íâåñòóâàííÿ óïðàâë³íñüêîãî ÷àñó é çóñèëü. ²íêîëè îðãàí³çàö³ÿ

ìàº äîáðå ðîçðîáëåíó ñòðàòåã³þ, àëå ï³äðîçä³ëè íå ìàþòü îïåðà-

òèâíîãî ð³÷íîãî ïëàíó êîíêðåòíèõ çàõîä³â. Â ³íø³é ñèòóàö³¿ îïå-

ðàòèâíèé ïëàí ³ñíóº, àëå áðàêóº ìåõàí³çìó ïîð³âíÿííÿ é ïåðåãëÿ-

äó äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â ïðîòè çàïëàíîâàíèõ. 

Âàðòî ïàì'ÿòàòè, ùî ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ º îä-

íèì ³ç ìîòèâàö³éíèõ ÷èííèê³â ó ìåíåäæìåíò³. Ïðàö³âíèêè,

ÿêèõ çàëó÷åíî äî ïðîöåñó ôîðìóëþâàííÿ ì³ñ³¿, ðîçðîáëåííÿ

ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â ³ âñòàíîâëåííÿ ïð³îðèòåò³â, á³ëüø ìîòèâî-

âàí³ íà äîñÿãíåííÿ óçãîäæåíèõ ö³ëåé. 

4.2. Êîíöåïö³ÿ áà÷åííÿ, ì³ñ³¿ òà ö³ííîñòåé ó    
ñèñòåì³ îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó

Îðãàí³çàö³¿ ä³þòü íàáàãàòî åôåêòèâí³øå, êîëè â íèõ º ÷³òêå

áà÷åííÿ é çì³ñòîâíà ì³ñ³ÿ. Ö³ ³íñòðóìåíòè – íàïðî÷óä ïîòóæí³

ìîòèâàö³éí³ ÷èííèêè, ùî äîïîìàãàþòü ëþäÿì çíàõîäèòè ñåíñ

ó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Âîíè çàáåçïå÷óþòü ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî

çàãàëüíå ñïðÿìóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ ³ â òàêèé ñïîñ³á çàîõî÷óþòü

ïðàö³âíèê³â äîñÿãàòè ö³ëåé. Â îðãàí³çàö³ÿõ ³ç çðîçóì³ëèìè áà-

÷åííÿì òà ì³ñ³ºþ ìîæíà ïðîñòåæèòè âçàºìîçâ'ÿçîê ì³æ âëàñíè-

ìè ïåðåêîíàííÿìè ïðàö³âíèê³â ³ ñòðàòåã³ºþ îðãàí³çàö³¿. Ùîá

êðàùå çðîçóì³òè ì³ñöå é ðîëü áà÷åííÿ ³ ì³ñ³¿ ó ñèñòåì³ ÎÃÑ,

çâåðí³ìîñÿ äî âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿.

ßê â³äîìî, áóäü-ÿêà îðãàí³çàö³ÿ – öå â³äêðèòà ñèñòåìà,

ö³ë³ñí³ñòü, ùî ñêëàäàºòüñÿ ³ç ÷èñëåííèõ âçàºìîïîâ'ÿçàíèõ åëå-

ìåíò³â, ÿê³ ïåðåáóâàþòü ó âçàºìîä³¿ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì.

Íàéñóòòºâ³ø³ âíóòð³øí³ ñêëàäíèêè îðãàí³çàö³¿ ïîäàíî íà ðèñ. 8

ó âèãëÿä³ ê³ëåöü. Äî íèõ íàëåæàòü ìàòåð³àëüí³ é ô³íàíñîâ³ ðå-

ñóðñè, ïåðñîíàë ç â³äïîâ³äíèìè çíàííÿìè é êîìïåòåíö³ºþ,

ñòðóêòóðà, ñèñòåìè, àáî òåõíîëîã³¿ ðîáîòè. Îêðåìèìè âàæëè-

âèìè ñêëàäîâèìè âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà º áà÷åííÿ, ì³ñ³ÿ é

ö³ííîñò³, ùî çîáðàæåí³ ÿê âíóòð³øí³ ÿäðà îðãàí³çàö³¿. Ñïðàâä³,

ÿêùî óÿâèòè îðãàí³çàö³þ ó âèãëÿä³ êóë³, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ³ç çãàäà-



Îðãàí³çàö³ÿì òðåòüîãî ñåêòîðó íåîáõ³äíî ìàòè áà÷åííÿ

øëÿõó äî ñâ³òó, ÿêèé âîíè ñîá³ óÿâëÿþòü. Áà÷åííÿ – ïîòóæíèé

ìîòèâàö³éíèé ÷èííèê äëÿ ëþäåé. Çàñíîâíèêè é ë³äåðè ÷àñòî

ïðèíîñÿòü áà÷åííÿ â îðãàí³çàö³þ, òîìó âîíè ìàþòü áóòè ïåðå-

êîíàíèìè, ùî éîãî ï³äòðèìàþòü.

Çì³íà áà÷åííÿ ïîòð³áíà ò³ëüêè òîä³, êîëè âîíî äîñÿãíóòå é

îðãàí³çàö³ÿ ïîòðåáóº íîâèõ, øèðøèõ íàïðÿìê³â ðóõó.

Ì³ñ³ÿ – öå âèçíà÷åííÿ ãîëîâíî¿ ìåòè îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ô³ëî-

ñîô³¿ ó âèì³ðþâàíèõ ïîêàçíèêàõ. Ïî÷èíàòè ôîðìóëþâàííÿ

ì³ñ³¿ òðåáà ç â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ:

ßê³ ïîòðåáè âèêëèêàþòü íåîáõ³äí³ñòü â ³ñíóâàíí³
íàøî¿ îðãàí³çàö³¿ (ìåòà îðãàí³çàö³¿)?

ßê ìè çáèðàºìîñÿ ïðàöþâàòè, ùîá çàäîâîëüíèòè
ö³ ïîòðåáè (á³çíåñ-îðãàí³çàö³¿)?

49.48.

íå ïîòóæíèì ³íñòðóìåíòîì ïîë³ïøåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëü-

íîñò³ îðãàí³çàö³¿. Çàçâè÷àé âîíè ðîç÷àðîâóþòüñÿ. Ðåòåëüíî

â³äðåäàãîâàíà êîï³ÿ ³ç òâåðäæåííÿìè, íàä³ñëàíà äèðåêòîðîì ó

âèãëÿä³ îô³ö³éíîãî ïîâ³äîìëåííÿ äëÿ ðåøòè ïåðñîíàëó, ÿê ïðà-

âèëî, äàº çâîðîòíèé ðåçóëüòàò. Äîòè, äîêè ö³ òâåðäæåííÿ íå áó-

äóòü ñôîðìóëüîâàí³ ó ïðîöåñ³ ñï³ëüíèõ îáãîâîðåíü ³ ñóïåðå-

÷îê, âîíè âèêëèêàòèìóòü öèí³çì ³ äóìêó ïðî òå, ùî âèùîìó

êåð³âíèöòâó íåìàº ÷îãî á³ëüøå ðîáèòè. 

Îðãàí³çàö³¿ ñàì³ ìóñÿòü çðîáèòè âèá³ð ùîäî òîãî, ÿê³ òâåðä-

æåííÿ íàéêðàùå â³äïîâ³äàþòü ¿õí³ì ïîòðåáàì. Îñòàòî÷íèé

âàð³àíò ôîðìóëþâàííÿ ìàº äàòè óÿâëåííÿ ÷èòà÷åâ³ ïðî òå: 

➤➤ Äëÿ ÷îãî ³ñíóº îðãàí³çàö³ÿ?

➤➤ ßêà ¿¿ ê³íöåâà ìåòà?

➤➤ Ùî âîíà â³äñòîþº, ï³äòðèìóº?

➤➤ ßê îðãàí³çàö³ÿ (íà íàéçàãàëüí³øîìó ð³âí³) 

äîñÿãàòèìå ñâîº¿ ìåòè? 

➤➤       Äå ñàìå âîíà ä³º?

Òâåðäæåííÿ ìàþòü áóòè:

–  êîðîòêèìè ³ ëåãêèìè äëÿ çàïàì'ÿòîâóâàííÿ;

–  çðîçóì³ëèìè âñ³ì ïðàö³âíèêàì ³ ÷ëåíàì îðãàí³çàö³¿;

–  äîñòàòíüî øèðîêèìè, ùîá áóòè àêòóàëüíèìè ïðîòÿãîì 

òðèâàëîãî ÷àñó; 

–  êîíêðåòíèìè, ùîá âèð³çíÿòè îðãàí³çàö³þ ñåðåä ³íøèõ.

Áà÷åííÿ
Ðîçðîáëåííÿ áà÷åííÿ íåîáõ³äíî ïî÷èíàòè ç ³äå¿ îïèñó áà-

æàíî¿ ìàéáóòíüî¿ ñèòóàö³¿ äëÿ êë³ºíò³â îðãàí³çàö³¿ ³ ñâ³òó â

ö³ëîìó – ³äåàëüíî¿ êàðòèíè. ²íøèìè ñëîâàìè, ôîðìóëþâàííÿ

áà÷åííÿ ìîæíà ïî÷èíàòè ç â³äïîâ³ä³ íà ïèòàííÿ: “Ùî ìè õî÷å-
ìî ñòâîðèòè?”.

Çàçâè÷àé äëÿ îïèñó áà÷åííÿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñëîâîñïîëó-

÷åííÿ "Ìè õî÷åìî ñòâîðèòè ñâ³ò, ó ÿêîìó…" Öåé âèðàç âèñëîâ-

ëþº ïîãëÿä íà òå, ÷îãî îðãàí³çàö³ÿ ïðàãíå äîñÿãòè, ñòâîðèòè ÷è

çì³íèòè, çíàþ÷è ïðè öüîìó, ùî íàâðÿä ÷è ñàìîòóæêè âîíà öüî-

ãî äîñÿãíå. 

Ðèñ. 8.  Âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå ÎÃÑ

²äåíòè÷í³ñòü

Ö³ííîñò³

Áà÷åííÿ 
Ì³ñ³ÿ

Ñòðàòåã³ÿ

Ñòðóêòóðà

Çíàííÿ/Êîìïåòåíö³ÿ

Ìàòåð³àëüí³ ðåñóðñè

Ñèñòåìè

Ïåðñîíàë

Ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè



äàòêîâà ³íñïåêö³ÿ íåñå âåëè÷åçíå çì³ñòîâå íàâàíòàæåííÿ ³

çäåá³ëüøîãî â³äîáðàæàº âñå, ùî îðãàí³çàö³ÿ ìîæå ³ ðîáèòü.

Ïèòàííÿ ñóòíîñò³ îðãàí³çàö³¿ âàæëèâå é òîìó, ùî äîïîìàãàº

ðîçìåæóâàòè, ÷èì º îðãàí³çàö³ÿ ³ ùî âîíà ðîáèòü. ×àñòî îðãàí³-

çàö³¿ ïðèïóñêàþòüñÿ ïîìèëîê, îòîòîæíþþ÷è ñåáå ç á³çíåñîì,

ÿêèì âîíè çàéìàþòüñÿ. Öèì âîíè áëîêóþòü äëÿ ñåáå åôåêòèâí³

ñïîñîáè ðåàêö³¿ íà çì³íè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. ßê ïðèêëàä

ìîæíà íàâåñòè êîìïàí³¿, ùî çä³éñíþâàëè óïðàâë³ííÿ çàë³çíè-

öÿìè, êîòð³ íà ïî÷àòêó XX ñò. ââàæàëè ñåáå çàë³çíè÷íèìè êîì-

ïàí³ÿìè, à íå ïåðåâ³çíèêàìè. ßê íàñë³äîê çàë³çíè÷íèê³â íåñ-

ïîä³âàíî îá³éøëè àâòîïåðåâ³çíèêè íà ðèíêó ïåðåâåçåíü. ßêáè

êîìïàí³¿, ùî óïðàâëÿëè çàë³çíèöÿìè, ââàæàëè ñåáå ïðîñòî ïåðå-

â³çíèêàìè, ìîæëèâî, âîíè óíèêíóëè á ñåðéîçíîãî çàíåïàäó1.

2. ßê³ ãîëîâí³ ñîö³àëüí³ àáî ïîë³òè÷í³ ïîòðåáè ìè ïîêëè-

êàí³ çàäîâîëüíèòè, ÿê³ ïðîáëåìè ðîçâ'ÿçàòè? Â³äïîâ³äü íà öå

çàïèòàííÿ ñòàíîâèòü ñîö³àëüíå îá´ðóíòóâàííÿ íåîáõ³äíîñò³

³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿. Ïðèçíà÷åííÿ ÎÃÑ – çàäîâîëüíÿòè ïîò-

ðåáè àáî ðîçâ'ÿçóâàòè ïðîáëåìè. Òîä³ îðãàí³çàö³þ ìîæíà ðîçã-

ëÿäàòè ÿê çàñ³á äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ ìåòè, à íå ÿê ñàìîö³ëü. 

3. Ùî ìè ðîáèìî, àáè âèÿâèòè, ïåðåäáà÷èòè é çàäîâîëüíèòè

ïîòðåáè ÷è ðîçâ'ÿçàòè ïðîáëåìè? Öå çàïèòàííÿ äîïîìàãàº íå çà-

ëèøèòè ïîçà óâàãîþ ò³ ïîòðåáè ÷è ïðîáëåìè, íà ÿê³ îðãàí³çàö³ÿ

ìàº ðåàãóâàòè. Áåç çîâí³øí³õ ñòèìóë³â ÎÃÑ çàöèêëþºòüñÿ ñàìà íà

ñîá³ é ïåðåñòàº ñï³ëêóâàòèñÿ ç³ ñâ³òîì. Êîëè ìè áà÷èìî, ÿê ëþäè-

íà ðîçìîâëÿº ñàìà ³ç ñîáîþ, òî ðîáèìî âèñíîâîê ïðî â³äõèëåííÿ

ó ¿¿ ðîçâèòêó. Êîëè æ áà÷èìî îðãàí³çàö³¿, ÿê³ çäåá³ëüøîãî ãîâîðÿòü

ñàì³ ïðî ñåáå, âàðòî çàäóìàòèñÿ ïðî ìîæëèâ³ ïàòîëîã³¿. Ùîá ÎÃÑ

çàëèøàëèñÿ "çäîðîâèìè", íåîáõ³äíî ï³äòðèìóâàòè âçàºìîçâ'ÿçîê

³ç çîâí³øí³ì ñâ³òîì, ÿêèé âèïðàâäîâóâàâ áè ¿õíº ³ñíóâàííÿ. 

Ïîñò³éíà óâàãà äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà íàäàº íå-

îáõ³äíó ³íôîðìàö³þ ïðî òå, ó ÿêîìó íàïðÿìêó òðåáà çì³íþâàòè

ì³ñ³þ, ñïåêòð ïîñëóã, îðãñòðóêòóðó, ìåòîäè ìåíåäæìåíòó, ùîá

çáåðåãòè åôåêòèâí³ñòü. ×èì á³ëüøå ÷ëåíè îðãàí³çàö³¿ ïðèä³ëÿ-

òèìóòü óâàãè çîâí³øí³ì ïîòðåáàì ³ ïðîáëåìàì, òèì á³ëüøå

øàíñ³â, ùî àòìîñôåðà ÎÃÑ ñïðèÿòèìå ³ííîâàö³ÿì.

51.50.

ßêèìè ïðèíöèïàìè ÷è ö³ííîñòÿìè ìè áóäåìî êå-
ðóâàòèñÿ ó ñâî¿é ðîáîò³ (ö³ííîñò³ îðãàí³çàö³¿)?

Äî ïðîöåñó ðîçðîáëåííÿ

áà÷åííÿ é ì³ñ³¿ äîö³ëüíî

çàëó÷àòè ïàðòíåð³â. Öåé ïðî-

öåñ ìîæíà ïî÷àòè àáî çà-

âåðøèòè îáãîâîðåííÿì íà

çàñ³äàíí³ ïðàâë³ííÿ, äå ðîç-

ãëÿäàòèìóòüñÿ âñ³ ìîæëèâ³

âàð³àíòè, íåîáõ³äí³ äëÿ â³ä-

íîâëåííÿ â³ä÷óòòÿ ì³ñ³¿ â îð-

ãàí³çàö³¿. 

Ïîøóê ïðàâèëüíèõ â³ä-

ïîâ³äåé íà ïîñòàâëåí³ âèùå

çàïèòàííÿ – âàæëèâèé ³ äî-

âîë³ ñêëàäíèé ïðîöåñ. Ùîá

äîñÿãòè êîíñåíñóñó, ðîáî÷³é

ãðóï³ ç³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-

âàííÿ ÷àñòî äîâîäèòüñÿ äèñ-

êóòóâàòè ïðîòÿãîì ê³ëüêîõ

ãîäèí, à ³íêîëè é äí³â. Òðàï-

ëÿºòüñÿ, ùî äèñêóñ³¿ ïåðåõîäÿòü ó íàäòî ô³ëîñîôñüêó àáî íàó-

êîâó ïëîùèíó. ßêùî ñêëàäàºòüñÿ âðàæåííÿ, ùî ðîçìîâà çàöèê-

ëèëàñÿ íà àáñòðàêòíèõ êàòåãîð³ÿõ àáî íà äð³áíèöÿõ, òðåáà îá-

ëèøèòè ¿¿ ³ ðóõàòèñÿ äàë³. ßêùî â³äïîâ³ä³ íà çàïèòàííÿ íå âäàëî-

ñÿ çíàéòè îäðàçó, éîãî ìîæíà ïåðåôðàçóâàòè ³íàêøå1. 

1. Õòî ìè òàê³? ßêáè ÷ëåí³â âàøî¿ îðãàí³çàö³¿ õòîñü çóïè-

íèâ íà âóëèö³ é çàïèòàâ, ÷èì º âàøà îðãàí³çàö³ÿ, ÿêîþ áóëà á

â³äïîâ³äü? Âàæëèâî, ùîá ÷ëåíè îðãàí³çàö³¿ ÷³òêî ðîçóì³ëè ¿¿

ñóòí³ñòü. Â³äîìèé ïñèõ³àòð Ð. Ä. Ëå¿íã ñêàçàâ, ùî íàéêðàùèé

ñïîñ³á âïëèíóòè íà ëþäåé – íå êàçàòè ¿ì, ùî âîíè ìàþòü ðîáè-

òè, à ïîÿñíèòè, êèì âîíè º2. Òå ñàìå ñòîñóºòüñÿ îðãàí³çàö³é.

Âèñë³â, ùî ìè – ×åðâîíèé Õðåñò, ìîðñüêà ï³õîòà ÑØÀ ÷è ïî-

Ïðèêëàäè áà÷åííÿ

Ñâ³ò, ó ÿêîìó êîæíà äèòèíà ìàº
ïðàâî çðîñòàòè ³ ðîçâèâàòè ñâ³é
ïîòåíö³àë ó ñòàá³ëüíîìó, áåçïå÷íî-
ìó ñ³ìåéíîìó îòî÷åíí³, â³ëüíîìó â³ä
çëèäí³â ³ åêñïëóàòàö³¿.

Áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ "Êîæí³é
äèòèí³", Âåëèêîáðèòàí³ÿ

Êàðïàòñüêèé ðåã³îí – åêîëîã³÷íî
÷èñòà òåðèòîð³ÿ, äå ïðèðîäí³ ðå-
ñóðñè âèêîðèñòîâóþòüñÿ ðàö³î-
íàëüíî é êîæíà ëþäèíà â³äñòîþº
ñâî¿ åêîëîã³÷í³ ïðàâà.

Ðåã³îíàëüíå ìîëîä³æíå åêîëîã³÷íå
îá'ºäíàííÿ "Åêîñôåðà", Óêðà¿íà  

Ñâ³ò, ó ÿêîìó âñ³ ëþäè ìàþòü äîñ-
òóï äî ÷èñòî¿ âîäè.

WaterAid, Âåëèêîáðèòàí³ÿ

1    Áðàéñîí Ì. Äæîí. Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ äëÿ äåðæàâíèõ òà íåïðèáóòêîâèõ
îðãàí³çàö³é. - Ëüâ³â: Ë³òîïèñ, 2004. – Ñ.103–106.

2    Dalton, G.W., Thompson, P. H. Novations: Strategies for Career Management. Glenview, I11.:
Scott, Foresman, 1986. – p.147. 1  Levitt, T. "Marketing Myopia". Harvard Business Review, 1960, 38 (4), p. 45–56.



öèïàì îðãàí³çàö³¿. Öå ñïðèÿº çàâîþâàííþ äîâ³ðè ç áîêó ãðî-

ìàäñüêîñò³ é ìîæå ñòàòè ÷àñòèíîþ íåìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â

ÎÃÑ. Êîìïëåêñ ö³ííîñòåé âèçíà÷àº çðàçêîâó ìîäåëü ïîâåä³íêè,

ÿêî¿ êîíêðåòíà îðãàí³çàö³ÿ äîòðèìóºòüñÿ àáî ïðàãíå äîòðè-

ìóâàòèñÿ.

6. ×èì ìè â³äð³çíÿºìîñÿ â³ä ³íøèõ îðãàí³çàö³é, àáî ó ÷îìó

íàø³ êîíêóðåíò³ ïåðåâàãè? Ùå çîâñ³ì íåäàâíî âñ³ì çäàâàëîñÿ,

ùî äåðæàâí³ îðãàí³çàö³¿ "íåâìèðóù³". Ñüîãîäí³ ñèòóàö³ÿ çì³íè-

ëàñÿ. Òåðì³í "ñêîðî÷åííÿ" ñòàâ íàéóæèâàí³øèì çà îñòàíí³ äå-

ñÿòü ðîê³â ñåðåä êåð³âíèê³â äåðæàâíèõ óñòàíîâ ³ îðãàí³çàö³é.

×èìàëî äåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é çíèêëî, à ¿õí³ ôóíêö³¿ ïåðåáðà-

ëè íà ñåáå á³çíåñ-îðãàí³çàö³¿  àáî òðåòüîãî ñåêòîðó. Â óìîâàõ

ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè êîæíà îðãàí³çàö³ÿ äåðæàâíîãî ñåêòîðó

ìàº çíàòè, ùî ðîáèòü ¿¿ àáî ôóíêö³¿, ÿê³ âîíà âèêîíóº, óí³êàëü-

íèìè. Â ³íøîìó ðàç³, ÿêùî ó äåðæàâíî¿ îðãàí³çàö³¿ íåìàº í³÷îãî

îñîáëèâîãî ÷è óí³êàëüíîãî, ¿¿ âàðòî ïðèâàòèçóâàòè. ÎÃÑ ìàþòü

òàêîæ ÷³òêî ðîçóì³òè, ùî âèð³çíÿº ¿õ ñåðåä ³íøèõ ³ ðîáèòü

óí³êàëüíèìè. Êîíêóðåíòà áîðîòüáà ó òðåòüîìó ñåêòîð³ çàãîñò-

ðþºòüñÿ ùîðîêó. Íàÿâí³ñòü êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã äàº çìîãó

âèæèâàòè é ðîçâèâàòèñÿ. 

Ïîíÿòòÿ "êîíêóðåíòíà ïåðåâàãà" ïðèéøëî ç á³çíåñó é íèí³

øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ îðãàí³çàö³ÿìè ãðîìàäÿíñüêîãî

ñóñï³ëüñòâà ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ. Êîíêóðåíòíó

ïåðåâàãó ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê íàÿâí³ñòü õàðàêòåðíèõ îçíàê

ïîñëóã (òîâàð³â), ÿê³ ïåðåâåðøóþòü õàðàêòåðí³ îçíàêè ïîñëóã

(òîâàð³â) êîíêóðåíò³â, çàáåçïå÷óþ÷è âèùó ÿê³ñòü çà òàêó ñàìó

ö³íó àáî àíàëîã³÷íó ÿê³ñòü çà ìåíøó ö³íó. Âàæëèâîþ õàðàêòå-

ðèñòèêîþ êîíêóðåíòíî¿ ïåðåâàãè º òå, ùî êë³ºíò ïîì³÷àº

ð³çíèöþ é ö³íóº ¿¿. Òàêèì ÷èíîì, íàÿâí³ñòü â³äïîâ³ä³ íà çàïè-

òàííÿ ïðî óí³êàëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿, ¿¿ êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè

ñïðèÿòèìå ÷³òêîìó ôîðìóëþâàííþ ì³ñ³¿.

Íà âð³çö³ íàâåäåíî ê³ëüêà ïðèêëàä³â ì³ñ³¿ ³ç ð³çíèõ ñôåð

ä³ÿëüíîñò³, ùîá ïðîäåìîíñòðóâàòè â³äïîâ³ä³ íà òðè îñíîâíèõ

çàïèòàííÿ, ÿê³ ìàþòü áóòè â³äîáðàæåí³ ó ì³ñ³¿: ìåòà ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿, á³çíåñ ³ ö³ííîñò³.

²íêîëè ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ âèêîíàâ÷èé äè-

ðåêòîð ÷è ñòàðøèé ìåíåäæåð â³ä÷óâàº ïåâíó ñïîêóñó ðîçðîáè-

53.52.

4. ßê ìè áóäóºìî â³äíîñè-

íè ³ç çàö³êàâëåíèìè ñòîðî-

íàìè, õòî íàø³ êë³ºíòè? 

Öå çàïèòàííÿ äîïîìàãàº

âèçíà÷èòèñÿ, ÿê³ â³äíîñèíè

íàëàãîäæóº ÎÃÑ ³ç çàö³êàâëå-

íèìè ñòîðîíàìè òà ÿê³ ö³í-

íîñò³ íàìàãàºòüñÿ ïðîïàãóâà-

òè. Â³äïîâ³äü íà öå çàïèòàííÿ

äàº çìîãó çðîçóì³òè ïîòðåáè

çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í, ¿õí³é

³íòåðåñ.

5. ßêèìè º ô³ëîñîô³ÿ,

ö³ííîñò³ é êóëüòóðà ÎÃC?

Âàæëèâ³ñòü àíàë³çó ô³ëîñî-

ô³¿ îðãàí³çàö³¿, ¿¿ ãîëîâíèõ

ö³ííîñòåé ñòàº î÷åâèäíîþ

íà åòàï³ ðîçðîáëåííÿ ñòðà-

òåã³¿. ßê ñâ³ä÷àòü äîñë³äíèêè,

åôåêòèâíèìè äëÿ îðãàí³çà-

ö³¿ ìîæóòü áóòè ëèøå ò³ ñòðà-

òåã³¿, ÿê³ â³äîáðàæàþòü ô³ëî-

ñîô³þ, ãîëîâí³ ö³ííîñò³ é

êóëüòóðó, ³íø³ ìàþòü ìàëî

øàíñ³â íà óñï³õ1. 

Óñâ³äîìëåííÿ ô³ëîñîô³¿

ÎÃÑ ³ ãîëîâíèõ ö³ííîñòåé

ñïðèÿº ïðîâåäåííþ â³äïîâ³-

äàëüíî¿ é ïîñë³äîâíî¿ ïîë³-

òèêè ðåàë³çàö³¿ ïðîãðàì. Òàê,

îðãàí³çàö³ÿ â³äìîâëÿºòüñÿ

â³ä ðåàë³çàö³¿, íà ïåðøèé

ïîãëÿä, âèã³äíîãî ïðîåêòó é

³íøèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ùî

ñóïåðå÷àòü ö³ííîñòÿì ³ ïðèí-

Ïðèêëàäè ì³ñ³¿

Áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ "Êîæí³é äè-
òèí³" çä³éñíþº ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, ùîá
íàäàòè ìîæëèâ³ñòü ñ³ì'ÿì, ãðîìà-
äàì ³ îðãàíàì äåðæàâíî¿ âëàäè çà-
áåçïå÷èòè ÿêíàéêðàùå îòî÷åííÿ
äëÿ ä³òåé, ó ÿêîìó á âîíè ìîãëè çðîñ-
òàòè é ðîçâèâàòèñÿ. Ðàçîì ìè
ïðåäñòàâëÿºìî òà â³äñòîþºìî ïðà-
âà ä³òåé â³äïîâ³äíî äî Êîíâåíö³¿ ÎÎÍ
ïðî ïðàâà äèòèíè, îñîáëèâî ùîäî
çäîðîâ'ÿ, îñâ³òè é ñîö³àëüíîãî äîáðî-
áóòó. 

Áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ 
"Êîæí³é äèòèí³", Âåëèêîáðèòàí³ÿ

“Åêîñôåðà” ñïðèÿº àêòèâ³çàö³¿ ïðè-
ðîäîîõîðîííîãî ðóõó ÷åðåç ïðîâå-
äåííÿ åêîëîãî-ïðîñâ³òíèöüêî¿ ðîáî-
òè, ïðåäñòàâëåííÿ é â³äñòîþâàííÿ
åêîëîã³÷íèõ ïðàâ ãðîìàäÿí Êàð-
ïàòñüêîãî ðåã³îíó. 

Ðåã³îíàëüíå ìîëîä³æíå åêîëîã³÷íå
îá'ºäíàííÿ "Åêîñôåðà", Óêðà¿íà  

Ñïèðàþ÷èñü íà ãóìàí³ñòè÷í³ ³äåàëè,
ïîêðàùóâàòè ÿê³ñòü æèòòÿ ëþ-
äåé, ÿê³ æèâóòü ³ç Â²Ë/ÑÍ²Äîì, øëÿ-
õîì îá'ºäíàííÿ çóñèëü óñ³õ çàö³êàâëå-
íèõ ñòîð³í äëÿ íàäàííÿ ïñèõî-
ëîã³÷íî¿, ñîö³àëüíî¿, êîíñóëüòàòèâ-
íî¿, ïðàâîâî¿ äîïîìîãè é àäâîêà-
òóâàííÿ äîñòóïíîñò³ ë³êàðñüêèõ
çàñîá³â ³ ä³àãíîñòèêè äëÿ ëþäåé, ÿê³
æèâóòü ³ç Â²Ë/ÑÍ²Äîì â Óêðà¿í³.

Âñåóêðà¿íñüêà ìåðåæà ËÆÂ,
Óêðà¿íà

Ìè ñòâîðåí³, ùîá ïåðåòâîðèòè
åíåðã³þ ïðèðîäíèõ ðåñóðñ³â íà áëàãî
ëþäèíè.

Êîìïàí³ÿ  "Ëóêîéë", Ðîñ³ÿ

1  Hampden-Turner, C. Corporate Culture. Hutchison, England: Economist Books, 1990. 



Â ÎÃÑ, ÿêèì ïîùàñòèëî ñòâîðèòè çàãàëüíå ïîðîçóì³ííÿ

ùîäî ôóíäàìåíòàëüíèõ ïèòàíü áà÷åííÿ, ì³ñ³¿ ³ ö³ííîñòåé, ïåð-

ñîíàë ïðàöþº íàáàãàòî åôåêòèâí³øå ³ ç á³ëüøîþ â³ääà÷åþ, í³æ

ó òèõ, äå ö³ ïèòàííÿ çàëèøàþòüñÿ íåðîçâ'ÿçàíèìè.

ßê ò³ëüêè ì³ñ³þ âèçíà÷åíî, íåîáõ³äíî ïðîâîäèòè íåïåðåðâíó

ðîáîòó äëÿ ï³äòðèìêè ¿¿ æèòòºçäàòíîñò³ é ðåëåâàíòíîñò³. ×èì

á³ëüøà îðãàí³çàö³ÿ, òèì á³ëüøå çóñèëü âîíà ïîòðåáóâàòèìå. Ùî-

ð³÷í³ çàãàëüí³ çáîðè ìîæíà ïåðåòâîðèòè â ïðàêòè÷í³ çàíÿòòÿ, íà

ÿêèõ â³äçíà÷àòè êðîêè ³ç äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿ ³ ïëàíóâàòè ïîäàëüø³

ä³¿. Ìåíåäæåðè ñåðåäíüî¿ ëàíêè ìàþòü ïðèâåðòàòè óâàãó ïåðñî-

íàëó äî çâ'ÿçêó ì³æ ì³ñ³ºþ ³ ùîäåííîþ ä³ÿëüí³ñòþ, íàãàäóþ÷è

âñ³ì ïðî òå, ùî ¿õíÿ ÷àñòèíà ðîáîòè äîïîìàãàº âèêîíàííþ ì³ñ³¿.

Òàê³ ä³¿ íàäàþòü îðãàí³çàö³¿ æâàâîñò³, ÿñíîñò³ ìåòè ³ ñåíñó ì³ñ³¿. 

55.54.

òè òâåðäæåííÿ ì³ñ³¿ ³ "äàòè ëþäÿì äëÿ çàòðàâêè". Òàê³ ä³¿ ìîæóòü

çîñåðåäèòè óâåñü ïðîöåñ íà ôîíåòè÷íîìó ³ ñòèë³ñòè÷íîìó

ôîðìóëþâàíí³ ñàìî¿ ì³ñ³¿, à íå íà äîñÿãíåíí³ ãëèáøîãî ðî-

çóì³ííÿ ö³ííîñòåé ³ ïåðåêî-

íàíü, ÿê³ ¿¿ ï³äêð³ïëþþòü. Òî-

ìó íå ðåêîìåíäóºòüñÿ çàñòî-

ñîâóâàòè òàêèé ï³äõ³ä.

Ö³ííîñò³ 
ßê óæå çàçíà÷àëîñÿ, êîæ-

í³é îðãàí³çàö³¿ ïðèòàìàíí³

ñâîÿ ô³ëîñîô³ÿ, ïðèíöèïè

ä³ÿëüíîñò³, îñîáëèâ³ ìåòîäè

âèð³øåííÿ ïðîáëåìíèõ ïè-

òàíü, ñâ³é êîäåêñ ö³ííîñòåé.

Ö³ííîñò³ íàäçâè÷àéíî âàæ-

ëèâ³ äëÿ ëþäåé, ÿê³ ïðàöþ-

þòü ³ ï³äòðèìóþòü îðãàí³çà-

ö³¿ òðåòüîãî ñåêòîðó. Â ¿õí³é

îñíîâ³ ëåæàòü ïåðåêîíàííÿ

àáî â³ðà â òå, çàäëÿ ÷îãî ëþ-

äè ïðàöþþòü â ÎÃÑ àáî

ï³äòðèìóþòü ¿¿. Ö³ííîñò³ º

äæåðåëîì ³íôîðìàö³¿ äëÿ

÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ ³ ïåðñîíà-

ëó, âîíè äîïîìàãàþòü ðîç-

ðîáëÿòè ïîë³òèêó îðãàí³çà-

ö³¿ é óõâàëþâàòè ð³øåííÿ.

Äåÿê³ îðãàí³çàö³¿ ââàæàþòü

çà êîðèñíå íàãîëîøóâàòè

íà êëþ÷îâèõ ö³ííîñòÿõ. Öå

ñïðèÿº ôîðìóâàííþ ãëèáî-

êèõ ïåðåêîíàíü ³ îá'ºäíàííþ

÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ, ïåðñîíàëó

é îñ³á, ÿê³ ï³äòðèìóþòü ÎÃÑ.

Ïðèêëàä ôîðìóëþâàííÿ ö³í-

íîñòåé íàâåäåíî ó âð³çö³.

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
Ì²Ñ²ß ÌÅÄÈ×ÍÎ¯ ÁËÀÃÎÄ²ÉÍÎ¯ ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

Öÿ îðãàí³çàö³ÿ áóëà ñòâîðåíà äëÿ äîïîìîãè ëþäÿì ³ç ñìåðòåëüíèì íåâðî-

ì'ÿçîâèì çàõâîðþâàííÿì. ÎÃÑ çáèðàëà êîøòè äëÿ ïðîâåäåííÿ ìåäè÷íèõ

äîñë³äæåíü ³ íàäàííÿ ï³äòðèìêè é îï³êè ëþäÿì ³ç ö³ºþ õâîðîáîþ. Äî ïðàâë³ííÿ îð-

ãàí³çàö³¿ âõîäèëè ïðîâ³äí³ äîñë³äíèêè â ãàëóç³ ìåäèöèíè, ñòàðø³ ñîö³àëüí³

ïðàö³âíèêè é ñàì³ õâîð³.

Òðåòèíà ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ áóëà ïåðåêîíàíà, ùî îðãàí³çàö³ÿ ³ñíóâàëà, ïåðåäó-

ñ³ì, ùîá ô³íàíñóâàòè íàóêîâî-äîñë³äí³ ðîáîòè é íåîõî÷å ïîãîäæóâàëàñÿ íà ô³íàí-

ñóâàííÿ äîãëÿäó çà õâîðèìè. Äðóãà òðåòèíà ââàæàëà, ùî îðãàí³çàö³ÿ ïîâèííà çîñå-

ðåäèòèñü íà ñï³âïðàö³ ³ç ñîö³àëüíèìè ñëóæáàìè äëÿ ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ ïîñëóã ³ç

äîãëÿäó çà õâîðèìè. Âîíà çàïåâíÿëà, ùî âèòðàòè íà ìåäè÷í³ äîñë³äè äîñèòü âåëèê³

é íå äàþòü ñóòòºâèõ ðåçóëüòàò³â. Îñòàííÿ òðåòèíà ïåðåêîíóâàëà ³íøèõ ó òîìó, ùî

îðãàí³çàö³ÿ ìàº áåçïîñåðåäíüî íàäàâàòè ïîñëóãè, îñê³ëüêè êðàùå îá³çíàíà ³ç ñïå-

öèô³÷íèìè ïðîáëåìàìè, ùî âèíèêàëè ó ëþäåé ³ç ö³ºþ õâîðîáîþ òà ¿õí³õ ðîäèí. 

Íå äèâíî, ùî øòàòí³ ïðàö³âíèêè íå ìàëè ÷³òêîãî óÿâëåííÿ ïðî ö³ë³ îðãàí³çàö³¿.

Ìîðàëüí³ ïåðåêîíàííÿ áóëè íåâèñîêèìè, áàãàòî ÷àñó é çóñèëü âèòðà÷àëîñÿ íà ñó-

ïåðå÷êè ùîäî òîãî, ÿê ðîçïîä³ëèòè ðåñóðñè ç îãëÿäó íà ð³çí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³. 

Ùîá ïîäîëàòè öþ ïðîáëåìó, ïðàâë³ííÿ ³ âèùå êåð³âíèöòâî ïðîâåëè äâà

ñïåö³àëüíèõ ðîáî÷èõ çàñ³äàííÿ ç ìåòîþ óòî÷íåííÿ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿. Çàñ³äàííÿ

â³äáóëèñÿ íà íåéòðàëüí³é òåðèòîð³¿ ³ ç äîïîìîãîþ çàëó÷åíîãî êîíñóëüòàíòà. Ó ðå-

çóëüòàò³ äèñêóñ³¿ ó÷àñíèêè çíàéøëè ïîðîçóì³ííÿ ï³ñëÿ òîãî, ÿê ïîãîäèëèñÿ, ùî

ïîïðè âñ³ íåçãîäè, âîíè ìàëè ñï³ëüíå ïðàãíåííÿ äîïîìîãòè ëþäÿì ³ç ö³ºþ õâîðî-

áîþ. Âîíè âèçíàëè, ùî ³ ìåäèêè, ³ ñîö³àëüí³ ïðàö³âíèêè, ³ âîëîíòåðè – óñ³ ìóñÿòü

çðîáèòè ñâ³é îêðåìèé âíåñîê ó ñï³ëüíó ñïðàâó. ×ëåíè ïðàâë³ííÿ é ïåðñîíàë ïî-

ãîäèëèñÿ, ùî ò³ñíà ñï³âïðàöÿ ì³æ öèìè ãðóïàìè ïðîôåñ³îíàë³â äàñòü á³ëüøå êî-

ðèñò³ õâîðèì ëþäÿì, àí³æ ¿õíÿ ðîçð³çíåíà ä³ÿëüí³ñòü. Íàðåøò³ ¿ì âäàëîñÿ óçãîäè-

òè ìåõàí³çì ðîçïîä³ëó êîøò³â â³äïîâ³äíî äî íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³. 

Ì³ñ³þ îíîâèëè ³ êîíêðåòèçóâàëè. Åíòóç³àçì ïî÷àâ çðîñòàòè, ñóïåðå÷êè âùóõ-

ëè, é îðãàí³çàö³ÿ çíîâó ñòàëà óñï³øíîþ. 

Ö³ííîñò³

Ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü Ïðåäñòàâíèöòâî
áëàãîä³éíî¿ îðãàí³çàö³¿ "Êîæí³é äè-
òèí³" â Óêðà¿í³ áóäóº íà òàêèõ ïå-
ðåêîíàííÿõ:

Âåðõîâåíñòâî ³íòåðåñ³â äèòèíè
Óðàõóâàííÿ ³íòåðåñ³â äèòèíè ìàº
áóòè êåð³âíèì ïðèíöèïîì äëÿ òèõ,
õòî óõâàëþº ð³øåííÿ ïðî äîëþ
ä³òåé, ÿê³ ïåðåáóâàþòü ï³ä äåðæàâ-
íîþ îï³êîþ. Çàãàëüíîíàö³îíàëüí³ é
ðåã³îíàëüí³ ïðîãðàìè ðîçâèòêó ïî-
âèíí³ ðîçðîáëÿòèñÿ ³ ðîçãëÿäàòèñÿ
÷åðåç ïðèçìó  ³íòåðåñ³â ä³òåé.  

Íàéêðàùèì ñåðåäîâèùåì äëÿ
æèòòÿ ³ ðîçâèòêó äèòèíè º
ñ³ì'ÿ àáî ñ³ìåéíå îòî÷åííÿ
ßêùî öå ìîæëèâî, êîæíà äèòèíà
ìàº çðîñòàòè â ñ³ì'¿,  â àòìîñôåð³
ëþáîâ³ é òóðáîòè, äå çàáåçïå÷óþòü-
ñÿ ¿¿ îñíîâí³ äóõîâí³ é ìàòåð³àëüí³
ïîòðåáè.  Ìè ïåðåêîíàí³, ùî îðãàíè
äåðæàâíî¿ âëàäè  ïîâèíí³ îñîáëèâî
ï³êëóâàòèñÿ ïðî ä³òåé, ÿê³ íå ìà-
þòü ð³äíî¿ ñ³ì'¿ ³ ïåðåáóâàþòü íà
äåðæàâíîìó óòðèìàíí³.

Áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ "Êîæí³é
äèòèí³", Âåëèêîáðèòàí³ÿ

Íàñàìïåðåä –  ëþäèíà (íàéâàæ-
ëèâ³øîþ ö³íí³ñòþ â ðîáîò³ º ëþ-
äèíà).
Ïîâàãà é òîëåðàíòíå ñòàâëåííÿ
äî êë³ºíòà ³ éîãî æèòòºâèõ ö³í-
íîñòåé
Íàñíàæåííÿ (àêòèâ³çàö³ÿ, ñòâî-
ðåííÿ ìîæëèâîñò³ ðîçâ'ÿçàííÿ
êë³ºíòîì âëàñíèõ ïðîáëåì).

Âñåóêðà¿íñüêà ìåðåæà ËÆÂ,
Óêðà¿íà
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ß ïðÿìóþ òóäè, äå, íà ìîþ äóìêó, áóäå øàéáà. 

Âåéí ¥ðåöê³ 

5.1. Âñòàíîâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé

ßêùî ì³ñ³ÿ âèçíà÷àº çàãàëüí³ îð³ºíòèðè, íàïðÿìè ôóíêö³î-

íóâàííÿ îðãàí³çàö³¿, ùî âèðàæàþòü ñóòü ¿¿ ³ñíóâàííÿ, òî êîíê-

ðåòí³ ê³íöåâ³ ïîëîæåííÿ, äî ÿêèõ ïðÿìóº îðãàí³çàö³ÿ, ô³êñóþòü-

ñÿ ó âèãëÿä³ ¿¿ ö³ëåé. ²íøèìè

ñëîâàìè, ö³ë³ – öå êîíêðåò-

íèé ñòàí îêðåìèõ õàðàêòå-

ðèñòèê îðãàí³çàö³¿, äîñÿãíåííÿ ÿêîãî º äëÿ íå¿ áàæàíèì ³ íà äî-

ñÿãíåííÿ ÿêîãî ñïðÿìîâàíà ä³ÿëüí³ñòü ÎÃÑ. 

Íåìîæëèâî ïåðåîö³íèòè çíà÷óù³ñòü ö³ëåé äëÿ îðãàí³çàö³¿.

Âîíè º âèõ³äíîþ òî÷êîþ ïëàíóâàííÿ; ö³ë³ ëåæàòü â îñíîâ³ ïîáó-

äîâè îðãàí³çàö³éíèõ â³äíîñèí; íà ö³ëÿõ áàçóºòüñÿ ñèñòåìà ìî-

òèâàö³¿, ùî âèêîðèñòîâóºòüñÿ â îðãàí³çàö³¿; íàðåøò³, ö³ë³ º òî÷-

êîþ â³äë³êó ó ïðîöåñ³ êîíòðîëþ é îö³íêè ðåçóëüòàò³â ïðàö³ îê-

ðåìèõ ñï³âðîá³òíèê³â, ï³äðîçä³ë³â ³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

Ö³ë³ âñòàíîâëþþòüñÿ íà îñíîâ³ ì³ñ³¿ ÎÃÑ ³ ìàþòü â³äïîâ³äà-

òè ïåâíèì âèìîãàì. 

Ïî-ïåðøå, ö³ë³ ìàþòü áóòè êîíêðåòíèìè. Ôîðìóëþ-

âàííÿ ö³ëåé ó êîíêðåòíèõ ôîðìàõ ñòâîðþº âèõ³äíó òî÷-

êó â³äë³êó äëÿ ïîäàëüøèõ ïðàâèëüíèõ ð³øåíü ùîäî ä³ÿëü-

íîñò³ îðãàí³çàö³¿. Çàâäÿêè öüîìó ìîæíà îá´ðóíòîâàí³øå

âèçíà÷èòè, íàñê³ëüêè åôåêòèâíî ä³º îðãàí³çàö³ÿ ó íàï-

ðÿìêó äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿.

Ïî-äðóãå, ö³ë³ ìàþòü áóòè âèì³ðþâàíèìè, òîáòî ñôîð-

ìóëüîâàíèìè òàêèì ÷èíîì, ùîá ìîæíà áóëî âñòàíîâèòè

ïîêàçíèêè âèì³ðþâàííÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. 

Ïî-òðåòº, ç îãëÿäó íà ñïåöèô³êó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³é

òðåòüîãî ñåêòîðó ìíîæèíí³ ö³ë³ ÎÃÑ ìàþòü áóòè âçàºì-
íî ï³äòðèìóâàëüíèìè é óçãîäæåíèìè, òîáòî ä³¿ ³
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Ö³ë³ – êîíêðåòí³ âèì³ðþâàí³ é âèçíà-
÷åí³ ó ÷àñ³ êðîêè äëÿ äîñÿãíåííÿ ì³ñ³¿

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ

Íåâ³ä'ºìí³ êîìïîíåíòè ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ïåðåä-

áà÷àþòü ç'ÿñóâàííÿ áà÷åííÿ ³ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿, âñòàíîâ-

ëåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³é äëÿ ¿õíüîãî äîñÿã-

íåííÿ, à òàêîæ çàïðîâàäæåííÿ ìåõàí³çì³â óïðàâë³ííÿ

ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. 

Ñòðàòåã³÷íèé ìåíåäæìåíò ïåðåäáà÷àº ³íòåëåêòóàëüíèé

çâ'ÿçîê ì³æ êë³ºíòàìè, êîìïàí³ÿìè ³ äîíîðàìè.

Ïðîöåñ ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿ äîïîìàãàº óòâîðèòè êîà-

ë³ö³¿ ³íòåðåñ³â, íåîáõ³äí³ äëÿ óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³ é

ïðîöâ³òàííÿ îðãàí³çàö³¿.

Íà ïðàêòèö³ ñóòí³ñòü ïîíÿòòÿ ñòðàòåã³¿ îïèñóºòüñÿ çà äî-

ïîìîãîþ â³äïîâ³ä³ íà òðè ïèòàííÿ:

–   Äå â äàíèé ìîìåíò çíàõîäèòüñÿ îðãàí³çàö³ÿ?

–   Äå îðãàí³çàö³ÿ õî÷å áóòè?

–   ßê òóäè ä³ñòàòèñÿ?

Êîíöåïö³ÿ áà÷åííÿ, ì³ñ³¿ ³ ö³ííîñòåé

Áà÷åííÿ – öå îïèñ áàæàíîãî ìàéáóòíüîãî ñòàíîâèùà äëÿ

êë³ºíò³â îðãàí³çàö³¿ ³ ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó.

Ì³ñ³ÿ – öå âèçíà÷åííÿ ãîëîâíî¿ ìåòè îðãàí³çàö³¿, ¿¿

ô³ëîñîô³¿ ó âèì³ðþâàíèõ ïîêàçíèêàõ. Ì³ñ³ÿ âèçíà÷àº, äëÿ

÷îãî ³ñíóº êîíêðåòíà îðãàí³çàö³ÿ.

Ö³ííîñò³ ïåðåäàþòü îñíîâí³ ïåðåêîíàííÿ, ÿê³ ñïîâ³äóº

îðãàí³çàö³ÿ ³ ÿê³ ïåðåãóêóþòüñÿ ç ¿¿ ïîë³òèêîþ ³ ð³øåí-

íÿìè.

Îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü ï³äñèëèòè ñâîº â³ä÷óòòÿ ì³ñ³¿ ÷åðåç

çàëó÷åííÿ âñ³õ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í äî ¿¿ îáãîâîðåííÿ.

Ï³ñëÿ ôîðìóëþâàííÿ áà÷åííÿ ³ ì³ñ³¿ íåîáõ³äíî ïîñò³éíî

ï³äòðèìóâàòè ¿õíþ àêòóàëüí³ñòü. ßêîìîãà á³ëüøå ïðàö³â-

íèê³â ìàþòü áðàòè ó÷àñòü ó ïðîöåñ³ ðîçðîáëåííÿ/

ïåðåãëÿäó áà÷åííÿ, ì³ñ³¿. 



âèì³ðþâàòè. Óçãîäæåí³ñòü ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ ìíîæèííèõ

ö³ëåé ³ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ïîêàçàíî íà ðèñ. 9.

Òðåáà çàçíà÷èòè, ùî ö³ë³ ÎÃÑ áóäóòü çíà÷óùîþ ÷àñòèíîþ

ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ó òîìó ðàç³, ÿêùî âîíè íå ëèøå ïðà-

âèëüíî ñôîðìóëüîâàí³ é åôåêòèâíî ñèñòåìàòèçîâàí³, à é ïðî

íèõ ïî³íôîðìîâàíî âåñü ïåðñîíàë ³ â³äïðàöüîâàíî ä³éîâó ñèñ-

òåìó ñòèìóëþâàííÿ ¿õíüîãî äîñÿãíåííÿ.

Âñòàíîâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé â³äáóâàºòüñÿ ó ïðîöåñ³ ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. ßê ñêàçàíî ó ïåðøîìó ðîçä³ë³, îðãàí³çàö³¿

òðåòüîãî ñåêòîðó ìàþòü ïåâí³ îñîáëèâîñò³, ùî óñêëàäíþþòü ïðî-

öåñ óïðàâë³ííÿ òàêèìè ñòðóêòóðàìè, íà â³äì³íó â³ä á³çíåñ-ñåêòî-

ðó. Âîíè ïðàöþþòü ó êîíôë³êòíîìó ñåðåäîâèù³ é ÷àñò³øå ïîòðå-

áóþòü âñòàíîâëåííÿ ³ ïåðåãëÿäó ¿õí³õ ö³ëåé ³ ïð³îðèòåò³â ó

ïîð³âíÿíí³ ç ³íøèìè îðãàí³çàö³ÿìè.

59.58.

ð³øåííÿ, ùî íåîáõ³äí³ äëÿ äîñÿãíåííÿ îäí³º¿ ìåòè, ìà-

þòü íå ïåðåøêîäæàòè ðåàë³çàö³¿ ³íøèõ ö³ëåé. Â ³íøîìó

ðàç³ öå ìîæå ïðèçâåñòè äî âèíèêíåííÿ êîíôë³êòíî¿ ñè-

òóàö³¿ ì³æ ï³äðîçä³ëàìè îðãàí³çàö³¿, â³äïîâ³äàëüíèìè çà

äîñÿãíåííÿ âñòàíîâëåíèõ ö³ëåé. Êð³ì òîãî, ö³ë³ îð-

ãàí³çàö³¿ ìàþòü áóòè ïîâí³ñòþ óçãîäæåíèìè ç ì³ñ³ºþ.

Ïî-÷åòâåðòå, ö³ë³ îðãàí³çàö³¿ ìóñÿòü áóòè ðåàë³ñòè÷íè-
ìè. Íåäîñÿæí³ àáî ÷àñòêîâî äîñÿæí³ ö³ë³ ïðèçâîäÿòü äî

íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â. Öå ñòîñóºòüñÿ áëîêóâàííÿ ïðàã-

íåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â åôåêòèâíî ïðàöþâàòè, çíèæåííÿ

ð³âíÿ ìîòèâàö³¿, ïîã³ðøåííÿ ïîêàçíèê³â ³ííîâàö³éíî¿ ³

ñîö³àëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³, çíèæåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæ-

íîñò³ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó.

Ïî-ï'ÿòå, ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè îáìåæåí³ ó ÷àñ³, òîáòî ìàòè

êîíêðåòíèé ãîðèçîíò ïðîãíîçóâàííÿ, ÿêèé âñòàíîâëþºòü-

ñÿ íà òðèâàë³ àáî êîðîòê³ ïðîì³æêè ÷àñó. Äîâãîñòðîêîâà

ìåòà ìàº ãîðèçîíò ïðîãíîçóâàííÿ äî ï'ÿòè ðîê³â (³íêîëè 7-

10 ðîê³â); êîðîòêîñòðîêîâà – ó ìåæàõ îäíîãî-äâîõ ðîê³â.

Ö³ë³ ÎÃÑ ìàþòü áóòè ÷³òêî ñôîðìóëüîâàí³ äëÿ êîæíîãî âè-

äó ¿¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé ïëàíóºòüñÿ çä³éñíþâàòè ³ ÿêèé òðåáà

Ðèñ. 9.  Âçàºìîóçãîäæåííÿ ì³ñ³¿, ö³ëåé ³ âèä³â ä³ÿëüíîñò³

Âèäè  ä³ÿëüíîñò³

Ìíîæèíà ö³ëåé

Ì ³ ñ ³ ÿ

{}{}

...

...

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ

ÄÈËÅÌÀ ÔÀÍÄÐÅÉÇÈÍÃÓ

"Íàøà ìåòà – çá³ëüøèòè ïðèáóòîê â³ä ôàíäðåéçèíãó íà 10% ó ð³ê, íå âðà-

õîâóþ÷è ³íôëÿö³¿", – ñêàçàëà äèðåêòîð ³ç ôàíäðåéçèíãó Ì³æíàðîäíî¿ àãåíö³¿

ç ðîçâèòêó. "Ùîá äîñÿãòè ö³º¿ àìá³òíî¿ ìåòè, íàì íåîáõ³äíî âèñâ³òëèòè ñêëàä-

íå ñòàíîâèùå á³äíèõ ëþäåé. Ôîòîãðàô³¿ ãîëîäíèõ ä³òåé ñôîðìóëþþòü îñíî-

âó íîâî¿ êàìïàí³¿, ùî ìàº íà ìåò³ çì³íèòè ñàìîâäîâîëåíå ñòàâëåííÿ", – äîäà-

ëà âîíà. "Ìîÿ ìåòà – çàëó÷èòè ÿêîìîãà á³ëüøå êîøò³â ³ äàòè ìîæëèâ³ñòü íà-

øîìó ïåðñîíàëó îòðèìàòè á³ëüøå ðåñóðñ³â äëÿ ðîáîòè â ðåã³îí³".

"Ìîÿ ìåòà – çì³íèòè ñòàâëåííÿ ãðîìàäñüêîñò³ é ïîë³òèêó ðîçâèíåíèõ

êðà¿í, àäæå âîíè º îäí³ºþ ³ç ïðè÷èí á³äíîñò³", – â³äïîâ³â äèðåêòîð ðåà-

ë³çàö³¿ ïðîãðàì. "Ëþäè íå õî÷óòü, ùîá ìè çìàëüîâóâàëè ¿õ á³äíèìè ³ áåçïî-

ðàäíèìè. Âîíè ñïîâíåí³ ãîðäîñò³ é ã³äíîñò³. ¯õí³ ïðîáëåìè ïîâ'ÿçàí³ ç

åêñïëóàòàö³ºþ áàíê³â, ì³ñöåâî¿ åë³òè é ñåðåäíüîãî êëàñó. Ïðîâåäåííÿ êàì-

ïàí³¿, ÿêó âè ïðîïîíóºòå, ìîæå äîïîìîãòè çàëó÷èòè á³ëüøå êîøò³â, àëå âî-

íè ò³ëüêè ïîñèëÿòü â³ä÷óòòÿ çàëåæíîñò³ á³äíèõ ëþäåé íà ï³âäí³ â³ä áàãàòèõ

ëþäåé íà ï³âíî÷³. ß ââàæàþ, ùî ìè ïîâèíí³ áîðîòèñÿ ç ïåðøîïðè÷èíàìè

á³äíîñò³, à íå ò³ëüêè ç ¿¿ íàñë³äêàìè".

"Àëå, ÿêùî ÿ íå ìîæó âèêîðèñòàòè íàéåôåêòèâí³øîãî ìåòîäó ôàíä-

ðåéçèíãó, âàì äîâåäåòüñÿ îá³éòèñÿ ìåíøîþ ê³ëüê³ñòþ ãðîøåé äëÿ âàøèõ

ïðîãðàì", – â³äïîâ³ëà äèðåêòîð ³ç ôàíäðåéçèíãó. "ß íå ìîæó äîñÿãòè ìåòè

ôàíäðåéçèíãó, ÿêùî âè çâ'ÿçóºòå ìåí³ ðóêè".



÷åííÿ ìåòè âèðàæàº çàãàëüí³ äîáð³ íàì³ðè, ùî ñòîñóþòüñÿ áà-

ãàòüîõ ³íøèõ îðãàí³çàö³é.

Îäíà ³ç ïðîáëåì, ùî âèíèêàº ó ïðîöåñ³ âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé, –

ÿê äîñÿãòè ¿õíüî¿ âçàºìîóçãîäæåíîñò³. ²íêîëè íåìîæëèâî óíèêíó-

òè åëåìåíòó êîíôë³êòó ì³æ ö³ëÿìè. Òàê, á³ëüø³ñòü ìèñòåöüêèõ êî-

ëåêòèâ³â ïðàãíå ïîêàçàòè íåîðäèíàðí³ ðîáîòè. Âîäíî÷àñ ö³ êî-

ëåêòèâè õî÷óòü çàëó÷èòè âåëèêó àóäèòîð³þ íà âèñòàâêó ðîá³ò. ßê

áà÷èìî, â îñíîâó öèõ ïðàãíåíü óæå çàêëàäåíî êîíôë³êò.

Õî÷à ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³ ìàþòü äîâãîñòðîêîâ³ ãîðèçîíòè, ¿õ íå

âàðòî ðîçãëÿäàòè ÿê ïîâí³ñòþ ô³êñîâàí³. Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå

çì³íþºòüñÿ, òîìó ö³ë³ ïîòðåáóþòü óòî÷íåííÿ. Ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³ –

öå ³íñòðóìåíò, ÿêèé äîïîìàãàº ëþäÿì çîñåðåäèòèñÿ íà êîíê-

ðåòíèõ çàâäàííÿõ, ùî ¿õ îðãàí³çàö³ÿ ìàº íà ìåò³ äîñÿãòè â ö³ëî-

ìó â ïåâíèé ìîìåíò.

Íåçâàæàþ÷è íà ïðèíöèï ³ºðàðõ³¿, óñ³ ö³ë³ ðàçîì âàæêî âïëåñ-

òè â ºäèíó ñòðóíêó ñèñòåìó. Äåÿê³ ç íèõ ñòîñóþòüñÿ äâîõ àáî á³ëü-

øå ï³äðîçä³ë³â ÎÃÑ. Òàê³ ö³ë³ ìîæóòü âèêëèêàòè ïåâí³ ïðîáëåìè â

óïðàâë³íí³. ¯õ ïðîñòî âñòàíîâèòè, àëå âàæêî äîñÿãòè ÷åðåç íå-

îáõ³äí³ñòü äîäàòêîâî¿ êîîðäèíàö³¿ ì³æ ï³äðîçä³ëàìè. 

Âíóòð³øí³ ö³ë³
Ó ïðîöåñ³ ðîáîòè íàä ïîñòàíîâêîþ ö³ëåé âàæëèâî ðîçð³ç-

íÿòè çîâí³øí³ é âíóòð³øí³ ö³ë³. Çîâí³øí³ – ïîâ'ÿçàí³ ç ì³ñ³ºþ ³

çàâäàííÿìè îðãàí³çàö³¿, ÿêèõ âîíà íàìàãàºòüñÿ äîñÿãíóòè,

âíóòð³øí³ – ñòîñóþòüñÿ ïåðåâàæíî ðîçâèòêó ìîæëèâîñòåé îð-

ãàí³çàö³¿ äëÿ äîñÿãíåííÿ çîâí³øí³õ ö³ëåé. Âíóòð³øí³ ö³ë³ çàçâè-

÷àé ïîä³ëÿþòüñÿ íà 5 êàòåãîð³é:

çì³öíåííÿ ïðàâë³ííÿ – íàïðèêëàä, çàïðîâàäæåííÿ

íîâî¿ ïðîöåäóðè îçíàéîìëåííÿ ³ç ñïðàâàìè àáî

ïîêðàùåííÿ ðîáî÷èõ ñòîñóíê³â ³ç ïåðñîíàëîì; 

ðîçâèòîê ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â – çàïðîâàäæåííÿ ³íäèâ³-

äóàëüíîãî ïðîöåñó ñóïåðâ³ç³¿, ñòâîðåííÿ ïðîãðàì ðîç-

âèòêó óïðàâë³íñüêèõ íàâè÷îê;

³íâåñòèö³¿ â ³íôîðìàö³éí³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ –

ïîë³ïøåííÿ ñèñòåì ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó, ðîçðîá-

ëåííÿ ïîêàçíèê³â îö³íêè äîñÿãíåííÿ ðåçóëüòàòó, ³íâåñòó-

âàííÿ â ³íôîðìàö³éí³ òåõíîëîã³¿;

61.60.

²ºðàðõ³ÿ ö³ëåé
Ö³ë³ äîïîìàãàþòü ñôîêóñóâàòè ð³çí³ ÷àñòèíè îðãàí³çàö³¿ íà

äîñÿãíåíí³ ì³ñ³¿. Âîíè çîñåðåäæóþòü óâàãó ëþäåé ³ êåðóþòü

¿õí³ìè â÷èíêàìè. 

Îðãàí³çàö³¿ ïîòðåáóþòü ïîñòàíîâêè ö³ëåé íà êîæíîìó ð³âí³

ä³ÿëüíîñò³ – â³ä ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ äî ³íäèâ³äóàëüíèõ ñï³âðîá³ò-

íèê³â. Ïîíÿòòÿ ³ºðàðõ³¿ ö³ëåé º êîðèñíèì ïðè âñòàíîâëåíí³

äîâãîñòðîêîâèõ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé, á³ëüø ñïåöèô³÷íèõ ñå-

ðåäíüîñòðîêîâèõ ³ êîðîòêîñòðîêîâèõ ö³ëåé.

²ºðàðõ³ÿ ö³ëåé ïîâ'ÿçàíà ç ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ â ÎÃÑ (ðèñ.

10). Óãîð³ ï³ðàì³äè çíàõîäÿòüñÿ ÷³òêî âñòàíîâëåí³, àëå äîñèòü

øèðîê³ ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³. Íèæ÷å – ö³ë³ ï³äðîçä³ë³â, ÿê³ õàðàêòåðè-

çóþòüñÿ âóæ÷èì ôîêóñîì. Â îñíîâ³ ï³ðàì³äè – âóçüê³ é íàäçâè-

÷àéíî êîíêðåòí³ ö³ë³ îêðåìèõ ïðîåêò³â ³ ïðàö³âíèê³â.

Ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³ ïîêëèêàí³ çîñåðåäèòè ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³-

çàö³¿ íà äîñÿãíåíí³ íåþ óñï³õó. Òîìó âîíè ìàþòü ôîðìóëþâà-

òèñÿ ÷³òêîþ é çðîçóì³ëîþ ìîâîþ, ùî ôîêóñóº ³ ñïðÿìîâóº

ëþäåé. Ñë³ä óíèêàòè çàãàëüíîïîøèðåíî¿ ïàñòêè, êîëè âèçíà-

Ñòðàòåã³÷í³ 
ö³ë³

Ö³ë³ ï³äðîçä³ë³â

Ö³ë³ ïðîåêò³â

Ö³ë³ äëÿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà

Äîâãîñòðîêîâ³

Ñåðåäíüîñòðîêîâ³

Êîðîòêîñòðîêîâ³

Ðèñ. 10.  ²ºðàðõ³ÿ ö³ëåé



âóâàòèìóòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîãîäæåíèõ ö³ëåé. Ñòðàòåã³ÿ òà-

êîæ ïðîïîíóº ïðèíöèïè, çà ÿêèìè ðîçïîä³ëÿþòüñÿ ðåñóðñè çà-

ëåæíî â³ä ö³ëåé ÷è âèä³â ä³ÿëüíîñò³. 

Ñòðàòåã³ÿ íå º ñòàòè÷íîþ. Âîíà çì³íþºòüñÿ ç ÷àñîì çàëåæíî

â³ä îáñòàâèí óñåðåäèí³ ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿ é çîâí³øíüîãî ñåðåäî-

âèùà. Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèâàºòüñÿ òðüîìà øëÿõàìè. Ïî-ïåðøå,

çä³éñíþºòüñÿ ïåð³îäè÷íèé ïðîöåñ êîðåêö³¿, ÿêèé â³äáó-

âàºòüñÿ ó ðåçóëüòàò³ íàáóòòÿ äîñâ³äó ó ðîçâ'ÿçàí³ ïåâíèõ ïðîá-

ëåì, òåñòóâàííÿ íîâèõ ³äåé òîùî. Îòæå, ùå ó ïðîöåñ³ ðîçâèòêó

ñòðàòåã³¿ äî íå¿ âíîñÿòüñÿ ïåâí³ çì³íè. 

Åâîëþö³ÿ ñòðàòåã³¿ – öå ïîë³òè÷íèé ïðîöåñ. Âîíà ç'ÿâ-

ëÿºòüñÿ ó ðåçóëüòàò³ ïðîöåñó îáãîâîðåííÿ ³ êîìïðîì³ñó ì³æ

ëþäüìè ç êîíêóðóþ÷èìè ³íòåðåñàìè. Îòæå, îñîáè ³ ãðóïè ìà-

þòü çíà÷íèé âïëèâ íà ñòðàòåã³þ îðãàí³çàö³¿. Òå, ÿê âîíè ðîçãëÿ-

äàþòü ïðîáëåìó, ìîæå áóòè ñóòòºâ³øèì, í³æ ôàêòè÷íà òî÷í³ñòü

¿õí³õ àðãóìåíò³â. Òîìó ñòðàòåã³ÿ º íå ëèøå ðåçóëüòàòîì àíàë³çó,

à é â³äîáðàæåííÿì òî÷êè çîðó âïëèâîâèõ îñ³á îðãàí³çàö³¿. 

Çðåøòîþ, ñòðàòåã³ÿ – öå ðåçóëüòàò àíàë³òè÷íîãî ïðîöå-
ñó. Ç öüîãî ïîãëÿäó ñòðàòåã³÷íèé äîêóìåíò âèíèêàº ó ðåçóëüòàò³

ñèñòåìàòè÷íîãî ³ ëîã³÷íîãî àíàë³çó çîâí³øíüîãî é âíóòð³ø-

íüîãî ñåðåäîâèùà îðãàí³çàö³¿, ¿¿ òåïåð³øíüî¿ ä³ÿëüíîñò³. Õî÷à

àíàë³òè÷íèé ï³äõ³ä äî ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿ º âàæëèâèì ³ íàé-

ïîøèðåí³øèì ïðîöåñîì ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî äîêóìåí-

63.62.

³íâåñòèö³¿ ó ïðèì³ùåííÿ – ïðèäáàííÿ íîâîãî îáëàä-

íàííÿ ÷è îô³ñíîãî ïðèì³ùåííÿ; 

ðîçøèðåííÿ ôàíäðåéçèíãó – ôîðìóâàííÿ ãðîìàäñü-

êî¿ äóìêè, ðîçðîáëåííÿ íîâî¿ ñèñòåìè çàëó÷åííÿ êîøò³â. 

Âñòàíîâëåííÿ ñòðàòåã³÷-

íèõ ö³ëåé – çàâäàííÿ, ùî

ïîòðåáóº ïîñò³éíî¿ óâàãè.

Êåð³âíèöòâî ÎÃÑ ìàº çàáåç-

ïå÷èòè: 

ïîãîäæåííÿ ö³ëåé ³ç

òèìè ëþäüìè, êîãî âî-

íè ñòîñóþòüñÿ; 

â³äïîâ³äí³ñòü ö³ëåé îñ-

íîâíèì õàðàêòåðèñ-

òèêàì: êîíêðåòí³ñòü,

âèì³ðþâàí³ñòü, óçãîä-

æåí³ñòü, ðåàë³ñòè÷í³ñòü

³ âèçíà÷åí³ñòü ó ÷àñ³;

îáãîâîðåííÿ ó ò³ñí³é

ñï³âïðàö³ ³ç ÷ëåíàìè

ïðàâë³ííÿ, ïåðñîíà-

ëîì ³ âîëîíòåðàìè;

ðåãóëÿðíèé ïåðåãëÿä.

Ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³ ðîçðîá-

ëÿþòüñÿ çäåá³ëüøîãî ÿê ÷àñ-

òèíà ïðîïîçèö³é äî ñòðàòå-

ã³÷íîãî ïëàíó. Ñòðàòåã³÷íèé

àíàë³ç âèçíà÷àº êëþ÷îâ³

ïðîáëåìè, à ïðîïîçèö³¿ ùîäî ¿õíüîãî ðîçâ'ÿçàííÿ ïî÷èíàþòü-

ñÿ ³ç ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé.

5.2. Âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì 

ßê óæå ìîâèëîñÿ, ïîíÿòòÿ "ñòðàòåã³ÿ" íàëåæèòü äî øèðîêèõ

ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ êàòåãîð³é, ùî âêàçóþòü íà òå, ÿêèì ÷è-

íîì ëþäñüê³, ô³íàíñîâ³ òà ³íø³ ðåñóðñè åôåêòèâíî âèêîðèñòî-

Ïðèêëàäè ö³ëåé

Çìåíøèòè ê³ëüê³ñòü ä³òåé â ³íòåð-
íàòíèõ çàêëàäàõ Êè¿âñüêî¿ îáëàñò³
øëÿõîì ñòâîðåííÿ ³íòåãðîâàíèõ
ñîö³àëüíèõ ñëóæá  ÿê çàñîáó ïîäî-
ëàííÿ êðèçè â ñ³ì'¿,  çàïîá³ãàííÿ ïåðå-
äà÷³ ä³òåé äî äåðæàâíèõ çàêëàä³â
îï³êè, ñîö³àëüíîãî ñóïðîâîäó àëü-
òåðíàòèâíèõ ôîðì âèõîâàííÿ äî
æîâòíÿ 2007 ðîêó. 

Áëàãîä³éíà îðãàí³çàö³ÿ "Êîæí³é 
äèòèí³",  Âåëèêîáðèòàí³ÿ

Ñòâîðèòè ³íôîðìàö³éíî-êîíñóëü-
òàòèâíó ìåðåæó àêòèâ³çàö³¿ ãðî-
ìàäñüêèõ ³í³ö³àòèâ ó ñôåð³ îõîðîíè
íàâêîëèøíüîãî ïðèðîäíîãî ñåðåäî-
âèùà Êàðïàòñüêîãî ðåã³îíó ó ïåð³îä
÷åðâåíü 2003 – òðàâåíü 2004 ðð. 

Ðåã³îíàëüíå ìîëîä³æíå 
åêîëîã³÷íå îá'ºäíàííÿ 

“Åêîñôåðà”,  Óêðà¿íà  

Ï³äâèùèòè äîñòóï äî íåìåäè÷íîãî
äîãëÿäó, ë³êóâàííÿ é ï³äòðèìêè Â²Ë-
ïîçèòèâíèõ ³ õâîðèõ íà ÑÍ²Ä ëþäåé
òà ¿õíüîãî îòî÷åííÿ .

Âñåóêðà¿íñüêà 
ìåðåæà ËÆÂ, Óêðà¿íà

ÏÎË²ÒÈÊÀ ² ÑÒÐÀÒÅÃ²ß

Íàö³îíàëüíèé îðêåñòð ç³øòîâõíóâñÿ ç áàãàòüìà ñóïåðå÷ëèâèìè

ïðîáëåìè, êîëè éøëîñÿ ïðî ìàéáóòí³é ðîçâèòîê:

ìóçèêàíòè õîò³ëè ã³äíî¿ ïëàòí³ é ìîæëèâîñò³ âèêîíóâàòè íîâ³ ìó-

çè÷í³ òâîðè; 

óïðàâë³ííÿ îñâ³òè ³ íàóêè íàïîëÿãàëî, ùîá ìóçèêàíòè íàäàâàëè

á³ëüøó ï³äòðèìêó ìóçè÷íèì øêîëàì ì³ñòà; 

ëþäè, ÿê³ çàéìàëèñÿ ôàíäðåéçèíãîì, õîò³ëè áà÷èòè ïîïóëÿðíó

ïðîãðàìó çàõîä³â äëÿ çàëó÷åííÿ êîðïîðàòèâíèõ ñïîíñîð³â; 

ïðàâë³ííÿ ïðàãíóëî áà÷èòè ó÷àñòü îðêåñòðó ó ñåðéîçíèõ çíà÷óùèõ

çàõîäàõ, ÿê³ á ï³äâèùèëè éîãî ñòàòóñ;  

äèðèãåíò âèìàãàâ á³ëüøå ÷àñó äëÿ ðåïåòèö³é, ùîá ïîë³ïøèòè ÿê³ñòü

âèñòóï³â.

Íàìàãàííÿ ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ âðàõóâàòè âñ³ òî÷êè

çîðó çàçíàëè êðàõó. Íåñóì³ñí³  ïèòàííÿ ïîâèíí³ âèð³øóâàòèñÿ  øëÿõîì

îáãîâîðåííÿ ³ ïîãîäæåííÿ. 



65.64.

òà, òðåáà ïàì'ÿòàòè, ùî öå ëèøå îäèí ³ç òðüîõ ïðîöåñ³â, ÿê³ âèç-

íà÷àþòü ñòðàòåã³þ. 

Òàê ñàìî ÿê ³ ö³ë³, ñòðàòåã³¿ òðåáà ðîçðîáëÿòè äëÿ êîæíîãî

ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ. Ó ìåíø³é îðãàí³çàö³¿ ñòðàòåã³ÿ ìîæå ³ñíóâàòè

íà äâîõ ð³âíÿõ – çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ äëÿ ö³ëî¿ îðãàí³çàö³¿ é îê-

ðåì³ ñòðàòåã³¿ äëÿ êîæíîãî ï³äðîçä³ëó. Âåëèê³ îðãàí³çàö³¿,

ïîä³ëåí³ íà ð³çí³ îïåðàö³éí³ ï³äðîçä³ëè, ìîæóòü ïîòðåáóâàòè:

çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿;

ñòðàòåã³¿ äëÿ ï³äðîçä³ë³â;

ñòðàòåã³¿ íà ð³âí³ ñëóæá.

Ðîçðîáëåííÿ òà ïåðåãëÿä ñòðàòåã³¿ àíàë³òè÷íèì ìåòîäîì íå º

ë³í³éíèì ïðîöåñîì. Â³í ìîæå ñêëàäàòèñÿ ç ïåðåãëÿäó ì³ñ³¿, ö³ëåé

òîùî ³ çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì â³äñòåæåííÿ çì³í çîâí³øíüîãî ñåðå-

äîâèùà ³ ïðîöåñ³â ó ìåæàõ ñàìî¿ îðãàí³çàö³¿. Ìåòà àíàë³çó – îòðè-

ìàòè êðàùå ðîçóì³ííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿ îðãàí³çàö³¿. 

Äî ïðîöåñó âõîäèòü çá³ð äàíèõ ïðî òå, ÿêèì ÷èíîì çì³íþ-

ºòüñÿ ñâ³ò íàâêîëî îðãàí³çàö³¿, ³ îö³íêà âïëèâó öèõ çì³í. Íåçâà-

æàþ÷è íà äîñòàòí³é îáñÿã ³íôîðìàö³¿, ÿêèé ìàº îðãàí³çàö³ÿ,

êëþ÷îâà ñòðàòåã³÷íà ³íôîðìàö³ÿ ÷àñòî íå çáèðàºòüñÿ àáî âîíà

íåîáðîáëåíà ó â³äïîâ³äíîìó ôîðìàò³, ùîá ìàòè ÷³òêå óÿâëåííÿ

ïðî ñèòóàö³þ é êëþ÷îâ³ çîâí³øí³ òåíäåíö³¿. Ïèòàííÿ, ùî ìàþòü

áóòè âèñâ³òëåí³ ó ïðîöåñ³ çîâí³øíüîãî é âíóòð³øíüîãî àíàë³çó,

íàâåäåíî â òàáëèö³ 4.

Ðîçóì³ííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿ äàº â³äïîâ³äü íà êëþ÷îâå

ïèòàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ (äå ìè º?) ³ ñòàâèòü îð-

ãàí³çàö³þ ó ¿¿ ñåðåäîâèùíèé êîíòåêñò. ²ñíóþòü ³ ³íø³ ìåòîäè, ÿê³

ìîæíà çàñòîñóâàòè, ùîá ï³äâèùèòè ðîçóì³ííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïî-

çèö³¿ îðãàí³çàö³¿. 

Àíàë³ç íåäîë³ê³â (Gap-àíàë³ç) – öå ìåòîä, ÿêèé ôîêóñóº

óâàãó íà ïðîãàëèíàõ ó çàäîâîëåíí³ ïîòðåá êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã.

Àíàë³ç ïðîâîäèòüñÿ øëÿõîì îïèòóâàííÿ êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã,

òèõ, õòî íàäàº ïîñëóãè, òà åêñïåðò³â ÿê ó ìåæàõ, òàê ³ ïîçà ìåæà-

ìè îðãàí³çàö³¿. Ñóòü éîãî ïîëÿãàº ó ïîð³âíÿíí³ ïîòðåá ³ç íàÿâ-

íèìè íà äàíèé ÷àñ ïîñëóãàìè ç ìåòîþ âèÿâëåííÿ íàéíåçàäîâî-

ëåí³øèõ ïîòðåá êîðèñòóâà÷³â ³, â³äïîâ³äíî, â³äïðàöþâàííÿ íàï-

ðÿìó ðîçâèòêó íîâèõ ïîñëóã. 

¹ Çîâí³øí³é àíàë³ç Âíóòð³øí³é àíàë³ç

1.

ßê³ êëþ÷îâ³ ñîö³àëüí³ é
åêîíîì³÷í³ òåíäåíö³¿
áåçïîñåðåäíüî ïîâ'ÿçàí³
ç îðãàí³çàö³ºþ òà ¿¿
ö³ëÿìè (íàïð., ð³âåíü

ñîö³àëüíèõ âèïëàò, 

ñîö³àëüíà ³çîëÿö³ÿ)?

Õòî º êîðèñòóâà÷àìè ïîñëóã
îðãàí³çàö³¿ (íàïð.,

ïðåäñòàâíèêè ÿêèõ â³êîâèõ

êàòåãîð³é, ñòàò³ ÷è ìåíøèí)?

2.

ßê³ êëþ÷îâ³ ïîë³òè÷í³
òåíäåíö³¿ ìàòèìóòü
âïëèâ íà îðãàí³çàö³þ
ïðîòÿãîì  ïëàíóâàííÿ
(íàïð., çì³íà âëàäè,

çàêîíîäàâñòâà)?

ßêèì ÷èíîì ¿õí³ ïîòðåáè
áóäóòü çì³íþâàòèñÿ
ïðîòÿãîì ïåð³îäó
ïëàíóâàííÿ (íàïð., ïîñëóãè

ìîæóòü çì³íþâàòèñÿ çàëåæíî â³ä

â³êó êîðèñòóâà÷³â)?

3.

ßê³ çíà÷í³ òåõíîëîã³÷í³
äîñÿãíåííÿ ìàþòü
â³äáóòèñÿ âïðîäîâæ
ïåð³îäó ïëàíóâàííÿ
(íàïð., äëÿ äîïîìîãè ëþäÿì

ç îñîáëèâèìè ïîòðåáàìè ó

ñï³ëêóâàíí³)?

ßêîþ º ïðîïîðö³ÿ
êîðèñòóâà÷³â â³ä çàãàëüíî¿
ê³ëüêîñò³ íàñåëåííÿ, ùî
çâåðòàþòüñÿ äî îðãàí³çàö³¿
(íàïð., â³äñîòîê êîæíî¿ ãðóïè

êîðèñòóâà÷³â, ÿêèì îðãàí³çàö³ÿ

íàäàº ï³äòðèìêó)?

4.

ßê³ áóäóòü îñíîâí³
òåíäåíö³¿ ó ô³íàíñóâàíí³
(íàïð., çàñòîñóâàííÿ

ñîö³àëüíîãî çàìîâëåííÿ ç

áîêó äåðæàâè)?

ßêó ê³ëüê³ñòü ñóáñèä³é
çàëó÷àº îðãàí³çàö³ÿ íà
ïîêðèòòÿ âèòðàò ³ç íàäàííÿ
êîæíî¿ ïîñëóãè (íàïð.,

ê³ëüê³ñòü êîøò³â, âèòðà÷åíèõ íà

ñîö³àëüíå æèòëî)?

5.

ßêèìè áóäóòü êðèòè÷í³
ïîë³òè÷í³ ð³øåííÿ ³ ä³¿
(íàïð., ðåôîðìà ñèñòåìè

äåðæàâíèõ âèïëàò,

³íâåñòèö³¿ â îñâ³òó)?

ßêèì ÷èíîì çì³íèâñÿ
çàãàëüíèé ðîçïîä³ë âèòðàò
çàëó÷åíèõ êîøò³â, ³ ÷è º â³í
â³äïîâ³äíèì (íàïð., ÷è

ïîâèííà çðîñòè ÷àñòêà êîøò³â,

ùî âèòðà÷àºòüñÿ íà îñ³á

ë³òíüîãî â³êó)?

Òàáëèöÿ 4.

ÁÀÇÎÂ² ÀÑÏÅÊÒÈ  ÇÎÂÍ²ØÍÜÎÃÎ  

É ÂÍÓÒÐ²ØÍÜÎÃÎ ÀÍÀË²ÇÓ



Ô³íàíñîâèé àíàë³ç – öå ìåòîä ïîð³âíÿííÿ êîðèñíîñò³

ð³çíèõ ïîñëóã, ùî íàäàþòüñÿ êîðèñòóâà÷àì ³ç òî÷êè çîðó íàä-

õîäæåíü, âèäàòê³â ³ âèòðàò, çàëó÷åíèõ êîøò³â íà îäíó îñîáó

(òàáë. 5). Êîëîíêà "äîõ³ä" îçíà÷àº íàäõîäæåííÿ â³ä íàäàííÿ

ïëàòíèõ ïîñëóã, "âèòðàòè" – ðåàëüíà âàðò³ñòü ïîñëóãè, "ñóá-

ñèä³ÿ" – ñóìà êîøò³â, ÿêó îðãàí³çàö³ÿ ìàº çàëó÷èòè äëÿ ïîêðèò-

òÿ ðåàëüíî¿ âàðòîñò³ íàäàííÿ ïîñëóã. Îñòàíí³é ñòîâï÷èê ïîêà-

çóº ðîçðàõóíêîâó ñóìó çàëó÷åíèõ êîøò³â íà îäíîãî êë³ºíòà.

Òàáëèöÿ 5.

ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ Ô²ÍÀÍÑÎÂÎÃÎ ÀÍÀË²ÇÓ 

ÂÀÐÒÎÑÒ² ÏÎÑËÓÃ

67.66.

¹ Çîâí³øí³é àíàë³ç Âíóòð³øí³é àíàë³ç

6.

ßêèìè áóäóòü êðèòè÷í³
çì³íè â äåìîãðàô³¿
êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã ÷è
³íâåñòîð³â, ³ ÿê çì³íÿòüñÿ
¿õí³ ïîòðåáè (íàïð.,

ïîòðåáà â ð³çíèõ âèäàõ

ïîñëóã ÷è ìåòîäàõ ¿õíüîãî

íàäàííÿ)?

ßê³ êàìïàí³¿ áóëè
íàéóñï³øí³øèìè,
ïðè÷èíà öüîãî äîñÿãíåííÿ
(íàïð., çâ'ÿçêè ç³ ÇÌ²)?

7.

Íà ÿê³ êóëüòóðí³
òåíäåíö³¿ îðãàí³çàö³ÿ
ïîâèííà â³äðåàãóâàòè
(íàïð., íàäàííÿ ïîñëóã, ó

öåíòð³ ÿêèõ ñòî¿òü

êîðèñòóâà÷)?

ßêèìè º ëþäñüê³, ô³çè÷í³ é
ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè
îðãàí³çàö³¿, ÿêèì ÷èíîì
âîíè çì³íèëèñÿ (íàïð.,

íàâè÷êè ëþäåé, äæåðåëà

ô³íàíñóâàííÿ)?

8.

Ç êèì îðãàí³çàö³ÿ
êîíêóðóâàòèìå ïðîòÿãîì
ïåð³îäó ïëàíóâàííÿ
(íàïð., íîâ³ êîíêóðåíòè ³ç

ïðèâàòíîãî,  äåðæàâíîãî  ÷è

òðåòüîãî ñåêòîð³â)?

ßêèìè º êëþ÷îâ³
íåìàòåð³àëüí³ ðåñóðñè
îðãàí³çàö³¿ (íàïð., êëþ÷îâ³

çâ'ÿçêè, êîíòàêòè, ðåïóòàö³ÿ)?

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
ÀÍÀË²Ç ÍÅÄÎË²Ê²Â (GAP-ÀÍÀË²Ç)  Ó ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÏÎÑËÓÃ 
ÄËß Â²Ë-²ÍÔ²ÊÎÂÀÍÈÕ ÒÀ  ÕÂÎÐÈÕ ÍÀ ÑÍ²Ä

Íàïðèê³íö³ 90-õ â Óêðà¿í³ ïî÷àëà çðîñòàòè ê³ëüê³ñòü ïîñëóã, ùî íàäàâà-

ëèñÿ Â²Ë-³íô³êîâàíèì ³ õâîðèì íà ÑÍ²Ä çàâäÿêè ô³íàíñîâèì íàäõîäæåí-

íÿì â³ä ì³æíàðîäíèõ äîíîðñüêèõ îðãàí³çàö³é.

Íåâäîâç³ ñòàëî íåçðîçóì³ëî, ÿê³ ïîòðåáè Â²Ë-³íô³êîâàíèõ ³ õâîðèõ íà

ÑÍ²Ä ëþäåé º íàéíåçàäîâîëåí³øèìè ³ ïîòðåáóþòü äîäàòêîâîãî ô³íàíñó-

âàííÿ. Ó ðåçóëüòàò³ îïèòóâàííÿ íàäàâà÷³â ³ êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã åêñïåðòè

ä³éøëè âèñíîâêó, ùî

ó  Êèºâ³ íàéá³ëüø³ ïðîãàëèíè ó çàäîâîëåíí³ òàêèõ ïîòðåá: 

–   ñîö³àëüíå æèòëî;

–   ìåäè÷íà ï³äòðèìêà âäîìà; 

–   öåíòðè äîïîìîãè;

–   ïðàâî íà îòðèìàííÿ äåðæàâíèõ âèïëàò ³ ïîðàäè ùîäî æèòëà. 

Â ³íøèõ ðåã³îíàõ ïðîãàëèíè ó íàäàíí³ ïîñëóã ñóòòºâî â³äð³çíÿëèñÿ,

çîêðåìà ó òèõ ì³ñòàõ, äå ïðîæèâàëà íàéá³ëüøà ê³ëüê³ñòü Â²Ë-³íô³êî-

âàíèõ. ªäèíèì ñï³ëüíèì íåäîë³êîì áóëà ïîòðåáà ó õîñï³ñàõ.

¹ Ïîñëóãà
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1.
Ïîñëóãè ç äîãëÿäó 

íà âèõ³äí³
15 55 40 200 200

2. Òåëåôîí äîâ³ðè – 25 25 2500 10

3.

Ïîñëóãè

ñòàö³îíàðíèõ

çàêëàä³â

100 120 20 10 2000

4.
Ïîñëóãè ùîäî

ïðàöåâëàøòóâàííÿ
50 60 10 400 25

5.
Ïðîêàò

ñïîðÿäæåííÿ
10 25 15 500 30



í³øí³õ ³íâåñòîð³â. Òîìó îðãàí³çàö³¿, ÿê³ êîíòðîëþþòü ñâîþ

ñòðàòåã³þ, ïî÷èíàþòü âèçíà÷àòè ñâîº ìàéáóòíº ñàìîñò³éíî.

Ïðîöåñ âèáîðó ïð³îðèòåò³â çàâæäè ´ðóíòóºòüñÿ íà äîñâ³ä³ é

ôàêòè÷íèõ äàíèõ. Íà ïðàêòèö³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ð³çí³ ñïîñî-

áè, ùîá äîïîìîãòè îðãàí³çàö³ÿì çðîáèòè ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð.

Îäíèì ³ç ï³äõîä³â º ñèñòåìàòè÷íèé ïåðåãëÿä ñòðà-
òåã³÷íèõ âàð³àíò³â íà â³äïîâ³äí³ñòü ì³ñ³¿. Çâåðòàííÿ äî

ì³ñ³¿ äàº ï³ä´ðóíòÿ äëÿ ðîçäóì³â ïðî òå, ÿêèé ³ç ïð³îðèòåò³â º

íàéâàæëèâ³øèì. Ì³ñ³ÿ ñòâîðþº ðàìêè äëÿ ðàö³îíàëüíîãî âèáî-

ðó. Îäíàê, ÿê óæå çàçíà÷àëîñÿ, ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³¿ íå º

ë³í³éíèì ïðîöåñîì ³ ÷àñîì ïîòðåáóº ïåðåãëÿäó ì³ñ³¿, êîëè

éäåòüñÿ ïðî ïðèéíÿòòÿ íîâèõ ³ âàæëèâèõ ö³ëåé. Îòæå, öåé ìå-

òîä ìàº ïåâí³ íåäîë³êè.

²íøèé ï³äõ³ä – íàäàííÿ âàãè ïðîïîçèö³ÿì, òîáòî ðàíæó-

âàííÿ àëüòåðíàòèâ â³äïîâ³äíî äî âèçíà÷åíèõ êðèòåð³¿â, òàêèõ ÿê:

çíà÷íà ñòðàòåã³÷íà âàæëèâ³ñòü;

âàæëèâî, àëå íå ñóòòºâî;

âèêîíàííÿ çà íàÿâíîñò³ ôîíä³â.

Øèðîêîâæèâàíèé ñïîñ³á, ÿêèé òàêîæ âèêîðèñòîâóºòüñÿ

ïðè ñòðàòåã³÷íîìó âèáîð³, – ìåòîä ñêëàäàííÿ ãðàô³êà. Â³í

íàãàäóº ïîïåðåäí³é, â³äïîâ³äíî äî ÿêîãî ïðîåêòè, ùî ìàþòü âè-

ùèé ïð³îðèòåò ñòàâëÿòüñÿ íàïåðåä ó ðîçêëàä³ ó ïîð³âíÿí³ ç òè-

69.68.

Ñòðàòåã³÷í³ ïðîáëåìè

Ñòðàòåã³÷íà ïîçèö³ÿ

Çîâí³øí³é àíàë³ç Âíóòð³øí³é àíàë³ç

Ðèñ. 11.  Âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì

Çà ðåçóëüòàòàìè ô³íàíñîâîãî àíàë³çó òàáëèö³ 5 ìîæíà çðî-

áèòè âèñíîâîê, ùî íàéâèã³äí³øèì íàïðÿìîì ðîáîòè ÎÃÑ ³ç

òî÷êè çîðó ô³íàíñ³â º íàäàííÿ ïîñëóã ³ç ïðàöåâëàøòóâàííÿ.

Ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ïðîåêòó êîøòóâàòèìå îðãàí³çàö³¿ ëèøå 10 òèñ.

ãðí, ùî º íàéìåíøîþ ñóìîþ ó ïîð³âíÿí³ ç íàäàííÿì ³íøèõ

ïîñëóã. Ïðè÷îìó äëÿ ïðàöåâëàøòóâàííÿ îäí³º¿ îñîáè íå-

îáõ³äíî çàëó÷èòè ëèøå 25 ãðí. 

Ìåòîä ô³íàíñîâîãî àíàë³çó äîö³ëüíî ïðîâîäèòè â êîìï-

ëåêñ³ ç ³íøèìè ìåòîäàìè. Ïðè÷îìó ï³ñëÿ ïðîâåäåííÿ ô³íàíñî-

âîãî àíàë³çó âàðòîñò³ ïîñëóã òðåáà òàêîæ óðàõóâàòè òî÷êó çîðó

ëþäåé ïðî âàæëèâ³ñòü (âàãó) êîæíî¿ ïîñëóãè. Öå äîïîìîæå óõ-

âàëèòè çâàæåíå ð³øåííÿ ùîäî íåîáõ³äíîñò³ ðîçâèòêó ïîñëóã ³

ìàêñèìàëüíî¿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ êîøò³â.

ÑÂÎÒ (SWOT)-àíàë³ç – çàãàëüíîâ³äîìå ñêîðî÷åííÿ, ùî

îçíà÷àº ñèëüí³, ñëàáê³ ñòîðîíè, ìîæëèâîñò³ é çàãðîçè. Öåé ìå-

òîä íàéá³ëüøå âèêîðèñòîâóºòüñÿ îðãàí³çàö³ÿìè òðåòüîãî ñåê-

òîðó äëÿ âñòàíîâëåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿ îðãàí³çàö³¿. Éîãî

çàñòîñîâóþòü ÿê ãðóïîâèé ìîçêîâèé øòóðì ó ïðîöåñ³ ðîçðîá-

ëåííÿ ñòðàòåã³¿ òà ¿¿ ïåðåãëÿäó. ÑÂÎÒ-àíàë³ç – êîðèñíèé ³íñòðó-

ìåíò äëÿ ñòèìóëþâàííÿ ðîçäóì³â ïðî ñòðàòåã³÷í³ ïðîáëåìè, ç

ÿêèìè ìîæå ç³òêíóòèñÿ îðãàí³çàö³ÿ. 

Ï³ñëÿ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿ îðãàí³çàö³¿ òðåáà

çãðóïóâàòè îòðèìàí³ äàí³ çà áëîêàìè êëþ÷îâèõ ïðîáëåì, ÿê³

íåîáõ³äíî ðîçâ'ÿçóâàòè. Ñòðàòåã³÷í³ ïðîáëåìè âèÿâëÿþòü øëÿ-

õîì ïîð³âíÿííÿ ì³ñ³¿ ³ ö³ëåé ç ³íôîðìàö³ºþ, îäåðæàíîþ ï³ä ÷àñ

àíàë³çó. Îòðèìàíà ó òàêèé ñïîñ³á ³íôîðìàö³ÿ º îñíîâîþ äëÿ ïî-

áóäîâè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó.

Ðåçóëüòàòîì ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó, ÿê áà÷èìî ç ðèñ. 11, º

âèÿâëåííÿ êëþ÷îâèõ ïðîáëåì, ÿê³ ìîæóòü áóòè íàäçâè÷àéíî

ð³çíèìè. Òîìó ïåðåä ïðàâë³ííÿì ³ êåð³âíèöòâîì ÎÃÑ ïîñòàº

ïèòàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó ³ âñòàíîâëåííÿ ïð³îðèòåò³â. 

Òðåò³é ñåêòîð â³äîìèé ñâîºþ çäàòí³ñòþ ïðîïîíóâàòè

ñîö³àëüí³ ³ííîâàö³¿. Íîâ³ ³äå¿ ³ íîâ³ äæåðåëà ô³íàíñóâàííÿ ÷àñòî

ñèëüíî âïëèâàþòü íà ñòðàòåã³þ îðãàí³çàö³¿ ³ âèêëèêàþòü ö³ëó

íèçêó íåçàïëàíîâàíèõ êðîê³â. Îðãàí³çàö³ÿ, ùî êåðóºòüñÿ ëèøå

ô³íàíñîâèìè ìîæëèâîñòÿìè, ðèçèêóº ñòàòè çàðó÷íèêîì çîâ-



îñòàííüîãî ïëàíó, ³ ïåð³îä, íà ÿêèé éîãî áóëî ñêëàäåíî. Ïðîòå

ç ïðàêòèêè â³äîì³ ïåâí³ ïåðåäóìîâè, íàÿâí³ñòü ÿêèõ ìîæå çà-

áåçïå÷èòè åôåêòèâíå çàñòîñóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ

ÿê ³íñòðóìåíòó ìåíåäæìåíòó1.

71.70.

ìè, ùî ìàþòü íèæ÷èé ïð³îðèòåò. Ñêëàäàííÿ ãðàô³êà º êîðèñ-

íèì, îñê³ëüêè äàº çìîãó êåð³âíèöòâó âèçíà÷èòè, ÿêèé ïðîåêò ÷è

³í³ö³àòèâà ìàº â³äáóòèñÿ ðàí³øå çà ³íøèé. Òàêèì ÷èíîì, â³í ñòà-

âèòü ïåðåä ôàêòîì, ùî ô³íàíñîâ³ é óïðàâë³íñüê³ ðåñóðñè îáìå-

æåí³, ³ ñïîíóêàº çðîáèòè âèá³ð. 

Âàæëèâèì äæåðåëîì ³íôîðìàö³¿ äëÿ çä³éñíåííÿ âèáîðó º

âëàñíèé äîñâ³ä îðãàí³çàö³¿ â ñåíñ³ òîãî, ùî äîáðå ñïðàöþâà-

ëî, à ùî í³. Íàâ÷àííÿ íà îñíîâ³ äîñâ³äó ìîæå äàòè ãëèáîêå ðî-

çóì³ííÿ ïðîáëåìè. Ö³ çíàííÿ òðåáà âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ ñòðà-

òåã³÷íîãî âèáîðó.

Ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó ìîæíà çàñòîñîâóâàòè ìåòî-

äèêè, çàïîçè÷åí³ ç á³çíåñ-ñåêòîðó. Íàïðèêëàä, ÎÃÑ ìîæóòü ïî-

ð³âíþâàòè ñåáå ç ³íøèìè îðãàí³çàö³ÿìè, ÿê³ îòðèìóþòü ô³íàí-

ñóâàííÿ ç òèõ ñàìèõ äæåðåë. Òðåáà ïîñòàâèòè ïèòàííÿ: ÷èì íà-

øà îðãàí³çàö³ÿ â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ³íøèõ? ßê³ íàø³ êîíêóðåíòí³
ïåðåâàãè? Â³äïîâ³ä³ íà ö³ ïèòàííÿ ñïðèÿòèìóòü óõâàëåííþ

ð³øåííÿ ïðî òå, íàä ÿêèìè ïðîåêòàìè ÷è ³í³ö³àòèâàìè âàðòî

ïðàöþâàòè.

Ïåðåä òèì ÿê îñòàòî÷íî çðîáèòè âèá³ð, îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü

ïðîâåñòè òåñò ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî

ïðîêîíñóëüòóâàòèñÿ ç â³äïîâ³äíèìè ö³ëüîâèìè ãðóïàìè ³

çàô³êñóâàòè ¿õíþ ðåàêö³þ íà çàïðîïîíîâàíèé âèá³ð. ²íøèé

âàð³àíò òåñòó – àíàë³ç ïðîåêò³â íà ÷óòëèâ³ñòü ñòîñîâíî çì³íè

ïðèïóùåíü àáî ðèçèê³â. Íàïðèêëàä, ðîçãëÿíóòè íàñë³äêè â³ä

âòðàòè ´ðàíòó ÷è âïëèâó íîâèõ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â. Çàïðîïîíî-

âàí³ ñïîñîáè äîïîìàãàþòü ñòðóêòóðóâàòè ïðîáëåìó, àëå íå ìî-

æóòü çàì³íèòè äîñâ³äó ÷è çíàíü. Íà ïðàêòèö³ âì³ííÿ ðîáèòè

ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð º ñóá'ºêòèâíèì ïðîöåñîì, ÿêèé ïîòðåáóº

ñåðéîçíîãî àíàë³çó é â³äïîâ³äíîãî äîñâ³äó. 

ßê ò³ëüêè çðîáëåíî ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð, ïî÷èíàºòüñÿ ï³äãî-

òîâêà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó. 

5.3. Ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó 

Íå ³ñíóº ³äåàëüíîãî ÷àñó äëÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Îñ-

íîâíèì ïîêàçíèêîì íåîáõ³äíîñò³ ³í³ö³þâàííÿ ïðîöåñó ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ º ÷àñ, ùî ìèíóâ â³ä ìîìåíòó ñêëàäàííÿ

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
ÒÈÏÎÂ² ÇÀÏÅÐÅ×ÅÍÍß ÙÎÄÎ ÏÐÎÖÅÑÓ 
ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÎÃÎ ÏËÀÍÓÂÀÍÍß 

"Íàì íåîáõ³äíèé ñòðàòåã³÷íèé ïëàí, ùîá ñïðÿìóâàòè íàø ðîçâèòîê

ïðîòÿãîì íàñòóïíèõ ï'ÿòè ðîê³â", –  ñêàçàâ íåäàâíî ïðèçíà÷åíèé âèêîíàâ-

÷èé äèðåêòîð. 

"Ó öüîìó íåìàº ïîòðåáè", – çàïåðå÷èâ éîìó êåð³âíèê Äåïàðòàìåíòó

ðåàë³çàö³¿ ïðîãðàì. – "ß ïðàöþþ òóò óæå ïðîòÿãîì 10 ðîê³â, ³ ùî ÿ çáàãíóâ,

òàê öå òå, ùî ìè íå ìîæåìî ïåðåäáà÷èòè ìàéáóòíüîãî".

"Ìè íå ìîæåìî ïåðåäáà÷èòè âñüîãî", – ïîãîäèâñÿ âèêîíàâ÷èé äèðåê-

òîð, – àëå áàãàòî ç³ çì³í, ùî ìàòèìóòü íà íàñ âïëèâ, òàê³ ÿê ðåôîðìà ñèñòå-

ìè äåðæàâíèõ âèïëàò ³ ñòâîðåííÿ íîâèõ ïàðòíåðñòâ, áóëè ïîãîäæåíèìè.

Ìè ïîâèíí³ ïåðåäáà÷èòè, ÿêèì ÷èíîì ðåàãóâàòè íà íèõ".

"Àëå íàâ³òü ÿêùî ìè ïåðåäáà÷àºìî çì³íó, ïëàíè çàâæäè çàëåæàòèìóòü

â³ä îáñÿãó ô³íàíñóâàííÿ", – â³äïîâ³â êåð³âíèê äåïàðòàìåíòó. "Ïëàíóâàííÿ –

öå àêàäåì³÷íà âïðàâà äîòè, äîêè ìè çíàºìî çâ³äêè íàä³éäå íîâå ô³íàí-

ñóâàííÿ".  

"Ì³é äîñâ³ä ï³äêàçóº ìåí³, ùî ìè çìîæåìî çàëó÷èòè êîøòè ëèøå â òîìó

ðàç³, êîëè çíàºìî, íàâ³ùî âîíè íàì ïîòð³áí³", –  ìîâèâ âèêîíàâ÷èé äèðåê-

òîð, ðîçóì³þ÷è, ùî âòÿãñÿ â äîâãó ñóïåðå÷êó. 

"À ì³é äîñâ³ä ï³äêàçóº ìåí³, ùî íàì òðåáà áóòè ãíó÷êèìè, çäàòíèìè

àäàïòóâàòèñÿ äî íîâèõ îáñòàâèí, à íå  çâ'ÿçàíèìè æîðñòêèì ïëàíîì", –

â³äïîâ³â êåð³âíèê äåïàðòàìåíòó.

"Öå òàê, àëå ÿ íå äóìàþ, ùî ïëàí ñêëàäàºòüñÿ íàçàâæäè. Öå  ìàðøðóòíà

êàðòà, ³ ó ðàç³ çì³íè îáñòàâèí ìè ìîæåìî ïðèñòîñóâàòè íàø ïëàí. Â³í äàñòü

íàì ìîæëèâ³ñòü ÷³òêî ïîáà÷èòè íàñë³äêè ïðîâåäåííÿ öèõ çì³í", – íå çäà-

âàâñÿ âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð, äåäàë³ á³ëüøå çàñìó÷óþ÷èñü.

"Öåé àðãóìåíò ³ëþñòðóº ñàìå òå, ïðî ùî ÿ õî÷ó ñêàçàòè", – çðàä³â

êåð³âíèê äåïàðòàìåíòó, â³ä÷óâàþ÷è ïåðåìîãó. – "Ïëàíóâàííÿ ïðèçâåäå äî

íàïðóæåííÿ, ÿêîãî êðàùå íå âèòÿãàòè íà ïîâåðõíþ. ßêùî ìè íå ìîæåìî

ïîãîäèòèñÿ ùîäî íåîáõ³äíîñò³ ïëàíó, òî é ïîãîò³â  ïîãîäèìîñÿ ñòîñîâíî

éîãî çì³ñòó". 

Ïîòðåáà ó ïëàíóâàíí³ ìàº âèçíàâàòèñÿ âñ³ìà, ùîá ñòàòè êî-
ðèñíèì ³íñòðóìåíòîì.

1   Hudson, Mike. Managing Without Profit. The Art of Managing Third-sector Organization.

Directory of Social Change, 2004, , pp. 137–138.



Ïðîåêòóâàííÿ ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ
Ìåòà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ – ñòâîðèòè óçãîäæåíó êîí-

öåïö³þ ìàéáóòíüîãî îðãàí³çàö³¿, âèçíà÷èòè ¿¿ ïð³îðèòåòè, à íå

ñòâîðèòè ãëÿíöåâèé äîêóìåíò, ùî ëåæàòèìå íà ïîëèöÿõ. Ïðî-

öåñ ï³äãîòîâêè º êëþ÷åì äî åôåêòèâíîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-

âàííÿ. Ïèòàííÿ, ÿê³ ìåíåäæåðè ïîâèíí³ âçÿòè äî óâàãè íà ï³äãî-

òîâ÷îìó åòàï³, òàê³:

1. Ëåã³òèì³çàö³ÿ ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ.
Ëþäè, ÿê³ îá³éìàþòü êëþ÷îâ³ ïîñàäè â îðãàí³çàö³¿, ïåðå-

äóñ³ì ïîâèíí³ ñïðèÿòè îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñó ïëàíóâàííÿ.

²íêîëè öå ïîòðåáóº ïðèéíÿòòÿ â³äïîâ³äíèõ ðîçïîðÿä÷èõ

äîêóìåíò³â äëÿ çàëó÷åííÿ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â äî îð-

ãàí³çàö³¿ ïðîöåñó. 

2. Âèçíà÷åííÿ ó÷àñíèê³â ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ
³ ñòóïåíÿ ¿õíüîãî çàëó÷åííÿ. Â ³äåàë³ äî ïðîöåñó ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ íåîáõ³äíî çàëó÷àòè ÿêíàéá³ëüøó

ê³ëüê³ñòü ëþäåé, ÿê³ ïðàöþþòü ó ð³çíèõ ï³äðîçä³ëàõ ÎÃÑ.

Îäíàê òðåáà ìàòè íà óâàç³, ùî êîíñóëüòàö³¿ â³äáèðàþòü

÷àñ, ³ íå êîæåí ìîæå áóòè çàëó÷åíèì äî âñ³õ ñòàä³é ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Òîìó íåîáõ³äíî âèð³øèòè, êîãî ³

íà ÿêèõ ñòàä³ÿõ ñë³ä çàëó÷àòè, ùîá ìàêñèì³çóâàòè çàãàëü-

íèé âíåñîê ó ðîçðîáëåííÿ ïëàíó. 

3. ²íòåãðàö³ÿ ç ³íøèìè ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ. Ñòðà-

òåã³÷íèé ïëàí ìàº áóòè ³íòåãðîâàíèì ç ³íøèìè ôóíêö³ÿ-

ìè ìåíåäæìåíòó. Öå ñòîñóºòüñÿ, íàïðèêëàä, ðîçðîáëåí-

íÿ ³ çàòâåðäæåííÿ áþäæåòó, ïîäàííÿ çàÿâîê íà îòðèìàí-

íÿ ´ðàíò³â òîùî. Íà ïðàêòèö³ ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ

â³äáèðàº òðè àáî ÷îòèðè ì³ñÿö³ ó ìàëèõ îðãàí³çàö³é ³ â³ä

øåñòè äî äåâ'ÿòè ì³ñÿö³â – ó âåëèêèõ. 

Îðãàí³çàö³¿, ùî çä³éñíþþòü ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-

âàííÿ, âïåðøå ïîâèíí³ äîäàòè ùå äâà àáî òðè ì³ñÿö³ äëÿ

íàâ÷àííÿ é óçãîäæåííÿ ç ³íøèìè ôóíêö³ÿìè ìåíåäæ-

ìåíòó. Óñï³øíà ³íòåãðàö³ÿ îçíà÷àº, ùî ÷àñîâ³ ðàìêè äëÿ

ïëàíóâàííÿ, óêëàäàííÿ áþäæåòó ³ ïëàíó ô³íàíñóâàííÿ óç-

ãîäæóþòüñÿ.

73.72.

1. ÎÃÑ ïîâèíí³ ìàòè äîñòàòíþ íåçàëåæí³ñòü, ùîá

ñàìîñò³éíî âñòàíîâëþâàòè ö³ë³ é âèêîðèñòîâóâàòè ðå-

ñóðñè äëÿ ¿õíüîãî äîñÿãíåííÿ. ßêùî îðãàí³çàö³éíèé

ï³äðîçä³ë º íåâ³ä'ºìíîþ ñêëàäîâîþ á³ëüøî¿ ñèñòåìè

(ï³äðîçä³ë ãðîìàäñüêî¿ îðãàí³çàö³¿), ñòðàòåã³÷íå ïëàíó-

âàííÿ â îêðåìîìó ï³äðîçä³ë³ íåäîðå÷íå. 

2. Çàö³êàâëåí³ñòü ãîëîâè ïðàâë³ííÿ ³ âèêîíàâ÷îãî
äèðåêòîðà. Ðîçóì³ííÿ íåîáõ³äíîñò³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëà-

íóâàííÿ ç áîêó âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà º ãîëîâíîþ

ðóø³éíîþ ñèëîþ öüîãî ïðîöåñó. ßêùî âèêîíàâ÷èé äè-

ðåêòîð íå â³äïîâ³äàº çà ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ ³ íå äîêëàäàº

çóñèëü äî çàñòîñóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ÿê óï-

ðàâë³íñüêîãî ³íñòðóìåíòó, åôåêòèâí³ñòü öüîãî ïðîöåñó

âèêëèêàº ñêåïòèöèçì. Ãîëîâà ïðàâë³ííÿ òàêîæ ìàº ðî-

çóì³òè ïîòðåáó é ïåðåâàãè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ,

ùîá äåìîíñòðóâàòè ÷ëåíàì ïðàâë³ííÿ ðåàëüí³ñòü ³ ðå-

çóëüòàòè â³ä éîãî çàñòîñóâàííÿ.

3. Âèùå êåð³âíèöòâî ÎÃÑ ìàº áóòè ñòàá³ëüíîþ 
êîìàíäîþ. ßêùî äâîº ÷è á³ëüøå ñòàðøèõ ìåíåäæåð³â

çáèðàþòüñÿ çàëèøèòè îðãàí³çàö³þ, àáî â³äáóâàºòüñÿ ðå-

îðãàí³çàö³ÿ âèùîãî êåð³âíîãî ñêëàäó, íå ñë³ä ïî÷èíàòè

ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. Ïèòàííÿ ðåîðãàí³çàö³¿ íåìè-

íó÷å äîì³íóâàòèìå íà ïîðÿäêó äåííîìó. Òå ñàìå ñòî-

ñóºòüñÿ é ïåð³îäó âñòóïó íà ïîñàäè íîâèõ êåð³âíèê³â.

Íåâäàëî ñôîðìîâàíà êîìàíäà, ¿¿ äèíàì³êà ìîæóòü çàøêî-

äèòè ñòðàòåã³÷íîìó ïëàíóâàííþ.

4. Â³äñóòí³ñòü êðèçîâèõ ÿâèù. ßêùî îðãàí³çàö³ÿ ïåðå-

æèâàº êðèçó ÷è âîíà º íåìèíó÷îþ, ñòðàòåã³÷íå ïëàíó-

âàííÿ òðåáà â³äêëàñòè. Âòðàòà îñíîâíîãî äæåðåëà ô³íàí-

ñóâàííÿ, ôóíäàìåíòàëüíèé ðîçêîë ñòîñîâíî ö³ííîñòåé,

â³äñòàâêà ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ, çâ³ëüíåííÿ òîï-ìåíåäæåðà –

öå ò³ îáñòàâèíè, ÿê³ ïåðåøêîäæàþòü ïàðòèñèàòîðíîìó

ïëàíóâàííþ. Äëÿ åôåêòèâíîãî é íåóïåðåäæåíîãî ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ íåîáõ³äíà â³äíîñíà ñòàá³ëüí³ñòü

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿.



ßêèìè º êëþ÷îâ³ ñòàä³¿ ï³äãîòîâêè ïëàíó?

Õòî áóäå çàëó÷åíèé ïðîòÿãîì êîæíî¿ ñòàä³¿?

ßê ïðîâîäèòèìóòüñÿ êîíñóëüòàö³¿ ç ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ ³

ïåðñîíàëîì íà êîæí³é ñòàä³¿?

Êîëè óõâàëþâàòèìóòüñÿ ð³øåííÿ?

ßêèì ÷èíîì ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ áóäå ³íòåãðîâàíèì

ó ³íø³ ïðîöåñè ïëàíóâàííÿ?

ßêèìè º çàãàëüí³ ÷àñîâ³ ðàìêè?

ßê ò³ëüêè ïðîöåñ áóäå ïîãîäæåíî, íåîáõ³äíî ïî÷èíàòè

ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ,  ÿê öå çîáðàæåíî íà ðèñ. 12. 

Ìè âæå êàçàëè, ùî ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ ïî÷èíàºòüñÿ ç

àíàë³çó çîâí³øíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ÎÃÑ, çàâäÿêè

âèêîðèñòàííþ âèùåçãàäàíèõ ìåòîä³â. Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ íå âèêî-

ðèñòîâóâàëè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ïðîòÿãîì ïåâíîãî

ïåð³îäó, é îðãàí³çàö³¿, äå ïðàöþº ïîð³âíÿíî íîâà êîìàíäà, ìîæóòü

âèòðàòèòè ÷èìàëî ÷àñó íà ïðîâåäåííÿ àíàë³çó âíóòð³øíüîãî ³

çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Âàæëèâî çàáåçïå÷èòè äîñòàòíüî ÷àñó

75.74.

4. Âèêëèê òðàäèö³éíèì çíàííÿì. Ñòðàòåã³÷íå ïëàíó-

âàííÿ – öå ïðîöåñ ïåðåâ³ðêè íàÿâíèõ ïåðåêîíàíü, ïðè-

ïóùåíü ³ ðîçâèòîê íîâèõ ïåðñïåêòèâ. Òîìó äî ïëàíóâàí-

íÿ äîö³ëüíî çàëó÷àòè àóòñàéäåð³â ³ ëþäåé, ÿê³ áëèçüê³ îð-

ãàí³çàö³¿, àëå íå º ¿¿ ñï³âðîá³òíèàìè. Öå ñïðèÿº íåçàëåæ-

íîñò³ é íåóïåðåäæåíîñò³ ïîãëÿä³â íà íîâ³ ðå÷³.

5. Îáãîâîðåííÿ ñòðàòåã³¿. Ñï³ëêóâàííÿ º âàæëèâîþ ñêëà-

äîâîþ ïðîöåñó ðîçðîáëåííÿ òà åôåêòèâíîãî âïðîâàä-

æåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â. Ãðóïè çàö³êàâëåíèõ îñ³á

(÷ëåíè, îñíîâí³ äîíîðè, êîðèñòóâà÷³ ïîñëóã, ì³ñöåâ³ ãðî-

ìàäè) ìîæóòü çðîáèòè á³ëüøèé âíåñîê ó ðîçâèòîê ÎÃÑ,

ÿêùî âîíè ðîçóì³þòü ¿¿ ñòðàòåã³÷í³ ïð³îðèòåòè. Äëÿ öüî-

ãî òðåáà ìàòè íàëàãîäæåí³ êîìóí³êàö³éí³ êàíàëè.

6. Ðîçâèòîê ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó ñòðàòåã³÷íèõ äî-
ñÿãíåíü. Ï³ñëÿ ïîãîäæåííÿ ïëàíó ïðàâë³ííÿ ³ êåð³âíèé

ïåðñîíàë ïîâèíí³ ïî÷èíàòè çáèðàòè äàí³ é çâ³òóâàòè

ïðî çàãàëüíó ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Ïðî öåé åëåìåíò

÷àñòî çàáóâàþòü. Íåîáõ³äíî âèä³ëèòè ÷àñ íà âèçíà÷åííÿ

ïîêàçíèê³â, ùî áóäóòü âèêîðèñòîâóâàòèñÿ äëÿ ìîí³òî-

ðèíãó ñòðàòåã³÷íèõ äîñÿãíåíü ³ çâ³òóâàííÿ ïðî ïîñòóï ó

ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿. 

Ï³äãîòîâêà ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â
Ï³äãîòîâêà ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â ìàº ðîçãëÿäàòèñÿ ç òî÷êè

çîðó "ñîö³àëüíîãî ïðîöåñó", äî ÿêîãî çàëó÷àþòü ð³çíèõ ëþäåé

íà ð³çíèõ ñòàä³ÿõ. Êåð³âíèöòâî ÎÃÑ ðîçðîáëÿº ïðîöåñ ï³äãî-

òîâêè ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ³ êîíñóëüòóºòüñÿ ùîäî çàãàëüíèõ

³äåé ³ç ïåðñîíàëîì ³ ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ. Ðåçóëüòàòîì öüîãî çà-

õîäó º êîðîòêèé äîêóìåíò, â ÿêîìó îïèñàíî ïðîöåñ ï³äãîòîâêè

ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó. Éîãî íåîáõ³äíî ôîðìàëüíî ïîãîäèòè íà

ïðàâë³íí³ ÿê îñíîâó äëÿ ïëàíóâàííÿ.

Äîêóìåíò ïðî ïëàíóâàííÿ ³ ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ ìàþòü äàòè

â³äïîâ³äü íà òàê³ ïèòàííÿ:

Íàâ³ùî îðãàí³çàö³ÿ ïî÷èíàº ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ? 

×îãî ñàìå ïëàíóâàííÿ äàñòü ìîæëèâ³ñòü äîñÿãòè îðãàí³-

çàö³¿?

Ïëàíóâàííÿ  íà îñíîâ³ ñöåíàð³¿â

Ñöåíàðíå ïëàíóâàííÿ – öå òåõí³êà, ÿêà çàñòîñîâóºòüñÿ ó á³çíåñ³, ùîá
çàîõîòèòè ìåíåäæåð³â ïîäóìàòè ïðî íîâ³ íåéìîâ³ðí³  ìîæëèâîñò³ çà
óìîâ â³äñóòíîñò³ îáìåæåíü, íàïðèêëàä, ó ô³íàíñîâèõ ðåñóðñàõ. Âîíà
ìàº ïðàêòè÷íó ö³íí³ñòü, êîëè ïåðåäáà÷àþòüñÿ çíà÷í³ çì³íè ó çîâí³ø-
íüîìó ñåðåäîâèù³ é íåîáõ³äíî ñòèìóëþâàòè óÿâíå ìèñëåííÿ.

Îäèí ³ç ñïîñîá³â ï³äãîòîâêè ñöåíàð³¿â çä³éñíþºòüñÿ òàê. Çáèðàºòüñÿ
ãðóïà ìåíåäæåð³â, êîòðèõ ïðîñÿòü  ï³äãîòóâàòè ñöåíàð³¿ íà ìàéáóòíº,
ÿê³ á ´ðóíòóâàëèñÿ íà ö³ëêîì ð³çíèõ ïðèïóùåííÿõ. 

Ïðèïóùåííÿ ìîæóòü áóòè òàêèìè: çá³ëüøåííÿ àáî çìåíøåííÿ íåîá-
ìåæåíîãî ïðèáóòêó, ìîæëèâ³ñòü âåëèêîãî òåõíîëîã³÷íîãî ïðîðèâó,
íàñë³äêè íîâî¿ ïîë³òèêè óðÿäó.

Ìåíåäæåðè ïîâèíí³ ïðàöþâàòè, âèêîðèñòîâóþ÷è ìîæëèâîñò³ ìîçêî-
âîãî øòóðìó, ðîçðîáëÿòè ðåçóëüòàòè ³  çàïèñóâàòè ¿õ ó íèçêó ð³çíèõ
ñöåíàð³¿â. Çàãàëîì íåîáõ³äíî ðîçðîáèòè òðè ñöåíàð³¿ - îïòèì³ñòè÷íèé,
ïåñèì³ñòè÷íèé ³ ùîñü ñåðåäíº ì³æ ïåðøèì ³ äðóãèì. 

Òàêèé ìåòîä ìîæå âèêîðèñòîâóâàòèñÿ ³íøèìè ìåíåäæåðàìè äëÿ òî-
ãî, ùîá ïðîòåñòóâàòè íàñë³äêè ñöåíàð³þ ó ñôåð³ ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ðå-
çóëüòàòè ìîæóòü áóòè âíåñåíèìè äî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó â ôîðì³
ñåíñèòèâíîãî àíàë³çó,  ÿêèé ïîêàçóº, â ÿêîìó ì³ñö³ ïëàí  íàé÷óòëèâ³øèé
äî çì³í ó ïðèïóùåííÿõ. 



äëÿ çàâåðøåííÿ ö³º¿ âïðàâè, îñê³ëüêè ó ïðîöåñ³ àíàë³çó ñï³âðîá³ò-

íèêè íàáóâàþòü íîâèõ íàâè÷îê, ç'ÿâëÿþòüñÿ íîâ³ äàí³ òîùî. 

Ï³ñëÿ òîãî, ÿê îñíîâí³ ôàêòè ³ öèôðè ç³áðàíî, íåîáõ³äíî ¿õ

³íòåðïðåòóâàòè. Òðåáà â³äâåñòè äîñòàòíüî ÷àñó äëÿ âèñíîâê³â

ïåðåä òèì,  ÿê îáðàòè ñòðàòåã³÷íó ïîçèö³þ îðãàí³çàö³¿ ³ âèçíà-

÷àòèñÿ ç êðèòè÷íèìè ïðîáëåìàìè, íà ðîçâ'ÿçàííÿ ÿêèõ ñïðÿ-

ìîâàíèé ñòðàòåã³÷íèé ïëàí.

Çàâåðøåííÿ ñòàä³¿ âíóòð³øíüîãî ³ çîâí³øíüîãî àíàë³çó º

çðó÷íèì ìîìåíòîì äëÿ êîíñóëüòàö³é. Äîêóìåíò, â ÿêîìó îïèñà-

íî àíàë³ç, ìîæíà ïîøèðèòè ñåðåä çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í. Äîö³ëü-

íî ïðîâåñòè ñåì³íàðè ç êëþ÷îâèìè ãðóïàìè, ùîá ïîïðàöþâà-

òè íàä âèñíîâêàìè çà ðåçóëüòàòàìè àíàë³çó, çðîçóì³òè ¿õí³é

ìîæëèâèé âíåñîê ³ ïîÿñíèòè íàñòóïí³ ñòàä³¿ ïðîöåñó ñòðàòåã³÷-

íîãî ïëàíóâàííÿ.

Ï³ñëÿ åòàïó âèçíà÷åííÿ êëþ÷îâèõ ïðîáëåì (ðèñ. 12) íàñòàº

åòàï ðîçðîáëåííÿ ïðîïîçèö³é ùîäî ¿õíüîãî ðîçâ'ÿçàííÿ òà

åòàï âèáîðó íàéîïòèìàëüí³øîãî âàð³àíòà çíÿòòÿ ïðîáëåìè.

Ïèòàííÿ âèáîðó ìîæå ñòàòè ïðåäìåòîì êîíñóëüòàö³éíîãî ïðî-

öåñó, ùî çàâåðøóºòüñÿ âèçíà÷åííÿì ïð³îðèòåò³â ïðàâë³ííÿì.

Íàðåøò³ íàñòóïàº ÷àñ çâåäåííÿ ïëàíó â îäíå ö³ëå. Âèêîíàííÿ

öüîãî åòàïó ïîêëàäàºòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, íà âèêîíàâ÷îãî äèðåêòî-

ðà çà ó÷àñòþ ³íøèõ ñï³âðîá³òíèê³â ç³ ñòàðøîãî êåð³âíîãî ñêëàäó.

Çì³ñò ïëàí³â
Ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè áóâàþòü äóæå ð³çí³ çà ôîðìîþ ³ çì³ñòîì.

Çàçâè÷àé çì³ñò ïëàíó ìàº â³äîáðàæàòè ðåçóëüòàò ïðîöåñó ïëà-

íóâàííÿ. Äîêóìåíò ïîâèíåí áóòè êîðîòêèì (10-20 ñòîð³íîê),

áåç çàéâèõ äåòàëåé â³äîáðàæàòè ö³ííîñò³ îðãàí³çàö³¿, íàäèõàòè.

Ïðè ï³äãîòîâö³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó âèêîðèñòîâóþòü çì³øàí³

ìåòîäè ïîäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ó âèãëÿä³ òåêñòó, ä³àãðàì, ãðàô³ê³â

òîùî. Çðàçîê çì³ñòó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó íàâåäåíî ó âð³çö³.

Íàéêðàù³ ïëàíè ìàþòü òàê³ õàðàêòåðèñòèêè.

Â³äîáðàæàòè ÷³òêå ìèñëåííÿ ³ çì³ñòîâí³ âèñíîâêè.
Êëþ÷ äî óñï³øíîãî ïëàíóâàííÿ – ÷åðåç ñèíòåç äàíèõ – çîñåðåä-

æåííÿ ïðàö³âíèê³â íà êðèòè÷íèõ íàïðÿìàõ, ÿê³ ìàòèìóòü ñåðéîç-

íèé âïëèâ íà îðãàí³çàö³þ. Ïðîíèêëèâà äóìêà ³ äîáðà îö³íêà – ïå-

ðåäóìîâè ïîòóæíî¿ ñòðàòåã³¿.

77.76.

Óïðîâàäæåííÿ

Áþäæåò

Ïëàí

Ñòðàòåã³÷íèé

âèá³ð

Ïðîïîçèö³¿,

àëüòåðíàòèâè

Êëþ÷îâ³

ïðîáëåìè äî

ðîçâ'ÿçàííÿ

Ñòðàòåã³÷íà

ïîçèö³ÿ

Àíàë³ç

çîâí³øíüîãî

ñåðåäîâèùà

Àíàë³ç

âíóòð³øíüîãî

ñåðåäîâèùà

Ìîí³òîðèíã
ðåçóëüòàòèâíîñò³

Ïåðåâ³ðêà

Ðèñ. 12.   Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ



Âñòàíîâëþâàòè ÷³òê³ ³íäèêàòîðè âèì³ðþâàííÿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³. Äîáðèõ íàì³ð³â íåäîñòàòíüî. Ïëàíè ïîâèíí³

ìàòè ö³ë³ ç ³íäèêàòîðàìè âèì³ðþâàííÿ ¿õíüîãî äîñÿãíåííÿ.

²íäèêàòîðè ìóñÿòü áóòè ÿê ÿê³ñíèìè, òàê ³ ê³ëüê³ñíèìè.

Âèçíà÷àòè ðîçïîä³ë îáîâ'ÿçê³â. Ï³ñëÿ òîãî, ÿê ñòðà-

òåã³÷íèé ïëàí çàâåðøåíî, êëþ÷îâ³ îñîáè ïîâèíí³ ìàòè ÷³òêå

ðîçóì³ííÿ òîãî, ÷îãî âîíè íàìàãàþòüñÿ äîñÿãòè, ³ ÷³òêå óÿâëåí-

íÿ ïðî ÷àñîâ³ ðàìêè äëÿ âèêîíàííÿ çàâäàíü. 

Ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè íå º ïàíàöåºþ. Äåÿê³ îðãàí³çàö³¿ ââàæà-

þòü, ùî ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè ðîçâ'ÿæóòü óñ³ ¿õí³ îðãàí³çàö³éí³

ïðîáëåìè. "Ìè íå ìîæåìî äàòè çãîäè íà öå, äîêè ïëàíó íå áóäå

çàâåðøåíî", – òèïîâèé âèñë³â êåð³âíèêà. Ïðîòå öå ëèøå íàìà-

ãàííÿ óíèêíóòè ð³øåííÿ. Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí – ñòðóêòóðîâàíèé

çàñ³á äëÿ ïðîâåäåííÿ ðàö³îíàëüíî¿ äèñêóñ³¿ ³ ïîãîäæåííÿ ìàé-

áóòí³õ ïð³îðèòåò³â.

Ç êîæíèì íàñòóïíèì ðàçîì ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-

âàííÿ áóäå äîñêîíàë³øèì, îðãàí³çàö³ÿ â÷èòèìåòüñÿ ñòâîðþâà-

òè äåäàë³ åôåêòèâí³ø³ ïëàíè. Íàéñêëàäí³øîþ º ï³äãîòîâêà ïåð-

øîãî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó. Íàñòóïí³ ðàçè áóäóòü ïðîñò³øèìè,

ïðàö³âíèêè çàñòîñîâóâàòèìóòü øèðøå êîëî ìåòîä³â ³ òåõí³ê ³

âåñòèìóòü îðãàí³çàö³þ âãîðó â³äïîâ³äíî äî êðèâî¿ íàâ÷àííÿ

(ðèñ. 13). 

Ö³êàâèìè º ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ, ùî ñòîñóºòüñÿ ñòðà-

òåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ, ïðîâåäåíîãî ACENVO ó 1996 ðîö³. Âèâ-

÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ ïîíàä 100 ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ó Âåëè-

êîáðèòàí³¿ çàñâ³ä÷èëî, ùî:

82% îðãàí³çàö³é ìàëè ñòðàòåã³÷íèé ïëàí;

îñíîâíîþ ïðè÷èíîþ äëÿ éîãî ï³äãîòîâêè áóâ ïðèõ³ä íî-

âîãî âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà; 

á³ëüø³ñòü ïëàí³â áóëà íà ïåð³îä â³ä 2-õ äî 3-õ ðîê³â;

ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ð³äêî ïðîâîäèëèñÿ

êîíñóëüòàö³¿ ç êîðèñòóâà÷àìè ïîñëóã ³ çàö³êàâëåíèìè

îñîáàìè;

ñåðåäí³é îáñÿã äîêóìåíòà ñòàíîâèâ 14 ñòîð³íîê;

40% îðãàí³çàö³é ìàëè òàêîæ êîíñïåêò ñòðàòåã³÷íîãî

ïëàíó;

79.78.

Ñïåöèô³÷í³ñòü ³ àäàïòèâí³ñòü. Ñòðàòåã³÷íèé ïëàí ìàº

áóòè çäàòíèì äî àäàïòàö³¿ çà óìîâ çì³íè îáñòàâèí. Â³í íå ïîâè-

íåí áóòè íàäòî çàãàëüíèì, òîáòî òàêèì, ÿêèé í³÷îãî í³ äëÿ êîãî

íå îçíà÷àº. 

Âñòàíîâëþâàòè ïðîöåäóðè îòðèìàííÿ é ðîçïîä³ëó
ðåñóðñ³â. Ñòðàòåã³¿ çàëó÷åííÿ êîøò³â (ôàíäðåéçèíãó) ÷àñòî

ãîòóþòüñÿ îêðåìî â³ä ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â. Öåé ïðîöåñ íå-

îáõ³äíî ãàðìîí³çóâàòè é îá'ºäíàòè.

Âèçíà÷àòè ô³íàíñîâ³ ðàìêè. Ó ñòðàòåã³÷íèõ ïëàíàõ ìà-

þòü áóòè ô³íàíñîâ³ ïðîãíîçè, ùî âêàçóþòü íà ïðèáëèçíèé

ð³âåíü ðåñóðñ³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿. 

Ì³ñòèòè åòàïè âïðîâàäæåííÿ. Ö³ë³ áåç âñòàíîâëåíèõ

÷àñîâèõ ðàìîê ÷è åòàï³â äîñÿãíåííÿ íå º ðåàëüíèìè. Êîæåí

ïëàí ìàº â³äîáðàæàòè ïðèáëèçí³ äàòè äîñÿãíåííÿ òèõ ÷è

³íøèõ ïóíêò³â.

ÏÐÈÊËÀÄ ÇÌ²ÑÒÓ ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÎÃÎ ÏËÀÍÓ

1. Êîðîòêèé âèêëàä
2. Ñòðàòåã³÷íèé àíàë³ç

2.1.Àíàë³ç ñèòóàö³¿.

2.2. Àíàë³ç ³ç òî÷êè çîðó çàäîâîëåííÿ ïðàâ.

2.3. Àíàë³ç ïðè÷èí íåçàäîâîëåííÿ ïðàâ.

2.4. Àíàë³ç çîâí³øí³õ ÷èííèê³â.

2.5. Âíóòð³øí³ ÷èííèêè.

2.6. Ðèçèêè ³ ïðèïóùåííÿ.

3. Ñòðàòåã³ÿ ä³ÿëüíîñò³
3.1. Áà÷åííÿ ³ ì³ñ³ÿ.

3.2. Ö³ííîñò³ é ïðèíöèïè ä³ÿëüíîñò³.

3.3. Ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³.

3.4. Áåíåô³ö³àðè.

3.5. Ïëàí ìîí³òîðèíãó é îö³íêè.

3.6. Ïðèíöèïè êîðèãóâàííÿ ñòðàòåã³¿.

4. Äîäàòîê 1. Îïåðàòèâíèé ïëàí çàõîä³â (ïåðåãëÿäàºòüñÿ 
ùîð³÷íî)
4.1. Áþäæåòè ïðîåêò³â.

5. Äîäàòîê 2. Îïèñè é ëîã³÷í³ ñõåìè ïðîåêò³â
6. Äîäàòîê 3. Äîäàòêîâà ³íôîðìàö³ÿ

6.1. Äæåðåëà ³íôîðìàö³¿.

6.2. Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ.



íàéïîøèðåí³øèìè ìåòîäàìè ñòðàòåã³÷íîãî àíàë³çó áó-

ëè ÑÂÎÒ (SWOT)-àíàë³ç, GAP-àíàë³ç (àíàë³ç íåäîë³ê³â) ³

ô³íàíñîâèé àíàë³ç;

64% ââàæàëè, ùî ïëàí ñèëüíî âïëèíóâ íà çàãàëüíèé óñï³õ

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. 

5.4. Çàãàëüí³ ñòðàòåã³÷í³ äèëåìè 

Íà ñòàä³¿ ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü ç³øòîâõ-

íóòèñÿ ³ç ôóíäàìåíòàëüíèìè äèëåìàìè, ÿê³ íåîáõ³äíî áðàòè äî

óâàãè. Ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð – êëþ÷îâà ñòàä³ÿ ó ðîçâèòêó ñòðàòåã³¿.

Íåîáõ³äí³ñòü ðîáèòè âèá³ð ì³æ àëüòåðíàòèâíèìè ñòðàòåã³ÿìè º

ïèòàííÿì çäîðîâîãî ãëóçäó, ùî ´ðóíòóºòüñÿ íà ö³ííîñòÿõ ³ ïå-

ðåêîíàííÿõ ïðàâë³ííÿ é ïåðñîíàëó. Íå ³ñíóº ïðàâèëüíîãî ÷è

íåïðàâèëüíîãî ñòðàòåã³÷íîãî âèáîðó. Âäàëèé âèá³ð äëÿ îäí³º¿

îðãàí³çàö³¿, ùî ìàº ñâîþ ³äåíòè÷í³ñòü, ìîæå çîâñ³ì íå âëàøòî-

âóâàòè ³íøó, êîòðà ïðàöþº ó ò³é ñàì³é ãàëóç³, àëå ìàº â³äì³íí³

ìîæëèâîñò³ é ìîòèâàö³þ.

Íàâåäåìî ñòðàòåã³÷í³ äèëåìè, ç ÿêèìè ñòèêàþòüñÿ îð-

ãàí³çàö³¿ ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ. 

1.  Òðîõè äîïîìîãòè êîæíîìó ÷è íàäàòè âñåá³÷íó
ï³äòðèìêó ê³ëüêîì?
ÎÃÑ çäàòí³ çîñåðåäèòè ðåñóðñè íà çì³í³ ñòàíîâèùà ëèøå

îáìåæåíî¿ ê³ëüêîñò³ ëþäåé àáî íàäàâàòè äð³áí³ ïîñëóãè

á³ëüø³é ê³ëüêîñò³ ëþäåé. Íàïðèêëàä, îðãàí³çàö³¿ äëÿ áåç-

äîìíèõ ëþäåé ïîâèíí³ çáàëàíñóâàòè ñâ³é âèá³ð: íàäàòè

îáìåæåí³é ê³ëüêîñò³ ëþäåé øèðîêèé ñïåêòð ïîñëóã, àæ

äî äàõó íàä ãîëîâîþ, ïñèõîëîã³÷íó ï³äòðèìêó, äîïîìîãó

ó ïðàöåâëàøòóâàíí³ ÷è îáìåæèòèñÿ íàäàííÿì ïðîñòîãî

ïðèòóëêó äëÿ âåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ëþäåé? Àãåíö³¿ ç ðîçâèòêó

çáàëàíñîâóþòü ñâî¿ íàì³ðè ñêîíöåíòðóâàòè ðåñóðñè íà

ðîçâèòêó ê³ëüêîõ ãðîìàä ³ç áàæàííÿì ðîçïîä³ëèòè ðå-

ñóðñè ñåðåä áàãàòüîõ êðà¿í, ùî ïîòðåáóþòü ¿õíüî¿ äîïî-

ìîãè. Îðãàí³çàö³¿, ùî ïðàöþþòü ç ³íâàë³äàìè, ïîâèíí³

çáàëàíñîâóâàòè ñâî¿ íàì³ðè, çàïðîïîíóâàòè ñóòòºâó

ï³äòðèìêó íåâåëèê³é ê³ëüêîñò³ êë³ºíò³â (ìîæëèâî, ëþäÿì

81.80.
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²íøèé ïðèêëàä ñòîñóºòüñÿ ì³æíàðîäíèõ àãåíö³é ³ç ðîç-

âèòêó. Âîíè âèçíàþòü, ùî óñï³øíà êàìïàí³ÿ ç³ ñïèñàííÿ

áîðã³â íàéá³äí³øèì êðà¿íàì äàñòü íàáàãàòî á³ëüøå êî-

ðèñò³, í³æ óñ³ ïðàêòè÷í³ ïðîåêòè, ÿê³ âîíè ô³íàíñóþòü.

Âîäíî÷àñ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè ìîæå çíàäîáèòèñÿ

÷èìàëî ðîê³â, à ëþäè ïîòðåáóþòü íåãàéíî¿ äîïîìîãè.

4. Ìàòè ÷³òêèé ôîêóñ ÷è íàäàâàòè äèâåðñèô³êîâàí³
ïîñëóãè?

ÎÃÑ ìîæóòü âèáèðàòè: çîñåðåäèòèñÿ íà íåâåëèê³é ñôîêó-

ñîâàí³é ñôåð³ ïîñëóã ³ ñòàòè ë³äåðîì ó âóçüêîñïåö³àë³çî-

âàíèõ ãàëóçÿõ ÷è óð³çíîìàí³òíèòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ³ íà-

äàâàòè øèðîêèé ñïåêòð ïîñëóã.

Áàãàòî çîâí³øí³õ ÷èííèê³â çàîõî÷óþòü äèâåðñèô³êàö³þ.

Çíà÷íî ïðîñò³øå îòðèìàòè ô³íàíñóâàííÿ íà ðîçâèòîê

³ííîâàö³éíèõ ïîñëóã. ×ëåíè îðãàí³çàö³¿ ³ êîðèñòóâà÷³

ïîñëóã ÷àñòî âèñòóïàþòü çà ñòâîðåííÿ íîâî¿ ñëóæáè,

ùîá çàäîâîëüíèòè íîâ³ ïîòðåáè. Ïåðñîíàë ìîæå ï³ä-

øòîâõóâàòè äî ðåàë³çàö³¿ íîâèõ ïðîåêò³â, îñê³ëüêè ç'ÿâëÿ-

þòüñÿ íîâ³ ìîæëèâîñò³ äëÿ êàð'ºðíîãî çðîñòàííÿ, ðîáîòà

ñòàº ö³êàâ³øîþ. 

Íåçâàæàþ÷è íà öå, ³ñíóþòü ñåðéîçí³ àðãóìåíòè íà êî-

ðèñòü ôîêóñóâàííÿ íà ïåâíèõ ïîñëóãàõ. Ïî-ïåðøå, öå

åôåêò ìàñøòàáó, ùî îçíà÷àº íàäàííÿ ïîñëóã á³ëüø³é

ê³ëüêîñò³ ëþäåé çà ìåíø³ êîøòè çàâäÿêè ôîêóñóâàííþ.

Ïî-äðóãå, çîñåðåäæåííÿ íà ïåâí³é ê³ëüêîñò³ ïîñëóã ÷è

ïðîáëåì äàº çìîãó íàïðàöþâàòè âåëèêèé äîñâ³ä ³ çðî-

áèòè îðãàí³çàö³þ ë³äåðîì àáî íàéâàãîì³øèì åêñïåð-

òîì ó ö³é ñôåð³. Íàïðèêëàä, ÎÃÑ, ùî îðãàí³çîâóþòü ³

ïðîâîäÿòü êàìïàí³¿, ìàþòü çðîáèòè âèá³ð ì³æ ó÷àñòþ ó

áàãàòüîõ çàõîäàõ ³ çîñåðåäæåííÿì íà ÿêîìóñü îäíîìó

íàïðÿì³. Ìåäè÷í³ êë³í³êè ìàþòü âèçíà÷èòèñÿ: ÷è

ñïåö³àë³çóâàòèñÿ íà ë³êóâàíí³ îêðåìèõ çàõâîðþâàíü,

òèì ñàìèì çäîáóâàþ÷è ðåïóòàö³þ ë³äåðà ó ö³é ñôåð³,

÷è âêëàäàòè ³íâåñòèö³¿ ó ðîçâèòîê êë³í³êè çàãàëüíîãî

ïðîô³ëþ, íàäàþ÷è íåäîðîã³ é äîñòóïí³ ïîñëóãè øè-

ðîê³é àóäèòîð³¿?

83.82.

³ç ñåðéîçíèìè âàäàìè) ç ïðàãíåííÿì õî÷ òðîõè äîïî-

ìîãòè áàãàòüîì ëþäÿì ³ç íåçíà÷íèìè âàäàìè. 

2.  Çîñåðåäèòè âïëèâ íà íàñë³äêàõ ÷è ïðàöþâàòè ç
ïðè÷èíàìè ïðîáëåìè?
×èìàëî îðãàí³çàö³é ìîæóòü âèçíà÷èòè ôóíäàìåíòàëüí³

ïðè÷èíè ïðîáëåìè, ç ÿêîþ âîíè õî÷óòü áîðîòèñÿ, àëå

÷àñòî ¿ì áðàêóº ðåñóðñ³â, ùîá ³ç öèì óïîðàòèñÿ. Íàïðèê-

ëàä, ÎÃÑ, ùî ïðàöþþòü ó ñôåð³ îõîðîíè çäîðîâ'ÿ, ïî-

âèíí³ âèð³øèòè, ñê³ëüêè êîøò³â âèòðà÷àòè äëÿ ïîëåã-

øåííÿ ñòðàæäàíü ³ áîëþ õâîðèõ, à ñê³ëüêè âêëàäàòè ó

äîñë³äæåííÿ ³ ðîçðîáêè. Îðãàí³çàö³¿, ùî íàäàþòü ñî-

ö³àëüí³ ïîñëóãè, òàêîæ ìàþòü áàëàíñóâàòè ì³æ çàäîâî-

ëåííÿì íàãàëüíèõ ïîòðåá ëþäåé ³ ðîáîòîþ íàä ôóíäà-

ìåíòàëüí³øèìè ïðè÷èíàìè âèíèêíåííÿ ïðîáëåì. Òàê,

ÎÃÑ "Ñàìàðèòÿíè" äîïîìàãàþòü ëþäÿì, ÿêèì íå äàþòü

ñïîêîþ äóìêè ïðî ñàìîãóáñòâî. Êð³ì òîãî, âîíè ùå é

âêëàäàþòü ãðîø³ ó äîñë³äæåííÿ ïðè÷èí ó÷èíåííÿ ñà-

ìîãóáñòâà.

3.  Íàäàâàòè ïîñëóãè ÷è ïðîâîäèòè êàìïàí³¿ ³ç ëî-
á³þâàííÿ çàðàäè çì³í?
Óñâ³äîìëþþ÷è ðîçìàõ ïðîáëåìè, äåÿê³ ÎÃÑ, ùî íàäàþòü

ïîñëóãè, ïî÷èíàþòü ëîá³þâàòè, ùîá çì³íèòè ïîë³òèêó

óðÿäó. ²íø³ îðãàí³çàö³¿, îñíîâíîþ ìåòîþ ÿêèõ º ðåïðå-

çåíòàö³ÿ ³ â³äñòîþâàííÿ ³íòåðåñ³â, íàäàþòü ïîñëóãè, àáè

ïðîäåìîíñòðóâàòè, ùî íåîáõ³äíî çðîáèòè îðãàíàì äåð-

æàâíî¿ âëàäè. Íàïðèêëàä, îðãàí³çàö³¿ äëÿ ëþäåé ç îñîá-

ëèâèìè ïîòðåáàìè ìàþòü çíàéòè áàëàíñ ì³æ íàäàííÿì

ïîñëóã ³ ïðîâåäåííÿì êàìïàí³é. Âîíè óñâ³äîìëþþòü, ùî

ïîòåíö³éíî ìîæóòü äîñÿãòè íàáàãàòî á³ëüøå, çì³íþþ÷è

ñòàâëåííÿ äî ³íâàë³ä³â, ó ïîð³âíÿíí³ ç ïðÿìèì íàäàííÿì

ïîñëóã. Êàìïàí³¿ íà çàõèñò ïðàâ ëþäåé ç îñîáëèâèìè

ïîòðåáàìè ïîñò³éíî äåìîíñòðóþòü âàæëèâ³ñòü äîñÿã-

íåííÿ çì³í ó ïîë³òèö³. Ïðîòå âñ³ òàêîæ âèçíàþòü, ùî ëþ-

äÿì íåîáõ³äí³ ïîñëóãè âæå ñüîãîäí³, íå ÷åêàþ÷è, êîëè

çì³íèòüñÿ ïîë³òèêà íà êðàùå. 
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5. Íåïîðóøíî äîòðèìóâàòèñÿ ïðèíöèï³â ÷è çàëó÷à-
òè íîâ³ ðåñóðñè? 
Áàãàòî îðãàí³çàö³é ïîñòàþòü ïåðåä äèëåìîþ: íåïîðóøíî

äîòðèìóâàòèñÿ âëàñíèõ ïåðåêîíàíü ³ ïðèíöèï³â, ÷è éòè

íà êîìïðîì³ñ, ç ìåòîþ îòðèìàííÿ íîâèõ ðåñóðñ³â. Íàï-

ðèêëàä, ÷è âàðòî áðàòè ô³íàíñóâàííÿ â³ä äåðæàâíèõ îð-

ãàí³â, ÿêùî ïðîïîçèö³ÿ íå çîâñ³ì â³äïîâ³äàº ì³ñ³¿ ÎÃÑ? Ó

1980-õ ÷èìàëî ÎÃÑ Âåëèêîáðèòàí³¿ îòðèìàëè ô³íàíñó-

âàííÿ íà âèêîíàííÿ äåðæàâíèõ ïðîåêò³â ñïðèÿííÿ ïðà-

öåâëàøòóâàííþ é îðãàí³çàö³þ òðåí³íã³â. Ðåàë³çàö³ÿ öèõ

ïëàí³â ìàëî ñïðèÿëà äîñÿãíåííþ ì³ñ³¿ ÎÃÑ ³ â³äòÿãóâàëà

çíà÷í³ ðåñóðñè íà óïðàâë³ííÿ, ùî â ï³äñóìêó ïðèíåñëî

íàâ³òü çáèòêè. Ñåðéîçíèì ïèòàííÿì, ÿêå ìàþòü âèð³øó-

âàòè îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, º îòðèìàí-

íÿ ñïîíñîðñüêèõ âíåñê³â â³ä òþòþíîâî¿ ³ àëêîãîëüíî¿

³íäóñòð³¿. Öå âàæêà äèëåìà, îñîáëèâî äëÿ îðãàí³çàö³é, ùî

ïðàöþþòü ó ñôåð³ îõîðîíè çäîðîâ'ÿ. 

Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ïðàöþþòü íàä çàëó÷åííÿì áëàãîä³éíèõ

ïîæåðòâ, çíàþòü, ùî òèñê íà åìîö³éíèé á³ê ñïðàâè

(ãîëîäóþ÷à äèòèíà, äèòèíà-ñèðîòà) äàº ìîæëèâ³ñòü

îòðèìàòè á³ëüøå êîøò³â. Âîäíî÷àñ öå ñïîòâîðþº ñïðèé-

íÿòòÿ ãðîìàäñüê³ñòþ ãðóïè áåíåô³ö³àð³¿â, ÿê³ íàñïðàâä³

ïðàãíóòü ìàòè ïåâí³ ìîæëèâîñò³ â æèòò³, à íå ïðîÿâè ìè-

ëîñåðäÿ. 

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Âñòàíîâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé 

Ö³ë³ âñòàíîâëþþòüñÿ íà îñíîâ³ ì³ñ³¿ ÎÃÑ ³ ìàþòü áóòè:

–   êîíêðåòíèìè;

–   âèì³ðþâàíèìè; 

–   âçàºìíîï³äòðèìóâàëüíèìè é óçãîäæåíèìè;

–   ðåàë³ñòè÷íèìè;

–   âèçíà÷åíèìè ó ÷àñ³.

Ö³ë³ ³ñíóþòü â ³ºðàðõ³÷íîìó ïîðÿäêó çàëåæíî â³ä ð³âí³â

óïðàâë³ííÿ.

Á³ëüø³ñòü îðãàí³çàö³é ìàþòü çîâí³øí³ é âíóòð³øí³ ö³ë³.

Çîâí³øí³ ö³ë³ ïîâ'ÿçàí³ ç ì³ñ³ºþ ³ çàâäàííÿìè îðãàí³çàö³¿.

Âíóòð³øí³ ö³ë³ ñòîñóþòüñÿ ðîçâèòêó ìîæëèâîñòåé ñàìî¿

ÎÃÑ.

Âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì 

Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèâàºòüñÿ òðüîìà øëÿõàìè: ÷åðåç

ïåð³îäè÷íó êîðåêö³þ; ÿê ïîë³òè÷íèé ïðîöåñ; ÿê

àíàë³òè÷íèé ïðîöåñ.

Âèÿâëåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ïîçèö³¿ â³äáóâàºòüñÿ ó ïðîöåñ³

àíàë³çó çîâí³øíüîãî é âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ç âèêî-

ðèñòàííÿì â³äïîâ³äíèõ ìåòîä³â. Íàéïîøèðåí³øèìè ñå-

ðåä íèõ º SWOT-àíàë³ç, Gap-àíàë³ç ³ ô³íàíñîâèé àíàë³ç.

Ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó 

Ïåðåäóìîâàìè äëÿ ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó º

çàö³êàâëåí³ñòü ãîëîâè ïðàâë³ííÿ ³ âèêîíàâ÷îãî äèðåêòî-

ðà, ñòàá³ëüíà êîìàíäà ñòàðøîãî êåð³âíîãî ñêëàäó,  â³äñóò-

í³ñòü ñåðéîçíèõ êðèçîâèõ ÿâèù.

Ïëàíóâàííÿ ïðîöåñó ðîçðîáëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó

íàäçâè÷àéíî âàæëèâå. Îñíîâíèìè ñòàä³ÿìè ï³äãîòîâ÷î-

ãî åòàïó º:

–   ëåã³òèì³çàö³ÿ ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ; 

–   âèçíà÷åííÿ ó÷àñíèê³â ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³

ñòóïåíÿ ¿õíüîãî çàëó÷åííÿ; 

–   ³íòåãðàö³ÿ ç ³íøèìè ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ; 

–   âèêëèê òðàäèö³éíèì çíàííÿì; 
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ÐÎÇÄ²Ë 6. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍ²ÑÒÞ
Ä²ßËÜÍÎÑÒ² ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯

6.1. Íåîáõ³äí³ñòü îö³íêè ðåçóëüòàò³â 
ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ 

Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – öå ÷åòâåðòèé âàæëèâèé êîì-

ïîíåíò ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó. Ïðîòÿãîì îñòàíí³õ ï'ÿòíàä-

öÿòè ðîê³â îðãàí³çàö³¿ òðåòüîãî ñåêòîðó äîêëàëè âåëè÷åçíèõ çó-

ñèëü äëÿ îñâîºííÿ ³ âïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ó

ñâîþ ïðàêòèêó. Ïðîòå íåâäîâç³ ÎÃÑ âèÿâèëè, ùî íàéñêëàäí³ø³

ïðîáëåìè ïîâ'ÿçàí³ ³ç ðåàë³çàö³ºþ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â. ×èìàëî

ðîç÷àðóâàíü ó ñòðàòåã³÷íîìó ìåíåäæìåíò³ âèíèêëî ï³ñëÿ òîãî, ÿê

âèÿâèëè, ùî, íåçâàæàþ÷è íà íàÿâí³ñòü ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â, îð-

ãàí³çàö³ÿ ³ äàë³ ðîçâèâàºòüñÿ ó òîìó ñàìîìó íàïðÿìêó. Ïîñòóï,

ÿêèé âèíèê ó ïðîöåñ³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ, áóâ, ïðîòå áðàêó-

âàëî îð³ºíòèð³â, ÿê³ ñïðÿìîâóâàëè á ïðàö³âíèê³â íà íîâ³ íàïðÿìè.

Îòæå, âèíèêëà ïîòðåáà â ³íñòðóìåíò³, ùî ôîêóñóâàâ áè ïåð-

ñîíàë óñ³õ ð³âí³â íà íîâèõ ïð³îðèòåòàõ ³ äàâ áè çìîãó âèçíà÷è-

òè, ÿê äîáðå â³í âèêîíóº ñâîþ ðîáîòó ùîäî âèçíà÷åíèõ ó ñòðà-

òåã³÷íîìó ïëàí³ ö³ëåé. Ðîçâ'ÿçàííÿ ö³º¿ ïðîáëåìè çíàéøëî

â³äîáðàæåííÿ ó çàïðîâàäæåí³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëü-
òàòèâí³ñòþ (â³ä àíãë. performance management system) ÿê îä-

íîãî ³ç ñïîñîá³â çîñåðåäæåííÿ ëþäåé íà äîñÿãíåíí³ ö³ëåé.

Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ìàº îñîáëèâå çíà÷åííÿ äëÿ îð-

ãàí³çàö³é ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. ÎÃÑ íå â³ä÷óâàþòü íà ñîá³

ñàìîðåãóëüîâàíîãî âïëèâó ðèíêó òàêîþ ì³ðîþ, ÿê ó á³çíåñ-ñåê-

òîð³, äå ðèíîê íàäàº çîâí³øí³é çâîðîòíèé çâ'ÿçîê, ïîêàçóº, ÿê ðå-

çóëüòàòèâíî ä³º ô³ðìà, ³ çìóøóº çä³éñíþâàòè îö³íêó ðåçóëüòàòèâ-

íîñò³. Íåîáõ³äí³ñòü ñïåö³àëüíèõ çàñîá³â âèì³ðó ðåçóëüòàòèâíîñò³

ÎÃÑ, íà â³äì³íó â³ä á³çíåñ-ñòðóêòóð, ïîÿñíþºòüñÿ òàêîæ â³äñóòí³-

ñòþ ïîòðåáè îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó çâ³òóâàòè àêö³îíåðàì.

Òîìó äëÿ ÎÃÑ óêðàé âàæëèâî çàáåçïå÷èòè ãàðàíò³¿ òîãî, ùî íàéê-

ðàù³ íàì³ðè, ñôîðìóëüîâàí³ ó âèãëÿä³ ö³ëåé, íàñïðàâä³ äàþòü ðå-

çóëüòàòè. Öå îñîáëèâî âàæëèâî ç îãëÿäó íà çðîñòàííÿ î÷³êóâàíü

â³ä îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó ÿê ç áîêó âíóòð³øí³õ, òàê ³

çîâí³øí³õ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í.
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–   îáãîâîðåííÿ íîâî¿ ñòðàòåã³¿;

–  ðîçâèòîê ñèñòåìè äëÿ ìîí³òîðèíãó ñòðàòåã³÷íèõ

äîñÿãíåíü.

ßê³ñí³ ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè ìàþòü â³äîáðàæàòè ÷³òêå

ìèñëåííÿ ³ çì³ñòîâí³ âèñíîâêè, áóòè ñïåöèô³÷íèìè è âî-

äíî÷àñ àäàïòèâíèìè, âñòàíîâëþâàòè ïðîöåäóðè îòðè-

ìàííÿ é ðîçïîä³ëó ðåñóðñ³â, ì³ñòèòè ÷³òêèé ðîçïîä³ë

îáîâ'ÿçê³â, âèçíà÷àòè ÷àñîâ³ ðàìêè âèêîíàííÿ ³ çàñîáè

âèì³ðþâàííÿ äîñÿãíåíü. 

Çàãàëüí³ ñòðàòåã³÷í³ äèëåìè

Áàãàòî îðãàí³çàö³é çóñòð³÷àþòüñÿ ç ôóíäàìåíòàëüíèìè

äèëåìàìè ùîäî ñòðàòåã³¿:

–   òðîõè äîïîìîãòè êîæíîìó ÷è íàäàòè  âñåá³÷íó

ï³äòðèìêó ê³ëüêîì;

–   çîñåðåäèòè âïëèâ íà íàñë³äêàõ ÷è ïðàöþâàòè ç

ïðè÷èíàìè ïðîáëåìè; 

–   íàäàâàòè ïîñëóãè ÷è ïðîâîäèòè êàìïàí³¿ ³ç

ëîá³þâàííÿ çàðàäè çì³í;

–   ìàòè ÷³òêèé ôîêóñ ÷è íàäàâàòè äèâåðñèô³êîâàí³

ïîñëóãè; 

–   íåïîðóøíî äîòðèìóâàòèñÿ ïðèíöèï³â ÷è çàëó÷àòè

íîâ³ ðåñóðñè.

Ö³ ïèòàííÿ âèð³øóþòüñÿ øëÿõîì â³äâåäåííÿ íåîáõ³äíî-

ãî ÷àñó íà äåáàòè, äèñêóñ³¿ é ïîøóê àëüòåðíàòèâíèõ

âàð³àíò³â.
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Ïî-äðóãå, öå çìóøóº áóòè ¿õ ðåàë³ñòè÷í³øèìè ùîäî
âñòàíîâëåíèõ ö³ëåé. Â³ääàí³ñòü ñïðàâ³ ïðàö³âíèê³â ÎÃÑ

³íêîëè ñïðè÷èíÿº ïîñòàíîâêó äîñèòü àìá³òíèõ ³ íåðåàë³ñòè÷-

íèõ ö³ëåé. Âïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó ðåçóëüòàòèâ-

íîñò³ ñïîíóêàº êðèòè÷í³øå ñòàâèòèñÿ äî òîãî, ÷îãî ìîæíà äî-

ñÿãòè çà íàÿâíèõ ðåñóðñ³â ³ ïðîòÿãîì â³äâåäåíîãî ïðîì³æêó

÷àñó. Ó òàêèé ñïîñ³á ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè ñòàþòü ðåàë³ñòè÷í³-

øèìè. 

Ïî-òðåòº, íàÿâí³ñòü ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

ñïðèÿº êîíöåíòðàö³¿ óâàãè íà ïîãîäæåíèõ ïð³îðèòåòàõ.

Îðãàí³çàö³¿ çàâæäè ìàþòü ³íø³ âàð³àíòè, ÿê³ óçãîäæóþòüñÿ ç

ì³ñ³ºþ, àëå íå º íàãàëüíèìè. 

Íàðåøò³, ÎÃÑ, ÿê³ ïîñèëèëè ñèñòåìó çâ³òíîñò³ çà ðåçóëü-

òàòàìè, âèçíàþòü, ùî ïðîöåñ çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ äàâ ¿ì âåëèêó êîðèñòü. ×àñ,

âèòðà÷åíèé íà àíàë³ç ðåçóëüòàòèâíîñò³ íà êîæíîìó ð³âí³ îð-

ãàí³çàö³¿, ñïðèÿº óòî÷íåííþ ïð³îðèòåò³â ³ ïîãëèáëþº ðî-

çóì³ííÿ íåîáõ³äíîñò³ åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â

äëÿ äîñÿãíåííÿ áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â.

6.2. Òåîðåòè÷í³ îñíîâè óïðàâë³ííÿ 
ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

Òåîðåòè÷íèì ³ ïðàêòè÷íèì ï³ä´ðóíòÿì äëÿ çä³éñíåííÿ óï-

ðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íîþ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ º êîíöåïö³ÿ öèêëó
óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ é ñèñòåìà çâ³òíîñò³.

Íåîáõ³äí³ñòü äáàòè ïðî ðåçóëüòàòè ñïîíóêàº ìåíåäæåð³â

ïåðåõîäèòè â³ä äîáðèõ íàì³ð³â äî ðåàë³ñòè÷íèõ ïëàí³â ä³ÿëü-

íîñò³. Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ çàâåðøóº êîëî, ÿêå ïî÷è-

íàºòüñÿ ç³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ³ çàê³í÷óºòüñÿ ïîãëèáëå-

íèì ðîçóì³ííÿì øëÿõ³â ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³

(ðèñ. 14). Ç îäíîãî áîêó, óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – öå ñèñ-

òåìà, ùî äîïîìàãàº çáàãíóòè, ÿê ìè ïðàöþºìî, ³ ñêîðèãóâàòè

ïëàíè äëÿ îòðèìàííÿ áàæàíîãî ðåçóëüòàòó.

Ç äðóãîãî áîêó, óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – öå îñíîâà,

ùî ñïðèÿº íàëàãîäæåííþ ñòðóêòóðîâàíî¿ ³ ñèñòåìàòè÷íî¿

çâ³òíîñò³ çà ïðîâåäåíó ðîáîòó, ÿêà ìàº áóòè íà êîæíîìó ð³âí³

Ö³êàâèì º ôàêò, ùî á³ëüø³ñòü ÎÃÑ ìàþòü äîáðå ðîçâèíåí³

ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, àëå äîñèòü ñëàáê³

ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó äîñÿãíåíü ³ç òî÷êè çîðó ¿õí³õ êîðèñòóâà÷³â.

Îäíà ³ç ïðè÷èí òàêî¿ ñèòóàö³¿ ïîëÿãàº ó òîìó, ùî çä³éñíþâàòè

îö³íêó äîñÿãíåíü íàáàãàòî ñêëàäí³øå, í³æ ô³íàíñîâèõ ðåçóëüòà-

ò³â. Íà â³äì³íó â³ä ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó, â óïðàâë³íí³ ðåçóëü-

òàòèâí³ñòþ íå ³ñíóº çàãàëüíîïðèéíÿòî¿ ñèñòåìè ìîí³òîðèíãó. 

Çàö³êàâëåí³ îñîáè õî÷óòü çíàòè, ÷îãî îðãàí³çàö³ÿ äîñÿãëà, ³

áóòè ïåðåêîíàíèìè, ùî ÿê³ñòü ïîñëóã â³äïîâ³äàº íàëåæíîìó

ð³âíþ, à ïîòðåáè êîðèñòóâà÷³â çàäîâîëåí³ ïîâíîþ ì³ðîþ. Äî-

íîðè õî÷óòü çíàòè, ùî äîñÿãíóòî çà äîïîìîãîþ ¿õí³õ êîøò³â.

Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ìîæóòü ïðîäåìîíñòðóâàòè äîñÿãíóò³ ðåçóëüòà-

òè é çäàòí³ çàïðîïîíóâàòè íàéåôåêòèâí³øèé ñïîñ³á âèêîðèñ-

òàííÿ êîøò³â, îáîâ'ÿçêîâî îòðèìàþòü á³ëüøå ðåñóðñ³â íà

â³äì³íó â³ä òèõ, êîòð³ íå çäàòí³ ï³äêð³ïèòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü äîêà-

çàìè. Êîðèñòóâà÷³ ïðàãíóòü áà÷èòè ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ îð-

ãàí³çàö³é, ùî íàäàþòü ¿ì ïîñëóãè. Íàïðèêëàä, ëþäè ç îñîáëèâè-

ìè ïîòðåáàìè õî÷óòü á³ëüøå çíàòè ïðî äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³¿,

ÿêà ðåïðåçåíòóº ¿õí³ ³íòåðåñè ó òèõ ÷è ³íøèõ îðãàíàõ, îñê³ëüêè

â³ä ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ áåçïîñåðåäíüî çàëåæèòü îáñÿã

ïîñëóã, ÿê³ âîíè îòðèìàþòü. 

×ëåíè ïðàâë³ííÿ çîáîâ'ÿçàí³ âèÿâëÿòè îñîáëèâó çàö³êàâ-

ëåí³ñòü ó äîñÿãíåíí³ ñòðàòåã³÷íèõ ðåçóëüòàò³â ³ ãàðàíòóâàòè, ùî

îðãàí³çàö³ÿ äàº êîðèñòü. Âèùèé óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë ïîòðå-

áóº çàñîá³â, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ â³í ìàº êåðóâàòè çàãàëüíîþ ðå-

çóëüòàòèâí³ñòþ îðãàí³çàö³¿. Êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â ìóñÿòü çíàòè,

ÿê åôåêòèâíî ä³þòü ¿õí³ â³ää³ëè, à ìåíåäæåðè ïðîåêò³â (ñëóæá)

ïîâèíí³ çîñåðåäæóâàòè ïåðñîíàë íà êðèòè÷íèõ ïèòàííÿõ.

Ìîí³òîðèíã ðåçóëüòàòèâíîñò³ äàº ìîæëèâ³ñòü êåð³âíèêàì

ïîáà÷èòè íàñë³äêè ¿õí³õ ð³øåíü. Â³í òàêîæ äàº ìîæëèâ³ñòü ïî-

ñèëèòè â³äïîâ³äàëüí³ñòü ëþäåé çà ðîáîòó, ÿêó âîíè âèêîíóþòü.

Çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ äàº

òàê³ ïåðåâàãè.

Ïî-ïåðøå, öå çîñåðåäæóº ëþäåé íà äîñÿãíåíí³ ðåçóëü-
òàò³â. Íàÿâí³ñòü âñòàíîâëåíèõ ö³ëåé çàîõî÷óº ïðàö³âíèê³â

÷³òê³øå äóìàòè ïðî çâ'ÿçîê ì³æ òèì, ùî âîíè ðîáëÿòü, ³ äîñÿãíó-

òèìè ðåçóëüòàòàìè.
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Òàáëèöÿ 6.

ÑÒÐÀÒÅÃ²×ÍÀ ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍ²ÑÒÜ 

ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯ RNIB *

Ìåòà Ì³øåíü
Ïðîì³æí³

ðåçóëüòàòè 

Ãðîìàäñüêà äóìêà ³
áîðîòüáà ç äèñêðèì³íàö³ºþ

Ïðèâåðíóòè óâàãó äî

RNIB òà ¿¿ ñëóæá

Ï³äâèùèòè çàãàëüíó

óâàãó ãðîìàäñüêîñò³

â³ä 74% äî 85%

80%

Çìåíøèòè

äèñêðèì³íàö³þ

Îäíà çíà÷íà

êàìïàí³ÿ äëÿ êîæíî¿

â³êîâî¿ ãðóïè ÷åðåç

êîæíèõ òðè ðîêè

Ìîëîäü: 1

Ò³, õòî ïðàöþº: 3

Ë³òí³ ëþäè: 1

Óñ³ â³êîâ³ êàòåãîð³¿:    5

Çá³ëüøèòè ïîñëóãè

Çá³ëüøèòè ê³ëüê³ñòü

ëþäåé, ÿêèì

íàäàþòüñÿ ïîñëóãè 

Ìîëîäü:             

Ò³, õòî ïðàöþº:     

Ë³òí³ ëþäè:     

Óñ³:

+38%

+22%

+74%

+70%

Îïåðàòèâíà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ñòîñóºòüñÿ âèì³ðþâàííÿ ïî-

òî÷íèõ äîñÿãíåíü. ßê ³ ³íôîðìàö³ÿ ïðî ñòðàòåã³÷íó ðåçóëüòà-

òèâí³ñòü, âîíà º ö³ííîþ é äëÿ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, é äëÿ ¿¿

îñíîâíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ñëóæá. ²íôîðìàö³ÿ äëÿ îö³íêè îïåðàòèâ-

íî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ñòîñóºòüñÿ:

òåíäåíö³¿ ùîäî ê³ëüêîñò³ ëþäåé, ÿêèì íàäàíî äîïîìîãó;

òåíäåíö³¿ ùîäî âèä³â íàäàíèõ ïîñëóã; 

òåíäåíö³¿ ùîäî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â îðãàí³çàö³¿.

ßê ïðàâèëî, öÿ ³íôîðìàö³ÿ º ÷àñòèíîþ ñèñòåìè çáîðó óï-

ðàâë³íñüêî¿ ³íôîðìàö³¿, ùî ðåãóëÿðíî íàäàºòüñÿ êåð³âíèöòâó ó

ñòàíäàðòíèõ ôîðìàòàõ.

* Äæåðåëî: Hudson Mike. Managing Without Profit. The Art of Managing Third-sector 
Organization. Directory of Social Change, 2004. – p.175.

îðãàí³çàö³¿. ×ëåíè ïðàâë³ííÿ ìóñÿòü âèìàãàòè çâ³òíîñò³ â³ä âè-

êîíàâ÷îãî äèðåêòîðà çà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó, à ñòàð-

øèé óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë – â³ä ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ÿê³, ó ñâîþ

÷åðãó, ïîâèíí³ âèìàãàòè çâ³òíîñò³ â³ä ³íøîãî ïåðñîíàëó. Âåñü

ïðîöåñ çâ³òíîñò³ ìàº áàçóâàòèñÿ íà êîíñòðóêòèâíîìó ä³àëîç³,

ùî çîñåðåäæóºòüñÿ íà ðåçóëüòàòàõ ³ ïð³îðèòåòàõ ìàéáóòíüî¿

ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ. 

Êîëè éäåòüñÿ ïðî ïîêðàùåííÿ ìîí³òîðèíãó ðåçóëüòàòèâ-

íîñò³, âàæëèâî ðîçð³çíÿòè ñòðàòåã³÷íèé ³ îïåðàòèâíèé ìîí³òî-

ðèíã, îñê³ëüêè öå ð³çí³ ð³âí³, ÿê³ ïîòðåáóþòü ð³çíèõ ï³äõîä³â ³

ìàþòü ð³çí³ ÷àñîâ³ ìåæ³. Ñòðàòåã³÷íà ðåçóëüòàòèâí³ñòü ñòî-

ñóºòüñÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî çàãàëüíó é äîâãîñòðîêîâó ä³ÿëüí³ñòü

îðãàí³çàö³¿ ³ ¿¿ îñíîâí³ ïîñëóãè:

ÿê³ îñíîâí³ äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³¿ ÷è ¿¿ îêðåìèõ ï³ä-

ðîçä³ë³â;

ùî äóìàþòü äîíîðè ³ êîðèñòóâà÷³ ïðî íàäàí³ ïîñëóãè;

íàñê³ëüêè åôåêòèâíî âèòðà÷àþòüñÿ êîøòè.

Ñòðàòåã³÷íèé ìîí³òîðèíã ðåçóëüòàòèâíîñò³ ïðîâîäèòüñÿ

ùîðîêó àáî ð³äøå, ÿêùî îðãàí³çàö³ÿ ïðàöþº åôåêòèâíî ³ íå ìàº

çíà÷íèõ çì³í ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³. 

Ó òàáëèö³ 6 íàâåäåíî ïðèêëàä ïëàíó ìîí³òîðèíãó ðåçóëüòà-

òèâíîñò³, ÿêèé ïîºäíóº âèêîðèñòàííÿ ê³ëüê³ñíèõ ³ ÿê³ñíèõ ïî-

êàçíèê³â âèì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³. 
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ê³ñòü. Òîìó ïðîñòèé ³íäèêàòîð íå ìîæå â³äîáðàæàòè

êîìïëåêñíèõ ïîòðåá ëþäåé; 

òðóäí³ñòü ó âñòàíîâëåíí³ ïðè÷èííî-íàñë³äêîâèõ
çâ'ÿçê³â, îñê³ëüêè ÷àñòî çâ'ÿçîê ì³æ çàõîäàìè ³ ðåçóëüòà-

òàìè íå º ÷³òêî âñòàíîâëåíèì. Íàïðèêëàä, êàìïàí³¿, ùî

ïðèâåëè äî çì³íè ïîë³òèêè, º ÷àñòî íàñë³äêîì ä³é áàãà-

òüîõ îðãàí³çàö³é;

ïåðåîö³íþâàííÿ ìîí³òîðèíãîì çíà÷åííÿ ê³ëüê³ñ-
íèõ ïîêàçíèê³â. Îñê³ëüêè ìîí³òîðèíã ôîêóñóº ïðàö³â-

íèê³â íà äîñÿãíåíí³ âèì³ðþâàíèõ, êîíêðåòíèõ ðåçóëü-

òàò³â ³íêîëè çàëèøàºòüñÿ ïîçà óâàãîþ ÿê³ñòü ïîñëóã â

ö³ëîìó. 

ñêëàäí³ñòü â îòðèìàíí³ íàä³éíèõ äàíèõ. ×àñòî ³í-

ôîðìàö³ÿ, ùî íàäõîäèòü â³ä êîðèñòóâà÷³â ïîñëóã, º íå-

òî÷íîþ ³ ñâ³äîìî ñïîòâîðþºòüñÿ. Íàïðèêëàä, êîðèñòó-

âà÷³ íå õî÷óòü êðèòèêóâàòè ðîáîòè ÎÃÑ ÷åðåç ñòðàõ

âòðàòèòè äîñòóï äî ïîñëóã; 

íåìîæëèâ³ñòü ³íäèêàòîð³â ïîäàòè ö³ë³ñíó êàðòèíó
çàãàëüíî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ îðãàí³çàö³¿. ×àñòî ïî-

êàçíèêè ïîâ'ÿçàí³ ëèøå ç íàäàííÿì ïåâíèõ ïîñëóã, ÿê³

â³äð³çíÿþòüñÿ çà ñâîºþ ïðèðîäîþ. Òîìó íà îñíîâ³ òàêèõ

äîñÿãíåíü âàæêî îòðèìàòè àãðåãîâàí³ ïîêàçíèêè çàãàëü-

íî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³; 

íåïîòð³áí³ âèòðàòè íà ðîçðîáëåííÿ ³íäèêàòîð³â. Öå

îñîáëèâî àêòóàëüíî, êîëè íåäîñòàòíüî ðåñóðñ³â ³ ëþäè ïå-

ðåêîíàí³, ùî ãðîø³ íåîáõ³äíî âèòðàòèòè íà ïîë³ïøåííÿ

÷è ðîçøèðåííÿ ïîñëóã, à íå íà âèì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàòèâ-

íîñò³ ¿õíüîãî íàäàííÿ;

ìîæëèâ³ñòü ìàí³ïóëþâàòè âèì³ðàìè – äîáðå â³äî-

ìèé âèñë³â, ùî âêàçóº íà ìîæëèâ³ñòü ïåðåêðó÷óâàííÿ é

ð³çíîãî òðàêòóâàííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³.

Íåçâàæàþ÷è íà äåáàòè ïðî íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ

³íäèêàòîð³â, ïðàêòèêà ¿õíüîãî çàñòîñóâàííÿ äåäàë³ á³ëüøå ïî-

øèðþºòüñÿ ó ñåðåäîâèù³ ÎÃÑ. 

6.3. Ðîçðîáëåííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³ 

²íäèêàòîðè º âàæëèâèìè åëåìåíòàìè ïîáóäîâè ñèñòåìè óï-

ðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. ÎÃÑ ïîòð³áí³ ïîêàçíèêè, ùîá âèç-

íà÷èòè, íàñê³ëüêè äîáðå ÷è ïîãàíî âîíè äîñÿãàþòü ñâî¿õ ö³ëåé.

Äåÿê³ ç öèõ ïîêàçíèê³â áóäóòü îïèñîâèìè ³ ÿê³ñíèìè, äåÿê³ –

ñòàòèñòè÷íèìè é ê³ëüê³ñíèìè.

²íäèêàòîðè âèêîðèñòîâóþòüñÿ, ùîá ³íôîðìóâàòè ëþäåé ïðî

òå, íàñê³ëüêè äîáðå ïðàöþº ñëóæáà, ï³äðîçä³ë ÷è îðãàí³çàö³ÿ ó

ö³ëîìó. Âîíè äîïîìàãàþòü ÷ëåíàì ïðàâë³ííÿ ³ ìåíåäæåðàì

â³ä³éòè â³ä ùîäåííî¿ ðóòèííî¿ ä³ÿëüíîñò³ é ïîäèâèòèñÿ, ÿê ¿õí³ çó-

ñèëëÿ ñïðèÿþòü äîñÿãíåííþ áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â. 

²íäèêàòîðè îö³íêè ïîãëÿä³â ñïîæèâà÷³â ïîñëóã (³íäèêàòîðè

ñàòèñôàêö³¿) º îñîáëèâî âàæëèâèìè äëÿ îðãàí³çàö³¿. Òàêà ³íôîð-

ìàö³ÿ äàº ìåíåäæåðîâ³ óÿâëåííÿ, ùî ñàìå ñïîæèâà÷³ ö³íóþòü ³ç

çàïðîïîíîâàíîãî, ³ ùî, íà ¿õíþ äóìêó, ñë³ä ïîêðàùèòè.

Çàñòîñóâàííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³ äàº çìîãó:

çîñåðåäæóâàòè ëþäåé ³ ðåñóðñè íà äîñÿãíåíí³ ö³-
ëåé, íå äîçâîëÿþ÷è ðîçïîðîøóâàòè çóñèëëÿ íà áàãàòüîõ

âèäàõ ä³ÿëüíîñò³;

çàáåçïå÷óâàòè ñïîæèâà÷³â ³íôîðìàö³ºþ ïðî
åôåêòèâí³ñòü íàäàííÿ ïîñëóã. Öå äîïîìàãàº ìåíåä-

æåðàì çîñåðåäèòè óâàãó íà ïðîáëåìíèõ ì³ñöÿõ;

íàäàâàòè ìåíåäæåðàì çâîðîòíó ³íôîðìàö³þ ïðî
òî÷êó çîðó ñïîæèâà÷³â – à, îòæå, ìåíåäæåðè çíàòè-

ìóòü, ùî ñàìå òðåáà ïîêðàùóâàòè;

âèÿâèòè òåíäåíö³¿ ³ çðîáèòè ïîð³âíÿííÿ ç ïîä³á-
íèìè ïîñëóãàìè. Öå äàº ìåíåäæåðîâ³ çìîãó âîëîä³òè

ñèòóàö³ºþ ùîäî ñâî¿õ ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í.

Íåçâàæàþ÷è íà ïîçèòèâí³ ìîìåíòè ó çàñòîñóâàíí³ ³íäèêà-

òîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³, ³ñíóþòü ³ îïîðòóí³ñòè÷í³ ïîãëÿäè íà ¿õíº

çàñòîñóâàííÿ îðãàí³çàö³ÿìè ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà. Îñíîâ-

íèìè àðãóìåíòàìè íåäîö³ëüíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ³íäèêàòîð³â º:

ñêëàäí³ñòü îö³íêè ÿêîñò³ ïîñëóã. ßê³ñòü ÷àñòî º íà-

â³òü âàæëèâ³øîþ õàðàêòåðèñòèêîþ ïîñëóã, àí³æ ê³ëü-

92.
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²íäèêàòîðè âèì³ðþâàííÿ äîñÿãíåííÿ 
çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿
²íäèêàòîðè äëÿ âèì³-

ðþâàííÿ äîñÿãíåííÿ ðå-

çóëüòàò³â îêðåìèìè ï³äðîç-

ä³ëàìè ³ çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿

ìîæíà ïîä³ëèòè íà ïîäàí³

íèæ÷å êàòåãîð³¿:

²íäèêàòîðè âèòðàò
(âíåñêó, Input Indi-
cators) – ïîêàçóþòü,

ÿê³ ðåñóðñè îðãàí³çà-

ö³ÿ âèêîðèñòîâóº.

²íäèêàòîðè ä³ÿëüíî-
ñò³ (ïðîöåñó, Process
Indicators) – îö³íþ-

þòü çàõîäè, ùî çä³é-

ñíþº îðãàí³çàö³ÿ.

²íäèêàòîðè îáñÿãó
(Output Indicators) – îö³íþþòü îáñÿã âèêîíàíèõ ÎÃÑ

ðîá³ò àáî íàäàíèõ ïîñëóã.

²íäèêàòîðè ðåçóëüòàòó (Outcome Indicators)1 – ïî-

êàçóþòü íàñë³äêè àáî ðåçóëüòàòè âèêîíàííÿ ðîá³ò ÷è íà-

äàííÿ ïîñëóã. Òîáòî îö³íþþòü ðåçóëüòàòèâí³ñòü ðîáîòè

îðãàí³çàö³¿ ç òî÷êè ðîçó äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

Äëÿ âèì³ðþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ ³íäèêàòîðè êîìá³íóþòü, ÿê

ïîäàíî íà ðèñ. 15. Åôåêòèâí³ñòü ïîêàçóº, ñê³ëüêè ðåñóðñ³â âèò-

ðà÷àºòüñÿ íà îäèíèöþ ïðîäóêö³¿ ÷è ïîñëóãè. Íàïðèêëàä, ñóìó

êîøò³â, âèòðà÷åíèõ íà îáðîáëåííÿ îäíîãî çàïèòó, àáî âèòðàòè

íà îäíîãî ó÷àñíèêà òðåí³íãó òîùî. Åôåêòèâí³ñòü òàêîæ ìîæíà

îö³íèòè ê³ëüê³ñòþ âèòðà÷åíîãî ÷àñó íà äîñÿãíåííÿ áàæàíîãî

âèõîäó. Íàïðèêëàä, ê³ëüê³ñòü ãîäèí íà âëàøòóâàííÿ áåçäîìíî-

ãî (ïîøóê ³ íàäàííÿ éîìó ïðèòóëêó).

94.

Ïðèêëàäè ³íäèêàòîð³â 

²íäèêàòîðè âèòðàò (âíåñêó) –
âèòðàòè êîøò³â, ÷àñó ïåðñîíàëó,
ê³ëüê³ñòü âîëîíòåð³â ³ âèòðà÷åíèé
íèìè ÷àñ,  ³íø³ ìàòåð³àëüí³ ðåñóðñè.

²íäèêàòîðè ä³ÿëüíîñò³ (ïðî-
öåñó) – ÷àñ â³äïîâ³ä³ íà çâåðíåííÿ,
çàáîðãîâàíîñò³ çà ñïðàâàìè òà
çàòðèìêè, çàéíÿò³ñòü ë³æêî-ì³ñöü,
äîâæèíà ñïèñê³â î÷³êóâàííÿ òîùî.

²íäèêàòîðè îáñÿãó – ê³ëüê³ñòü
ïðèéíÿòèõ ëþäåé, â³äïîâ³äåé íà
çâåðíåííÿ, ïðîâåäåíèõ êîíñóëüòà-
ö³é, ïðî÷èòàíèõ êóðñ³â òîùî.

²íäèêàòîðè ðåçóëüòàòó – ê³ëü-
ê³ñòü ëþäåé, ÿê³ çáåðåãëè ñâî¿ ðîáî÷³
ì³ñöÿ, ïåðåñòàëè âæèâàòè íàðêî-
òèêè,  îòðèìàëè æèòëî, êâàë³ô³êà-
ö³þ òîùî.

1  ²íêîëè, êð³ì ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòó, âèä³ëÿþòü ùå ³íäèêàòîðè âïëèâó. Ââàæàºòüñÿ,
ùî ðåçóëüòàò ñòîñóºòüñÿ ðîáîòè îêðåìèõ îñ³á, à âïëèâ – àãðåãîâàíèé ïîêàçíèê äëÿ
îö³íþâàííÿ äîñÿãíåíü øèðøî¿ ãðîìàäñüêîñò³ (ïðèì. – Â.Ê.).  
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â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³äëåãëèõ çà ñâîþ ðîáîòó. Â³õè îñîáëèâî

êîðèñí³ äëÿ âèêîíàííÿ ðàçîâî¿ ðîáîòè, êîëè ³íø³ ïîêàçíè-

êè ðåçóëüòàòèâíîñò³ íå çàäîâîëüíÿþòü.

Çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â 
Ñèñòåìàòè÷íå çàñòîñóâàííÿ ³íäèêàòîð³â îö³íêè ðåçóëü-

òàòèâíîñò³ â ÎÃÑ – ïîð³âíÿíî íîâå ÿâèùå. Ïðîòå íàâ³òü íåò-

ðèâàëèé äîñâ³ä ïåðåêîíóº, ùî âîíè º íàäçâè÷àéíî êîðèñí³,

îñîáëèâî â îö³íþâàíí³ íàäàííÿ îêðåìèõ ïîñëóã. ²íäèêàòîðè

ñïðèÿþòü çîñåðåäæåííþ êåð³âíèöòâà é ïåðñîíàëó ÎÃÑ íà

ïîòðåáàõ êîðèñòóâà÷³â àáî íà â³äïîâ³äíèõ ö³ëÿõ ïðîåêòó. 

Âîäíî÷àñ âèêîðèñòàííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³

óñêëàäíþºòüñÿ, êîëè éäåòüñÿ ïðî çàãàëüíó îö³íêó ðåçóëüòà-

òèâíîñò³ ÎÃÑ, ÿêà íàäàº øèðîêèé ñïåêòð ð³çíîìàí³òíèõ

ïîñëóã. Íàäçâè÷àéíî ñêëàäíî îòðèìàòè àãðåãîâàí³ ³íäèêà-

òîðè äëÿ îö³íþâàííÿ çàãàëüíî¿ êàðòèíè ä³ÿëüíîñò³. Îäí³ºþ ç

àëüòåðíàòèâ º çîñåðåäæåííÿ íà îö³íþâàíí³ ðåçóëüòàòèâ-

íîñò³ ä³ÿëüíîñò³ îñíîâíèõ ñëóæá ³ àïðîêñèìàö³ÿ ¿õ íà äîñÿã-

íåííÿ îðãàí³çàö³¿ â ö³ëîìó. 

²íøà àëüòåðíàòèâà, ùî íàáóâàº ïîïóëÿðíîñò³ â á³çíåñ-

ñåêòîð³, – âèçíà÷åííÿ íàáîðó àáî êîøèêà ïîêàçíèê³â ³ ðåãó-

ëÿðíà çâ³òí³ñòü çà íèìè ç âèêîðèñòàííÿì ñòàíäàðòíî¿ ôîð-

ìè. Çâ³òè âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ ñóäæåííÿ ïðî äîñÿãíåííÿ

çàãàëüíèõ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Öåé ìåòîä â³äîìèé ÿê çáàëàí-
ñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â1. ²íøèìè ñëîâàìè, öå íèçêà

³íäèêàòîð³â, ÿê³ äàþòü çàãàëüíó êàðòèíó äîñÿãíåíü îð-

ãàí³çàö³¿ ó âñ³õ âèì³ðàõ, ùî º êðèòè÷íèìè äëÿ ìàéáóòíüîãî

óñï³õó îðãàí³çàö³¿. ²íäèêàòîðè íåîáõ³äíî âèáèðàòè â³ä-

ïîâ³äíî äî îñîáëèâîñòåé ä³ÿëüíîñò³ êîæíî¿ îðãàí³çàö³¿.

Âîíè ìîæóòü óðàõîâóâàòè ³íäèêàòîðè îáñÿãó, â³äãóêè êîðèñ-

òóâà÷³â, ³íâåñòèö³¿ ó íàâ÷àííÿ îðãàí³çàö³¿, ô³íàíñîâ³ ðåçóëü-

òàòè é ³íøó ³íôîðìàö³þ, ÿêà äàº çìîãó îö³íèòè çàãàëüíó ðå-

çóëüòàòèâí³ñòü îðãàí³çàö³¿.

1  Äèâ. 1. Íèâåí Ïîë Ð. Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ è
íåïðèáûëüíûõ îðãàíèçàöèé / Ïåð. ñ àíã.; ïîä ðåä.  Î. Á.  Ìàêñèìîâîé. –
Äíåïðîïåòðîâñê: Áàëàíñ Áèçíåñ Áóêñ, 2005. – 336 ñ. 2. Í³âåí Ïîë Ð. Ä³àãíîñòèêà
çáàëàíñîâàíî¿ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â: Ï³äòðèìóþ÷è ìàêñèìàëüíó åôåêòèâí³ñòü/ Ïåð. ç
àíãë.; Çà íàóê.  ðåä.  Ì.  Ãîðñüêîãî. – Äí³ïðîïåòðîâñüê: Áàëàíñ Á³çíåñ Áóêñ, 2006. – 256 ñ.

Âèì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì

â³äíîøåííÿ ³íäèêàòîð³â âíåñêó äî ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòó 

(ðèñ. 15). Ðåçóëüòàòèâí³ñòü ïîêàçóº, ÿêèõ äîñÿãíåíü âäàëîñÿ

çäîáóòè, âèòðà÷àþ÷è ïåâí³ ðåñóðñè, ³ ÷àñòî âèðàæàºòüñÿ

çàòðàòàìè íà äîñÿãíåííÿ îäèíèö³ áàæàíîãî ðåçóëüòàòó.

Íàïðèêëàä, âèòðàòè íà îäíå óñï³øíå ðîçì³ùåííÿ äèòèíè ó

ïðèéîìíó ñ³ì'þ ÷è âèòðàòè íà îäíó óñï³øíî çäîáóòó êâà-

ë³ô³êàö³þ. Ðåçóëüòàòèâí³ñòü ìîæíà òàêîæ âèì³ðÿòè ÷àñîì,

çàòðà÷åíèì íà äîñÿãíåííÿ áàæàíîãî ðåçóëüòàòó. Íàïðèê-

ëàä, ÷àñ, âèòðà÷åíèé ïåðñîíàëîì íà óñï³øíó ðåàá³ë³òàö³þ

îäí³º¿ ëþäèíè.

²íäèêàòîðè ñàòèñôàêö³¿ êë³ºíò³â 
²íäèêàòîðè çàäîâîëåííÿ ïîòðåá êîðèñòóâà÷à ìîæóòü áó-

òè ÿê³ñíèìè ³ ê³ëüê³ñíèìè. Îáèäâà º âàæëèâèìè äëÿ îòðè-

ìàííÿ çàãàëüíî¿ êàðòèíè ñàòèñôàêö³¿ êë³ºíò³â. ßê³ñíó

³íôîðìàö³þ ìîæíà îäåðæàòè øëÿõîì îïèòóâàííÿ êîðèñòó-

âà÷³â ïîñëóã, çàñòîñîâóþ÷è â³äêðèò³ ïèòàííÿ. Ê³ëüê³ñíó

³íôîðìàö³þ ä³ñòàþòü øëÿõîì îö³íêè ðîáîòè ò³º¿ ÷è ³íøî¿

ñëóæáè ó áàëàõ. Îòðèìàíà ó òàêèé ñïîñ³á ³íôîðìàö³ÿ º íàäç-

âè÷àéíî âàæëèâîþ, îñê³ëüêè äàº çìîãó ìåíåäæåðàì ïðîâåñ-

òè óçàãàëüíåííÿ é âèÿâèòè, ÿê³ àñïåêòè íàäàííÿ ïîñëóã ïîò-

ðåáóþòü óäîñêîíàëåííÿ. Öå òàêîæ äîïîìàãàº äîòðèìóâà-

òèñü òåíäåíö³é ç ìåòîþ âèçíà÷åííÿ íàïðÿì³â ìàêñèìàëüíî-

ãî çàäîâîëåííÿ ïîòðåá êîðèñòóâà÷³â.

²íäèêàòîðè ðåçóëüòàòèâíîñò³ äëÿ ïðîåêò³â 
³ ñïåö³àëüíèõ ³í³ö³àòèâ
Ïðîåêòè ³ ñïåö³àëüí³ ³í³ö³àòèâè ìîæóòü ïîòðåáóâàòè

³íøèõ ³íäèêàòîð³â, îñê³ëüêè ³íêîëè ïîñòóï, à íå îñíîâí³ äî-

ñÿãíåííÿ, ìîæå áóòè âàæëèâ³øèì ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ. Îä-

íèì ³ç ñïîñîá³â âèì³ðþâàííÿ ïîñòóïó º âñòàíîâëåííÿ â³õ
(â³ä àíãë. milestones – Â. Ê.). Ïðè öüîìó ïëàí ðåàë³çàö³¿

ïðîåêòó ïîä³ëÿºòüñÿ íà ñòàä³¿, äî ÿêèõ îêðåìî ñêëàäàþòüñÿ

ãðàô³êè âèêîíàííÿ. Òàêèé ïëàí ³íêîëè íàçèâàºòüñÿ ïëàíîì

â³õ. Â³í âèçíà÷àº, ùî ³ êîëè áóäå äîñÿãíóòî, é âèêîðèñòî-

âóºòüñÿ ìåíåäæåðàìè ÿê îäèí ³ç ñïîñîá³â àêòèâ³çàö³¿

96.
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Ïåðøèì êðîêîì äî ïîë³ïøåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðå-

çóëüòàòèâí³ñòþ º âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ çàâäàííÿ. Ñë³ä ç'ÿñóâàòè:

ïðàöþâàòè íàä çì³öíåííÿì ñòðàòåã³÷íîãî ÷è îïåðàòèâíîãî

ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ? Íàñòóïíèì êðîêîì º óõâà-

ëåííÿ ð³øåííÿ ïðî ìàñøòàá ðîáîòè. Òîáòî íåîáõ³äíî âèð³øè-

òè: ïî÷èíàòè ç ï³ëîòíîãî ïðîåêòó ÷è âäîñêîíàëþâàòè ñèñòåìó

óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ íà âñ³õ ëàíêàõ îðãàí³çàö³¿?

Ïðîöåñ ïîñèëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

äîö³ëüíî ðîçãëÿäàòè ÿê ïðîåêò. Òîáòî â³í ïîâèíåí ìàòè ÷³òê³

ö³ë³, ÷àñîâ³ ðàìêè, êîìàíäó ëþäåé ³ç êîæíîãî ï³äðîçä³ëó,

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
ÐÎÇÂÈÒÎÊ ÑÈÑÒÅÌÈ ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍ²ÑÒÞ ÎÃÑ

Íàö³îíàëüíå òîâàðèñòâî ³ç çàïîá³ãàííÿ æîðñòîêîìó ñòàâëåííþ äî

ä³òåé Âåëèêîáðèòàí³¿ (ÍÒÇÆÄ) ìàº 150 êîìàíä, ÿê³ çàõèùàþòü ä³òåé ïî âñ³é

êðà¿í³. Îñíîâíîþ ìåòîþ ä³ÿëüíîñò³ ö³º¿ ÎÃÑ º çàïîá³ãàííÿ íàñèëüñòâó íàä

ä³òüìè ³ äîïîìîãà ñ³ì'ÿì, ÿê³ íàëåæàòü äî êàòåãîð³¿ ðèçèêó. 

Ïðîòÿãîì áàãàòüîõ ðîê³â îðãàí³çàö³ÿ çáèðàëà ³íôîðìàö³þ ïðî ê³ëüê³ñòü

ä³òåé, ç ÿêèìè âîíè ìàëè ñïðàâó, ïðîâåäåí³ îáñòåæåííÿ, ìîæëèâ³ âèïàäêè íà-

ñèëüñòâà, ÿêîãî âäàëîñÿ çàïîá³ãòè. Êåð³âíèöòâî çàõîò³ëî ï³òè äàë³ é ñïðîáóâà-

òè âèêîðèñòàòè öþ ³íôîðìàö³þ äëÿ îö³íêè ðåçóëüòàòèâíîñò³ é åôåêòèâíîñò³

ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. ×ëåí³â ïðàâë³ííÿ ïîïðîñèëè âèçíà÷èòèñü, ÿêà ³íôîðìàö³ÿ

äëÿ öüîãî ¿ì íåîáõ³äíà. Íåçâàæàþ÷è íà ïðîñò³ âèìîãè äî ³íôîðìàö³¿ ç áîêó

ïðàâë³ííÿ, âèêîíàííÿ öüîãî çàâäàííÿ ïåðåòâîðèëîñÿ íà æàõ:

ñõîæà ä³ÿëüí³ñòü ï³äðîçä³ë³â áóëà âèçíà÷åíà ïî-ð³çíîìó;

äàí³ ïðî ä³ÿëüí³ñòü áóëè çáåðåæåí³ â ð³çíèõ ñèñòåìàõ;

âèòðàòè íà ïðîâåäåíó ä³ÿëüí³ñòü áóëè ïîðàõîâàí³ ïî-ð³çíîìó ³ â

ð³çíèõ îô³ñàõ;

ïåðñîíàë äóæå ñêåïòè÷íî ñòàâèâñÿ äî ³äå¿ çáèðàííÿ  ³íôîðìàö³¿ ³  ¿¿

ö³ííîñò³.

Ùîá ç³áðàòè õî÷ ÿê³ñü êîðèñí³ äàí³, ï³äðîçä³ë ô³íàíñ³â ìàâ ðåñòðóêòó-

ðóâàòè ðàõóíêè òàêèì ÷èíîì, ùîá óñÿ ³íôîðìàö³ÿ ç ìåíåäæìåíòó áóëà

â³äîêðåìëåíà â³ä çàãàëüíî¿. Êåð³âíîìó ïåðñîíàëó íåîáõ³äíî áóëî äàòè íîâå

âèçíà÷åííÿ âèäàì ä³ÿëüíîñò³ é âñòàíîâèòè íîâó êîìï'þòåðíó ïðîãðàìó, ÿêà

á äîïîìàãàëà ãðóïóâàòè ³íôîðìàö³þ îòðèìàíó â ð³çíèõ ôîðìàòàõ. Òàêîæ

òðåáà áóëî âèçíà÷èòè âèòðàòè ³ ðîçä³ëèòè ¿õ â³äïîâ³äíî äî âèä³â ä³ÿëüíîñò³

é çä³éñíèòè ä³¿ ùîäî ïîë³ïøåííÿ ïîäà÷³ ³íôîðìàö³¿.

×åðåç äâà ðîêè â³ä ïî÷àòêó öüîãî ïðîöåñó áóëî øèðîêî âèçíàíî çíà÷íèé

ïðîãðåñ. Âîäíî÷àñ ñòàëî çðîçóì³ëî, ùî íåîáõ³äíî âèòðàòèòè á³ëüøå çóñèëü ³

÷àñó íà  ïîâíå îâîëîä³ííÿ ñèñòåìîþ ³ ¿¿ ïîøèðåííÿ, ÿê òîãî âèìàãàëî

ïðàâë³ííÿ.

6.4. Ïîñèëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ 
ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 

Çì³öíåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – ô³íàëü-

íà ñòàä³ÿ ó ôîðìóâàíí³ ñòðàòåã³÷íî êåðîâàíî¿ îðãàí³çàö³¿. Âîíà

íàéñêëàäí³øà ³ çàëåæèòü â³ä ïîïåðåäí³õ, óñï³øíî âïðîâàäæå-

íèõ åòàï³â ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó. Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ âèð³øó-

þòü ðîçâèâàòè ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ, ìàþòü

ïåðåêîíàòèñÿ, ùî: 

äèðåêòîðó ³ ìåíåäæåðàì çðîçóì³ëà çàãàëüíà ñòðàòåã³ÿ 

îðãàí³çàö³¿ ³ ö³ë³ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â; 

³ñíóº äîáðå â³äïðàöüîâàíèé ìåõàí³çì ïëàíóâàííÿ;

º ïðàãíåííÿ äî ðîçâèòêó ïðîöåñó ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæ-

ìåíòó îðãàí³çàö³¿.

Çàãàëîì ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü ÎÃÑ ìàþòü îêðåì³ åëåìåíòè

óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. Äî òàêèõ åëåìåíò³â íàëåæàòü: 

ð³÷í³ çâ³òè;

çâ³òè äëÿ ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ;

îö³íêè âèêîíàííÿ ñòðàòåã³¿;

çâ³òè äëÿ äîíîð³â òîùî.

Íåçâàæàþ÷è íà öå, áàãàòî îðãàí³çàö³¿ íà ñüîãîäí³ íå ìàþòü

ñèñòåìè ï³äãîòîâêè ³íôîðìàö³¿ âèñîêîãî ð³âíÿ ïðî çàãàëüí³ äî-

ñÿãíåííÿ. Ïîòð³áíà ³íôîðìàö³ÿ ÷àñòî çíàõîäèòüñÿ â ð³çíèõ

ï³äðîçä³ëàõ îðãàí³çàö³¿, ì³ñòèòüñÿ ÷àñòêîâî íà åëåêòðîííèõ íî-

ñ³ÿõ, à ÷àñòêîâî ó ïàïåðîâîìó âèãëÿä³ é ïåðåáóâàº ó ð³çíèõ ãåî-

ãðàô³÷íèõ ì³ñöåâîñòÿõ. ²íêîëè âîíà ³ñíóº ó âèãëÿä³ ñèðèõ, íåîá-

ðîáëåíèõ äàíèõ, ÿê³ íå áóëè óçàãàëüíåí³ é íå äàþòü ìîæëèâîñò³

îö³íèòè äîñÿãíåííÿ ó ïîð³âíÿíí³ ç ïîñòàâëåíèìè ö³ëÿìè. 

Äîñâ³ä ðîáîòè ïðèâàòíîãî ñåêòîðó ïåðåêîíóº, ùî ñòâîðåí-

íÿ êóëüòóðè, â ÿê³é óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ñòàíîâèëî á

íåâ³ä'ºìíó ÷àñòèíó ðîáîòè êîæíîãî ìåíåäæåðà, ïîòðåáóº áàãà-

òî ðîê³â. Îðãàí³çàö³¿ òðåòüîãî ñåêòîðó º ñêëàäíîþ ñèñòåìîþ, ³

âèì³ðþâàííÿ ¿õíüî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ íå º ïðîñòèì çàâäàííÿì,

òîìó ìåíåäæåðàì òðåáà äîêëàñòè çíà÷íèõ çóñèëü äëÿ âñòàíîâ-

ëåííÿ åôåêòèâíîãî ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ.

98.
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ïåðåêîíàéòåñÿ, ùî ïåðñîíàë óñâ³äîìëþº, ÿêèé àñïåêò óï-

ðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ïîòðåáóº çì³öíåííÿ – ñòðà-

òåã³÷íèé ÷è îïåðàòèâíèé.

2. Ôîðìóâàííÿ êîìàíäè ïðîåêòó:

çàëó÷³òü ôàõ³âö³â ³ç ð³çíèõ ï³äðîçä³ë³â, ð³çíèõ ð³âí³â òà

ð³çíèõ ÷àñòèí îðãàí³çàö³¿.

3. Óñâ³äîìëåííÿ êîìàíäîþ âàæëèâîñò³ é ö³ííîñò³ 

óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ:

îáãîâîð³òü ìåòó ³ ïîòðåáó â óäîñêîíàëåíí³ óïðàâë³ííÿ

ðåçóëüòàòèâí³ñòþ, äàéòå ìîæëèâ³ñòü ïåðñîíàëó âèñëî-

âèòè ñâîº çàíåïîêîºííÿ; 

ñïëàíóéòå, ÿêèì ÷èíîì ìîí³òîðèíã ðåçóëüòàòèâíîñò³ âè-

êîðèñòîâóâàòèìåòüñÿ ïåðñîíàëîì ³ ÷ëåíàìè ïðàâë³ííÿ; 

âñòàíîâ³òü ìåæ³ ìîæëèâîñòåé ïðîåêòó, ùîá â³í íå ïåðåò-

âîðèâñÿ íà íàäòî àìá³ö³éíèé;

4. Çá³ð äàíèõ:

âèð³ø³òü, ÿêó ³íôîðìàö³þ ñë³ä çáèðàòè. ²íêîëè äîö³ëüíî

âèêîðèñòîâóâàòè ìåòîä "ñïðîá ³ ïîìèëîê", ùîá âèÿâèòè

íåîáõ³äíó äëÿ çáîðó ³íôîðìàö³þ. 

5. Âñòàíîâëåííÿ ïðîöåñó çâ³òíîñò³:

óçãîäüòå ôîðìàòè çâ³ò³â;

äîòðèìóéòåñü ïðèíöèïó çáîðó ì³í³ìàëüíî äîñòàòíüî¿

ê³ëüêîñò³ ³íôîðìàö³¿ äëÿ óíèêíåííÿ íàäì³ðíî¿ áþðîêðà-

òèçàö³¿; 

óçãîäüòå ãðàô³ê çâ³òóâàííÿ.

6.5. Çàñòîñóâàííÿ áåí÷ìàðê³íãó äëÿ ïîë³ïøåííÿ
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³

Áåí÷ìàðê³íã (â³ä àíãë. benchmarking – ïîð³âíÿííÿ,

ç³ñòàâëåííÿ ç àíàëîãîì àáî çðàçêîì – Â. Ê.) – ñèñòåìàòè÷íèé

ïðîöåñ ïîêðàùåííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ÷åðåç ïîð³âíÿííÿ

ä³ÿëüíîñò³ ïîä³áíèõ îðãàí³çàö³é ³ âèêîðèñòàííÿ â³äïîâ³äíî¿

â³äïîâ³äàëüíîãî çà âåñü ïðîåêò ³ ç ÷³òêèìè îáîâ'ÿçêàìè ç âèêî-

íàííÿ ïðîåêòó. Â³äïîâ³äàëüíà îñîáà ïîâèííà ìàòè äåëåãîâàí³

âèêîíàâ÷èì äèðåêòîðîì ïîâíîâàæåííÿ, ùîá ãàðàíòóâàòè

âèêîíàííÿ âñ³õ çàõîä³â çà ïðîåêòîì.

Ïðè ïëàíóâàíí³ çàõîä³â ñë³ä óçãîäèòè:

äàí³, ÿê³ íåîáõ³äíî ç³áðàòè äëÿ ³íôîðìóâàííÿ ñï³âðîá³ò-

íèê³â ïðî äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;

ôîðìàò ïîäà÷³ äàíèõ;

ïåð³îäè÷í³ñòü çáîðó ³íôîðìàö³¿; 

â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ï³äãîòîâêó ³íôîðìàö³¿ ïðî ðåçóëüòà-

òèâí³ñòü;

ÿêèì ÷èíîì ðåçóëüòàòè ³ ¿õíÿ ³íòåðïðåòàö³ÿ ïåðåäàâàòè-

ìóòü ïðàâë³ííþ, ïåðñîíàëó é ³íøèì çàö³êàâëåíèì îñîáàì; 

ïðîöåäóðó çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó â³ä ïðàâë³ííÿ é âïðîâàä-

æåííÿ çàóâàæåíü ó ïëàí ä³é.

100.

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
²ÍÄÈÊÀÒÎÐÈ ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈÂÍÎÑÒ²
ÊÎÐÎË²ÂÑÜÊÎÃÎ ÍÀÖ²ÎÍÀËÜÍÎÃÎ ²ÍÑÒÈÒÓÒÓ ÍÅÇÐß×ÈÕ

Êîðîë³âñüêèé íàö³îíàëüíèé ³íñòèòóò ïðîáëåì íåçðÿ÷èõ Âåëèêîáðè-

òàí³¿ (ÊÍ²Í) ìàº ùîð³÷íèé äîõ³ä 65 ì³ëüéîí³â ôóíò³â ñòåðë³íã³â ³ íàäàº

ïîíàä ÿê 60 îêðåìèõ ïîñëóã äëÿ íåçðÿ÷èõ ëþäåé. Â³í ðîçðîáèâ êîðïîðà-

òèâíó ñèñòåìó ìîí³òîðèíãó ðåçóëüòàòèâíîñò³, ùî ìàº íà ìåò³ óçàãàëüíèòè

³íôîðìàö³þ ïðî ðåçóëüòàòèâí³ñòü êîæíî¿ ñëóæáè: 

ê³ëüê³ñòü ëþäåé, ÿê³ îòðèìàëè äîïîìîãó â³ä êîæíî¿ ñëóæáè;

ðåçóëüòàòèâí³ñòü ðîáîòè ñëóæá;

âàðò³ñòü íàäàííÿ ïîñëóãè;

ñóáñèä³ÿ, ÿêó ÊÍ²Í ³íâåñòóº â ïîñëóãè;

ÿê³ñíà ³ ê³ëüê³ñíà ³íôîðìàö³ÿ ïðî ÿê³ñòü ïîñëóã.

Öÿ ³íôîðìàö³ÿ ðåãóëÿðíî íàäàºòüñÿ ñòàðøîìó êåð³âíîìó ïåðñîíàëîâ³

é ïðàâë³ííþ ç êîìåíòàðÿìè ïðî íàÿâí³ òåíäåíö³¿. Ñëóæáè òàêîæ çáèðàþòü

äàí³ ðåçóëüòàòèâíîñò³ äëÿ âèêîðèñòàííÿ ¿õ íà îïåðàòèâíîìó ð³âí³. 

Îñíîâí³ ñòàä³¿ ïðîåêòó ç ïîñèëåííÿ óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòà-

òèâí³ñòþ òàê³:

1. Ïåðåâ³ðêà íåîáõ³äíèõ ïåðåäóìîâ:

ç'ÿñóéòå íàÿâí³ñòü ÷³òêî âñòàíîâëåíèõ ö³ëåé, ñòðàòåã³¿ òà

ïëàíó ä³é;
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ñòðàòåã³÷íèé áåí÷ìàðê³íã – çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ïî-

ð³âíÿííÿ ñòðóêòóð ³ ñòðàòåã³é îðãàí³çàö³¿.

Çíàííÿ âèä³â áåí÷ìàðê³íãó äàº çìîãó óñâ³äîìëåíî çàñòîñó-

âàòè ¿õ îêðåìî ÷è â êîìïëåêñ³ (çàëåæíîñòî â³ä ñèòóàö³¿). Â³í

çàçâè÷àé ïðîâîäèòüñÿ øëÿõîì çä³éñíåííÿ ïîð³âíÿííÿ ì³æ îð-

ãàí³çàö³ÿìè. Îäíàê ó âåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ïîð³âíÿííÿ ìîæíà

ðîáèòè ì³æ ð³çíèìè ÷àñòèíàìè îðãàí³çàö³¿. Ó äåÿêèõ ñôåðàõ

äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè áåí÷ìàðê³íãîâ³ ñõåìè ñàìîîö³íêè, ùî

äàþòü ìîæëèâ³ñòü îðãàí³çàö³ÿì ïðîâîäèòè ïîð³âíÿííÿ ç ïîïå-

ðåäíüî óçãîäæåíèì íàáîðîì çðàçê³â. 

Ïðîöåñ áåí÷ìàðê³íãó, ÿê ïðàâèëî, ïîä³ëÿºòüñÿ íà 6 ñòàä³é:

1. Âèçíà÷åííÿ, ùî íåîáõ³äíî ïîð³âíþâàòè. Ó ðåçóëü-

òàò³ öüîãî êðîêó ñë³ä âèçíà÷èòèñÿ, ÿêà ñàìå ä³ÿëüí³ñòü º

íåçàäîâ³ëüíîþ ³ âèð³øèòè, ùî ñàìå ïîð³âíþâàòè: ïîñëó-

ãè, ïðîöåñ ÷è ñòðàòåã³þ?

2. Ñòâîðåííÿ êîìàíäè ç áåí÷ìàðê³íãó. Íåîáõ³äíî âè-

çíà÷èòèñÿ ç³ ñêëàäîì ³ óõâàëèòè ð³øåííÿ ïðî ë³äåðñòâî â

êîìàíä³. Ïðè ôîðìóâàíí³ êîìàíäè äëÿ ïðîâåäåííÿ áåí÷-

ìàðê³íãó äîö³ëüíî çàëó÷àòè äî ïðîöåñó ñïîæèâà÷³â ïîñ-

ëóã, ÷ëåí³â ïðàâë³ííÿ é ³íøèõ çàö³êàâëåíèõ îñ³á.

3. Âèçíà÷åííÿ ïàðòíåð³â ç áåí÷ìàðê³íãó. Íà ö³é ñòàä³¿

íåîáõ³äíî âèð³øèòè, ÿêó ñàìå îðãàí³çàö³þ âèáðàòè äëÿ

ïîð³âíÿííÿ. Ðåêîìåíäàö³¿ ó öüîìó ðàç³ ìîæóòü áóòè òà-

êèìè: 

îðãàí³çàö³¿ ç òîãî ñàìîãî ñåêòîðó, ùî ïðàöþþòü â

àíàëîã³÷í³é ñôåð³ ä³ÿëüíîñò³ (íàïðèêëàä, îðãàí³çàö³ÿ

äëÿ áåí÷ìàðê³íãó º ÎÃÑ ³ íàäàº ñõîæ³ ïîñëóãè); 

îðãàí³çàö³¿ ç òîãî ñàìîãî ñåêòîðó, àëå ç ³íøèõ ñôåð

ä³ÿëüíîñò³ (íàïðèêëàä, áëàãîä³éí³ îðãàí³çàö³¿ â ð³ç-

íèõ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³); 

îðãàí³çàö³¿ ç ð³çíèõ ñåêòîð³â, ÿê³ íàäàþòü ñõîæ³ ïîñ-

ëóãè (íàïðèêëàä, ïîð³âíÿííÿ îðãàí³çàö³é òðåòüîãî

ñåêòîðó ç òàêèìè æ ñàìèìè îðãàí³çàö³ÿìè ç á³çíåñî-

âîãî ÷è äåðæàâíîãî ñåêòîð³â). 

³íôîðìàö³¿ ÿê êàòàë³çàòîðà óäîñêîíàëåííÿ1. Áåí÷ìàðê³íã îçíà-

÷àº ïîøóê ïåðåäîâîãî äîñâ³äó ³ ïîð³âíÿííÿ ç íèì. Éîãî øèðîêî

âèêîðèñòîâóþòü ó ïðèâàòíîìó ³ äåðæàâíîìó ñåêòîðàõ, à ïðîòÿ-

ãîì îñòàííüîãî äåñÿòèë³òòÿ é ó òðåòüîìó ñåêòîð³. Öå êîðèñíèé

³íñòðóìåíò äëÿ ðîçóì³ííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ îäí³º¿ îð-

ãàí³çàö³¿ ó ïîð³âíÿíí³ ç ³íøîþ é óñâ³äîìëåííÿ ð³çíèö³ ì³æ íèìè. 

Çàñòîñóâàííÿ áåí÷ìàðê³íãó ó òðåòüîìó ñåêòîð³ ìàº çíà÷í³

ïåðñïåêòèâè. Îñíîâíèìè ïåðåäóìîâàìè öüîãî º: 

íàÿâí³ñòü êóëüòóðè ñï³âïðàö³ é ðîçóì³ííÿ òîãî, ùî øëÿõîì

ñï³âðîá³òíèöòâà ð³çíèõ îðãàí³çàö³é ìîæíà äîñÿãòè íàé-

êðàùèõ ðåçóëüòàò³â äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá êîðèñòóâà÷³â; 

³ñíóº òðàäèö³ÿ âèêîðèñòàííÿ êðàùîãî äîñâ³äó, ùî º âàæ-

ëèâèì ðåçóëüòàòîì áåí÷ìàðê³íãó; 

áåí÷ìàðê³íã ìîæå áóòè ïàðòèñèïàòèâíèì ïðîöåñîì.

Áåí÷ìàðê³íã º åôåêòèâíèì êàòàë³çàòîðîì çì³í ³ ìîæå áóòè

åôåêòèâíèì çàñîáîì âò³ëåííÿ ³äå¿ ïîñò³éíîãî íàâ÷àííÿ é óäîñ-

êîíàëåííÿ. Âîäíî÷àñ, íåçâàæàþ÷è íà ïîçèòèâè çàñòîñóâàííÿ

áåí÷ìàðê³íãó, ñë³ä ïàì'ÿòàòè, ùî â³í íå º äæåðåëîì ³ííîâàö³é.

Áåí÷ìàðê³íã ëèøå äîïîìàãàº êåð³âíèöòâó çðîçóì³òè, ÿêèé âèã-

ëÿä ìàþòü íàÿâí³ ïðîöåñè ³ ïîñëóãè ó ïîð³âíÿíí³ ç ³íøèìè îð-

ãàí³çàö³ÿìè, àëå íàâðÿä ÷è ñïðèÿòèìå çíà÷íîìó ïðîðèâó ó ò³é

÷è ³íø³é ñôåð³.

Áåí÷ìàðê³íã – öå íå ëèøå ïîð³âíÿííÿ ñòàòèñòè÷íèõ äà-
íèõ, ùî õàðàêòåðèçóþòü ðåçóëüòàòèâí³ñòü. Öå, ïåðåäóñ³ì, âèÿâ-

ëåííÿ ïåðåäîâîãî äîñâ³äó. Ìåòà ïðîâåäåííÿ áåí÷ìàðê³íãó – çðî-

çóì³òè, ÷îìó ðåçóëüòàòèâí³ñòü âèð³çíÿºòüñÿ ³ ùî íåîáõ³äíî

çì³íèòè â îðãàí³çàö³¿, àáè äîñÿãòè ÷è ïåðåâåðøèòè çðàçîê. 

ª òðè âèäè áåí÷ìàðê³íãó:

áåí÷ìàðê³íã ïîñëóã – çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ïîð³âíÿííÿ

ä³ÿëüíîñò³ êîæíî¿ ñëóæáè/ïîñëóãè, ÿêó ïðîïîíóº îð-

ãàí³çàö³ÿ;

áåí÷ìàðê³íã ïðîöåñó – çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ïîð³âíÿí-

íÿ ïðîöåñ³â, äîñâ³äó ðîáîòè, óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåäóð,

ÿê³ âèêîðèñòîâóº îðãàí³çàö³ÿ;
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Áåí÷ìàðê³íã ïîòðåáóº ÷àñó ³ çóñèëü. Â³í âèìàãàº ïîòóæíî¿

ï³äòðèìêè ç áîêó êåð³âíèöòâà ³ íàéêðàùå ïðàöþº çà íàÿâíîñò³

óñï³øíèõ ïðèêëàä³â. Íåîáõ³äíî íàãîëîñèòè, ùî áåí÷ìàðê³íã –

ò³ëüêè ïî÷àòîê ïðîöåñó ïîêðàùåííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³. Öå

åôåêòèâíèé ñïîñ³á ðîçïî÷àòè çì³íè, ÿêèé äàº çìîãó ëþäÿì

ïîä³ëèòèñÿ ïåðøîêëàñíèì äîñâ³äîì ³ íà éîãî îñíîâ³ ïîñòàâèòè

àìá³ö³éí³ ö³ë³ äëÿ äîñÿãíåííÿ ÷è ïåðåâåðøåííÿ íàÿâíîãî íàéê-

ðàùîãî äîñâ³äó. Áåí÷ìàðê³íã – öå ïîòóæíèé ³íñòðóìåíò, ùî äî-

ïîìàãàº îðãàí³çàö³ÿì ñèñòåìàòè÷íî ïðàöþâàòè äëÿ ìàêñèì³çà-

ö³¿ ¿õíüî¿ åôåêòèâíîñò³ é ðåçóëüòàòèâíîñò³. Â³í äîïîìàãàº îðãà-

í³çàö³ÿì òðåòüîãî ñåêòîðó, ùî ïåðåáóâàþòü ï³ä ïîñò³éíèì

òèñêîì ð³çíèõ çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í, ïðîäåìîíñòðóâàòè äîö³ëü-

í³ñòü ³ âèïðàâäàí³ñòü çàòðà÷åíèõ êîøò³â. 

6.6. Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³ â óïðàâë³íí³
ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ â³ä³ãðàº âàæëèâó ðîëü ó ïîë³ïøåíí³ ðå-

çóëüòàòèâíîñò³ ðîáîòè îðãàí³çàö³é òðåòüîãî ñåêòîðó. ×èìàëî

ÎÃÑ ïðàãíóòü çàñòîñîâóâàòè ôîðìàëüí³ø³ é æîðñòê³ø³ ï³äõîäè

äî ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³, íåçâàæàþ÷è íà òå, ùî çàâæäè ïðèä³ëÿëè

áàãàòî óâàãè öüîìó ïèòàííþ. Îäí³ ç íèõ çàñòîñîâóþòü ôîð-

ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ
ÁÅÍ×ÌÀÐÊ²ÍÃ ÎÃÑ ²Ç ÏÐÎÔ²ËÀÊÒÈÊÈ  ÂÆÈÂÀÍÍß ÍÀÐÊÎÒÈÊ²Â

Ïðîåêò ðîçïî÷àâñÿ ç ìåòîþ ïîð³âíÿííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ â³ñ³ìíàäöÿòè

ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é, ùî çàéìàþòüñÿ ïðîô³ëàêòèêîþ âæèâàííÿ íàðêî-

òè÷íèõ çàñîá³â çà ô³íàíñóâàííÿ Ì³í³ñòåðñòâà îõîðîíè çäîðîâ'ÿ. ²íôîð-

ìàö³ÿ ñòîñîâíî òîãî, ùî ïîð³âíþâàòè, áóëà ç³áðàíà øëÿõîì áàãàòüîõ

³íòåðâ'þ ³ îáãîâîðåíü ³ç ë³äåðàìè îðãàí³çàö³é.  Íà ïðèêëàä³ îðãàí³çàö³é ðîç-

ðîáëåíî ³ ïðîòåñòîâàíî àíêåòó.

Îáãîâîðþâàëèñÿ òàê³ òåìè: çàãàëüíèé ìåíåäæìåíò îðãàí³çàö³é, âðÿäó-

âàííÿ, ìåòîäè íàäàííÿ ïîñëóã ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü êîæíîãî âèäó ïîñëóã, ùî

íàäàþòüñÿ, ñêàæ³ìî, îáì³í øïðèö³â, êîíñóëüòóâàííÿ, òåðàï³ÿ. Ïðîåêò âèÿ-

âèâ ïðèêëàäè ïåðåäîâîãî äîñâ³äó ó âðÿäóâàíí³, ìåíåäæìåíò³ ³ ðîçðîáèâ

íàá³ð çðàçê³â äëÿ áåí÷ìàðê³íãó (áåí÷ìàðêè), çà äîïîìîãîþ ÿêèõ îðãàí³çàö³¿

ìîæóòü ïîð³âíþâàòè ñâîþ ðåçóëüòàòèâí³ñòü. Ó çâ³ò³ áóëî ïîäàíî íèçêó ðåêî-

ìåíäàö³é ñòîñîâíî øëÿõ³â ïîë³ïøåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè ÎÃÑ, ùî ïðà-

öþþòü ó ñôåð³ ïðîô³ëàêòèêè âæèâàííÿ íàðêîòèê³â.

Öåé åòàï ïîòðåáóº ÷èìàëî çóñèëü, áî íàñê³ëüêè âäàëî

áóäóòü âèçíà÷åí³ îðãàí³çàö³¿ äëÿ áåí÷ìàðê³íãó,

íàñò³ëüêè óñï³øíî áóäóòü âèçíà÷åí³ íàïðÿìè óäîñêî-

íàëåííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ÎÃÑ. 

4. Çá³ð ³ àíàë³ç îòðèìàíî¿ â ðåçóëüòàò³ áåí÷ìàðê³íãó
³íôîðìàö³¿. Âàæëèâîþ ÷àñòèíîþ öüîãî åòàïó º óõâà-

ëåííÿ ð³øåííÿ ïðî òå, ÿêó ³íôîðìàö³þ âàðòî çáèðàòè, ó

ÿêèé ñïîñ³á ³ ÿê ¿¿ îáðîáëÿòè. Íà ö³é ñòàä³¿ ìîæå âèíèêíó-

òè ïèòàííÿ êîíô³äåíö³éíîñò³. Òîìó ìîæíà âèêîðèñòîâó-

âàòè òðåòþ ñòîðîíó äëÿ çáîðó é àíàë³çó äàíèõ òàì, äå ö³

ïèòàííÿ âèíèêàþòü, ³ ïîäàòè ¿õ ó ôîðìàò³, ÿêèé äàº çìî-

ãó êîæí³é îðãàí³çàö³¿ ïîð³âíþâàòè ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ç

³íøèìè, íå íàçèâàþ÷è ¿õ.

Ó ïðîöåñ³ çáîðó ³íôîðìàö³¿, ùîá íå ïðîïóñòèòè í³÷îãî

âàæëèâîãî, º ñïîêóñà çàãëèáèòèñÿ ó äåòàë³ é ïåðåâàíòà-

æèòèñÿ îáñÿãîì äàíèõ, ÷àñòî çàéâèõ. Òîìó íåîáõ³äíî

çíàéòè êîìïðîì³ñ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ³íôîðìàö³¿ òà ¿¿ ÿê³ñòþ,

áî íàä³éí³ñòü áåí÷ìàðê³íãó ïîâí³ñòþ çàëåæèòü â³ä ç³áðà-

íèõ äàíèõ. 

5. Âèçíà÷åííÿ ïðè÷èíè ðîçá³æíîñòåé ó ðåçóëüòà-
òèâíîñò³. Öå êðèòè÷íà ñòàä³ÿ äëÿ ðîçóì³ííÿ òîãî, ÷îìó

ðåçóëüòàòèâí³ñòü íåîäíàêîâà â ð³çíèõ îðãàí³çàö³ÿõ. Ó

ïðîöåñ³ îáãîâîðåííÿ îòðèìàíèõ íà ïîïåðåäí³é ñòàä³¿

ðåçóëüòàò³â, ó ìåæàõ ³ ì³æ îðãàí³çàö³ÿìè-ó÷àñíèêàìè,

òðåáà âèÿâèòè, ùî âèêîíóºòüñÿ ïî-ð³çíîìó ³ ùî ìîæíà

çì³íèòè, àáè ïîêðàùèòè ðåçóëüòàòèâí³ñòü. 

6. Ïëàíóâàííÿ çàõîä³â çà ðåçóëüòàòàìè. Öå ô³íàëüíèé

åòàï, ñïðÿìîâàíèé íà ðîçðîáëåííÿ ïëàíó ä³é ùîäî íå-

îáõ³äíèõ çì³í. Ðåàë³çàö³ÿ ïëàíó äàñòü çìîãó íàáëèçèòèñÿ

äî ë³äåðà é ïîë³ïøèòè ðåçóëüòàòèâí³ñòü. 
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ìåíåäæìåíò ðåçóëüòàòèâíîñò³;

ïðîöåäóðè òðåí³íãó é óäîñêîíàëåííÿ;

îö³íêà;

ïåðåãëÿä ðåçóëüòàòèâíîñò³.

Ñèñòåìà ³íâåñòèö³é ó ëþäåé áàçóºòüñÿ íà ÷îòèðüîõ ïðèí-

öèïàõ:

1. Çîáîâ'ÿçàííÿ: ³íâåñòóâàòè â ëþäåé äëÿ äîñÿãíåííÿ

ö³ëåé îðãàí³çàö³¿.

2. Ïëàíóâàííÿ: ÿêèì ÷èíîì òðåáà ðîçâèâàòè íàâè÷êè îê-

ðåìèõ ëþäåé ³ êîìàíä äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ

ö³ëåé.

3. Ä³ÿ: ðîçâèâàòè ³ âèêîðèñòîâóâàòè íåîáõ³äí³ íàâè÷êè

ïåðñîíàëó ÷åðåç ñïåö³àëüíî ðîçðîáëåí³ ïðîãðàìè, áåç-

ïîñåðåäíüî ïîâ'ÿçàí³ ç ö³ëÿìè îðãàí³çàö³¿. 

4. Îö³íêà: âèì³ðþâàííÿ ïðîãðåñó ùîäî ö³ëåé, äîäàíî¿

âàðòîñò³ é ìàéáóòí³õ ïîòðåá.

Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ïðåòåíäóþòü íà ñòàòóñ "³íâåñòîð³â ó ëþäåé",

ïîâèíí³ äîâåñòè, ùî âîíè äîòðèìóþòüñÿ ñòàíäàðò³â. Ñòàòóñ

"³íâåñòîð ó ëþäåé" äîñÿãàºòüñÿ ïîñòóïîâî ó ïðîöåñ³ äîñÿãíåííÿ

âñ³õ ñòàíäàðò³â ³ ìîæå òðèâàòè ê³ëüêà ðîê³â. Ä³ÿëüí³ñòü îð-

ãàí³çàö³¿ ïåðåãëÿäàºòüñÿ çîâí³øí³ì åêñïåðòîì ÷åðåç êîæí³ òðè

ðîêè. Ï³ä ÷àñ îö³íêè ¿¿ ðîáîòà ïîð³âíþºòüñÿ ç³ ñòàíäàðòàìè,

ðîáëÿòüñÿ âèñíîâêè ïðî ï³äãîòîâêó ³ âïðîâàäæåííÿì ïëàíó ä³é,

ÿêèé “ï³äòÿãíå” îðãàí³çàö³þ äî ñòàíäàðò³â ³ ïîë³ïøèòü ¿¿ ðåçóëü-

òàòèâí³ñòü. 

Ñîö³àëüíèé àóäèò
Ñîö³àëüíèé àóäèò – öå ïðîöåñ, ÿêèé äîïîìàãàº îðãàí³çàö³ÿì

çâ³òóâàòèñÿ ³ ïîêðàùóâàòè ñâîþ ñîö³àëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ åòè÷-

íó ïîâåä³íêó. Â³í ´ðóíòóºòüñÿ íà ³äå¿, ùî îðãàí³çàö³¿ ïîâèíí³ ïðî-

âîäèòè àóäèò ñâî¿õ äîñÿãíåíü òàêèì ñàìèì ÷èíîì, ÿê çä³éñíþºòü-

ñÿ ô³íàíñîâèé àóäèò. Îðãàí³çàö³¿ ìàþòü çàïèñóâàòè ³íôîðìàö³þ

ïðî ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü (ñîö³àëüíà áóõãàëòåð³ÿ), ãîòóâàòè ñîö³àëüí³

ðàõóíêè ³ ïðîâîäèòè ¿õí³é íåçàëåæíèé àóäèò. Ñîö³àëüíèé àóäèò

´ðóíòóºòüñÿ íà øåñòè ïðèíöèïàõ ³ ìàº áóòè:

ìàëüíó àêðåäèòàö³þ ðåæèìó ñâîãî ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³, ³íø³

âèêîðèñòîâóþòü çîâí³øíþ îö³íêó äëÿ ïîð³âíÿííÿ ñòàíäàðò³â ç³

ñâî¿ìè äîñÿãíåííÿìè. 

Ìåíåäæìåíò ÿêîñò³ ïîâ'ÿçàíèé ç óäîñêîíàëåííÿì óñ³õ àñ-

ïåêò³â ðîáîòè îðãàí³çàö³¿, à íå ëèøå ñòîñóºòüñÿ ÿêîñò³ íàäàííÿ

íåþ ïîñëóã. Éîãî âèêîðèñòàííÿ ìàº ïðèâåñòè äî ïîë³ïøåííÿ ó

ñàìèõ ëþäÿõ, ïðîöåñàõ ³ ðåçóëüòàòèâíîñò³.

Êîæåí áàæàº äîñÿãòè âèñîêî¿ ÿêîñò³ ñâîº¿ ðîáîòè, à òîìó âàð-

òî ç'ÿñóâàòè íåîáõ³äí³ñòü ñèñòåìè ÿêîñò³. Ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ

ÿê³ñòþ ïîòð³áíà, òîìó ùî äèðåêòîðè ³ ìåíåäæåðè ìàþòü çíàòè

â³äïîâ³äü íà ïèòàííÿ: "Íàñê³ëüêè äîáðå ìè ïðàöþºìî?" Âîíè

çîáîâ'ÿçàí³ äàòè öþ â³äïîâ³äü êîðèñòóâà÷àì, ïîêóïöÿì, äîíîðàì

é ³íøèì çàö³êàâëåíèì îñîáàì. Ó ðàç³, êîëè îðãàí³çàö³ÿ íå äîñÿãàº

âèñîêèõ ñòàíäàðò³â, êåð³âíèöòâî ïîâèííå ìàòè äîêàçè, ïîòð³áí³

äëÿ ïåðåêîíàííÿ ëþäåé ó íåîáõ³äíîñò³ çì³í. 

Äëÿ óïðàâë³ííÿ öèì ïðîöåñîì òðåáà ñïî÷àòêó âñòàíîâèòè

ñòàíäàðòè, à ïîò³ì ïðîâîäèòè ìîí³òîðèíã ðåçóëüòàòèâíîñò³ ó

ïîð³âíÿíí³ ³ç öèìè ñòàíäàðòàìè. Òîä³, ´ðóíòóþ÷èñü íà öèõ äà-

íèõ, îðãàí³çàö³ÿ ìîæå ïîë³ïøèòè ò³ ñôåðè, ÿê³ íå â³äïîâ³äàþòü

ïîãîäæåíèì ñòàíäàðòàì. 

Íàïðÿì óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïåðåáóâàº íà ðàíí³õ ñòàä³ÿõ ðîç-

âèòêó â îðãàí³çàö³ÿõ òðåòüîãî ñåêòîðó. Ïåðåâàæíî äîñâ³ä éîãî

âèêîðèñòàííÿ çàïîçè÷åíî ç ïðèâàòíîãî ñåêòîðó, ÿêèé ´ðóí-

òóºòüñÿ íà òðüîõ ñèñòåìàõ ÿêîñò³: ³íâåñòèö³¿ â ëþäåé,

ñîö³àëüíèé àóäèò ³ çâ³ä (êîäåêñ) ³íñòðóêö³é. Êð³ì òîãî,

îñîáëèâî ñóòòºâèì äëÿ òðåòüîãî ñåêòîðó º çàñòîñóâàííÿ êîí-
öåïòóàëüíî¿ ìîäåë³ äîñêîíàëîñò³ â óïðàâë³íí³ ÿê³ñòþ.

²íâåñòèö³¿ â ëþäåé
²íâåñòèö³¿ â ëþäåé ìàþòü íà ìåò³ ïîêðàùèòè ðåçóëüòàòèâ-

í³ñòü îðãàí³çàö³¿ øëÿõîì ïîºäíàííÿ ö³ëåé ç ³íâåñòèö³ÿìè ó ðîç-

âèòîê ëþäñüêèõ íàâè÷îê ³ ìîæëèâîñòåé. Ñèñòåìà çîñåðåäæóºòü-

ñÿ íà òàêèõ íàïðÿìàõ:

á³çíåñ-ïëàíóâàííÿ;

êîìóí³êàö³¿;

ââåäåííÿ ó êóðñ ñïðàâè;

âñòàíîâëåííÿ ö³ëåé;
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Ïåðøà – äîçâ³ëüíà, ðîçãëÿäàº ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ, à äðóãà –

ï³äñóìêîâà – äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³¿.

Êîæåí ç åëåìåíò³â îö³íþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ íàáîðó êðè-

òåð³¿â. Íàïðèêëàä, ïðîöåñè âèçíà÷àþòüñÿ ÿê óïðàâë³ííÿ âñ³ºþ

ä³ÿëüí³ñòþ îðãàí³çàö³¿, ùî ñòâîðþº äàîäàíó âàðò³ñòü, ³ îö³íþ-

þòüñÿ çà òàêèìè êðèòåð³ÿìè:

–  ÿê âèçíà÷àþòüñÿ êëþ÷îâ³ ïðîöåñè óñï³õó îðãàí³çàö³¿;

–  ÿêèì ÷èíîì çä³éñíþºòüñÿ óïðàâë³ííÿ ïðîöåñàìè;

–   ÿê çä³éñíþºòüñÿ ïåðåãëÿä ïðîöåñ³â ³ âñòàíîâëþþòüñÿ ö³ë³

äëÿ ¿õíüîãî óäîñêîíàëåííÿ;

– ÿê âèêîðèñòîâóþòüñÿ ³ííîâàö³¿ ³ òâîð÷³ñòü äëÿ óäîñêîíà-

ëåííÿ ïðîöåñ³â; 

– ÿêà ïðîöåäóðà çì³íè ïðîöåñ³â ³ îö³íêà êîðèñíîñò³.

Åëåìåíòè çâàæóþòüñÿ, ùîá âèçíà÷èòè çàãàëüíó ðåçóëüòà-

òèâí³ñòü îðãàí³çàö³¿ (íàïðèêëàä, ë³äåðñòâî ñòàíîâèòü 10 %, ïðîöåñè

– 14 %, ðåçóëüòàòè – 15 % ³ ò.ä.). 

Íàâåäåí³ ñèñòåìè ÿêîñò³ º ³íñòðóìåíòàìè, ùî äîïîìàãàþòü

îðãàí³çàö³ÿì çàñòîñîâóâàòè ñòðóêòóðèçîâàíèé ï³äõ³ä äî ðîç-

âèòêó ÿêîñò³ ¿õíüî¿ ðîáîòè. Âîíè ïðîïîíóþòü ³íòåëåêòóàëüíó

ñõåìó, ÿêó ìåíåäæåðè ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòè äëÿ ³í³ö³þâàí-

íÿ óäîñêîíàëåííÿ ÿêîñò³. Ö³ ³íñòðóìåíòè äàþòü òàêîæ çìîãó

ïðîäåìîíñòðóâàòè âñ³ì çàö³êàâëåíèì ñòîðîíàì ñåðéîçí³ñòü

ñòàâëåííÿ îðãàí³çàö³é äî ïèòàíü ÿêîñò³.

6.7. Âèêîðèñòàííÿ ô³íàíñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ â 
óïðàâë³íí³ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

Ô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ íàäçâè÷àéíî âàæëèâà äëÿ ìåíåäæåð³â,

ÿê³ ïðàãíóòü ïîë³ïøèòè ðåçóëüòàòèâí³ñòü. Ñèñòåìà ô³íàíñîâîãî

ìåíåäæìåíòó äàº çìîãó îðãàí³çàö³¿ çâ³òóâàòè âñ³ì çàö³êàâëåíèì

ñòîðîíàì ïðî âèêîðèñòàííÿ êîøò³â ³, òàêèì ÷èíîì, çàáåçïå÷óâà-

òè ï³äçâ³òí³ñòü ³ ïðîçîð³ñòü ñâî¿õ ä³é. Îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ðîçâèâàþòü

êóëüòóðó äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, çàîõî÷óþòü ñï³âðîá³òíèê³â

äî çâ³òíîñò³ øëÿõîì â÷àñíîãî ïîäàííÿ ô³íàíñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ ó

â³äïîâ³äíèõ ôîðìàòàõ. Âè÷åðïíà é ô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ ó ìå-

íåäæìåíò³ º âàæëèâèì åëåìåíòîì äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü.

1) áàãàòîïåðñïåêòèâíèì – â³äîáðàæàòè òî÷êó çîðó âñ³õ

çàö³êàâëåíèõ îñ³á;

2) ïîð³âíÿëüíèì – ïîð³âíþâàòè ðåçóëüòàòèâí³ñòü ó ÷àñ³ é

ç ³íøèìè îðãàí³çàö³ÿìè; 

3) âñåá³÷íèì – îõîïëþâàòè âñ³ àñïåêòè ñîö³àëüíî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ îðãàí³çàö³¿; 

4) ðåãóëÿðíèì – ïðîâîäèòèñÿ ùîðîêó;

5) íàä³éíèì – ïðîâîäèòèñÿ ëþäüìè, íå çàö³êàâëåíèìè â

ðåçóëüòàòàõ;

6) â³äêðèòèì – áóòè äîñòóïíèì äëÿ âñ³õ çàö³êàâëåíèõ îñ³á.

Òå, ùî òàêèé àóäèò ïðîâîäèòüñÿ çîâí³øí³ìè åêñïåðòàìè,

ìàº çàáåçïå÷èòè ÷åñí³ñòü ïðîöåñó ³ îá'ºêòèâíå â³äîáðàæåííÿ

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿.

Çâ³ä ³íñòðóêö³é 
Ìåòà ö³º¿ ³í³ö³àòèâè – äîïîìîãòè îðãàí³çàö³ÿì ñêëàñòè çâ³ä

³íñòðóêö³é íàéêðàùîãî äîñâ³äó çà òàêèìè íàïðÿìàìè:

–  ðåçóëüòàòèâí³ñòü; 

–  ï³äçâ³òí³ñòü;

–  ñòàíäàðòè;

–  çàëó÷åííÿ ñïîæèâà÷à;

–  âðÿäóâàííÿ;

–  âîëîíòåðñüêà ä³ÿëüí³ñòü;

–  ð³âí³ñòü ³ ÷åñí³ñòü;

–  óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì.

Òàêèé ï³äõ³ä ôîêóñóº óâàãó íà ñòàíäàðòàõ, ÿêèõ îðãàí³çàö³¿

ïîâèíí³ ïðàãíóòè äîñÿãíóòè, ³ ìîæå âèêîðèñòîâóâàòèñÿ ó

ïîºäíàíí³ ç ³íøèìè ï³äõîäàìè äî óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ. 

Ìîäåëü äîñêîíàëîñò³
Ìîäåëü äîñêîíàëîñò³ – öå ñõåìà äëÿ ñàìîîö³íêè, ÿêà âèçíàº

³ñíóâàííÿ ³íøèõ ï³äõîä³â äî ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³. Ìîäåëü ñêëà-

äàºòüñÿ ç äåâ'ÿòè åëåìåíò³â, êîæåí ³ç ÿêèõ ìîæíà âèêîðèñòîâó-

âàòè äëÿ îö³íêè ïðîãðåñó îðãàí³çàö³¿ ó íàïðÿìêó äîñÿãíåííÿ

äîñêîíàëîñò³ (ðèñ. 16). Óñ³ åëåìåíòè ïîä³ëåíî íà äâ³ ãðóïè.
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ÎÃÑ ÷àñòî íå âèòðèìóþòü äîñòîéíîãî ïîð³âíÿííÿ ç ïðè-

âàòíèì ÷è äåðæàâíèì ñåêòîðàìè ùîäî ñêëàäíîñò³ é íàä³éíîñò³

¿õí³õ ô³íàíñîâèõ ñèñòåì ³ ïðîöåñ³â. Ìåíåäæåðè, ÿê³ ïðàöþþòü

ó ïðèâàòíîìó ÷è äåðæàâíîìó ñåêòîðàõ, î÷³êóþòü îòðèìàòè

ñóòòºâ³, òî÷í³ é ñâ³æ³ ô³íàíñîâ³ çâ³òè â ê³íö³ êîæíîãî ì³ñÿöÿ.

Äàí³ çãðóïîâàíî òàêèì ÷èíîì, ùî âèñâ³òëþþòü óñ³ íàïðÿìè

ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ ìåíåäæåðè ìàþòü êîíòðîëþâàòè â³äïîâ³äíî äî

äåëåãîâàíèõ ïîâíîâàæåíü. Â îðãàí³çàö³ÿõ òðåòüîãî ñåêòîðó

ô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ ³íêîëè íå ïðåäñòàâëåíà ó òàêèé ñïîñ³á,

ÿêèé äîïîìàãàº êåð³âíèöòâó çðîçóì³òè ðåçóëüòàòèâí³ñòü ä³ÿëü-

íîñò³ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â ÷è îðãàí³çàö³¿ ó ö³ëîìó. 

Áàçîâ³ åëåìåíòè óñï³øíîãî ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó º äî-

ñèòü ïðîñòèìè. ÎÃÑ ïîòð³áåí áþäæåò – ñèñòåìà, ùî îïèñóº äî-

õîäè ³ âèäàòêè, à òàêîæ çàáåçïå÷óº ñâîº÷àñíå âåäåííÿ ðàõóíê³â

â³äïîâ³äíî äî ð³âí³â îðãàí³çàö³¿. Ìåíåäæåðè ñëóæá ïîòðåáóþòü

³íôîðìàö³¿ ïðî äîõîäè ³ âèòðàòè, ÿê³ âîíè êîíòðîëþþòü, à òà-

êîæ ïðî íåîáõ³äíó ñóáñèä³þ – ñóìó êîøò³â, êîòðó îðãàí³çàö³ÿ

ìàº çàëó÷èòè äëÿ ïîêðèòòÿ ðåàëüíî¿ âàðòîñò³ íàäàííÿ ïîñëóã,

ùî ¿ì ïîòð³áíà. Êåð³âíèêàì ï³äðîçä³ë³â ïîòð³áí³ ï³äñóìêè ðî-

áîòè ñëóæá, çà ÿê³ âîíè íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Âèùîìó

êåð³âíèöòâó ³ ïðàâë³ííþ ïîòð³áåí çàãàëüíèé ïëàí äîõîä³â ³

âèòðàò, áàëàíñ ³ ïðîãíîç ðóõó îá³ãîâèõ êîøò³â.

ßê ñâ³ä÷èòü ïðàêòèêà ä³ÿëüíîñò³, ³ñíóº íèçêà ïðîáëåì ó

ô³íàíñîâîìó ìåíåäæìåíò³, ç ÿêèìè ñòèêàþòüñÿ ÎÃÑ. Îñíîâí³

ñåðåä íèõ òàê³:

çàï³çíåííÿ ³ç íàäõîäæåííÿì ô³íàíñîâèõ çâ³ò³â;

íåòî÷íå âåäåííÿ ïëàíó ðàõóíê³â, ùî ïðèçâîäèòü äî çàò-

ðèìêè ïëàòåæ³â ³ âèïëàò, íåïåðåäáà÷åíèõ áþäæåòîì;

íàêëàäí³ âèòðàòè íå â³äîêðåìëåí³ â³ä äîõîäó (íàäõîäæåíü);

ïîäàííÿ ðàõóíê³â ó ñòàíäàðòíîìó ôîðìàò³, ÿêèé âëàøòî-

âóº êîìï'þòåðèçîâàíó ñèñòåìó áóõãàëòåðñüêîãî îáë³êó,

àëå íå çàäîâîëüíÿº ïîòðåá ìåíåäæåð³â;

íåäèôåðåíö³þâàííÿ ïîäàííÿ ³íôîðìàö³¿ â³äïîâ³äíî äî

ïîòðåá ð³çíèõ êîðèñòóâà÷³â, òàêèõ, ÿê ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ,

ìåíåäæåðè ñëóæá òîùî, çâóæóþòü ¿õí³ ìîæëèâîñò³ êðàùå

âèêîíóâàòè ñâî¿ îáîâ'ÿçêè. 
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âà÷³â äëÿ âèçíà÷åííÿ ¿õí³õ ïîòðåá ³ ñïîñîá³â ¿õíüîãî çàäîâî-

ëåííÿ. Â³äïîâ³äí³ ôîðìàòè, ÷àñòîòà ïîäàííÿ çâ³ò³â ³ ð³âåíü äå-

òàë³çàö³¿ ìàþòü áóòè âñòàíîâëåí³ òàêèì ÷èíîì, ùîá êîðèñòó-

âà÷³ îòðèìóâàëè òå, ùî ¿ì ñïðàâä³ ïîòð³áíî. 

Îðãàí³çàö³¿ òðåòüîãî ñåêòîðó îòðèìóþòü êîøòè ç ð³çíèõ

äæåðåë. Óñ³ íàäõîäæåííÿ ÎÃÑ ïîä³ëÿþòüñÿ íà ö³ëüîâ³ êîøòè,

îòðèìàí³ íà ðåàë³çàö³þ ïåâíèõ ïðîåêò³â, ³ íåîáìåæåí³ ó âèêî-

ðèñòàíí³ êîøòè, ð³øåííÿ ïðî âèêîðèñòàííÿ ÿêèõ ïðèéìàº ÎÃÑ

ñàìîñò³éíî. ßê ïðàâèëî, äîáðîâ³ëüí³ ïîæåðòâè ãðîìàäÿí ³ íàä-

õîäæåííÿ â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ (íàäàííÿ ïîñëóã) º íåîáìå-

æåíèìè ó âèêîðèñòàíí³ êîøòàìè, à ´ðàíòè – ö³ëüîâèìè. Êîø-

òè, íåîáìåæåí³ ó âèêîðèñòàíí³, îñîáëèâî âàæëèâ³, òîìó ùî º

âèì³ðîì íåçàëåæíîñò³ îðãàí³çàö³¿, ÿêèé âèçíà÷àº ¿¿ ìàéáóòíº.

Ïðè âñòàíîâëåíí³ ïð³îðèòåò³â ä³ÿëüíîñò³ ÷ëåíè ïðàâë³ííÿ ³

ìåíåäæåðè ìàþòü ÷³òêî âèçíà÷èòè äæåðåëà äîõîäó, íåîáìåæå-

íîãî ó âèêîðèñòàíí³, é íàïðÿìè éîãî âèòðà÷àííÿ. Òîìó ³íôîð-

ìàö³ÿ ïðî âèêîðèñòàííÿ öèõ ôîíä³â ìàº áóòè ïîâíîþ ³ íàäà-

íîþ ó òàêîìó âèãëÿä³, ùîá ìîæíà áóëî çðîáèòè âèñíîâîê ïðî

äîö³ëüí³ñòü ¿õíüîãî âèòðà÷àííÿ. Çà â³äñóòíîñò³ òàêèõ äàíèõ º

ðèçèê, ùî ö³íí³ íåö³ëüîâ³ ôîíäè ìîæóòü ïîêðèâàòè âèòðàòè,

ÿê³ ìîæóòü áóòè âíåñåí³ äî ö³ëüîâèõ êîøò³â. 

Íà çàâåðøåííÿ ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî êîæíà çì³íà ó ñòðóêòóð³

óïðàâë³ííÿ ÎÃÑ âïëèâàº íà ñèñòåìó ô³íàíñîâî¿ ³íôîðìàö³¿. Òî-

ìó òðåáà ïîñò³éíî îíîâëþâàòè öþ ñèñòåìó ³ ïðèñòîñîâóâàòè ¿¿

äî çì³í, ùî â³äáóëèñÿ â îðãàí³çàö³¿. Ô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ ìàº

â³äïîâ³äàòè ïîòðåáàì ï³äðîçä³ë³â, áóòè òî÷íîþ, ïîäàíîþ  â÷àñ-

íî ó â³äïîâ³äíîìó ôîðìàò³.

Íàâ³òü êîëè ³íôîðìàö³ÿ äîñòóïíà, äåÿê³ ìåíåäæåðè íå ìî-

æóòü íåþ ñêîðèñòàòèñÿ íàëåæíèì ÷èíîì ÷åðåç áðàê çíàíü ÷è

ï³äãîòîâêè â ³íòåðïðåòàö³¿ äàíèõ.

Äëÿ ïîäîëàííÿ öèõ ïðîáëåì ô³íàíñîâèé ï³äðîçä³ë ìàº

ðîçãëÿäàòèñÿ ÿê ô³íàíñîâà ñëóæáà, ùî çîáîâ'ÿçàíà çàäîâîëüíÿ-

òè ïîòðåáè ð³çíèõ êîðèñòóâà÷³â. Äî öèõ êîðèñòóâà÷³â íàëåæàòü

÷ëåíè ïðàâë³ííÿ, âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð, ìåíåäæåðè. Êîæåí ³ç

íèõ ïîòðåáóº ô³íàíñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ ð³çíèõ ö³ëåé. Ó ñâîþ

÷åðãó, ìåíåäæåðè ñëóæá ìàþòü çàáåçïå÷èòè òî÷í³ñòü ô³íàíñî-

âèõ çâ³ò³â ³ ¿õíº â÷àñíå ïîäàííÿ. 

×àñòèíà ðîáîòè ñëóæáè ô³íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòó ìàº

ïîëÿãàòè ó òîìó, ùîá ïðàöþâàòè ç êîæíîþ ãðóïîþ êîðèñòó-
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ÊÊÊÊ åååå éééé ññññ

Ô²ÍÀÍÑÎÂÀ  ²ÍÔÎÐÌÀÖ²ß  Â  ÎÃÑ

Îðãàí³çàö³ÿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà "Äæåðåëà" íàäàº áàãàòî ð³çíèõ

ïîñëóã äëÿ ä³òåé ç îñîáëèâèìè ïîòðåáàìè. Äîõ³ä îðãàí³çàö³¿ ñòàíîâèòü 3,0

ì³ëüéîíà ãðí. íà ð³ê ³ íàäõîäèòü ³ç äåðæàâíèõ äæåðåë, êîìïàí³é òà ³íñòè-

òóö³éíèõ äîíîð³â. Îðãàí³çàö³ÿ ñòðóêòóðîâàíà çà ãåîãðàô³÷íèì ïðèíöèïîì ³

ìàº ï³äðîçä³ëè â ð³çíèõ îáëàñòÿõ Óêðà¿íè. 

Ïðàâë³ííÿ ³ âèùèé óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë îòðèìóþòü: çàãàëüíèé

ô³íàíñîâèé îãëÿä, ùî ì³ñòèòü äàí³ ïðî äîõ³ä, âèòðàòè, íàäëèøîê (äåô³öèò)

êîæíîãî ç íàïðÿìê³â ä³ÿëüíîñò³ íà:

ê³íåöü ì³ñÿöÿ;

ê³íåöü ðîêó.

Óñ³ öèôðè ïîêàçóþòü:

çàïëàíîâàíèé áþäæåò;

ðåàëüíî âèòðà÷åí³ êîøòè;

ð³çíèöþ (ïåðåâèòðàòè/åêîíîì³þ).

²íôîðìàö³ÿ ïîäàºòüñÿ â îäí³é ë³í³éö³ äëÿ çðó÷íîãî ç³ñòàâëåííÿ. Öèôðè

çàïèñàí³ ïîðÿä ³ç ð³÷íèì áþäæåòîì ³ç ïðèì³òêàìè, ó ÿêèõ ðîç'ÿñíþþòüñÿ

íåñïîä³âàí³ ðîçá³æíîñò³. 

Ðåã³îíàëüí³ äèðåêòîðè ³ äèðåêòîðè ï³äðîçä³ë³â îòðèìóþòü: äîêóìåíòè ïðî

äîõîäè ³ âèòðàòè, ðîçáèò³ â³äïîâ³äíî äî öåíòð³â âèòðàò, êóäè âõîäÿòü çàïëàíî-

âàí³ áþäæåòè, ðåàëüí³ âèòðàòè é ð³çíèöÿ ó âèòðàòàõ äëÿ ïðîñòîãî ïîð³âíÿííÿ.

Ìåíåäæåðè ñëóæá (ïðîåêò³â) îòðèìóþòü: çâ³òè öåíòð³â âèòðàò, ðîçáèò³

íà êîíêðåòí³ áþäæåòí³ ñòàòò³ ³ çàïëàíîâàí³, ðåàëüíî âèòðà÷åí³ é ð³çíèöþ

(ïåðåâèòðàòè/åêîíîì³þ).

Íà âèìîãó êîæåí ìåíåäæåð ìîæå îòðèìàòè ðàõóíîê, äå â³äîáðàæåí³ óñ³

òðàíñàêö³¿ ç êîæíîãî áþäæåòíîãî êîäó. 
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ðîçä³ëó, â³äïîâ³äàëüíîãî çà âåñü ïðîåêò, ³ç ÷³òêèìè îáîâ'ÿç-

êàìè ç âèêîíàííÿ ïðîåêòó.

Çàñòîñóâàííÿ áåí÷ìàðê³íãó äëÿ ïîêðàùåííÿ
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ 

Ìåòîþ ïðîâåäåííÿ áåí÷ìàðê³íãó º ïîøóê â³äïîâ³äåé íà

ïèòàííÿ, ÷îìó ðåçóëüòàòèâí³ñòü â³äð³çíÿºòüñÿ ³ ùî
òðåáà çì³íèòè â îðãàí³çàö³¿, àáè äîñÿãòè âç³ðöÿ ÷è ïåðå-

âåðøèòè éîãî.

Ïðîöåñ áåí÷ìàðê³íãó ïîä³ëÿºòüñÿ íà ø³ñòü ñòàä³é:

–   âèçíà÷åííÿ, ùî ñàìå íåîáõ³äíî ïîð³âíþâàòè; 

–   ñòâîðåííÿ êîìàíäè ç áåí÷ìàðê³íãó; 

–   âèçíà÷åííÿ ïàðòíåð³â ç áåí÷ìàðê³íãó; 

–   çá³ð ³ àíàë³ç îòðèìàíî¿ â ðåçóëüòàò³ áåí÷ìàðê³íãó

³íôîðìàö³¿;

–   âèçíà÷åííÿ ïðè÷èíè ðîçá³æíîñòåé ó

ðåçóëüòàòèâíîñò³;

–   ïëàíóâàííÿ çàõîä³â çà ðåçóëüòàòàìè.

Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó ÿêîñò³ â 
óïðàâë³íí³ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 

Ìåíåäæìåíò ÿêîñò³ ïîâ'ÿçàíèé ç óäîñêîíàëåííÿì óñ³õ

àñïåêò³â ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. Éîãî âèêîðèñòàííÿ ìàº

ïðèâåñòè äî ïîë³ïøåííÿ ó ñàìèõ ëþäÿõ, ïðîöåñàõ ³

ðåçóëüòàòèâíîñò³.

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ´ðóíòóºòüñÿ íà òðüîõ ñèñòåìàõ:

³íâåñòèö³¿ â ëþäåé, ñîö³àëüíèé àóäèò ³ çâ³ä (êî-
äåêñ) ³íñòðóêö³é. Êð³ì òîãî, îñîáëèâî ñóòòºâèì äëÿ

ÎÃÑ º çàñòîñóâàííÿ ìîäåë³ äîñêîíàëîñò³.

Âèêîðèñòàííÿ ô³íàíñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ 
â óïðàâë³íí³ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

Ô³íàíñîâèé ï³äðîçä³ë ìàº ðîçãëÿäàòèñÿ ÿê ô³íàíñîâà

ñëóæáà, ùî çîáîâ'ÿçàíà çàäîâîëüíÿòè ïîòðåáè ð³çíèõ

êîðèñòóâà÷³â.

Ïðè âñòàíîâëåíí³ ïð³îðèòåò³â ä³ÿëüíîñò³ é áþäæåòó ÷ëå-

íè ïðàâë³ííÿ ³ ìåíåäæåðè ìàþòü ôîêóñóâàòè îñîáëèâó

óâàãó íà äæåðåëàõ äîõîäó, íåîáìåæåíîãî ó âèêîðèñòàíí³,

òà íàïðÿìàõ éîãî âèòðà÷àííÿ.

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Íåîáõ³äí³ñòü îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ

Íåîáõ³äí³ñòü çàñòîñóâàííÿ ñïåö³àëüíèõ ³íñòðóìåíò³â äëÿ

îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ ïîâ'ÿçàíà ç â³äñóòí³-

ñòþ ñàìîðåãóëþþ÷îãî âïëèâó ðèíêó íà ÎÃÑ ³ çîâí³-

øíüîãî çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó. 

Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ – öå ÷åòâåðòèé âàæëè-

âèé êîìïîíåíò ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó, ÿêèé

ôîêóñóº ïåðñîíàë íà ïð³îðèòåòàõ ³ äàº çìîãó âèçíà-

÷èòè, íàñê³ëüêè äîáðå âîíè âèêîíóþòü ñâîþ ðîáîòó

ùîäî âèçíà÷åíèõ ó ñòðàòåã³÷íîìó ïëàí³ ö³ëåé.

Òåîðåòè÷í³ îñíîâè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 

Òåîðåòè÷íèì ³ ïðàêòè÷íèì ï³ä´ðóíòÿì óïðàâë³ííÿ

ñòðàòåã³÷íîþ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ º êîíöåïö³ÿ öèêëó
óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ é ñèñòåìà çâ³òíîñò³.

Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ñòâîðþº ÷³òêèé çâ'ÿçîê

ì³æ ïëàíóâàííÿì ³ âïðîâàäæåííÿì.

Óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ ôîðìóº ñèñòåìó ï³äçâ³ò-

íîñò³.

Ðîçðîáëåííÿ ³íäèêàòîð³â ðåçóëüòàòèâíîñò³

²íäèêàòîðè âèêîðèñòîâóþòüñÿ, ùîá ³íôîðìóâàòè ëþäåé

ïðî òå, íàñê³ëüêè äîáðå ïðàöþº ñëóæáà, ï³äðîçä³ë ÷è

îðãàí³çàö³ÿ ó ö³ëîìó.

²íäèêàòîðè äëÿ âèì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ìîæíà ïîä³ëèòè

íà òàê³ êàòåãîð³¿:

–   ³íäèêàòîðè âèòðàò (âíåñêó, Input Indicators); 

–   ³íäèêàòîðè ä³ÿëüíîñò³ (ïðîöåñó, Process
Indicators);

–   ³íäèêàòîðè îáñÿãó (Output Indicators); 

–   ³íäèêàòîðè  ðåçóëüòàòó (Outcome Indicators); 

Äëÿ âèì³ðþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ é ðåçóëüòàòèâíîñò³

³íäèêàòîðè êîìá³íóþòü. 

Ïîñèëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ 

Ïðîöåñ ïîñèëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ

äîö³ëüíî ðîçãëÿäàòè ÿê ïðîåêò. Òîáòî â³í ïîâèíåí ìàòè

÷³òê³ ö³ë³,  ÷àñîâ³  ðàìêè,  êîìàíäó  ëþäåé  ³ç  êîæíîãî  ï³ä-



ðåïðåçåíòàö³ÿ ÎÃÑ ó äåðæàâíèõ êîíòðîëþþ÷èõ îðãàíàõ;

âíåñåííÿ ïðîïîçèö³é ³ ïðîåêò³â íà ðîçãëÿä ïðàâë³ííÿ;

êîîðäèíàö³ÿ ðîáîòè ï³äðîçä³ë³â îðãàí³çàö³¿;

êîîðäèíàö³ÿ äîãîâ³ðíîãî ïðîöåñó;

ï³äïèñàííÿ äîãîâîð³â òà ³íøèõ öèâ³ëüíî-ïðàâîâèõ äîêó-

ìåíò³â â³ä ³ìåí³ îðãàí³çàö³¿ áåç äîðó÷åííÿ;

ðîçïîðÿäæåííÿ êîøòàìè îðãàí³çàö³¿;

êîíòðîëü çà ïîòî÷íèì ô³íàíñîâèì ñòàíîì îðãàí³çàö³¿;

êîíòðîëü çà ÿê³ñòþ íàäàííÿ ïîñëóã;

ïðîâåäåííÿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè;

ðîçâ'ÿçàííÿ êîíôë³êò³â ñåðåä ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿;

çàáåçïå÷åííÿ ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ

ðîáîòè ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿;

âèð³øåííÿ ³íøèõ ïèòàíü, ùî áåçïîñåðåäíüî ïîâ'ÿçàí³ ç

ïîòî÷íîþ ðîáîòîþ îðãàí³çàö³¿.

Âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð íåñå ïåðñîíàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü

çà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ ÿê ïåðåä ïðàâë³ííÿì, òàê ³ ïåðåä äåð-

æàâíèìè îðãàíàìè, ÿê³ ìàþòü ïðàâî çä³éñíþâàòè êîíòðîëü

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. Öÿ â³äïîâ³äàëüí³ñòü òðàíñôîðìóºòüñÿ ó

ïðàâî äèðåêòîðà áåç äîðó÷åííÿ ï³äïèñóâàòè äîãîâîðè é ³íø³

öèâ³ëüíî-ïðàâîâ³ äîêóìåíòè ³ çä³éñíþâàòè ³íø³ ä³¿ â³ä ³ìåí³

îðãàí³çàö³¿.

Çàëåæíî â³ä êîíêðåòíèõ îáñòàâèí âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð

ìîæå íàäàòè ïðàâî ï³äïèñóâàòè ô³íàíñîâ³ äîêóìåíòè ñâî¿ì

çàñòóïíèêàì. Çàñòóïíèêè äèðåêòîðà ìàþòü ïðàâî ï³äïèñóâàòè

äîêóìåíòè îðãàí³çàö³¿ ëèøå â ìåæàõ äîðó÷åíü, ÿê³ ¿ì âèäàº âè-

êîíàâ÷èé äèðåêòîð, ÿêùî ³íøîãî íå ïåðåäáà÷åíî ñòàòóòîì îð-

ãàí³çàö³¿. Âèõîäÿ÷è ³ç ö³ëåé ³ çàâäàíü îðãàí³çàö³¿, ¿¿ âèêîíàâ÷èé

äèðåêòîð ìîæå äåùî îáìåæèòè ïðàâà ñâî¿õ çàñòóïíèê³â ó ïè-

òàííÿõ ï³äïèñàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ äîêóìåíò³â, îñîáëèâî ÿêùî ö³

äîêóìåíòè ìàþòü íåòèïîâèé õàðàêòåð ³ ïîòðåáóþòü äîäàòêî-

âîãî óçãîäæåííÿ ÷è óòî÷íåííÿ íà ïðàâë³íí³. Àëå íàâ³òü ó öüîìó

ðàç³ âèêîíàâ÷èé äèðåêòîð íåñå îñîáèñòó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà

ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ, ³ ÿê ïîñàäîâà îñîáà â³äïîâ³äàº çà ïî-

ðóøåííÿ ÷èííîãî çàêîíîäàâñòâà, çîêðåìà íåñå àäì³í³ñòðàòèâ-

íó é êðèì³íàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðîáîòó îðãàí³çàö³¿.

117.116.

ÐÎÇÄ²Ë 7. ÓÏÐÀÂË²ÍÍß 
Ä²ßËÜÍ²ÑÒÞ ÏÅÐÑÎÍÀËÓ

7.1. Ïåðñîíàë îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî
ñóñï³ëüñòâà 

Êîæíà ÎÃÑ ôîðìóº øòàò ïðàö³âíèê³â íà ñâ³é ðîçñóä çàëåæíî

â³ä ö³ëåé ³ ðåêîìåíäàö³é êåð³âíèöòâà. Óçàãàëüíåíî ïåðñîíàë ÎÃÑ

ðîçïîä³ëÿºòüñÿ òàêèì ÷èíîì: ìåíåäæìåíò (òîï-ìåíåäæìåíò),

êåð³âíèêè ñåðåäíüî¿ ëàíêè, êåð³âíèêè íèæíüî¿ ëàíêè, ñòàðø³

ñïåö³àë³ñòè, ìîëîäø³ ñïåö³àë³ñòè ³ îáñëóãîâóþ÷èé ïåðñîíàë.

Çàëåæíî â³ä ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â ðîçïîä³ë ïîñàä â îðãàí³çà-

ö³¿ ìîæå ìîäèô³êóâàòèñÿ. Ó íåâåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ïîä³ë ïðàö³â-

íèê³â íà êåð³âíèê³â ñåðåäíüî¿ òà íèæíüî¿ ëàíîê íåäîö³ëüíèé. Ó

âåëèêèõ îðãàí³çàö³ÿõ ìîæóòü áóòè äîäàòêîâ³ ëàíêè, äå ìîæóòü

ç'ÿâèòèñÿ êåð³âíèêè äåïàðòàìåíò³â, ÿêèì ï³äïîðÿäêîâàí³ êåð³â-

íèêè óïðàâë³íü. Ó ïåðøîìó ³ äðóãîìó âèïàäêàõ ñòðóêòóðà ïåðñî-

íàëó ÎÃÑ ìàº â³äïîâ³äàòè îáñÿãàì ¿¿ ðîáîòè.

Íàá³ð òèïîâèõ ï³äðîçä³ë³â, ¿õí³ ôóíêö³¿ òà ñèñòåìà ï³äïî-

ðÿäêóâàííÿ âèçíà÷àþòüñÿ îñîáëèâîñòÿìè ô³íàíñîâîãî öèêëó

ÎÃÑ. Òèïîâ³ ôóíêö³¿ â ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ: ìàðêåòèíã; ðîçðîáêà

âëàñíîãî ïàêåòà ñòàíäàðòíèõ ïîñëóã; ïðîâåäåííÿ ïåðåãîâîð³â

³ç ïîòåíö³éíèìè êë³ºíòàìè ùîäî ðåàë³çàö³¿ ïðîåêòó çà ïðèéíÿ-

òîþ ëîã³÷íîþ ñòðóêòóðîþ; îôîðìëåííÿ é ñóïðîâ³ä âèêîíàííÿ

ïðîåêòó; ô³íàíñîâî-ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³; çàãàëü-

íîãîñïîäàðñüê³ ôóíêö³¿ òîùî.

Áåçïîñåðåäíº êåð³âíèöòâî ÎÃÑ çä³éñíþº âèêîíàâ÷èé äè-

ðåêòîð, ÿêèé ïðèçíà÷àºòüñÿ ïðàâë³ííÿì àáî îáèðàºòüñÿ

â³äïîâ³äíî äî ñòàòóòó îðãàí³çàö³¿. Ó äåÿêèõ âèïàäêàõ öÿ ïîñàäà

ìîæå íàçèâàòèñÿ ïî-³íøîìó. Êð³ì òîãî, äî íàéâèùèõ ïîñàäî-

âèõ îñ³á ÎÃÑ íàëåæèòü ³ ãîëîâíèé áóõãàëòåð îðãàí³çàö³¿.

Îñíîâíèìè ôóíêö³ÿìè âèêîíàâ÷îãî äèðåêòîðà º:

çàáåçïå÷åííÿ âèêîíàííÿ ð³øåíü ïðàâë³ííÿ;

êåð³âíèöòâî ðîáîòîþ øòàòíîãî ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³¿; 

ïåðñîíàëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðåçóëüòàòè ðîáîòè îðãà-

í³çàö³¿;



ïðîåêòó, êîíòðîëþº íàäõîäæåííÿ, à òàêîæ íàáèðàº íîâèõ äîá-

ðîâîëüö³â.

Òàêèì ÷èíîì, ñèñòåìàòè÷íà ä³ÿëüí³ñòü íåïðèáóòêîâî¿ îðãà-

í³çàö³¿ ³ç çàëó÷åííÿ ô³íàíñîâî-ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ðîçïî÷è-

íàºòüñÿ ç ïðèçíà÷åííÿ â³äïîâ³äàëüíèõ îñ³á, à òàêîæ ³ç ðîçïîä³ëó

îáîâ'ÿçê³â ì³æ íèìè. Çîêðåìà, õòîñü ìîæå â³äïîâ³äàòè ò³ëüêè çà

êîíòàêòè ç ì³æíàðîäíèìè äîíîðàìè é îðãàí³çîâóâàòè ðîáîòó ç

ï³äãîòîâêè ïðîåêò³â äëÿ çàëó÷åííÿ çîâí³øí³õ ´ðàíò³â. ²íøà îñîáà

ïðàöþâàòèìå ç³ ñïîíñîðàìè, áëàãîä³éíèêàìè é îðãàí³çîâóâàòè-

ìå êîìïàí³¿ ì³ñöåâîãî çàëó÷åííÿ ô³íàíñ³â.

Ïåðåä òèì, ÿê ïðèçíà÷èòè â³äïîâ³äàëüíó îñîáó, âàðòî ïðî-

âåñòè ïîïåðåäí³é êîíêóðñíèé â³äá³ð. Àäæå ðîáîòà ç³ çáîðó

ô³íàíñóâàííÿ ïîòðåáóº â³ä ëþäèíè äîñêîíàëîãî çíàííÿ ³ ðî-

çóì³ííÿ ì³ñ³¿, ³ñòîð³¿ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿, óì³ííÿ ïëàíóâàòè,

äåìîêðàòè÷íî êåðóâàòè ³íøèìè ëþäüìè (âîëîíòåðàìè). 

Ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ'ÿçêè êåð³âíèê³â ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â

çàëåæàòü â³ä îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè îðãàí³çàö³¿. Ïðè æîðñòê³é

ðåãëàìåíòàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿ ç áîêó êåð³âíèöòâà ôóíêö³î-

íàëüí³ îáîâ'ÿçêè êåð³âíèê³â ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ôàêòè÷íî

çâîäÿòüñÿ ëèøå äî ñâîº÷àñíîãî âèêîíàííÿ îòðèìàíèõ âêàç³âîê.

Çà óìîâè äåöåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ êåð³âíèêè

ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ìîæóòü ìàòè ïîâíîâàæåííÿ íà ïðèéíÿò-

òÿ ñàìîñò³éíèõ ð³øåíü, ÿê³, ÿê ïðàâèëî, ìîæóòü ñòîñóâàòèñÿ óêëà-

äàííÿ äîãîâîð³â ³ öèâ³ëüíî-ïðàâîâèõ äîêóìåíò³â.

7.2. Ïðàêòè÷íà ðîáîòà ç ïåðñîíàëîì 
íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿

Îñíîâíà ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì – éîãî åôåêòèâ-

íå âèêîðèñòàííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ îñíîâíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé

ÎÃÑ. Öÿ ñôåðà ä³ÿëüíîñò³ ìàº òàê³ îñîáëèâîñò³:

ïîñò³éí³ñòü ³ áåçïîñåðåäí³ñòü ñï³ëêóâàííÿ ç ïðàö³âíèêàìè;

îñíîâîïîëîæíèé õàðàêòåð ôóíêö³é êåð³âíèöòâà, ¿õíº

áåçïîñåðåäíº ñïðÿìóâàííÿ íà ðåàë³çàö³þ ãîëîâíèõ

ö³ëåé îðãàí³çàö³¿;

÷³òêå âèêîíàííÿ ïîâíîâàæåíü ïðÿìèõ êåð³âíèê³â ùîäî

ï³äëåãëèõ.

119.118.

Òèïîâ³ ïðîáëåìè â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíè-

êà ÎÃÑ â Óêðà¿í³:

çàçäàëåã³äü íåìîæëèâî ïåðåäáà÷èòè çì³íè ó íîðìàòèâíèõ

äîêóìåíòàõ, ùî ðåãëàìåíòóþòü ä³ÿëüí³ñòü ÎÃÑ, à îòæå, ñâîº-

÷àñíî âíåñòè çì³íè äî ñòðàòåã³÷íèõ ³ òàêòè÷íèõ çàâäàíü;

ëåâîâà ÷àñòêà ðîáî÷îãî ÷àñó ïðèïàäàº íà ï³äïèñàííÿ ð³ç-

íèõ äîêóìåíò³â, à òàêîæ íà âèð³øåííÿ äðóãîðÿäíèõ

ïèòàíü ³ êîíôë³êò³â ñåðåä ïðàö³âíèê³â íåïðèáóòêîâî¿ îð-

ãàí³çàö³¿;

âàæêî çíàéòè êâàë³ô³êîâàíîãî ïðàö³âíèêà;

ñèòóàö³ÿ ó ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³ çì³íþ-

ºòüñÿ òàê øâèäêî, ùî ìåòîäè, ÿê³ ñïðàöüîâóâàëè ðàí³øå,

íå äàþòü áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â.

Ãîëîâíèé áóõãàëòåð ÎÃÑ â³äïîâ³äàº çà êîíòðîëü ³ ñêëàäàííÿ

ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³. Ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ'ÿçêè ãîëîâíîãî áóõãàë-

òåðà íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ îõîïëþþòü óñ³ àñïåêòè ô³íàíñî-

âî¿ ä³ÿëüíîñò³. Öå ïîòðåáóº â³ä íüîãî âèñîêî¿ êâàë³ô³êàö³¿ ³ âñå-

á³÷íîãî ðîçóì³ííÿ ïðîöåñó ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çàëåæíî â³ä

ñòðóêòóðè ÎÃÑ íà ãîëîâíîãî áóõãàëòåðà ìîæóòü áóòè ïîêëàäåí³

ôóíêö³¿ ç îðãàí³çàö³¿ ô³íàíñîâîãî àíàë³çó ðîáîòè íåïðèáóòêîâî¿

îðãàí³çàö³¿. Ó öüîìó ðàç³ ãîëîâíèé áóõãàëòåð ìîæå íàçèâàòèñÿ

ô³íàíñîâèì ìåíåäæåðîì àáî ô³íàíñîâèì äèðåêòîðîì.

Ùîá ñòàá³ëüíî çàëó÷àòè êîøòè äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³-

çàö³é, íåîáõ³äíî ïðèçíà÷àòè äëÿ âåäåííÿ ö³º¿ ñêëàäíî¿ ñïðàâè

â³äïîâ³äàëüíó âèñîêîêâàë³ô³êîâàíó îñîáó. Ïðîáëåìà çàëó÷åííÿ

êîøò³â äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ìàº òðàêòóâàòèñÿ ñèñòåì-

íî, ëîã³÷íî ç òèì, ùîá ñóòòºâî âïëèâàòè íà ô³íàíñîâå ñòàíîâèùå

îðãàí³çàö³¿. Çàçâè÷àé çàëó÷åííÿì êîøò³â çàéìàºòüñÿ ìåíåäæåð ³ç

ôàíäðåéçèíãó. Äî öüîãî ïðîöåñó ìîæå áóòè çàëó÷åíèé òàêîæ

êåð³âíèê ÎÃÑ, ÿêèé ïðÿìî ÷è îïîñåðåäêîâàíî ñïðèÿº çàëó÷åííþ

ô³íàíñóâàííÿ ï³ä ÷àñ ñâî¿õ çóñòð³÷åé ÷è ä³ëîâèõ ïåðåãîâîð³â.

Ó á³ëüøîñò³ ãðîìàäñüêèõ ³ áëàãîä³éíèõ îðãàí³çàö³é äëÿ çà-

ëó÷åííÿ êîøò³â âèêîðèñòîâóþòüñÿ âîëîíòåðè. ßê ïðàâèëî,

¿õíÿ ðîáîòà º åôåêòèâíîþ ëèøå â òîìó ðàç³, êîëè ãðóïó âî-

ëîíòåð³â î÷îëþº êîîðäèíàòîð, ÿêèé êåðóº íèìè, ãîòóº ³ îáãî-

âîðþº ç íèìè ïëàíè çàëó÷åííÿ êîøò³â äëÿ òîãî ÷è ³íøîãî



Ãîëîâíå çàâäàííÿ ó ïðîöåñ³ ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó êàäð³â ïî-

ëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ íåîáõ³äíî¿ ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿

ç óðàõóâàííÿì ïîòåíö³àëó ¿¿ ä³ÿëüíîñò³. Âàæëèâî äîòðèìóâàòè-

ñÿ âèâàæåíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ ê³ëüê³ñòþ ïðàö³âíèê³â ³

ìîæëèâèìè îáñÿãàìè ðîáîòè. Çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³â-

íèê³â îðãàí³çàö³¿ äîö³ëüíå ëèøå çà óìîâè çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â

ðîáîòè, êîëè íåäîñòàòíÿ ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿ çíè-

æóº ÿê³ñòü ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. Ïðè ðîçðîáëåíí³ ïëàíó ðîçâèòêó

êàäð³â íåîáõ³äíî âðàõóâàòè ïðîãíîçè ðîçâèòêó ä³ÿëüíîñò³ îð-

ãàí³çàö³¿, çîêðåìà âïðîâàäæåííÿ íîâèõ ï³äõîä³â ³ íàïðÿì³â ó ¿¿

ä³ÿëüíîñò³.

Äîá³ð ³ ðîçñòàíîâêà âèùèõ êåð³âíèõ êàäð³â ÎÃÑ âõîäèòü äî

êîìïåòåíö³¿ ïðàâë³ííÿ. Êàäðîâà ñëóæáà îðãàí³çàö³¿, îð³ºíòóþ-

÷èñü íà ÷èííó ³ ïåðñïåêòèâíó ñòðóêòóðó, îö³íþº ìîæëèâ³ êàä-

ðîâ³ çì³íè, âèõîäÿ÷è ç ïåðåðîçïîä³ëó ïîâíîâàæåíü ì³æ

ïðàö³âíèêàìè êàäðîâî¿ ëàíêè îðãàí³çàö³¿. Ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â

çì³íè â ñòðóêòóð³ ÎÃÑ ìîæíà çä³éñíèòè çà ðàõóíîê ïåðåðîç-

ïîä³ëó ïîâíîâàæåíü áåç çàëó÷åííÿ íîâèõ êåð³âíèõ êàäð³â. ² ëè-

øå íà ñòàä³¿ ñóòòºâîãî çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ³

óñêëàäíåííÿ óìîâ óõâàëåííÿ íåîáõ³äíèõ ð³øåíü ùîäî ä³ÿëü-

íîñò³ äîö³ëüíå çàëó÷åííÿ íîâèõ ïîñàäîâö³â êåð³âíîãî ñêëàäó.

Ôîðìóâàííÿ ðåçåðâó íà êåð³âí³ ïîñàäè îðãàí³çàö³¿ ìàº íà

ìåò³ ï³äãîòîâêó êåð³âíèõ êàäð³â ñåðåä ñâî¿õ ïðàö³âíèê³â. Ïåðå-

âàæíî ââàæàºòüñÿ, ùî êâàë³ô³êàö³éíå çðîñòàííÿ ïðàö³âíèêà

îðãàí³çàö³¿ – öå, ïåðåäóñ³ì ïåðåâåäåííÿ éîãî íà âèùó ïîñàäó.

Ïðè öüîìó íå âðàõîâóºòüñÿ òîé ôàêò, ùî íå çàâæäè ï³äâèùåí-

íÿ íà ïîñàä³ º íàéêðàùèì ñïîñîáîì äëÿ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàí-

íÿ. Äîñâ³ä ïåðåêîíóº, ùî äîö³ëüí³øå äàòè ìîæëèâ³ñòü ïðàö³âíèêó

ïðîÿâèòè ñåáå íà íîâèõ íàïðÿìàõ ä³ÿëüíîñò³ é òèì ñàìèì ñòâî-

ðèòè éîìó ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿.

Íàâ÷àííÿ ôàõ³âö³â ÎÃÑ ïðîâîäèòüñÿ çà òàêèìè íàïðÿìàìè:

Ïåðøèé íàïðÿì – öå îòðèìàííÿ ñïåö³àëüíî¿ âèùî¿

îñâ³òè ïðàö³âíèêàìè ÎÃÑ, ÿê³ íå ìàþòü äîñòàòíüîãî ð³âíÿ

îñâ³òè. Ï³äãîòîâêà çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì íàâ÷àííÿ íà âå÷³ðí³õ

àáî çàî÷íèõ ôàêóëüòåòàõ âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â, ùî ïðî-

âîäÿòü íàâ÷àííÿ çà ñïåö³àëüíîñòÿìè, áåçïîñåðåäíüî ïîâ'ÿçà-

íèìè ç ä³ÿëüí³ñòþ îðãàí³çàö³¿. 

121.120.

Ïðàêòè÷íà ðîáîòà ç ïåðñîíàëîì íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿

ñêëàäàºòüñÿ ç òàêèõ åëåìåíò³â: ðîçðîáëåííÿ ³ çä³éñíåííÿ êàä-

ðîâî¿ ïîë³òèêè; óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèì ðîçâèòêîì êîëåêòèâó;

áþðîêðàòè÷íà êàäðîâà ðîáîòà.

Äî ðîçðîáëåííÿ ³ çä³éñíåííÿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè íåïðèáóò-

êîâî¿ îðãàí³çàö³¿ íàëåæàòü òàê³ âèäè ä³ÿëüíîñò³:

– ðîçðîáëåííÿ êîíöåïö³¿ ðîáîòè ç êàäðàìè;

– ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó êàäð³â;

– äîá³ð, ðîçñòàíîâêà êàäð³â íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿;

– ôîðìóâàííÿ êîíöåïö³¿ ³ ïëàíóâàííÿ ï³äãîòîâêè êàäð³â;

– ï³äãîòîâêà ðåçåðâ³â êàäð³â íà ïîñàäè êåð³âíèê³â òà ¿õí³õ

çàñòóïíèê³â ³ êàäð³â ñåðåäíüî¿ ëàíêè é ôàõ³âö³â;

– çâ'ÿçîê ³ç âèùèìè íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè, öåíòðàìè ï³ä-

âèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ òà ³íøèìè ñòðóêòóðàìè ó ñôåð³

ï³äãîòîâêè é ïåðåï³äãîòîâêè êàäð³â.

Îäíà ç íàéâàæëèâ³øèõ ôóíêö³é êåð³âíèêà ÎÃÑ – çàáåçïå-

÷åííÿ îïòèìàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿ â³äïîâ³ä-

íî äî îáñÿã³â ðîáîòè.

Êàäðîâà êîíöåïö³ÿ ðîáîòè ç êàäðàìè ãðîìàäñüêî¿ îðãà-

í³çàö³¿ ìîæå áóòè îð³ºíòîâàíà íà ï³äãîòîâêó âëàñíèõ êàäð³â

àáî íà çàëó÷åííÿ êàäð³â íåîáõ³äíî¿ êâàë³ô³êàö³¿ ç ³íøèõ îð-

ãàí³çàö³é. Ï³äãîòîâêà âëàñíèõ êàäð³â äàº ìîæëèâ³ñòü íàâ÷è-

òè ôàõ³âö³â, ïðè öüîìó ìàêñèìàëüíî âðàõîâóºòüñÿ ñïåöèô³-

êà ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. Àëå òàêà êàäðîâà êîíöåïö³ÿ ïîòðåáóº

òðèâàëîãî ÷àñó, òîìó, âðàõîâóþ÷è øâèäê³ çì³íè â åêîíîì³ö³

é ñóñï³ëüñòâ³, ³íîä³ âïðîâàäèòè ¿¿ ïðîñòî íåìîæëèâî. Çàëó-

÷åííÿ êâàë³ô³êîâàíèõ êàäð³â ç ³íøèõ îðãàí³çàö³é (êîìïà-

í³é) äàº çìîãó ïðèñêîðèòè îòðèìàííÿ ñïåö³àë³ñòà â³äïîâ³ä-

íî¿ êâàë³ô³êàö³¿. Õî÷à ³íîä³ ïîòð³áåí ÷àñ íà àäàïòàö³þ

ñïåö³àë³ñòà äî íîâîãî ì³ñöÿ ðîáîòè àáî äîäàòêîâó êâàë³-

ô³êàö³éíó ï³äãîòîâêó.

Ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó êàäð³â ñêëàäàºòüñÿ ç àíàë³çó íàÿâíîãî

ïîòåíö³àëó îðãàí³çàö³¿, ðîçðîáëåííÿ ÷³òêî¿ ïðîãðàìè íà ïåðñ-

ïåêòèâó ùîäî íåîáõ³äíî¿ ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â, âèõîäÿ÷è ç

ïëàí³â ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿.



Óêëàäàííÿ êîíòðàêòó ì³æ ïðàö³âíèêîì ³ êåð³âíèöòâîì ÎÃÑ

º ñóòòºâèì ìîìåíòîì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³. Êîíòðàêò ìàº ÷³òêî âèç-

íà÷àòè ïðàâà é îáîâ'ÿçêè ïðàö³âíèêà, óìîâè ïðàö³, îáìåæåííÿ

ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ'ÿçê³â é ïðàâ.

Êð³ì òîãî, ÎÃÑ çîáîâ'ÿçàíà ìàòè âíóòð³øí³ ïðàâèëà îõî-

ðîíè ïðàö³, äèñöèïë³íàðíèé ðåãëàìåíò òîùî. Çà ðàõóíîê

âíóòð³øí³õ ïðàâèë ìîæíà ðåãëàìåíòóâàòè âñ³ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³

îðãàí³çàö³¿. Â îðãàí³çàö³ÿõ òðåòüîãî ñåêòîðó ç âåëèêîþ

ê³ëüê³ñòþ ïðàö³âíèê³â íàÿâí³ñòü âíóòð³øí³õ ïðàâèë äàº çìîãó

çíà÷íî çìåíøèòè êîíôë³êòè ó êîëåêòèâ³ é óðåãóëþâàòè áàãàòî

ñï³ðíèõ ïèòàíü, ùî âèíèêàþòü ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³.

Ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ – äîêóìåíò, ùî âèçíà÷àº ôóíêö³îíàëü-

í³ îáîâ'ÿçêè ³ ïðàâà ïðàö³âíèêà ó ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³ ÎÃÑ.

Â³äñóòí³ñòü ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é àáî ¿õíº íåÿê³ñíå îôîðìëåí-

íÿ ÷àñòî ñòàº ïðè÷èíîþ ñêëàäíèõ â³äíîñèí ó êîëåêòèâ³. Ðîç-

ðîáëåííÿ ïîñàäîâî¿ ³íñòðóêö³¿ ïåðåäáà÷àº äâà åòàïè.

Íà ïåðøîìó åòàï³ êåð³âíèöòâî íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿

òà êåð³âíèêè ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â âèçíà÷àþòü ôóíêö³î-

íàëüí³ îáîâ'ÿçêè ïðàö³âíèê³â. Äàë³ áàæàí³ îáîâ'ÿçêè êëàñèô³êó-

þòüñÿ é àíàë³çóþòüñÿ ïðàö³âíèêîì, ÿêèé â³äïîâ³äàº çà ðîçðîá-

ëåííÿ ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é. Íåîáõ³äíî, ùîá ïîñàäîâ³ ³íñòðóê-

ö³¿ ÷³òêî ðîçìåæîâóâàëè ôóíêö³¿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà ÎÃÑ. Ïðè

öüîìó íå ìîæíà äîïóñòèòè, ùîá äåÿê³ ôóíêö³¿ áóëè ïîçà ìåæà-

ìè êîìïåòåíö³¿ àáî íå â³äïîâ³äàëè êâàë³ô³êàö³éíèì âèìîãàì

ïðàö³âíèêà.

Íà äðóãîìó åòàï³ ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ ðîçðîáëÿþòüñÿ áåçïî-

ñåðåäíüî â³äïîâ³äíèì ïðàö³âíèêîì, ÿêèé çàáåçïå÷óº îäíî-

òèïí³ñòü ôîðìè ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é, à òàêîæ óð³âíîâàæóº

ïðàâà é îáîâ'ÿçêè êîæíîãî ïðàö³âíèêà, âêàçóº íà ¿õíþ ï³äïî-

ðÿäêîâàí³ñòü ³ ï³äçâ³òí³ñòü çã³äíî ç³ øòàòíèì ðîçïèñîì ÎÃÑ.

Îäíà ç íàéïîøèðåí³øèõ ïîìèëîê ïðè ðîçðîáëåíí³ ïîñàäîâèõ

³íñòðóêö³é – â³äñóòí³ñòü êîíêðåòèçàö³¿ ôóíêö³îíàëüíèõ îáî-

â'ÿçê³â ïðàö³âíèêà, ùî ÷àñòî ïðèçâîäèòü äî êîíôë³êò³â ³ íåóç-

ãîäæåíèõ ä³é ó ðîáîò³ îðãàí³çàö³¿.

Ó äåÿêèõ âèïàäêàõ ÎÃÑ ìîæóòü ðîçðîáëÿòè òàê çâàíèé êîð-

ïîðàòèâíèé êîäåêñ îðãàí³çàö³¿, ÿêèé ðåãëàìåíòóº çàãàëüí³

ôóíêö³¿ ä³ÿëüíîñò³ öåíòðàëüíîãî àïàðàòó îðãàí³çàö³¿ òà ¿¿ ìå-
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Äðóãèé íàïðÿì – öå íàâ÷àííÿ íà ñïåö³àëüíèõ òðåí³íãî-

âèõ êóðñàõ ³ç çàëó÷åííÿì ïðîâ³äíèõ òðåíåð³â. Îðãàí³çàö³ÿ íàâ-

÷àííÿ ìîæå çä³éñíþâàòèñÿ áåçïîñåðåäíüî íà áàç³ îðãàí³çàö³¿ çà

ñïåö³àëüíèìè ïðîãðàìàìè, ùî ðîçðîáëÿþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî

ïîòðåá ÎÃÑ. 

Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ðîáîòè

îðãàí³çàö³¿, çìåíøåííÿ íåãàòèâíèõ ñîö³àëüíèõ êîíôë³êò³â ³ íå-

äîïóùåííÿ ñòâîðåííÿ íåñïðèÿòëèâîãî âíóòð³øíüîãî ñåðåäî-

âèùà äîö³ëüíî ìàòè ñîö³àëüíó ïðîãðàìó ðîáîòè îðãàí³çàö³¿. Öå

íåîáîâ'ÿçêîâèé äîêóìåíò, ³ òîìó â³í ìîæå áóòè ñêëàäåíèé ó

äîâ³ëüí³é ôîðì³, àëå ïðè öüîìó òðåáà äîòðèìóâàòèñÿ òàêèõ

ïðèíöèï³â:

ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ ñîö³àëüíîãî çàõèñòó

ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿ íåçàëåæíî â³ä ïîñàäè ³ ñòàæó 

ðîáîòè;

óðàõóâàííÿ ô³íàíñîâèõ ìîæëèâîñòåé îðãàí³çàö³¿ ïðè

ô³íàíñóâàíí³ ñîö³àëüíèõ ïðîãðàì;

çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ íàäàííÿ ñîö³àëüíèõ ïîñëóã ³

ñïðèÿííÿ ðîçâ'ÿçàííþ ñîö³àëüíèõ ïðîáëåì.

Áþðîêðàòè÷íà êàäðîâà ðîáîòà ïåðåäáà÷àº:

îôîðìëåííÿ ðóõó êàäð³â (ïðèéîì, çâ³ëüíåííÿ, ïåðåì³-

ùåííÿ), ï³äãîòîâêà êîíòðàêò³â;

ðîçðîáëåííÿ âíóòð³øí³õ ïðàâèë ³ ïðîöåäóð;

ðîçðîáëåííÿ ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é ³ ïîëîæåíü ïðî

ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ'ÿçêè;

ðîçðîáëåííÿ êîðïîðàòèâíèõ íîðìàòèâíèõ ³ ìåòî-

äè÷íèõ ñòàíäàðò³â ùîäî ðîáîòè ç êàäðàìè.

Áþðîêðàòè÷íà êàäðîâà ðîáîòà â ÎÃÑ ïðîâîäèòüñÿ, ÿê ïðà-

âèëî, ñïåö³àë³çîâàíèì â³ää³ëîì àáî ïðàö³âíèêîì. Â îðãàí³çàö³¿,

ùî ìàº íåâåëèêèé øòàò ïðàö³âíèê³â, ôóíêö³¿ ç êàäðîâî¿ ðîáîòè

ìîæóòü áóòè ïîêëàäåí³, â ÿêîñò³ äîäàòêîâèõ îáîâ'ÿçê³â, íà ñåê-

ðåòàðÿ àáî áóõãàëòåðà. Êàäðîâà ðîáîòà ïîòðåáóº ÷³òêîãî äîò-

ðèìàííÿ óìîâ âåäåííÿ äîêóìåíòàö³¿, ñâîº÷àñíîãî îôîðìëåííÿ

âñ³õ íåîáõ³äíèõ äîêóìåíò³â ïðî ïðèéîì, çâ³ëüíåííÿ òà ïå-

ðåì³ùåííÿ, à òàêîæ ïðî â³äïóñòêè ïðàö³âíèê³â.



Äî ³äåîëîã³÷íèõ àáî ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â ñòè-

ìóëþâàííÿ íàëåæàòü:

– ðîç'ÿñíåííÿ ì³ñ³¿ ³ íåîáõ³äíîñò³, ö³ëåé ³ çàâäàíü îðãà-

í³çàö³¿;

– çàëó÷åííÿ ñï³âðîá³òíèê³â äî ó÷àñò³ ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàí-

íÿ áà÷åííÿ ³ ì³ñ³¿ îðãàí³çàö³¿; 

– çàëó÷åííÿ ï³äëåãëèõ äî ôîðìóâàííÿ ö³ëåé ³ ðîçðîáëåííÿ

ð³øåíü;

– ñòâîðåííÿ ó êîëåêòèâ³ àòìîñôåðè âçàºìîïîâàãè, äîâ³ðè,

óâàæíîãî ñòàâëåííÿ îäèí äî îäíîãî;

– çàîõî÷åííÿ ðîçóìíîãî ðèçèêó é ³ííîâàö³é.

Îäíèì ³ç çàõîä³â ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â

íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ º ñèñòåìà îö³íêè ïðîôåñ³éíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Öå îãëÿä ïîïåðåäíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñï³âðîá³òíèêà,

îö³íêà äîñÿãíåííÿ íèì ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü ³ ïëàíóâàííÿ

ö³ëåé íà íàñòóïíèé ïåð³îä. Îðãàí³çàö³éí³ ìåòîäè ñòèìóëþâàí-

íÿ ï³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ îö³íêè ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ áàçóþòü-

ñÿ íà êàð'ºðíîìó çðîñòàíí³ é ìîæëèâîñò³ ïîãëèáèòè ïðî-

ôåñ³éí³ çíàííÿ øëÿõîì îñâîºííÿ ñóì³æíèõ ôóíêö³îíàëüíèõ

îáîâ'ÿçê³â íà íîâèõ íàïðÿìàõ ä³ÿëüíîñò³. ßê ïðàâèëî, îö³íêó

ñï³âðîá³òíèê³â ïðîâîäÿòü ¿õí³ ë³í³éí³ ìåíåäæåðè.

Îñòàíí³ì ÷àñîì íàáóâàº ïîïóëÿðíîñò³ îö³íêà ïðîôåñ³é-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìåòîäîì 360 ãðàäóñ³â. Ñóòü öüîãî ìåòîäó ïî-

ëÿãàº ó ñèñòåìàòè÷íîìó çáîð³ ³íôîðìàö³¿ ïðî ðîáîòó ïðàö³â-

íèêà (àáî ãðóïè) â³ä ïåâíî¿ ê³ëüêîñò³ çàö³êàâëåíèõ ëþäåé1. Ìå-

òîä äåòàëüíî âèçíà÷àº ïîâåä³íêó ³ êîìïåòåíö³¿, ÿê³ äåìîíñòðóº

ïðàö³âíèê ó äîñÿãíåíí³ ö³ëåé. Ïðè çàñòîñóâàíí³ öüîãî ìåòîäó

çá³ð äàíèõ ñèñòåìàòè÷íèé, òîáòî çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ

îïèòóâàëüíèê³â àáî ³íòåðâ'þ. Öå ôîðìàë³çóº ñóäæåííÿ ëþäåé,

ÿê³ âîíè âèñëîâëþþòü ó ïîâñÿêäåííîìó ñï³ëêóâàíí³. Öå îäíî-

÷àñíî ïðîöåñ çáîðó ³ çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó: äàí³ çáèðàþòüñÿ, à

ïîò³ì íàäàþòüñÿ ó÷àñíèêó îïèòóâàííÿ ó çðîçóì³ëîìó âèãëÿä³,

ùîá çàáåçïå÷èòè ðîçóì³ííÿ, ïðèéíÿòòÿ ³ çì³íó ïîâåä³íêè.  
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ðåæ³. Â³í âèçíà÷àº ðîçìåæóâàííÿ ïîâíîâàæåíü ì³æ öåíòðàëü-

íèì àïàðàòîì ³ ô³ë³ÿìè (ïðåäñòàâíèöòâàìè), ðåãëàìåíòóº ïî-

ðÿäîê ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ óçãîäæåííÿ ïðîõîäæåííÿ âíóòð³ø-

í³õ äîêóìåíò³â îðãàí³çàö³¿. Ìåòîäè÷í³ äîêóìåíòè, ÿê ïðàâèëî,

ñòîñóþòüñÿ âèìîã äî îôîðìëåííÿ äîêóìåíò³â, ñêëàäàííÿ çâ³ò³â

òà ³íôîðìàö³éíèõ ïîâ³äîìëåíü, ùî ôóíêö³îíóþòü ó ìåæàõ

êîìïàí³¿.

Âíóòð³øí³ ïðàâèëà, ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿, êîðïîðàòèâí³ é

ìåòîäè÷í³ äîêóìåíòè çàòâåðäæóþòüñÿ ïðàâë³ííÿì îðãàí³çàö³¿.

7.3. Îñíîâè ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³é
òðåòüîãî ñåêòîðó

Ìîòèâàö³ÿ ñï³âðîá³òíèê³â ïîñ³äàº îäíå ç öåíòðàëüíèõ ì³ñöü ó

ðîáîò³ ç ïåðñîíàëîì ÎÃÑ, îñê³ëüêè áåçïîñåðåäíüî º ïðè÷èíîþ

¿õíüî¿ ïîâåä³íêè. Â³ä ïðàâèëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè êåð³âíèöòâà

íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ùîäî ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â çàëåæèòü

óñï³øíà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿, âèêîðèñòàííÿ ¿¿ òðóäîâîãî ïî-

òåíö³àëó. Ëþäñüêèé ôàêòîð º ãîëîâíîþ ðóø³éíîþ ñèëîþ â ä³ÿëü-

íîñò³ îðãàí³çàö³¿. ª òàê³ îñíîâí³ ñïîñîáè ìîòèâàö³¿:

Íîðìàòèâíà ìîòèâàö³ÿ – ñïîíóêàííÿ ëþäèíè äî ïåâíî¿ ïî-

âåä³íêè øëÿõîì ³äåéíî-ïñèõîëîã³÷íîãî âïëèâó: ïåðåêîíàííÿ, àð-

ãóìåíòàö³ÿ, ³íôîðìóâàííÿ òîùî. Òàêà ìîòèâàö³ÿ ïðîÿâëÿºòüñÿ ï³ä

÷àñ íàðàä ñåðåä ñïåö³àë³ñò³â, îñîáèñòèõ áåñ³ä ì³æ êåð³âíèöòâîì ³

ï³äëåãëèìè. Îäíèì ³ç íàéñêëàäí³øèõ ìîìåíò³â òàêî¿ ìîòèâàö³¿ º

ïðàâèëüíå ðîçóì³ííÿ ðîë³ êåð³âíèêà é ï³äëåãëîãî. Êåð³âíèê ó

ïðîöåñ³ íîðìàòèâíî¿ ìîòèâàö³¿ ïîâèíåí ìàòè êâàë³ô³êîâàí³ é

ìîðàëüí³ ïåðåâàãè íàä ï³äëåãëèì. Â³äñóòí³ñòü äîñòàòíüî¿

êâàë³ô³êàö³¿, íèçüêèé îñâ³òí³é ð³âåíü, íåñòàá³ëüíà ìîðàëüíà ïî-

âåä³íêà êåð³âíèêà í³âåëþº íîðìàòèâíó ìîòèâàö³þ ³ âåäå äî ñòâî-

ðåííÿ ó òðóäîâîìó êîëåêòèâ³ ñèñòåìè "ïîäâ³éíèõ ñòàíäàðò³â", ÿêà

íåãàòèâíî âïëèâàº íà ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. 

Ñòèìóëþâàííÿ – âïëèâ íå áåçïîñåðåäíüî íà îñîáèñò³ñòü, à

íà çîâí³øí³ îáñòàâèíè çà äîïîìîãîþ áëàã – ñòèìóë³â, ÿê³ ñïî-

íóêàþòü ïðàö³âíèêà äî ïåâíî¿ ïîâåä³íêè.

Äî ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ ïåðñîíàëó ÎÃÑ âõîäèòü ñóêóï-

í³ñòü ³äåîëîã³÷íèõ, îðãàí³çàö³éíèõ òà åêîíîì³÷íèõ ñòèìóë³â.
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Ùî ñòîñóºòüñÿ çàëåæíîñò³ îïëàòè ïðàö³ â³ä îö³íêè ïðî-

ôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, òî öå ïèòàííÿ äèñêóñ³éíå. Ç îäíîãî áîêó,

ââàæàºòüñÿ, ùî îïëàòà ïðàö³ ìàº çàëåæàòè â³ä ðåçóëüòàòèâíîñò³

ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèêà, òîìó ùî öå ñåðéîçíèé ìîòèâàö³éíèé

÷èííèê ó äîñÿãíåíí³ âèñîêèõ ðåçóëüòàò³â. Ç äðóãîãî áîêó, ò³ õòî

êðèòèêóº öåé ï³äõ³ä, ââàæàþòü, ùî âèíàãîðîäà íå ïîâèííà

ïîºäíóâàòèñÿ ç îö³íêîþ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Àðãóìåíòîì

íà ¿õíþ êîðèñòü º òå, ùî ëþäè íå áóäóòü ÷åñíèìè ó ñâî¿õ ñóä-

æåííÿõ, ÿêùî çíàòèìóòü, ùî â³ä öüîãî çàëåæèòü îïëàòà ïðàö³.

Ïðè ðîçðîáëåíí³ âëàñíî¿ ñèñòåìè îö³íêè ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ ñë³ä êåðóâàòèñÿ ðåêîìåíäàö³ºþ: ÿêùî îðãàí³çàö³ÿ íå ìàº

÷³òêî âñòàíîâëåíî¿ ³ ôîðìàë³çîâàíî¿ îö³íêè ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëü-

íîñò³, äîðå÷í³øå ðîçä³ëèòè ö³ äâà ïðîöåñè. 

ÊËÞ×ÎÂ² ÌÎÌÅÍÒÈ .

Ïåðñîíàë îðãàí³çàö³¿ ãðîìàäÿíñüêîãî ñóñï³ëüñòâà 

Íàá³ð òèïîâèõ ï³äðîçä³ë³â, ¿õí³ ôóíêö³¿ ³ ñèñòåìà ï³äïî-

ðÿäêóâàííÿ âèçíà÷àþòüñÿ îñîáëèâîñòÿìè ô³íàíñîâîãî

öèêëó ÎÃÑ.

Ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ'ÿçêè êåð³âíèê³â ñòðóêòóðíèõ ï³äðîç-

ä³ë³â çàëåæàòü â³ä ñòðóêòóðè îðãàí³çàö³¿.

Ïðàêòè÷íà ðîáîòà ç ïåðñîíàëîì íåïðèáóòêîâî¿ 
îðãàí³çàö³¿ 

Ïðàêòè÷íà ðîáîòà ç ïåðñîíàëîì ñêëàäàºòüñÿ ç òàêèõ åëå-

ìåíò³â:

–   ðîçðîáëåííÿ ³ çä³éñíåííÿ êàäðîâî¿ ïîë³òèêè; 

–   óïðàâë³ííÿ ñîö³àëüíèì ðîçâèòêîì êîëåêòèâó;

–   áþðîêðàòè÷íà êàäðîâà ðîáîòà. 

Íàÿâí³ñòü âíóòð³øí³õ ïðàâèë â ÎÃÑ äàº çìîãó âðåãóëþ-

âàòè áàãàòî ñï³ðíèõ ïèòàíü ³ çìåíøèòè ê³ëüê³ñòü êîí-

ôë³êò³â.

Îñíîâè ìîòèâàö³¿ ïåðñîíàëó îðãàí³çàö³é 
òðåòüîãî ñåêòîðó 

Ìîòèâàö³ÿ ñï³âðîá³òíèê³â ïîñ³äàº îäíå ³ç öåíòðàëüíèõ

ì³ñöü ó ðîáîò³ ç ïåðñîíàëîì ÎÃÑ, îñê³ëüêè áåçïîñå-

ðåäíüî º ïðè÷èíîþ ¿õíüî¿ ïîâåä³íêè. ²ñíóþòü òàê³

ñïîñîáè ìîòèâàö³¿:

–   íîðìàòèâíà ìîòèâàö³ÿ; 

–   ñòèìóëþâàííÿ. 

Îäíèì ³ç çàõîä³â ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³âíèê³â

íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ º ñèñòåìà îö³íêè ïðîôå-
ñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. 
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Ó ìåæàõ ñâîº¿ êîìïåòåíö³¿ ç ïèòàíü îïîäàòêóâàííÿ ïåâí³

íîðìàòèâí³ àêòè ìîæóòü ïðèéìàòè îðãàíè ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿ-

äóâàííÿ. Ö³ àêòè ñòîñóþòüñÿ, çîêðåìà, ì³ñöåâèõ ïîäàòê³â ³

çáîð³â, äåðæàâíîãî ìèòà ³ ïëàòè çà çåìëþ.

Áàçîâèì çàêîíîì ùîäî ñòàòóñó íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é

ÿê ïëàòíèê³â ïîäàòê³â òà ³íøèõ îáîâ'ÿçêîâèõ ïëàòåæ³â äî áþä-

æåòó º Çàêîí Óêðà¿íè "Ïðî îïîäàòêóâàííÿ ïðèáóòêó ï³ä-

ïðèºìñòâ" ¹ 334 â³ä 28.12.1994 ð. 

Âò³ì, òðåáà ïàì'ÿòàòè, ùî öåé çàêîí ðåãóëþº ëèøå îñîáëè-

âîñò³ îïîäàòêóâàííÿ îêðåìèõ âèä³â þðèäè÷íèõ îñ³á, ÿê³ ùîäî

ðåøòè ïîäàòê³â ìîæóòü ìàòè òàêèé ñàìèé ñòàòóñ, ÿê ³ çâè÷àéí³

ï³äïðèºìñòâà.

Âèêîíóþ÷è äåëåãîâàí³ öèì çàêîíîì ïîâíîâàæåííÿ ùîäî âå-

äåííÿ Ðåºñòðó íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é òà óñòàíîâ, Äåðæàâíà

ïîäàòêîâà àäì³í³ñòðàö³ÿ Óêðà¿íè (ÄÏÀ) ïðèéìàº òàê³ âàæëèâ³

íîðìàòèâí³ àêòè, ÿê íàêàçè ïðî Ðåºñòð íåïðèáóòêîâèõ óñòàíîâ òà

îðãàí³çàö³é ¹ 232 â³ä 11.07.1997 ð., ïðî Ïîðÿäîê âèçíà÷åííÿ

ñòðóêòóðè îçíàêè íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ¹ 355 â³ä

03.07.2000 ð. ³ ôîðìè çâ³òó ïðî âèêîðèñòàííÿ êîøò³â íåïðèáóòêî-

âèìè îðãàí³çàö³ÿìè. Îô³ö³éí³ ïîäàòêîâ³ ðîç'ÿñíåííÿ ÄÏÀ òàêîæ

º íîðìàòèâíèìè àêòàìè ñòîñîâíî ñïåö³àëüíèõ ïèòàíü îïîäàòêó-

âàííÿ ÍÏÎ, íå âðåãóëüîâàíèõ ³íøèìè àêòàìè çàêîíîäàâñòâà.

Ó öüîìó ìàòåð³àë³ îñîáëèâîñò³ îïîäàòêóâàííÿ íåïðèáóòêî-

âèõ îðãàí³çàö³é â Óêðà¿í³ é îêðåìèõ âèä³â ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³

ïðîàíàë³çîâàíî ñòàíîì íà ñ³÷åíü 2006 ðîêó. 

²I. Ïðÿì³ ïîäàòêè íà äîõîäè

2.1. Ïîäàòîê íà ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâ 
Öåé ïîäàòîê â³äïîâ³äíî äî Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî îïîäàòêó-

âàííÿ ïðèáóòêó ï³äïðèºìñòâ" ¹ 334 â³ä 28.12.1994 ð. ñòÿãóºòüñÿ

ç óñ³õ þðèäè÷íèõ îñ³á òà ¿õí³õ â³äîêðåìëåíèõ ï³äðîçä³ë³â â Óê-

ðà¿í³, âðàõîâóþ÷è ï³äïðèºìñòâà íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ³

ïðåäñòàâíèöòâà ³íîçåìíèõ ÍÏÎ.

Ñòàâêà ïîäàòêó â Óêðà¿í³ ñòàíîâèòü íèí³ 25% îïîäàòêîâóâà-

íîãî äîõîäó, òîáòî ð³çíèö³ ì³æ ñóìîþ âàëîâèõ äîõîä³â ³ äîçâî-

ëåíèìè çàêîíîì âàëîâèìè âèòðàòàìè, àìîðòèçàö³éíèìè â³äðà-
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ÄÎÄÀÒÊÈ 
(Â²ÍÍ²ÊÎÂ Î. Þ.)

Äîäàòîê 1. Îïîäàòêóâàííÿ íåïðèáóòêîâèõ 
îðãàí³çàö³é â Óêðà¿í³

I. Íîðìàòèâíà áàçà îïîäàòêóâàííÿ íåïðèáóòêîâèõ 
îðãàí³çàö³é â Óêðà¿í³

Äåðæàâíà ðåºñòðàö³ÿ þðèäè÷íî¿ îñîáè ÿê ãðîìàäñüêî¿, áëà-

ãîä³éíî¿ ÷è íåï³äïðèºìíèöüêî¿ îðãàí³çàö³¿ ³íøîãî âèäó ïîêè

ùî íå ãàðàíòóº íàäàííÿ ö³é îðãàí³çàö³¿ ñòàòóñó íåïðèáóòêîâî¿,

ÿêèé ðåãóëþºòüñÿ çàêîíîäàâñòâîì Óêðà¿íè ïðî îïîäàòêóâàííÿ. 

Äî öüîãî çàêîíîäàâñòâà, â³äïîâ³äíî äî Êîíñòèòóö³¿ òà Çà-

êîíó Óêðà¿íè "Ïðî ñèñòåìó îïîäàòêóâàííÿ" ¹ 1251 â³ä

25.06.1991 ð., íàëåæàòü íàñàìïåðåä çàêîíè ïðî çàãàëüíîäåð-

æàâí³ é ì³ñöåâ³ ïîäàòêè, à òàêîæ ³íø³ îáîâ'ÿçêîâ³ ïëàòåæ³ äî

äåðæàâíîãî ³ ì³ñöåâîãî áþäæåò³â ³ äåðæàâíèõ ö³ëüîâèõ ôîíä³â.

Óæå òðàäèö³éíî äî çàêîíîäàâñòâà ïðî îïîäàòêóâàííÿ

íàëåæàòü çàêîíè ïðî äåðæàâíèé áþäæåò Óêðà¿íè, ÿê³ ìîæóòü

çì³íþâàòè ñòàâêè àáî ïîðÿäîê ñïëàòè îêðåìèõ âèä³â ïîäàòê³â ³

çáîð³â. Òàê, çíà÷í³ çì³íè â ñèñòåì³ îïîäàòêóâàííÿ áóëî âïðî-

âàäæåíî Çàêîíîì Óêðà¿íè "Ïðî âíåñåííÿ çì³í äî Çàêîíó Óê-

ðà¿íè "Ïðî äåðæàâíèé áþäæåò Óêðà¿íè íà 2005 ð³ê" òà äî äåÿ-

êèõ ³íøèõ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â" ¹ 2505 â³ä 25.03.2005 ð.

Ùîäî îêðåìèõ âèä³â ïîäàòê³â ³ çáîð³â ÷èííèìè º äåêðåòè

Êàá³íåòó Ì³í³ñòð³â òà óêàçè Ïðåçèäåíòà (íàïðèêëàä, ïðî äåð-

æàâíå ìèòî àáî ïðî ñïðîùåíó ñèñòåìó îïîäàòêóâàííÿ).

Óêðà¿íà ðàòèô³êóâàëà ê³ëüêàäåñÿò ì³æíàðîäíèõ äîãîâîð³â ³ç

ïèòàíü îïîäàòêóâàííÿ, ñåðåä íèõ äâîñòîðîíí³ êîíâåíö³¿ ïðî

óíèêíåííÿ ïîäâ³éíîãî îïîäàòêóâàííÿ é óãîäè ïðî íàäàííÿ

ì³æíàðîäíî¿ òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè. Ïîëîæåííÿ öèõ ì³æíàðîä-

íèõ äîãîâîð³â ìàþòü ïåðåâàæíó þðèäè÷íó ñèëó ùîäî çàêîí³â

Óêðà¿íè ïðî îïîäàòêóâàííÿ, ùî äàº çìîãó íå îïîäàòêîâóâàòè

äîõîä³â ïðåäñòàâíèöòâ ³íîçåìíèõ ÍÏÎ, à òàêîæ êîíñóëüòàíò³â,

âèêëàäà÷³â ³ ïîä³áíèõ ñàìîçàéíÿòèõ îñ³á ³ç öèõ êðà¿í, ÿê³ ìàþòü

ñòàòóñ íåðåçèäåíò³â äëÿ ö³ëåé îïîäàòêóâàííÿ.



135

Ðåºñòðó íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é íå âäàñòüñÿ ñêàñóâàòè,

òî äîõîäè îðãàí³çàö³¿ ï³äëÿãàòèìóòü îïîäàòêóâàííþ íà çà-

ãàëüíèõ ï³äñòàâàõ. 

Êîäè îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³, çã³äíî ç Ïîëîæåííÿì ïðî

Ðåºñòð íåïðèáóòêîâèõ óñòàíîâ ³ îðãàí³çàö³é (Íàêàç ÄÏÀ ¹ 355

â³ä 03.07.2000 ð.), ìîæóòü îäåðæàòè, çîêðåìà, âêàçàí³ íèæ÷å âè-

äè íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é: 

(0005) – áëàãîä³éí³ îðãàí³çàö³¿, ñòâîðåí³ ó ïîðÿäêó, âèç-

íà÷åíîìó çàêîíîì "Ïðî áëàãîä³éíèöòâî òà áëàãîä³éí³

îðãàí³çàö³¿" ¹ 531 â³ä 6.09.1997 ð.;

(0006) – ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿, ñòâîðåí³ ç ìåòîþ ïðî-

âàäæåííÿ åêîëîã³÷íî¿, îçäîðîâ÷î¿, àìàòîðñüêî¿ ñïîðòèâ-

íî¿, îñâ³òíüî¿ òà íàóêîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, â ïîðÿäêó, âèçíà÷å-

íîìó Çàêîíàìè Óêðà¿íè "Ïðî îá'ºäíàííÿ ãðîìàäÿí" 

¹ 2460 â³ä 16.06.1992 ð., à òàêîæ ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿

³íâàë³ä³â, ñòâîðåí³ ó ïîðÿäêó, âèçíà÷åíîìó Çàêîíîì

Óêðà¿íè "Ïðî îñíîâè ñîö³àëüíîãî çàõèñòó ³íâàë³ä³â" 

¹ 875 â³ä 21.03.1991 ð.;

(0011) – ³íø³ þðèäè÷í³ îñîáè, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ íå 

ïåðåäáà÷àº îäåðæàííÿ ïðèáóòêó çã³äíî ç íîðìàìè

â³äïîâ³äíèõ çàêîí³â (àáçàö "ã" ïï. 7.11.1 çàêîíó ¹

334/94), äî ÿêèõ íàëåæàòü, çîêðåìà, íåâèðîáíè÷³ êîîïå-

ðàòèâè, óñòàíîâè, òîðãîâåëüíî-ïðîìèñëîâ³ ïàëàòè òîùî;

(0012) – ñï³ëêè, àñîö³àö³¿ òà ³íø³ îá'ºäíàííÿ þðèäè÷íèõ

îñ³á, ñòâîðåí³ äëÿ ïðåäñòàâëåííÿ ³íòåðåñ³â çàñíîâíèê³â,

ùî óòðèìóþòüñÿ êîøòîì ðàçîâèõ ÷è ïåð³îäè÷íèõ

âíåñê³â ñâî¿õ ÷ëåí³â ³ íå ïðîâîäÿòü ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëü-

íîñò³, êð³ì îòðèìàííÿ ïàñèâíèõ äîõîä³â (àáçàö "ä" 

ïï. 7.11.1 çàêîíó ¹ 334/94), çîêðåìà, â ïîðÿäêó, âèçíà÷å-

íîìó Ãîñïîäàðñüêèì êîäåêñîì àáî Öèâ³ëüíèì êîäåêñîì.

Â³äïîâ³äíî äî ï. 7.11 çàêîíó ¹ 334/94 äëÿ ÍÏÎ âñòàíîâëå-

íî ð³çí³ óìîâè îïîäàòêóâàííÿ äîõîä³â îñîáëèâîãî âèäó, çàëåæ-

íî â³ä íàäàíîãî ¿ì êîäó îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³. 

134.

õóâàííÿìè é ³íøèìè çâ³ëüíåíèìè â³ä îïîäàòêóâàííÿ äîõîäàìè

òà äîõîäàìè â³ä îïåðàö³é îñîáëèâîãî âèäó.

Ïðè öüîìó ÍÏÎ ïðàêòè÷íî íå ìîæóòü îáðàòè ñïëàòè ºäè-

íîãî ÷è ô³êñîâàíîãî ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêîãî ïîäàòêó àáî ñêî-

ðèñòàòèñÿ òèì÷àñîâèìè ï³ëüãàìè äëÿ â³äêðèòèõ åêîíîì³÷íèõ

çîí ³ îêðåìèõ ãàëóçåé.

Ñàìå çàêîí ¹ 334/94 âñòàíîâëþº, ÿê³ îðãàí³çàö³¿ º íåïðè-

áóòêîâèìè, òîáòî ÿê³ âèäè ¿õí³õ äîõîä³â çâ³ëüíÿþòüñÿ â³ä ïîäàò-

êó íà ïðèáóòîê çà óìîâè íàäàííÿ ¿é ì³ñöåâèì îðãàíîì ÄÏÀ

îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³. Ñòàíîì íà ñ³÷åíü 2006 ð. òàê³ ÷îòè-

ðèçíà÷í³ êîäè ìàþòü 12 âèä³â íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, íà

äîäàòîê äî îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè, ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ

³ áþäæåòíèõ óñòàíîâ.

Â³äïîâ³äíî äî Ïîëîæåííÿ ïðî Ðåºñòð íåïðèáóòêîâèõ

îðãàí³çàö³é ³ óñòàíîâ (Íàêàç ÄÏÀ ¹ 232 â³ä 11.07.1997 ð.), äëÿ

âíåñåííÿ äî Ðåºñòðó íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ³ óñòàíîâ, íå-

ïðèáóòêîâà îðãàí³çàö³ÿ ï³ñëÿ âçÿòòÿ íà ïîäàòêîâèé îáë³ê ïîäàº

äî ïîäàòêîâîãî îðãàíó çà ì³ñöåçíàõîäæåííÿì áåçïîñåðåäíüî

àáî ðåêîìåíäîâàíèì ëèñòîì: ðåºñòðàö³éíó çàÿâó (ô. 1-ÐÍ), íî-

òàð³àëüíî çàñâ³ä÷åíó êîï³þ ñòàòóòó (ïîëîæåííÿ), êîï³þ ñâ³äîöò-

âà ïðî äåðæàâíó ðåºñòðàö³þ, êîï³þ äîâ³äêè ïðî âíåñåííÿ äî

ªÄÐÏÎÓ ç ïðèñâîºíèì îðãàí³çàö³¿ ³äåíòèô³êàö³éíèì íîìåðîì.

Ïðèñâîºííÿ êîäó îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³ çàëåæèòü ïåðåâàæ-

íî â³ä çì³ñòó óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíò³â íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿,

ÿê³ ìàþòü â³äïîâ³äàòè òàêèì âèìîãàì çàêîíó ¹ 334/94:

à) ïï. 7.11.3-7.11.6, êîòð³ ïåðåäáà÷àþòü ïåðåë³ê äîõîä³â

ÍÏÎ, ùî çâ³ëüíÿþòüñÿ â³ä îïîäàòêóâàííÿ; 

á) ï. 7.11.11, ÿêèé ïåðåäáà÷àº ïåðåäàííÿ ìàéíà ÍÏÎ ó ðàç³ ¿¿

ë³êâ³äàö³¿ àáî ðåîðãàí³çàö³¿ ³íø³é ÍÓÎ â³äïîâ³äíîãî âèäó

àáî â äîõîäè áþäæåòó;

â) ï. 7.11.13, ÿêèé ïåðåäáà÷àº, ùî óñòàíîâ÷³ äîêóìåíòè ìà-

þòü ì³ñòèòè âè÷åðïíèé ïåðåë³ê âèä³â (îñíîâíî¿) ä³ÿëü-

íîñò³ íåïðèáóòêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ çàì³ñòü "³íøî¿ ä³ÿëü-

íîñò³", íå çàáîðîíåíî¿ çàêîíîì".

ßêùî ð³øåííÿ ïîäàòêîâîãî îðãàíó ïðî â³äìîâó â íàäàí-

í³ îðãàí³çàö³¿ îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³ àáî âèëó÷åííÿ ç
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2.1.1. Áåçïîâîðîòíà ô³íàíñîâà äîïîìîãà

Çã³äíî ç ï. 1.22 çàêîíó ¹ 334/94, áåçïîâîðîòíà ô³íàíñîâà

äîïîìîãà ñêëàäàºòüñÿ ç òàêèõ âèä³â êîøò³â:

à) ñóìè êîøò³â, ïåðåäàíî¿ ÍÏÎ çà äîãîâîðàìè äàðóâàííÿ é

³íøèìè äîãîâîðàìè, ÿê³ íå ïåðåäáà÷àþòü êîìïåíñàö³¿

÷è ïîâåðíåííÿ êîøò³â (êð³ì áþäæåòíèõ äîòàö³é ³ ñóá-

ñèä³é), ÷è áåç óêëàäàííÿ öèõ óãîä;

á) ñóìè áåçíàä³éíî¿ çàáîðãîâàíîñò³, â³äøêîäîâàíî¿ ï³ñëÿ ¿¿

ñïèñàííÿ, ÿêùî öÿ áåçíàä³éíà çàáîðãîâàí³ñòü áóëà ðàí³-

øå âíåñåíà äî âàëîâèõ âèòðàò êðåäèòîðà ÍÏÎ;

â) ñóìè çàáîðãîâàíîñò³ ÍÏÎ ïåðåä ³íøîþ þðèäè÷íîþ ÷è

ô³çè÷íîþ îñîáîþ, ùî º íåñòÿãíóòîþ ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ

òåðì³íó ïîçîâíî¿ äàâíîñò³ (ÿê ïðàâèëî, ÷åðåç òðè ðîêè);

ã) êðåäèòó ÷è äåïîçèòó, íàäàíîãî ÍÏÎ áåç âñòàíîâëåííÿ

ñòðîê³â ïîâåðíåííÿ îñíîâíî¿ ñóìè, êð³ì êðåäèò³â, íàäà-

íèõ ï³ä áåçñòðîêîâ³ îáë³ãàö³¿, ³ äåïîçèò³â "äî çàïèòàííÿ"

ó áàíêàõ, ðàçîì ç íàðàõîâàíèìè íà ñóìó òàêîãî êðåäèòó

àáî äåïîçèòó ïðîöåíòàìè;

ä) ñóìè ïðîöåíò³â, óìîâíî íàðàõîâàíî¿ íà ñóìó ïîâîðîòíî¿

ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè, ùî º íåïîâåðíåíîþ íà ê³íåöü çâ³ò-

íîãî êâàðòàëó, â ðîçì³ð³ îáë³êîâî¿ ñòàâêè Íàö³îíàëüíîãî

áàíêó Óêðà¿íè, ðîçðàõîâàíî¿ çà êîæíèé äåíü ôàêòè÷íîãî

âèêîðèñòàííÿ òàêî¿ ïîâîðîòíî¿ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè.

Òàêèì ÷èíîì, äîãîâ³ð äàðóâàííÿ êîøò³â íå º îáîâ'ÿçêîâîþ

ï³äñòàâîþ äëÿ îäåðæàííÿ îðãàí³çàö³ºþ áåçïîâîðîòíî¿ äîïîìî-

ãè – äîñòàòíüî îôîðìèòè ïðèéíÿòòÿ êîøò³â ïðèáóòêîâèì îð-

äåðîì, êâèòàíö³ºþ îùàäíî¿ êàñè, áàíê³âñüêèì ïåðåêàçîì àáî,

íàïðèêëàä, çàÿâîþ äî áóõãàëòåð³¿ ï³äïðèºìñòâà ïðî ïåðåêàç

÷àñòèíè çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà ðàõóíîê ïåâíî¿ ÍÏÎ. Ïðîòå ÿêùî

âàæëèâèì º ö³ëüîâå âèêîðèñòàííÿ êîøò³â, äîö³ëüíî óêëàäàòè

äîãîâ³ð ïîæåðòâè â³äïîâ³äíî äî ñòàòåé 727-730 Öèâ³ëüíîãî êî-

äåêñó àáî ñòàòåé 19 ³ 22 Çàêîíó Óêðà¿íè “Ïðî áëàãîä³éíèöòâî òà

áëàãîä³éí³ îðãàí³çàö³¿” ¹ 531/97, ùî îêðåìî âèçíà÷àþòü ö³ëü-

îâ³ áëàãîä³éí³ âíåñêè (´ðàíòè).

Äèñêóñ³éíèì çàëèøàºòüñÿ ïèòàííÿ, ÷è çàðàõîâóºòüñÿ äî áåçïîâî-

ðîòíî¿ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè äîõ³ä â³ä ñïîíñîðñòâà – ðåêëàìè íàçâè ÷è

136.
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Îêðåìî ó ï. 1.23 çàêîíó ¹ 334/94 âèä³ëÿºòüñÿ ñóìà áåçîï-

ëàòíî íàäàíèõ òîâàð³â ³ ïîñëóã, äî ÿêèõ íàëåæàòü:

à)  òîâàðè, íàäàí³ ïëàòíèêîì ïîäàòêó â³äïîâ³äíî äî äîãîâî-

ð³â äàðóâàííÿ, ³íøèõ äîãîâîð³â, ÿê³ íå ïåðåäáà÷àþòü ãðî-

øîâî¿ ÷è ³íøî¿ êîìïåíñàö³¿ âàðòîñò³ öèõ ìàòåð³àëüíèõ

ö³ííîñòåé ³ íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â àáî ¿õíüîãî ïîâåð-

íåííÿ, àáî áåç óêëàäåííÿ òàêèõ óãîä;

á)  ðîáîòè ³ ïîñëóãè, ÿê³ íàäàþòüñÿ ïëàòíèêîì ïîäàòêó áåç

âèìîãè êîìïåíñàö³¿ ¿õíüî¿ âàðòîñò³;

â)   òîâàðè, ïåðåäàí³ þðèäè÷í³é àáî ô³çè÷í³é îñîá³ íà â³äïî-

â³äàëüíå çáåð³ãàííÿ ³ âèêîðèñòàí³ íåþ ó âèðîáíè÷îìó ÷è

ãîñïîäàðñüêîìó îá³ãó.

Ó ðàç³, ÿêùî áåçîïëàòíî íàäàí³ òîâàðè, çâ³ëüíåí³ â³ä îïîäàò-

êóâàííÿ ÿê äîáðî÷èííà àáî ãóìàí³òàðíà äîïîìîãà, áóëî âèêî-

ðèñòàíî íå çà ö³ëüîâèì ïðèçíà÷åííÿì àáî íå äëÿ äîáðî÷èííî¿

ä³ÿëüíîñò³, âîíè ââàæàþòüñÿ äîõîäîì ³ îïîäàòêîâóþòüñÿ íà çà-

ãàëüíèõ ï³äñòàâàõ. Öå ïîëîæåííÿ ñòîñóºòüñÿ ³ ãóìàí³òàðíî¿ äî-

ïîìîãè, ùî íàäõîäèòü ïîíàä îáñÿãè, âñòàíîâëåí³ Êàá³íåòîì

Ì³í³ñòð³â äëÿ ïåâíèõ òîâàð³â.

Âàðòî çàçíà÷èòè òàêîæ, ùî äî âàëîâèõ äîõîä³â ÍÏÎ â³äíåñå-

íî ñàìå ïðèáóòîê â³ä ïðîäàæó, îáì³íó é ³íøèõ âèä³â â³ä÷óæåííÿ

îñíîâíèõ ôîíä³â ³ íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â, ùî ï³äëÿãàþòü àìîð-

òèçàö³¿ (ï. 7.5 ÇÓ ¹ 334/94). Õî÷à áåçîïëàòíî îäåðæàí³ àêòèâè

ÍÏÎ íå ï³äëÿãàþòü àìîðòèçàö³¿ â³äïîâ³äíî äî ï. 7.11 ³ 7.20 ÇÓ ¹

334/94, äî âàëîâèõ âèòðàò â³äíåñåíî ïîçèòèâíó ð³çíèöþ ì³æ

ö³íîþ ïðîäàæó ³ áàëàíñîâîþ âàðò³ñòþ àêòèâ³â, ÿê³ íå ï³äëÿãàþòü

àìîðòèçàö³¿ (ï. 5.2.10 çàêîíó ¹ 334/94). Òîáòî ð³çíèöÿ ì³æ ö³íîþ

ïðèäáàííÿ êîìï'þòåðà, ÷è éîãî ïåðâ³ñíîþ áàëàíñîâîþ âàðò³ñòþ,

³ ö³íîþ ïðîäàæó çàðàõîâóºòüñÿ äî âàëîâèõ âèòðàò ÍÏÎ.

2.1.2. Îïîäàòêóâàííÿ íåðîçïîä³ëåíîãî ïðèáóòêó
Ç 2003 ðîêó íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê çàñòîñîâóºòüñÿ ò³ëü-

êè äî îðãàí³çàö³é ³ç êîäîì îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³ 0011. Äëÿ

ðåøòè ÍÏÎ âæå íå ä³º íîðìà ïï. 7.11.9 çàêîíó ¹ 334/94, ùî ÿê-

ùî äîõîäè ÍÏÎ, îòðèìàí³ îðãàí³çàö³ºþ ïðîòÿãîì çâ³òíîãî

138.

òîðãîâåëüíî¿ ìàðêè ï³äïðèºìñòâà-ñïîíñîðà, ïåðåäáà÷åíîãî ó

ñòàòò³ 1 çàêîíó ¹ 168/97. Íà íàøó äóìêó, ïðàâèëüí³øå âêëþ÷àòè ö³

ñóìè äî äîõîäó â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ (íàäàííÿ äîáðî÷èííî¿ äî-

ïîìîãè), áî òîä³ ñïîíñîð çìîæå çàðàõîâóâàòè ö³ êîøòè äî ñâî¿õ âà-

ëîâèõ âèòðàò ³ îòðèìàòè ïîäàòêîâèé êðåäèò ç ÏÄÂ, ÿêùî íåïðè-

áóòêîâà îðãàí³çàö³ÿ º ïëàòíèêîì ÏÄÂ, ïðî ùî éòèìåòüñÿ äàë³.

Ïîâîðîòíà ô³íàíñîâà äîïîìîãà
Ç îãëÿäó íà óìîâíå íàðàõóâàííÿ ïðîöåíò³â íà ñóìè ïîâî-

ðîòíî¿ äîïîìîãè òà ïåðåäáà÷åíå Öèâ³ëüíèì êîäåêñîì ïðàâî

âèìàãàòè çà äîãîâîðàìè ïîçèêè ì³æ þðèäè÷íèìè îñîáàìè

ïðîöåíò³â çà îáë³êîâîþ ñòàâêîþ Íàö³îíàëüíîãî Áàíêó, îïîäàò-

êóâàííÿ òàêî¿ äîïîìîãè ÍÏÎ âàðòî ðîçãëÿíóòè ñàìå â öüîìó

ðîçä³ë³. Çã³äíî ç ï. 4.2 Íàêàçó ÄÏÀ Óêðà¿íè ¹ 26 â³ä 24.01.2003 ð.

îïîäàòêóâàííÿ äîõîäó â ÷àñòèí³ ïîçèêè, ùî çàëèøàºòüñÿ íå ïî-

âåðíóòîþ íà ê³íåöü çâ³òíîãî êâàðòàëó, çä³éñíþºòüñÿ ç óðàõó-

âàííÿì òàêèõ îñîáëèâîñòåé. 

Ïëàòíèê ïîäàòêó íà ïðèáóòîê, ùî îäåðæàâ ïîçèêó â³ä íåðå-

çèäåíò³â, ô³çè÷íèõ îñ³á ÷è íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, çàðàõî-

âóº íåïîâåðíåíó íà ê³íåöü çâ³òíîãî êâàðòàëó ñóìó äî âàëîâèõ

äîõîä³â, à ñóìè, ùî ïîâåðòàþòüñÿ ï³çí³øå, çàðàõîâóþòüñÿ äî

éîãî âàëîâèõ âèòðàò. Ïðè öüîìó óìîâí³ ïðîöåíòè, ïåðåäáà÷åí³

ï. 1.22 ÇÓ ¹ 334/94, íå ïîâèíí³ íàðàõîâóâàòèñÿ, à ¿õíÿ ñóìà íå

âíîñèòüñÿ äî ñêëàäó âàëîâèõ äîõîä³â îðãàí³çàö³¿.

Ö³ äîõîäè âèçíàþòüñÿ ïîçàðåàë³çàö³éíèìè, ÿê³ íå çâ³ëüíå-
íî â³ä îïîäàòêóâàííÿ äëÿ ÍÏÎ, ÿê³ ìàþòü ïðàâî íà ïîâåðíåííÿ

íàäì³ðíî ñïëà÷åíî¿ ñóìè ïîäàòêó â íàñòóïí³ çâ³òí³ ïåð³îäè, êî-

ëè ïîâåðòàþòü íåñïëà÷åíó ñóìó ïîâîðîòíî¿ äîïîìîãè (ï. 4.1.6

òà ï. 4.2.4 çàêîíó). Àëå ö³ îñîáëèâîñò³ ñòîñóþòüñÿ ëèøå ÍÏÎ ç

êîäàìè 0009-0012 òà 0015, ÿê³ íå ìàþòü ï³ëüã ùîäî îïîäàòêó-

âàííÿ îäåðæàíî¿ íèìè áåçïîâîðîòíî¿ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè.

Äëÿ ðåøòè ÍÏÎ º ñåíñ ïîñëàòèñÿ, íàïðèêëàä, íà ëèñò ÄÏÀ

¹ 185/6/15-2316 â³ä 10.01.2003 ð. ("Áóõãàëòåð" ¹ 10 â³ä

10.03.2003 ð.), äå ñòîñîâíî ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ñòâåðä-

æóºòüñÿ, ùî îäåðæàííÿ ÷è íàäàííÿ íèìè ïîâîðîòíî¿ ô³íàíñî-

âî¿ äîïîìîãè íå â³äíîñèòüñÿ äî ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òàêèõ

îðãàí³çàö³é, à îòæå, íå â³äíîñèòüñÿ äî âèòðàò òà äîõîä³â ç ³íøèõ

äæåðåë, ùî ï³äëÿãàþòü îïîäàòêóâàííþ.
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ãàí³çàö³¿ çà áóäü-ÿêèé ïåð³îä ïðîòÿãîì îñòàíí³õ 12 ì³ñÿö³â áåç-

ïîâîðîòíî¿ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè ó ðîçì³ð³ 0,5 ì³í³ìàëüíî¿

çàðïëàòè íà îñòàííþ äàòó òàêîãî ïåð³îäó, ÿêùî ïîïåðåäí³ çà-

ãàëüí³ çáîðè íå âñòàíîâëÿòü ³íøîãî ðîçì³ðó òàêî¿ äîïîìîãè".

2.1.3. Ïàñèâí³ äîõîäè 
Ïàñèâíèìè äîõîäàìè íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ââàæà-

þòüñÿ äîõîäè, îòðèìàí³ ó âèãëÿä³ ïðîöåíò³â, äèâ³äåíä³â, ñòðà-

õîâèõ âèïëàò ³ â³äøêîäóâàíü, à òàêîæ ðîÿëò³, òîáòî ïëàòà çà êî-

ðèñòóâàííÿ àáî ïðàâî êîðèñòóâàííÿ îá'ºêòàìè ³íòåëåêòóàëüíî¿

âëàñíîñò³, ó ðîçóì³íí³ â³äïîâ³äíèõ ïóíêò³â ñòàòò³ 1 çàêîíó ¹

334/94 (ï. 7.11.13 öüîãî çàêîíó).

Ïðîöåíòè
Çîêðåìà çã³äíî ç ï. 1.10 ÇÓ ¹ 334/94 äî ïðîöåíò³â âêëþ÷à-

þòüñÿ: 

à) ïëàò³æ çà âèêîðèñòàííÿ êîøò³â àáî òîâàð³â (ðîá³ò, 

ïîñëóã), îòðèìàíèõ ó êðåäèò;

á) ïëàò³æ çà âèêîðèñòàííÿ êîøò³â, çàëó÷åíèõ ó äåïîçèò; 

â) ïëàò³æ çà ïðèäáàííÿ òîâàð³â íà âèïëàò. 

Ïðîöåíòè íàðàõîâóþòü íà îñíîâíó ñóìó áîðãó àáî íà

ô³êñîâàíó ñóìó. ßêùî ïðîöåíòè çà ô³íàíñîâèìè êðåäèòàìè

ìîæóòü ëåãàëüíî ñòÿãóâàòè ëèøå ô³íàíñîâ³ óñòàíîâè (ñåðåä

ÍÏÎ öå íàñàìïåðåä êðåäèòí³ ñï³ëêè ³ íåäåðæàâí³ ïåíñ³éí³

ôîíäè), òî ðåøòà ÍÏÎ ìîæå çàëó÷àòè ðåñóðñè ó ôîðì³ ïðî-

öåíò³â ïåðåâàæíî çà âèêîðèñòàííÿ ñâî¿õ êîøò³â, çàëó÷åíèõ

áàíêàìè é ³íøèìè ô³íàíñîâèìè óñòàíîâàìè íà äåïîçèòí³

ðàõóíêè. 

Äî ïðîöåíò³â íå íàëåæàòü âèïëàòè çà îïåðàòèâíó ÷è ô³íàí-

ñîâó îðåíäó (ë³çèíã), òîìó âîíè ï³äëÿãàþòü îïîäàòêóâàííþ íà

çàãàëüíèõ ï³äñòàâàõ. Óò³ì, äîõîäè â³ä îïåðàòèâíî¿ îðåíäè

(ë³çèíãó) çâ³ëüíåíî íå ëèøå â³ä ïîäàòêó íà äîäàíó âàðò³ñòü, à é

ïîäàòêó íà ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâ – çà óìîâè, ùî ö³ ïëàòåæ³ íå

ïåðåâèùóþòü ñóìè àìîðòèçàö³éíèõ â³äðàõóâàíü ³ ñòðàõîâèõ

âíåñê³â íà âàðò³ñòü â³äïîâ³äíîãî ìàéíà.

140.

ðîêó ç äæåðåë, âèçíà÷åíèõ ó ï. 7.11.5 çàêîíó ¹ 334/94, äî 1

êâ³òíÿ íàñòóïíîãî çà çâ³òíèì ðîêó, ïåðåâèùóþòü 25% â³ä çà-

ãàëüíèõ âàëîâèõ äîõîä³â, îòðèìàíèõ ïðîòÿãîì çâ³òíîãî ðîêó,

òàêà ÍÏÎ ìàº ñïëàòèòè ïîäàòîê ³ç íåðîçïîä³ëåíî¿ ñóìè ïðè-

áóòêó çà çàãàëüíîþ ñòàâêîþ 25% äî ñóìè òàêîãî ïåðåâèùåííÿ.

Òîáòî ÿêùî ïðîòÿãîì ðîêó îäåðæàíî 10000 ãðí., ³ äî 1

êâ³òíÿ íàñòóïíîãî ðîêó âèòðà÷åíî 6000 ãðí., òî ç ð³çíèö³ ó 1500

ãðí. (4000 ãðí. ðåøòè – 2500 ãðí. íåîïîäàòêîâàíèõ 25% äî-

õîä³â) îðãàí³çàö³ÿ ìàº ñïëàòèòè 375 ãðí. ïîäàòêó.

×ëåíñüê³ âíåñêè 
Â óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíòàõ ÷ëåíñüê³ âíåñêè é ³íø³ âíåñêè

ó÷àñíèê³â âêàçàí³ ÿê äæåðåëà ôîðìóâàííÿ ìàéíà ³ êîøò³â îð-

ãàí³çàö³¿. Ö³ âíåñêè, ÿê ïðàâèëî, â çàêîíîäàâñòâ³ ââàæàþòüñÿ òà-

êèìè, ùî ï³äëÿãàþòü ïîâåðíåííþ ÷ëåíàì ó ðàç³ ïðèïèíåííÿ

ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ àáî ó÷àñò³ â í³é, ÿê-îò â àñîö³àö³ÿõ

ï³äïðèºìñòâ ³ æèòëîâèõ êîîïåðàòèâàõ, äå ïîä³áí³ âíåñêè

ñïåö³àëüíî çâ³ëüíåíî â³ä ïîäàòêó íà ïðèáóòîê íà ï³äñòàâ³ ïï.

7.11.6 ³ 7.11.7 çàêîíó ¹ 334/94. 

Ïðîòå ÍÏÎ, ÿê³ íå º êîîïåðàòèâàìè, êðåäèòíèìè ñï³ëêàìè,

ïåíñ³éíèìè ôîíäàìè àáî àñîö³àö³ÿìè þðèäè÷íèõ îñ³á, íå ìà-

þòü ï³ëüã ç îïîäàòêóâàííÿ ñóì âíåñê³â ïîäàòêîì íà ïðèáóòîê

ï³äïðèºìñòâ.

Öå ÷àñòî óñêëàäíþº ô³íàíñîâó ä³ÿëüí³ñòü ³ ïðèçâîäèòü äî

ô³íàíñîâèõ ñàíêö³é ñòîñîâíî ÍÏÎ, ÿê³ ìàþòü ³íø³ îðãàí³çà-

ö³éíî-ïðàâîâ³ ôîðìè é êîäè îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³, àëå

âíîñÿòü äî ñâî¿õ óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíò³â ïîëîæåííÿ ïðî

âñòóïí³ é ³íø³ ïåð³îäè÷í³ ³ íåïåð³îäè÷í³ ÷ëåíñüê³ âíåñêè.

Àäæå òàêèõ âíåñê³â íå âèçíà÷åíî ñïåö³àëüíèìè çàêîíàìè

ïðî â³äïîâ³äí³ âèäè ÍÏÎ ÷è ¿õí³ìè ñòàòóòàìè ÿê áåçïîâîðîò-

íèõ, ³ ïîäàòêîâ³ îðãàíè ìàþòü ï³äñòàâè îïîäàòêîâóâàòè ñóìè

òàêèõ âíåñê³â ïîäàòêîì íà ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâ. 

Ðåêîìåíäóºòüñÿ âíîñèòè äî óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíò³â, ó ðàç³

ïîòðåáè îðãàí³çàö³¿ ó ðåãóëÿðíèõ ÷ëåíñüêèõ âíåñêàõ, ïîëîæåí-

íÿ òàêîãî çì³ñòó: "÷ëåíàìè º îñîáè, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü òàêèì ³ òà-

êèì âèìîãàì, à òàêîæ äîêóìåíòàëüíî ï³äòâåðäèëè íàäàííÿ îð-
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ïëàòè, ö³ ñóìè íå îïîäàòêîâóþòüñÿ çà óìîâè ¿õíüîãî ö³ëüîâîãî

âèêîðèñòàííÿ íà â³äíîâëåííÿ ìàéíà ÷è ïîãàøåííÿ ³íøèõ çî-

áîâ'ÿçàíü îðãàí³çàö³¿. 

Áàçîâèì çàêîíîì ó ö³é ñôåð³ º Çàêîí Óêðà¿íè "Ïðî ñòðàõó-

âàííÿ" ¹ 85 â³ä 07.03.1996 ð. Âàæëèâî, ùî ÍÏÎ, ÿê ³ ðåøòà þðè-

äè÷íèõ îñ³á, ìîæóòü îòðèìóâàòè âèíàãîðîäó ³ ÿê ñòðàõîâ³ àãåí-

òè – ñóìè, îäåðæàí³ íà ï³äñòàâ³ äîãîâîð³â ïðî ñòðàõóâàííÿ

÷ëåí³â ÍÏÎ, çàðàõîâóþòüñÿ äî ñêëàäó ¿¿ ïàñèâíèõ äîõîä³â.

Äèâ³äåíäè
ÍÏÎ ÷àñòî âíîñÿòü äî ñâî¿õ óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíò³â íîðìó

Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî îá'ºäíàííÿ ãðîìàäÿí" ¹ 2460/92, ùî í³áè

îáìåæóº çä³éñíåííÿ íåîáõ³äíî¿ äëÿ ¿õí³õ ñòàòóòíèõ çàâäàíü

ãîñïîäàðñüêó é ³íøó êîìåðö³éíó ä³ÿëüí³ñòü "÷åðåç ñòâîðåííÿ

ãîñïðîçðàõóíêîâèõ óñòàíîâ òà îðãàí³çàö³é ³ç ñòàòóñîì þðè-

äè÷íî¿ îñîáè, à òàêîæ çàñíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ó ïîðÿäêó, âñòà-

íîâëåíîìó çàêîíîäàâñòâîì". 

Âò³ì, öå ïîëîæåííÿ íå â³äïîâ³äàº ï. 1.32 òà ï. 7.11.13 çàêîíó

¹ 334/94, çã³äíî ç ÿêèìè ïðîäàæ òîâàð³â ³ ïîñëóã ÷åðåç â³äîê-

ðåìëåí³ ï³äðîçä³ëè ÷è àãåíò³â º ãîñïîäàðñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ

âëàñíå ÍÏÎ, ùî ìîæå íå çá³ãàòèñÿ ç ¿¿ îñíîâíîþ ä³ÿëüí³ñòþ –

ñêàæ³ìî, ó âèïàäêó ðåàë³çàö³¿ ï³äàêöèçíèõ òîâàð³â. Öå º çàêîí-

íîþ ï³äñòàâîþ äëÿ â³äìîâè ó ïðèñâîºíí³ ö³é îðãàí³çàö³¿ îçíàêè

íåïðèáóòêîâîñò³. Äëÿ óñóíåííÿ òàêî¿ çàãðîçè äîö³ëüíî âêàçóâà-

òè ñåðåä äæåðåë äîõîä³â ÍÏÎ ñàìå "ïàñèâí³ äîõîäè", äî ÿêèõ

íàëåæàòü, çîêðåìà, äèâ³äåíäè â³ä ñòâîðåíèõ íèìè ï³äïðèºìñòâ.

Ñïðàâä³, ÷èìàëî îðãàí³çàö³é, íåïåâíèõ ùîäî îïîäàòêóâàí-

íÿ äîõîä³â â³ä îñíîâíî¿ ³ íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ íå áàæàþòü

âòðà÷àòè ñòàòóñó íåïðèáóòêîâèõ, äëÿ îäåðæàííÿ äîõîä³â ñòâî-

ðþþòü ïðèâàòí³ (äî÷³ðí³) ï³äïðèºìñòâà, áåðóòü ó÷àñòü â

àêö³îíåðíèõ òà ³íøèõ ãîñïîäàðñüêèõ òîâàðèñòâàõ àáî óêëàäà-

þòü óãîäè ïðî ñï³âïðàöþ ç ïðèâàòíèìè ï³äïðèºìöÿìè. 

Ïðèáóòîê, îäåðæàíèé íà ï³äñòàâ³ äîãîâîð³â ïðî ñï³ëüíó ä³ÿëü-

í³ñòü ç ³íøèìè þðèäè÷íèìè îñîáàìè ÷è ïðèâàòíèìè ï³äïðèºìöÿ-

ìè, ÿêùî ö³ äîãîâîðè çàðåºñòðîâàíî ïîäàòêîâèì îðãàíîì, îïîäàò-

êîâóþòüñÿ íåçàëåæíî â³ä ôàêòè÷íîãî ðîçïîä³ëó ñóì òàêîãî ïðè-

áóòêó íàïðèê³íö³ çâ³òíîãî êâàðòàëó (ï. 7.7 çàêîíó ¹ 334/94). 
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Ðîÿëò³
Öåé òåðì³í îçíà÷àº âèïëàòè áóäü-ÿêîãî âèäó, îäåðæàí³ ÿê

âèíàãîðîäà çà êîðèñòóâàííÿ ÷è çà íàäàííÿ ïðàâà êîðèñòóâàííÿ

áóäü-ÿêèì àâòîðñüêèì ïðàâîì íà òâîðè, çîêðåìà êîìï'þòåðí³

ïðîãðàìè, ³íø³ çàïèñè íà íîñ³ÿõ ³íôîðìàö³¿, â³äåî- ÷è àóä³îêà-

ñåòè, ê³íåìàòîãðàô³÷í³ ô³ëüìè ÷è ïë³âêè äëÿ ðàä³î- àáî òå-

ëåâ³ç³éíîãî ìîâëåííÿ; çà ïðèäáàííÿ áóäü-ÿêîãî ïàòåíòà, çà-

ðåºñòðîâàíîãî òîâàðíîãî çíàêó ÷è òîðãîâåëüíî¿ ìàðêè, äèçàé-

íó, ñåêðåòíîãî êðåñëåííÿ, ìîäåë³, ôîðìóëè, ïðîöåñó, ïðàâà íà

³íôîðìàö³þ ùîäî ïðîìèñëîâîãî, êîìåðö³éíîãî ÷è íàóêîâîãî

äîñâ³äó (íîó-õàó) (ï. 1.30 ÇÓ ¹ 334/94). 

Íå âèçíàþòüñÿ ðîÿëò³ âèïëàòè çà îäåðæàííÿ îá'ºêò³â ³íòåëåê-

òóàëüíî¿ âëàñíîñò³ ó âîëîä³ííÿ, ðîçïîðÿäæåííÿ ÷è âëàñí³ñòü

³íøî¿ îñîáè, àáî ÿêùî óìîâè âèêîðèñòàííÿ íàäàþòü êîðèñòóâà-

÷åâ³ ïðàâî ïðîäàâàòè ÷è â³ä÷óæóâàòè ö³ îá'ºêòè, ÷è ðîçãîëîøóâ-

òè ñåêðåòí³ êðåñëåííÿ, ìîäåë³, ôîðìóëè, ïðîöåñè, ïðàâà íà

³íôîðìàö³þ ùîäî ïðîìèñëîâîãî, êîìåðö³éíîãî ÷è íàóêîâîãî

äîñâ³äó (íîó-õàó), ÿêùî îïóáë³êóâàííÿ íå º îáîâ'ÿçêîâèì çã³äíî ³ç

çàêîíîäàâñòâîì. 

Îòæå, ïëàòíèê ðîÿëò³ ìàº áóòè ê³íöåâèì êîðèñòóâà÷åì

³íòåëåêòóàëüíî¿ âëàñíîñò³. Ïðè öüîìó âèòðàòè íà îïëàòó ðîÿëò³

ÍÏÎ, ÿê-îò çà ïðàâî êîðèñòóâàííÿ áàçàìè äàíèõ, çðàçêàìè òî-

âàð³â ÷è ãðàô³÷íèìè êîìï'þòåðíèìè ïðîãðàìàìè â îñíîâí³é

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà-ïëàòíèêà ö³ëêîì âõîäÿòü äî âàëîâèõ

âèòðàò ï³äïðèºìñòâà íåçàëåæíî â³ä òîãî, ÷è çá³ëüøèëèñÿ â³ä òà-

êîãî êîðèñòóâàííÿ éîãî äîõîäè (ï. 5.4.2 çàêîíó ¹ 334/94).

Äëÿ îïîäàòêóâàííÿ ÍÏÎ âàæëèâå óêëàäàííÿ þðèäè÷íî êî-

ðåêòíèõ ë³öåíç³éíèõ ³ àâòîðñüêèõ äîãîâîð³â ùîäî ïðàâà âèêî-

ðèñòàííÿ íàëåæíèõ öèì îðãàí³çàö³ÿì îá'ºêò³â ³íòåëåêòóàëüíî¿

âëàñíîñò³. Ö³ ïèòàííÿ ðåãóëþþòüñÿ, çîêðåìà, Öèâ³ëüíèì êîäåê-

ñîì ³ Çàêîíîì  Óêðà¿íè "Ïðî àâòîðñüêå ïðàâî ³ ñóì³æí³ ïðàâà"

¹ 3792 â³ä 23.12.1993 ðîêó.

Ñòðàõîâ³ âèïëàòè ³ â³äøêîäóâàííÿ
Ó ðàç³ îäåðæàííÿ íåïðèáóòêîâîþ îðãàí³çàö³ºþ ñòðàõîâèõ

â³äøêîäóâàíü, ïîâ'ÿçàíèõ ³ç ñòðàõóâàííÿì ìàéíà, öèâ³ëüíî-

ïðàâîâî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³, àáî ðèçèêó íåâèïëàòè çàðîá³òíî¿
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æàâí³ ö³ëüîâ³ ïðîãðàìè" ¹ 1621 â³ä 18.03.2004 ð. Çîêðåìà, ÍÏÎ

ìîæóòü ä³ÿòè ÿê âèêîíàâö³ (ñï³ââèêîíàâö³) ö³ëüîâî¿ ïðîãðàìè,

âèçíà÷åí³ çàìîâíèêîì íà êîíêóðñíèõ çàñàäàõ ³ çà äîãîâîðîì

(êîíòðàêòîì) ³ç çàìîâíèêîì.

ÍÏÎ ìàþòü ïðàâî áðàòè ó÷àñòü ó ïðîöåäóðàõ çàêóï³âë³ çà

äåðæàâí³ êîøòè, àëå â öüîìó ðàç³ îñîáëèâîñò³ çàêîíîäàâñòâà

ïðî îïîäàòêóâàííÿ ìàþòü ìåíøå çíà÷åííÿ ïîð³âíÿíî ç ðåãó-

ëþâàííÿì ë³öåíçóâàííÿ, ñòàòóòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òîùî. Ö³ ïèòàííÿ

ðåãóëþº Çàêîí Óêðà¿íè "Ïðî çàêóï³âë³ òîâàð³â, ðîá³ò ³ ïîñëóã çà

äåðæàâí³ êîøòè" ¹ 1490 â³ä 20.02.2000 ð. 

Ïðîöåäóðè òîðã³â ç îáìåæåíîþ ó÷àñòþ, çàïèòó ö³íîâèõ

ïðîïîçèö³é (äëÿ ï'ÿòüîõ àáî á³ëüøå ó÷àñíèê³â) òà çàêóï³âë³ â

ºäèíîãî ïîñòà÷àëüíèêà ïîòðåáóþòü ïîãîäæåííÿ, ÿêùî ñóìè

ïåðåâèùóþòü åêâ³âàëåíò â³äïîâ³äíî 500, 300 ³ 30 òèñ. ãðèâåíü

(ñò. 14, 32 òà 33 çàêîíó ¹ 1490/00). Öå äàº çìîãó äåðæàâíèì çà-

ìîâíèêàì íà ì³ñöÿõ ñàìîñò³éíî âèçíà÷àòè îðãàí³çàö³¿, ÿê³, íàï-

ðèêëàä, ïðîâîäèòèìóòü ñåì³íàðè äëÿ ìîëîä³ ÷è áåçðîá³òíèõ

áåç îáòÿæëèâèõ âèìîã ó÷àñò³ ó â³äêðèòèõ òîðãàõ (òåíäåðàõ)

ùîäî ãàðàíò³é ³ ô³íàíñîâîãî çàáåçïå÷åííÿ, íà ÿê³ íåïðèáóòêîâ³

îðãàí³çàö³¿ ÷àñòî íåñïðîìîæí³.

Àëå òðåáà ïàì'ÿòàòè, ùî â áàãàòüîõ âèïàäêàõ çàêóï³âë³ ïîñ-

ëóã ó ðàìêàõ îñíîâíî¿ ÷è íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ º ºäèíèì çà-

êîííèì ñïîñîáîì îòðèìàííÿ íåïðèáóòêîâèìè îðãàí³çàö³ÿìè

áþäæåòíîãî ô³íàíñóâàííÿ, áî äåðæàâí³ îðãàíè íå ìîæóòü

ñïëà÷óâàòè òàêèì îðãàí³çàö³ÿì áåçïîâîðîòíî¿ ô³íàíñîâî¿ äî-

ïîìîãè, ïîæåðòâóâàíü àáî ÷ëåíñüêèõ âíåñê³â.

Ì³æíàðîäíà òåõí³÷íà äîïîìîãà
Êîøòè ³ ìàéíî (´ðàíòè), îäåðæàí³ ÍÏÎ â³ä óðÿä³â ³íîçåì-

íèõ êðà¿í àáî ì³æäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é, âíåñåíî äî ò³º¿ ñàìî¿

ãðóïè, ùî é äåðæàâí³ ñóáñèä³¿, òîìó ùî äå-þðå îäåðæóâà÷àìè

(áåíåô³ö³àðàìè) òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè ³íîçåìíèõ óðÿä³â ³

ì³æäåðæàâíèõ îðãàí³çàö³é º óðÿä Óêðà¿íè àáî îêðåì³ éîãî

â³äîìñòâà. 

Ì³æíàðîäíà òåõí³÷íà äîïîìîãà çâ³ëüíÿºòüñÿ â³ä îïîäàòêó-

âàííÿ íåçàëåæíî â³ä êîäó íåïðèáóòêîâîñò³ îðãàí³çàö³¿, àëå íà

ï³äñòàâ³ ÷èííîãî ì³æíàðîäíîãî äîãîâîðó Óêðà¿íè.

144.

2.1.4. Îïîäàòêóâàííÿ ïðèáóòêó ï³äïðèºìñòâ ÍÏÎ
Ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâ ÍÏÎ íàäõîäèòü äî îðãàí³çàö³é, ÿê

ïðàâèëî, ó ôîðì³ äèâ³äåíä³â, òîìó äîö³ëüíî ðîçãëÿíóòè îñîáëè-

âîñò³ éîãî îïîäàòêóâàííÿ îêðåìî. Çàêîíîäàâñòâî Óêðà¿íè ïå-

ðåäáà÷àº çâ³ëüíåííÿ â³ä ïîäàòêó íà ïðèáóòîê (³ äåÿêèõ ³íøèõ

ïîäàòê³â, ïðî ÿê³ éäåòüñÿ äàë³) ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêèõ îð-

ãàí³çàö³é ³íâàë³ä³â. Óìîâîþ ï³ëüãè ï. 7.12 çàêîíó ¹ 334/94 âèç-

íà÷åíî, ùî 50% ïðàö³âíèê³â òàêèõ ï³äïðèºìñòâ ìàþòü áóòè

³íâàë³äàìè, ÿê³ îòðèìóþòü íå ìåíøå ÿê 25% ñóìè âèòðàò

ï³äïðèºìñòâà íà îïëàòó ïðàö³. Ö³ ï³äïðèºìñòâà íå ïîâèíí³

ðåàë³çîâóâàòè ï³äàêöèçí³ òîâàðè ³ âåñòè ãðàëüíèé á³çíåñ, à

ð³øåííÿ ïðî íàäàííÿ ¿ì ï³ëüã ó êîæíîìó âèïàäêó ïðèéìàº

Ì³æâ³äîì÷à êîì³ñ³ÿ ç ïèòàíü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ³ ãðî-

ìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ³íâàë³ä³â. Ö³ îñíîâí³ íîðìè ì³ñòÿòüñÿ ³ â

³íøèõ çàêîíàõ ïðî îïîäàòêóâàííÿ.

Ðåøòà ï³äïðèºìñòâ, âëàñíèêàìè êîðïîðàòèâíèõ ïðàâ ÿêèõ

ïîâí³ñòþ (ïðèâàòí³ ï³äïðèºìñòâà, çàñíîâàí³ ÍÏÎ) ÷è ÷àñòêîâî

(ãîñïîäàðñüê³ òîâàðèñòâà) º íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿, ñïå-

ö³àëüíèõ ï³ëüã ùîäî îïîäàòêóâàííÿ ïðèáóòêó ïîêè ùî íå ìà-

þòü ³ ïîâèíí³ îïîäàòêîâóâàòè ïðèáóòîê íà çàãàëüíèõ çàñàäàõ. 

Óò³ì, ëèñò Äåðæàâíîãî êîì³òåòó ç ïèòàíü ðåãóëÿòîðíî¿

ïîë³òèêè ³ ï³äïðèºìíèöòâà ¹ 5049 â³ä 26.07.2004 ð. âèçíàº ïðà-

âî ãðîìàäñüêèõ òà ³íøèõ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é ï³ä-

ïðèºìñòâ, ùî çàñòîñîâóþòü ñïðîùåíó ñèñòåìó îïîäàòêóâàííÿ.

2.1.5. Ñóáñèä³¿ òà äîòàö³¿ ç äåðæàâíîãî é ì³ñöåâèõ 

áþäæåò³â ³ äåðæàâíèõ ö³ëüîâèõ ôîíä³â
Ñóìè öèõ äîõîä³â, âèíÿòêîì äîòàö³é íà ðåãóëþâàííÿ ö³í íà

ïëàòí³ ïîñëóãè, ÿê³ íàäàþòüñÿ íåïðèáóòêîâèì îðãàí³çàö³ÿì àáî

÷åðåç íèõ ¿õí³ì îäåðæóâà÷àì çã³äíî ³ç çàêîíîäàâñòâîì äëÿ çíè-

æåííÿ ð³âíÿ òàêèõ ö³í, íå îïîäàòêîâóþòüñÿ ÿê ïðèáóòîê, ùî äàº

çìîãó ÍÏÎ ç óêàçàíèìè âèùå êîäàìè îòðèìóâàòè êîøòè â ìå-

æàõ ô³íàíñóâàííÿ îêðåìèõ äåðæàâíèõ ñîö³àëüíèõ àáî ³íøèõ

ö³ëüîâèõ ïðîãðàì. 

Íàäàííÿ ñóáñèä³é ðåãóëþºòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, íà ï³äñòàâ³ àêò³â

ïðî áþäæåòè â³äïîâ³äíîãî ð³âíÿ ³ Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî äåð-
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ïîìîãè, ïðîñâ³òí³õ, îñâ³òí³õ, êóëüòóðíèõ, íàóêîâèõ òà ³íøèõ

ïîä³áíèõ ïîñëóã äëÿ ñóñï³ëüíîãî ñïîæèâàííÿ ç³ ñòâîðåííÿ ñèñ-

òåìè ñîö³àëüíîãî ñàìîçàáåçïå÷åííÿ ãðîìàäÿí (íåäåðæàâí³

ïåíñ³éí³ ôîíäè, êðåäèòí³ ñï³ëêè òà ³íø³ ïîä³áí³ îðãàí³çàö³¿)".

Òîìó äëÿ ÍÏÎ âàæëèâî ïåðåäáà÷èòè ó ñâî¿õ óñòàíîâ÷èõ

äîêóìåíòàõ ñàìå íàäàííÿ öèõ ïîñëóã, íàïðèêëàä, îñâ³òí³õ ÷è

ïðîñâ³òí³õ (ñåì³íàð³â, êîíôåðåíö³é, êóðñ³â òîùî), à òàêîæ

îäåðæàííÿ "äîõîä³â â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³äïîâ³äíî äî ñòà-

òóòó" â ðîçä³ë³ ïðî äæåðåëà êîøò³â ³ ìàéíà. Ïåðåë³ê êîíêðåòíèõ

çàõîä³â, íà â³äì³íó â³ä ïåðåë³êó âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ìîæå áóòè íå-

âè÷åðïíèì: òàê, íàäàííÿ äîáðî÷èííî¿ äîïîìîãè ìîæå çä³é-

ñíþâàòèñÿ ÿê ó ôîðìàõ, ïðÿìî ïåðåäáà÷åíèõ çàêîíîì ïðî áëà-

ãîä³éíèöòâî, òàê ³ ó âèãëÿä³ ³íøèõ çàõîä³â, íå çàáîðîíåíèõ

çàêîíîì (ñò. 16 çàêîíó ¹ 531/97). 

Îñîáëèâó óâàãó âàðòî çâåðíóòè íà íàäàííÿ äîáðî÷èí-

íî¿ äîïîìîãè íà ï³äñòàâ³ äîãîâîð³â (êîíòðàêò³â) ïðî òàêó

ä³ÿëüí³ñòü, áåçîïëàòí³ ïîñëóãè ÷è áåçîïëàòíå (ï³ëüãîâå)

êîðèñòóâàííÿ îá'ºêòàìè âëàñíîñò³ ÍÏÎ. Àäæå ñò. 904

Öèâ³ëüíîãî êîäåêñó äîçâîëÿº ÍÏÎ óêëàäàòè äîãîâîðè ïðî

áåçîïëàòíå íàäàííÿ ïîñëóã, òîáòî çà óìîâè â³äøêîäóâàííÿ

çàìîâíèêîì âèòðàò, ïîâ'ÿçàíèõ ³ç íàäàííÿì öèõ ïîñëóã, òî-

ìó íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿ ìîæóòü áåçîïëàòíî íàäàâàòè,

ñêàæ³ìî, ïðîñâ³òí³ ïîñëóãè çà óìîâè â³äøêîäóâàííÿ ó÷àñ-

íèêàìè ïîâ'ÿçàíèõ âèòðàò â³äïîâ³äíî äî êîøòîðèñó ïåâíî-

ãî ñåì³íàðó ÷è ³íøîãî çàõîäó.

Äåÿê³ âèäè äîõîä³â ÍÏÎ ïðÿìî çâ³ëüíåíî â³ä îïîäàòêóâàííÿ

ÿê äîõîäè â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ï³äñòàâ³ ñïåö³àëüíèõ ïî-

ëîæåíü çàêîí³â Óêðà¿íè. 

Ñêàæ³ìî, ïîñò³éíî ä³þ÷³ òðåòåéñüê³ ñóäè ìîæóòü ä³ÿòè ïðè

âñåóêðà¿íñüêèõ ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³ÿõ, îðãàí³çàö³ÿõ ðîáî-

òîäàâö³â, àñîö³àö³ÿõ êðåäèòíèõ ñï³ëîê, òîðãîâåëüíî-ïðîìèñ-

ëîâèõ ïàëàòàõ, ôîíäîâèõ á³ðæàõ, Öåíòðàëüí³é ñï³ëö³ ñïîæèâ-

÷èõ òîâàðèñòâ ³ ñàìîðåãóë³âíèõ îðãàí³çàö³ÿõ (ñò. 8 Çàêîíó

Óêðà¿íè "Ïðî òðåòåéñüê³ ñóäè" ¹ 1701 â³ä 11.05.2004 ð.). Äåð-

æàâíó ðåºñòðàö³þ òðåòåéñüêèõ ñóä³â ïðè âñåóêðà¿íñüêèõ îð-

ãàí³çàö³ÿõ, ÿê³ ä³þòü íà ï³äñòàâ³ ïîëîæåííÿ é ðåãëàìåíòó òðå-

òåéñüêîãî ñóäó, çä³éñíþº Ì³í³ñòåðñòâî þñòèö³¿. 

146.

Ñòàíîì íà ñ³÷åíü 2006 ðîêó ðàòèô³êîâàíî áëèçüêî äâàäöÿ-

òè òàêèõ äîãîâîð³â, çîêðåìà ³ç ÑØÀ, ªâðîïåéñüêèì Ñîþçîì,

Íîðâåã³ºþ, Êàíàäîþ, ßïîí³ºþ, ²íä³ºþ, Òóðå÷÷èíîþ, ÎÀÅ òîùî. 

Ïèòàííÿ ïðî ì³æíàðîäíó òåõí³÷íó äîïîìîãó, íå âðåãóëüî-

âàí³ ì³æíàðîäíèìè äîãîâîðàìè, ðîçâ'ÿçóþòüñÿ íà ï³äñòàâ³ Ïîñ-

òàíîâè ÊÌÓ ¹ 153 â³ä 15.02.2002 ð. "Ïðî ñòâîðåííÿ ºäèíî¿ ñèñ-

òåìè çàëó÷åííÿ, âèêîðèñòàííÿ òà ìîí³òîðèíãó ì³æíàðîäíî¿

òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè".

Çâ³ëüíåííÿ âñ³õ ðåöèï³ºíò³â ì³æíàðîäíî¿ òåõí³÷íî¿ äîïî-

ìîãè â³ä ïîäàòêó íà ïðèáóòîê, ïåðåäáà÷åíå ó ï. 4.2.13 çàêîíó ¹

334/94, ï³äòâåðäæóº ëèñò ÍÁÓ ¹ 13-134/3118-6056 â³ä

07.07.2000 ð., à òàêîæ ëèñòè ÄÏÀ Óêðà¿íè â³ä 29.02.2000 ð. ¹

2854/7/15-1217 òà â³ä 02.03.2000 ð. ¹ 1075/6/15-1216.

2.1.6. Äîõîäè â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
Îïîäàòêóâàííÿ äîõîä³â â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ º, ìàáóòü,

íàéñêëàäí³øîþ ïðîáëåìîþ â îïîäàòêóâàíí³ íåïðèáóòêîâèõ

îðãàí³çàö³é, àäæå çàêîí íåäîñòàòíüî ÷³òêî âèçíà÷àº îñíîâíó

ä³ÿëüí³ñòü, àëå ïðè öüîìó â³ä ÍÏÎ âèìàãàºòüñÿ âè÷åðïíèé ïå-

ðåë³ê âèä³â îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ¿õí³õ óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíòàõ

(ï. 7.11.13 ÇÓ ¹ 334/94).

Íà 2006 ð³ê íå ïåðåäáà÷åíî çóïèíåííÿ ï³ëüã ç îïîäàòêóâàííÿ

áóäü-ÿêèõ äîõîä³â â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Çîêðåìà öå ñòîñóºòüñÿ

çóïèíåííÿ ó 2004 òà 2005 ðîêàõ ä³¿ äðóãîãî ðå÷åííÿ ï. 7.11.13 çà-

êîíó ¹ 334/94: "Äî îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òàêîæ âêëþ÷àºòüñÿ

ïðîäàæ íåïðèáóòêîâîþ îðãàí³çàö³ºþ òîâàð³â (ïîñëóã), ÿê³ ïðî-

ïàãóþòü ïðèíöèïè òà ³äå¿, äëÿ çàõèñòó ÿêèõ áóëî ñòâîðåíî òà-

êó íåïðèáóòêîâó îðãàí³çàö³þ, òà ÿê³ º ò³ñíî ïîâ'ÿçàíèìè ç ¿¿ îñ-

íîâíîþ ä³ÿëüí³ñòþ, ÿêùî ö³íà òàêèõ òîâàð³â (ïîñëóã) º íèæ÷îþ

çà çâè÷àéíó, àáî êîëè òàêà ö³íà ðåãóëþºòüñÿ äåðæàâîþ". 

Òîáòî ïðîäàæ, ñêàæ³ìî, ôóòáîëîê ³ç íàïèñîì "Çóïèíèìî

ÑÍ²Ä ðàçîì!" àáî ³íøèõ ïîä³áíèõ òîâàð³â ïîêè ùî ìîæå ââàæà-

òèñÿ äîõîäîì â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÍÏÎ. 

ßê çàçíà÷åíî ó ïåðøîìó ðå÷åíí³ ï. 7.11.13, ÷èííèì ó 2006

ðîö³ çàëèøàºòüñÿ òàêîæ çâ³ëüíåííÿ â³ä îïîäàòêóâàííÿ äîõîä³â

â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî âêëþ÷àº "íàäàííÿ áëàãîä³éíî¿ äî-
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2.2. Oñîáëèâîñò³ îïîäàòêóâàííÿ ïîæåðòâóâàíü 
íåïðèáóòêîâèì îðãàí³çàö³ÿì 

2.2.1. Îïîäàòêóâàííÿ ïîæåðòâóâàíü þðèäè÷íèõ îñ³á
Ó 2006 ðîö³ ä³º ïóíêò 5.2.2 çàêîíó ¹ 334/94, òîáòî þðè-

äè÷í³ îñîáè-ïëàòíèêè ïîäàòêó çìîæóòü çàðàõîâóâàòè äî ñâî¿õ

âàëîâèõ âèòðàò "ñóìè êîøò³â àáî âàðò³ñòü òîâàð³â (ðîá³ò,

ïîñëóã), äîáðîâ³ëüíî ïåðåðàõîâàí³ (ïåðåäàí³) ïðîòÿãîì

çâ³òíîãî ðîêó äî äåðæàâíîãî áþäæåòó àáî áþäæåò³â ì³ñöåâî-

ãî ñàìîâðÿäóâàííÿ, äî íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, âèçíà÷åíèõ

ó ï. 7.11 öüîãî çàêîíó, â ðîçì³ð³, ùî ïåðåâèùóº äâà â³äñîòêè, àëå

íå á³ëüøå ï'ÿòè â³äñîòê³â îïîäàòêîâàíîãî ïðèáóòêó ïîïå-

ðåäíüîãî çâ³òíîãî ðîêó". 

Ï³äïðèºìñòâà, ùî íå äåêëàðóþòü îïîäàòêîâóâàíîãî ïðè-

áóòêó (â Óêðà¿í³ ¿õíÿ ÷àñòêà äîñ³ ñòàíîâèòü 40-50% ê³ëüêîñò³

ï³äïðèºìñòâ íà çàãàëüí³é ñèñòåì³ îïîäàòêóâàííÿ), à òàêîæ ò³,

ùî ïåðåäàþòü ÍÏÎ ìåíø ÿê 2% ïðèáóòêó, âñå îäíî íå ìîæóòü

ñêîðèñòàòèñÿ ïîä³áíîþ "ï³ëüãîþ" íà çàêîííèõ ï³äñòàâàõ.

Ùå á³ëüøå, êîìïàí³¿-äîíîðè çà ïðàâî âèðàõóâàòè ç³ ñâîº¿

ïîäàòêîâî¿ áàçè îäíó ãðèâíþ ïîæåðòâè ÍÏÎ ïîâèíí³ äîïëàòè-

òè 4,75 ãðí. ïîäàòêó íà ïðèáóòîê, ùî ìàëî ñòèìóëþº êîðïîðà-

òèâíó áëàãîä³éí³ñòü1. Àëå ôàêòè÷íî íå âðàõîâóºòüñÿ àí³ íàðîä-

íèìè äåïóòàòàìè, àí³ êåð³âíèêàìè ÍÏÎ – çîêðåìà òèõ îð-

ãàí³çàö³é, ùî ñòâîðþþòü âëàñí³ ï³äïðèºìñòâà. Àäæå çà âèíÿò-

êîì ï³ëüã äëÿ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ³íâàë³ä³â

(ï. 7.12 çàêîíó ¹ 334/94) òà ï³äïðèºìñòâ âñåóêðà¿íñüêèõ

îá'ºäíàíü îñ³á, ïîòåðï³ëèõ â³ä àâàð³¿ íà ×ÀÅÑ (ï. 5.2.3),

ï³äïðèºìñòâà ÍÏÎ, ÿê òàê³, íå ìàþòü æîäíèõ äîäàòêîâèõ ï³ëüã

ç îïîäàòêóâàííÿ ïîæåðòâ ñâî¿ì çàñíîâíèêàì.

Äëÿ ï³äïðèºìñòâ, ùî ìàþòü ñïåö³àëüíèé ðåæèì îïîäàòêó-

âàííÿ (ïëàòíèê³â ô³êñîâàíîãî ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêîãî ïîäàòêó

àáî ºäèíîãî ïîäàòêó), à òàêîæ áàãàòüîõ ï³äïðèºìñòâ ³ç äåðæàâ-

íîþ ó÷àñòþ, ïîä³áí³ ï³ëüãè íà ïîæåðòâè íåïðèáóòêîâèì îð-

ãàí³çàö³ÿì óçàãàë³ íå âïëèâàþòü íà ïîäàòêîâ³ çîáîâ'ÿçàííÿ.

1  Òàê, íåòòî-ïîæåðòâà ñòàíîâèòü ëèøå 7-17,4% ïîâ'ÿçàíèõ âèòðàò äîíîðà:

95%õ25%=23,75% àáî 98%õ25%=24,5% çàäåêëàðîâàíîãî ïðèáóòêó ñïëà÷óþòüñÿ ÿê

ïîäàòîê. Çàãàëîì äîíîðè âèòðà÷àþòü íà ïîæåðòâè ó 2% àáî 5% â³äïîâ³äíî 26,5% àáî

28,75% ñóìè ñâîãî ïðèáóòêó!

148.

Ïîñòàíîâîþ ÊÌÓ ¹ 268 â³ä 09.04.2005 ð. çàòâåðäæåíî ïîðÿ-

äîê âñòàíîâëåííÿ òàðèô³â íà ïëàòí³ ñîö³àëüí³ ïîñëóãè, ÿê³ çã³äíî

ç Çàêîíîì Óêðà¿íè "Ïðî ñîö³àëüí³ ïîñëóãè" ¹ 966 â³ä 19.06.2003

ð. ³ ö³ºþ ïîñòàíîâîþ ìîæóòü íàäàâàòè þðèäè÷í³ îñîáè, ùî íå

ìàþòü íà ìåò³ îäåðæàííÿ òà ðîçïîä³ëó ïðèáóòêó, òîáòî ñàìå íåï-

ðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿. Îòæå, äîõîäè â³ä íàäàííÿ ñîö³àëüíèõ ïîñ-

ëóã, äî ÿêèõ âõîäÿòü ñîá³âàðò³ñòü ³ àäì³í³ñòðàòèâí³ âèòðàòè (â

ðîçì³ð³ äî 15% âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³), òàêîæ º äîõîäîì â³ä îñ-

íîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ çâ³ëüíÿþòüñÿ â³ä îïîäàòêóâàííÿ.

Îðãàí³çàö³¿ ç êîäàìè 0005 òà 0006 ìîæóòü îäåðæóâàòè äîõî-

äè â³ä îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêùî ¿õí³ óñòàíîâ÷³ äîêóìåíòè ïðÿ-

ìî çàáîðîíÿþòü ó ðàç³ ë³êâ³äàö³¿ ðîçïîä³ë ìàéíà òà êîøò³â öèõ

ÍÏÎ ì³æ ó÷àñíèêàìè. Óìîâè îïîäàòêóâàííÿ äîõîä³â â³ä îñíîâ-

íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íå º îäíàêîâèìè äëÿ âñ³õ âèä³â ÍÏÎ, ³ çàëåæàòü

â³ä êîäó îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³, âíåñåííÿ äî ñïåö³àëüíèõ äåð-

æàâíèõ ðåºñòð³â ÷è îäåðæàííÿ ë³öåíç³é ùîäî íàäàííÿ îêðå-

ìèõ âèä³â ïîñëóã, êîíêðåòíèõ ïîëîæåíü óñòàíîâ÷èõ äîêó-

ìåíò³â, òà ôîðì îäåðæàííÿ òàêèõ äîõîä³â (äîãîâîðè ïðî íà-

äàííÿ áåçîïëàòíèõ ÷è ïëàòíèõ ïîñëóã, ÷ëåíñüê³ äèñêîíòí³ é

äåáåòîâ³ êàðòêè òîùî).

2.1.7. Îïîäàòêóâàííÿ ïðèáóòêó â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³
Ï³ñëÿ ïðèéíÿòòÿ Íàêàçó ÄÏÀ 232/00 æîäåí íîðìàòèâíèé

àêò íå âèìàãàº âèëó÷åííÿ îðãàí³çàö³¿ ç Ðåºñòðó ëèøå íà ï³äñòàâ³

îäåðæàííÿ äîõîä³â â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ àáî âíåñåííÿ òà-

êèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ äî ¿¿ óñòàíîâ÷èõ äîêóìåíò³â.

Ó ï. 7.11.9 òà 16.10 çàêîíó ¹ 334/94 ÷³òêî âêàçàíî, ùî äîõî-

äè ÍÏÎ â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äëÿãàþòü îïîäàòêóâàííþ

íà çàãàëüíèõ ï³äñòàâàõ ó ÷àñòèí³ ïåðåâèùåííÿ âàëîâèõ äîõîä³â

íàä ïîâ'ÿçàíèìè ç ¿õí³ì îäåðæàííÿì âèòðàòàìè. 

Äî öèõ âèòðàò, çã³äíî ç ï. 7.20 çàêîíó, âõîäÿòü òàêîæ àìîðòè-

çàö³éí³ â³äðàõóâàííÿ – ó ÷àñòèí³, â ÿê³é îñíîâí³ ôîíäè ÍÏÎ âèêî-

ðèñòîâóþòüñÿ äëÿ îäåðæàííÿ äîõîä³â â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Óò³ì, äîõîäè â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ îïîäàòêîâóþòüñÿ

áåç óðàõóâàííÿ ñóì ïåðåâèùåííÿ âèòðàò íàä äîõîäàìè, òîáòî

ÍÏÎ íå ìàþòü ïðàâà äåêëàðóâàòè çáèòêè ³ âíîñèòè ¿õ äî ñâî¿õ

âèòðàò ó ìàéáóòí³ ïåð³îäè. 
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íåí ïåðåâèùóâàòè ñóìè, îäåðæàíî¿ ïðîòÿãîì ðîêó ÿê çàðîá³òíà

ïëàòà, ùî ñêîðî÷óº ïîäàòêîâèé êðåäèò äëÿ ñàìîçàéíÿòèõ îñ³á.

Äî òîãî, ïðàâîì íà òàêèé ïîäàòêîâèé êðåäèò ìîæíà ñêîðèñòà-

òèñÿ ò³ëüêè çà ïîïåðåäí³é ô³íàíñîâèé ð³ê, à íå çà òðè ðîêè, ÿê

ðàí³øå. 

Ïîïðè âêàçàí³ îáìåæåííÿ, öå ïîçèòèâíà çì³íà ïîð³âíÿíî ç

òèì, ùî äî 2004 ðîêó ïîäàòêîâèé êðåäèò íàäàâàâñÿ ô³çè÷íèì

îñîáàì ëèøå íà ïîæåðòâè ðåë³ã³éíèì ³ áëàãîä³éíèì îðãàí³çà-

ö³ÿì. Òåïåð ï³ëüãîþ ìîæóòü ñêîðèñòàòèñÿ ô³çè÷í³ îñîáè-äîíî-

ðè áóäü-ÿêèõ ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é òà ³íøèõ ÍÏÎ.

Âàæëèâå çàñòåðåæåííÿ: ãðîìàäñüêèì îðãàí³çàö³ÿì ç êîäîì

íåïðèáóòêîâîñò³ 0011, ç òî÷êè çîðó îïîäàòêóâàííÿ, äîö³ëüíî

ïðèéìàòè êîøòè â³ä ñâî¿õ ÷ëåí³â ÿê äîõîäè â³ä ñòàòóòíî¿ îñíîâ-

íî¿ ä³ÿëüíîñò³, à íå ÿê "ïîæåðòâóâàííÿ", "äîáðîâ³ëüíèé âíåñîê"

àáî "÷ëåíñüêèé/âñòóïíèé âíåñîê".

2.3. Ïîäàòîê ³ç äîõîä³â ô³çè÷íèõ îñ³á 
Öåé ïîäàòîê ìàº â Óêðà¿í³ ºäèíó ñòàâêó, ïîêè ùî 13% îïî-

äàòêîâóâàíîãî äîõîäó, ÿêà ç ñ³÷íÿ 2007 ðîêó ï³äâèùèòüñÿ äî

15% (ï. 22.3 Ïðèê³íöåâèõ ïîëîæåíü Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî ïîäà-

òîê ç äîõîä³â ô³çè÷íèõ îñ³á" ¹ 889 â³ä 22.05.2003 ð.). 

ÍÏÎ º ïîäàòêîâèì àãåíòîì, òîáòî â³äïîâ³äàº çà ïîãàøåííÿ

ïîäàòêîâèõ çîáîâ'ÿçàíü ³ç íàðàõóâàííÿ, óòðèìàííÿ ³ ïåðåðàõó-

âàííÿ ñóì ïîäàòêó äî àáî ï³ä ÷àñ âèïëàòè âèíàãîðîä çà âèêîíàí-

íÿ ðîá³ò (ïîñëóã) òà ³íøèõ äîõîä³â ô³çè÷í³é îñîá³, à òàêîæ ñóì

ïîäàòêîâîãî áîðãó, íåñå ÍÏÎ, à ô³çè÷íà îñîáà-îäåðæóâà÷ äî-

õîä³â íå íåñå â³äïîâ³äàëüíîñò³ (ï. 20.3.1 òà 20.3.2 çàêîíó ¹ 889),

ÿêùî íå º ï³äïðèºìöåì íà çàãàëüí³é ñèñòåì³ îïîäàòêóâàííÿ. 

Çàãàëüíèé ïðîæèòêîâèé ì³í³ìóì, ùî âðàõîâóºòüñÿ ïðè âèï-

ëàò³ íåö³ëüîâî¿ áëàãîä³éíî¿ äîïîìîãè òà ³íøèõ âèïëàò ÍÏÎ, ñòà-

íîâèòèìå 483 ãðí. íà ì³ñÿöü (ñò. 65 Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî äåðæàâ-

íèé áþäæåò Óêðà¿íè íà 2006 ð³ê" ¹ 3235 â³ä 20.12.2005 ð.).

Ðîçì³ð ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè ç 1ñ³÷íÿ 2006 ð.

ñêëàäàº 350 ãðí. íà ì³ñÿöü, ç 1 ëèïíÿ – 370 ãðí., ç 1 ãðóäíÿ – 400

ãðí. (ñò. 82 çàêîíó ¹ 3235/05).

Òàê, äëÿ ïðàö³âíèê³â âñòàíîâëåíî ñîö³àëüíó ï³ëüãó â ðîçì³ð³

50% îäí³º¿ ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà ì³ñÿöü (ç 1 ñ³÷íÿ

150.

Àëüòåðíàòèâíèé ìåòîä, ÿêèé øèðîêî çàñòîñîâóºòüñÿ ó

êðà¿íàõ-ó÷àñíèöÿõ ªâðîñîþçó, à ñàìå ïîäàòêîâ³ êðåäèòè íà ïî-

æåðòâè ÍÏÎ ïðîïîðö³éíî äî âàëîâèõ äîõîä³â ÷è âèòðàò íà îï-

ëàòó ïðàö³ ï³äïðèºìñòâà-äîíîðà, â Óêðà¿í³ ä³º ïîêè ùî ëèøå

ùîäî îêðåìèõ âíåñê³â ðîáîòîäàâö³â. Çîêðåìà, äî ñêëàäó âàëî-

âèõ âèòðàò âíåñåíî "ñóìè êîøò³â àáî âàðò³ñòü ìàéíà, äîá-

ðîâ³ëüíî ïåðåðàõîâàíèõ (ïåðåäàíèõ) îðãàí³çàö³ÿì ðîáîòî-

äàâö³â òà ¿õ îá'ºäíàííÿì, ñòâîðåíèì â³äïîâ³äíî äî çàêîíó ç öüî-

ãî ïèòàííÿ, ó âèãëÿä³ âñòóïíèõ, ÷ëåíñüêèõ òà ö³ëüîâèõ âíåñê³â,

àëå íå á³ëüøå 0,2% ôîíäó îïëàòè ïðàö³ ïëàòíèêà ïîäàòêó ó ðîç-

ðàõóíêó çà çâ³òíèé ð³ê" (ï. 5.2.17) òà äîáðîâ³ëüí³ âíåñêè

ï³äïðèºìñòâ-ðîáîòîäàâö³â äî íåäåðæàâíèõ ïåíñ³éíèõ ôîíä³â

íà "íåäåðæàâíå ïåíñ³éíå ñòðàõóâàííÿ ó ðîçì³ð³ äî 15% çà-

ðîá³òíî¿ ïëàòè, íàðàõîâàíî¿ íàéìàí³é îñîá³ ñóêóïíî ïðîòÿãîì

çâ³òíîãî ðîêó" (ï. 5.6.2 çàêîíó ¹ 334/94).

2.2.2. Îïîäàòêóâàííÿ ïîæåðòâóâàíü ô³çè÷íèõ îñ³á
²ç ñ³÷íÿ 2004 ðîêó ïîæåðòâè ³ äîáðîâ³ëüí³ âíåñêè ô³çè÷-

íèõ îñ³á áóäü-ÿêèì ÍÏÎ, çàðåºñòðîâàíèì â Óêðà¿í³, äàþòü ¿ì

ïðàâî íà ïîäàòêîâèé êðåäèò (çìåíøåííÿ ñóìè ïîäàòêó äî

ñïëàòè) ó ðîçì³ð³ â³ä äâîõ äî ï'ÿòè â³äñîòê³â çàãàëüíîãî îïî-

äàòêîâóâàíîãî äîõîäó öèõ ô³çè÷íèõ îñ³á çà çâ³òíèé ð³ê (ï.

5.3.2 çàêîíó ¹ 889/03). 

Âèëó÷åííÿ òàêèõ ñóì ó ìåæàõ ïîäàòêîâîãî êðåäèòó ³ íà

ï³äñòàâ³ ð³÷íî¿ äåêëàðàö³¿ ãðîìàäÿí, ÿê³ ìàþòü äîõîäè íå çà

ì³ñöåì îñíîâíî¿ ðîáîòè, ïðîâàäèòüñÿ ïîäàòêîâèìè îðãàíàìè

ïðè îá÷èñëåíí³ ñóìè ïîäàòêó ç îïîäàòêîâóâàíîãî äîõîäó çà

çâ³òíèé êàëåíäàðíèé ð³ê íà ï³äñòàâ³ äîêóìåíò³â, ùî ï³äòâåðä-

æóº âíåñåííÿ ñóì äî ÍÏÎ. 

Çîêðåìà, íèìè ìîæóòü áóòè: ïëàò³æí³ äîðó÷åííÿ íà áåç-

ãîò³âêîâå ïåðåðàõóâàííÿ äîáðî÷èííèõ âíåñê³â; êâèòàíö³¿ áàí-

êó ÷è â³ää³ëåííÿ çâ'ÿçêó; êîï³ÿ ïðèáóòêîâîãî êàñîâîãî îðäåðà

ÍÏÎ; äîâ³äêà ï³äïðèºìñòâà ïðî ïåðåðàõóâàííÿ ñóì äîáðî÷èí-

íèõ âíåñê³â ³ç çàðîá³òíî¿ ïëàòè ïðàö³âíèêà.

Ïîäàòêîâèé êðåäèò äëÿ ô³çè÷íèõ îñ³á ï³äëÿãàº ïåâíèì

îáìåæåííÿì. Áëàãîä³éíèê ïîâèíåí ìàòè ³äåíòèô³êàö³éíèé íî-

ìåð ïëàòíèêà ïîäàòê³â, à ðîçì³ð ïîäàòêîâîãî êðåäèòó íå ïîâè-
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ìè, âèçíà÷åíî¿ ó ï. 6.5.1 çàêîíó, ó ðîçðàõóíêó íà êîæåí ïîâ-

íèé ÷è íåïîâíèé ì³ñÿöü ï³äãîòîâêè àáî ïåðåï³äãîòîâêè òà-

êîãî ïðàö³âíèêà (ï. 4.3.20), òîáòî äî 680 ãðí. íà ì³ñÿöü;

´)  ñóìà êîøò³â àáî âàðò³ñòü ìàéíà (ïîñëóã), ùî íàäàþòüñÿ

ïðàöåäàâöåì ÿê äîïîìîãà íà ë³êóâàííÿ àáî ìåäè÷íå îáñ-

ëóãîâóâàííÿ ïðàö³âíèêà ç êîøò³â, ùî çàëèøàþòüñÿ ï³ñëÿ

îïîäàòêóâàííÿ ïðàöåäàâöÿ ïîäàòêîì íà ïðèáóòîê ï³ä-

ïðèºìñòâ, çà íàÿâíîñò³ äîêóìåíò³â, ÿê³ ï³äòâåðäæóþòü

âèòðàòè, ³ áåç óðàõóâàííÿ âèòðàò, íà ÿê³ ïîøèðþþòüñÿ

îáìåæåííÿ, çàçíà÷åí³ ó ïóíêò³ 5.3.4 çàêîíó. Ö³ îáìåæåííÿ

íàáåðóòü ÷èííîñò³ ç ïî÷àòêó ïîäàòêîâîãî ðîêó, ùî éäå çà

ðîêîì ïðèéíÿòòÿ çàêîíó ïðî îáîâ'ÿçêîâå ìåäè÷íå ñòðà-

õóâàííÿ, à äîòè çàñòîñîâóþòüñÿ ëèøå îáìåæåííÿ, âñòà-

íîâëåí³ â àáçàö³ à) ï. 9.7.4 çàêîíó.

Ñóìè òàêèõ äîõîä³â, îäåðæàíèõ ô³çè÷íèìè îñîáàìè â³ä

ÍÏÎ, òàêîæ íå â³äîáðàæàþòüñÿ ó ôîðì³ ¹ 1ÄÔ ³ íå âõîäÿòü äî

äîâ³äíèêà îçíàê äîõîä³â, çàòâåðäæåíîãî íàêàçîì ÄÏÀ Óêðà¿íè

¹ 451 â³ä 29.09.2003 ð.

Îòæå, äî âàëîâèõ âèòðàò ÍÏÎ âõîäÿòü âèòðàòè íà â³äðÿä-

æåííÿ, âðàõîâóþ÷è äîáîâ³ ó ìåæàõ ãðàíè÷íèõ íîðì, ô³çè÷íèõ

îñ³á, ÿê³ º ïðàö³âíèêàìè àáî ÷ëåíàìè êåð³âíèõ îðãàí³â îð-

ãàí³çàö³¿ (ï. 5.4.8 ÇÓ ¹ 334/94). Óò³ì, ö³ ñóìè íå âíîñÿòü äî çà-

ãàëüíîãî îïîäàòêîâóâàíîãî äîõîäó ô³çè÷íî¿ îñîáè ³ íå â³äîá-

ðàæàþòü ó ð³÷í³é ïîäàòêîâ³é äåêëàðàö³¿ (ï. 4.3.2 ÇÓ ¹ 889/03). 

Â³äïîâ³äíî äî Ïîñòàíîâè ÊÌÓ ¹ 663 â³ä 23.04.1999 ð. "Ïðî

íîðìè â³äøêîäóâàííÿ âèòðàò íà â³äðÿäæåííÿ â ìåæàõ Óêðà¿íè

òà çà êîðäîí" ãðàíè÷í³ íîðìè äîáîâèõ ³ç ñ³÷íÿ 2006 ðîêó ñòà-

íîâëÿòü ïðè â³äðÿäæåííÿõ ó ìåæàõ Óêðà¿íè 25 ãðí. à çà êîðäîí

– 280 ãðí. ßêùî äî ðàõóíê³â çà ïðîæèâàííÿ âíåñåíî âèòðàòè íà

õàð÷óâàííÿ, òî âèïëà÷óþòüñÿ â³äïîâ³äíî òàê³ ñóìè äîáîâèõ:

ïðè îäíîðàçîâîìó õàð÷óâàíí³ – 20 ãðí.àáî 224 ãðí; ïðè äâîðà-

çîâîìó – 15 ãðí. àáî 154 ãðí. ³ òðèðàçîâîìó – 10 ãðí. àáî 98 ãðí. 

Ñóìè ïåðåâèùåííÿ öèõ ãðàíè÷íèõ íîðì äîáîâèõ ï³äëÿãà-

þòü îïîäàòêóâàííþ çà çàãàëüíîþ ñòàâêîþ, à òàêîæ óðàõîâó-

þòüñÿ ïðè îá÷èñëåíí³ é ñïëàò³ âíåñê³â íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå

ïåíñ³éíå ³ ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ.

152.

2006 ð. – 175 ãðí.), ÿêùî ¿õí³é ñóêóïíèé îïîäàòêîâóâàíèé äîõ³ä

íå ïåðåâèùóº 140% ïðîæèòêîâîãî ì³í³ìóìó íà ïðàöåçäàòíó

îñîáó. Öþ ñóìó çá³ëüøåíî íà 150% äëÿ ³íâàë³ä³â ² òà ²² ãðóï,

ó÷íÿì ³ ñòóäåíòàì, óä³âöÿì, à òàêîæ íà êîæíó äèòèíó-³íâàë³äà,

àáî òèõ, ÿêèõ äîãëÿäàþòü ñàìîòí³ áàòüêè, àáî ÿêùî ä³òåé òðîº

÷è á³ëüøå (ñò. 6 çàêîíó ¹ 889).

Ïðàö³âíèê ìàº ïîäàòè äî îäíîãî ç ðîáîòîäàâö³â íà ñâ³é

âèá³ð ïèñüìîâó çàÿâó ïðî çàñòîñóâàííÿ ñîö³àëüíî¿ ï³ëüãè, à

ÿêùî ðîáîòîäàâåöü âåäå òðóäîâó êíèæêó ïðàö³âíèêà, çàÿâà íå-

ïîòð³áíà. Àëå ïîêè ùî ïðàö³âíèöÿ ÍÏÎ, ùî äîãëÿäàº äèòèíó-

³íâàë³äà, ìîæå ñêîðèñòàòèñÿ ñîö³àëüíîþ ï³ëüãîþ â ðîçì³ð³ 175

ãðí. íà ì³ñÿöü, ÿêùî ¿¿ îïîäàòêîâóâàíèé äîõ³ä ìåíøèé, í³æ

680 ãðí. íà ì³ñÿöü. Öå çíà÷íî çá³ëüøóº íåîïîäàòêîâóâàíó ÷àñ-

òèíó çàðîá³òíî¿ ïëàòè ïîð³âíÿíî ³ç çàñòîñóâàííÿì íîðì ïîïå-

ðåäí³õ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â.

Çîêðåìà, ³ç ñ³÷íÿ 2005 ðîêó íàáðàëè ÷èííîñò³ òàêîæ çì³íè

ùîäî îïîäàòêóâàííÿ äåÿêèõ âèä³â äîõîä³â ô³çè÷íèõ îñ³á.

Òàê, äî ñêëàäó ì³ñÿ÷íîãî àáî ð³÷íîãî îïîäàòêîâóâàíîãî äî-

õîäó ô³çè÷íî¿ îñîáè, çîêðåìà, íå âõîäÿòü:

à) ñóìà êîøò³â, îòðèìàíèõ íà â³äðÿäæåííÿ àáî ï³ä çâ³ò ç

óðàõóâàííÿì ï. 9.10 çàêîíó ¹ 889/03;

á) ñóìà âèïëàò ³ â³äøêîäóâàíü (êð³ì çàðîá³òíî¿ ïëàòè é

³íøèõ âèïëàò ³ â³äøêîäóâàíü çà öèâ³ëüíî-ïðàâîâèìè äî-

ãîâîðàìè), ÿê³ çä³éñíþþòü ç óðàõóâàííÿì íîðì ï. 9.7

çàêîíó áëàãîä³éí³ ôîíäè é ³íø³ ÍÏÎ, ñòàòóñ ÿêèõ âèçíà-

÷åíî çàêîíîì, êð³ì áóäü-ÿêèõ âèïëàò ÷ëåíàì êåð³âíèõ

îðãàí³â öèõ îðãàí³çàö³é, à òàêîæ ïîâ'ÿçàíèì ³ç íèìè

ô³çè÷íèì îñîáàì (ï. 4.3.5 çàêîíó);

â) ñóìà êîøò³â àáî âàðò³ñòü ìàéíà (âðàõîâóþ÷è ìàéíîâ³ é

íåìàéíîâ³ ïðàâà, âàðò³ñòü ðîá³ò ÷è ïîñëóã), ÿê³ ô³çè÷í³

îñîáè îòðèìóþòü ÿê ïîäàðóíîê ç óðàõóâàííÿì íîðì 

ï. 14.2 çàêîíó; 

ã) ñóìà, ñïëà÷åíà ÍÏÎ ÷è ³íøèì ïðàöåäàâöåì íà êîðèñòü çàê-

ëàä³â îñâ³òè â Óêðà¿í³ ÿê êîìïåíñàö³ÿ âàðòîñò³ ï³äãîòîâêè ÷è

ïåðåï³äãîòîâêè ïðàö³âíèêà çà ïðîô³ëåì ä³ÿëüíîñò³ ÷è çà-

ãàëüíèìè âèðîáíè÷èì ïîòðåáàìè ïðàöåäàâöÿ ó ìåæàõ ñó-
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154.

Äëÿ ïðàâèëüíîãî îïîäàòêóâàííÿ â³äøêîäóâàíü âîëîíòåðàì

òðåáà ïîçáóòèñÿ ñòàâëåííÿ äî íèõ ÿê äî "áåçîïëàòíèõ" ïðàö³âíèê³â.

Àäæå äëÿ âñ³õ ïðàö³âíèê³â º ÷èííîþ âèìîãà ïëàòíîñò³ ðîá³ò ÷è ïîñ-

ëóã, çîêðåìà â ðîçì³ð³ çàðîá³òíî¿ ïëàòè, íå íèæ÷î¿ â³ä óñòàíîâëåíî-

ãî çàêîíîì ì³í³ìàëüíîãî ð³âíÿ àáî ïðîïîðö³éíî äî âñòàíîâëåíîãî

íàêàçîì ç îðãàí³çàö³¿ ñêîðî÷åíîãî ðîáî÷îãî ÷àñó. ßêùî âîëîíòåð

ââàæàº ñåáå ïðàö³âíèêîì, òî éîãî ðîáîòà íåçàëåæíî â³ä óêëàäàííÿ

ïèñüìîâîãî äîãîâîðó ÷è âèäàííÿ íàêàçó ï³äëÿãàº îïëàò³ íà ï³äñòàâ³

ôàêòè÷íîãî äîïóñêó äî âèêîíàííÿ ðîáîòè (ñò. 2 òà 24 ÊÇïÏ). 

Íàòîì³ñòü ñò. 904 Öèâ³ëüíîãî êîäåêñó ç 2004 ðîêó íàäàº âî-

ëîíòåðàì, ÿê âèêîíàâöÿì äîãîâîð³â ³ç áåçîïëàòíîãî íàäàííÿ

ïîñëóã, ïðàâî íà â³äøêîäóâàííÿ âèòðàò, ïîâ'ÿçàíèõ ç íàäàííÿì

öèõ ïîñëóã. Òîáòî äîêóìåíòàëüíî ï³äòâåðäæåí³ âèòðàòè, ñêàæ³-

ìî, íà ïðî¿çä âîëîíòåðà â ³íøå ì³ñòî ³ ïðîæèâàííÿ â íüîìó, ÷è

âèòðàòè íà ñòðàõóâàííÿ éîãî öèâ³ëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ìàþòü

áóòè â³äøêîäîâàí³ ÍÏÎ â ñòðîêè, ïåðåäáà÷åí³ äîãîâîðîì àáî

çàêîíîì. Óò³ì, äîáîâ³ é ³íø³ äîêóìåíòàëüíî íå ï³äòâåðäæåí³

âèòðàòè âîëîíòåðà íå âõîäÿòü äî ñóìè â³äøêîäóâàííÿ, à îïî-

äàòêîâóþòüñÿ ÿê äîõ³ä òàêî¿ îñîáè íà çàãàëüíèõ çàñàäàõ.

Âàæëèâèì º çóïèíåííÿ íà 2006 ð³ê ä³¿ ñòàòåé 11 ³ 13 (êð³ì

àáçàöó "â" ï. 13.1) çàêîíó ¹ 889/03, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ îïîäàòêó-

âàííÿ â³äïîâ³äíî îïåðàö³é ³ç ïðîäàæó íåðóõîìîãî ìàéíà é

ïðèéíÿòòÿ ìàéíà, êîøò³â ³ ìàéíîâèõ ïðàâ ó ñïàäùèíó, êð³ì êî-

ìåðö³éíî¿ âëàñíîñò³. Òîáòî îïîäàòêîâóºòüñÿ âàðò³ñòü ö³ííèõ

ïàïåð³â, êîðïîðàòèâíèõ ïðàâ ³ ö³ë³ñíèõ ìàéíîâèõ êîìïëåêñ³â,

à òàêîæ äîõîä³â â³ä ³íòåëåêòóàëüíî¿ âëàñíîñò³.

Îïîäàòêóâàííÿ áëàãîä³éíî¿ äîïîìîãè ÿê äîõîäó ô³çè÷íèõ

îñ³á òàêîæ çàçíàëî çì³í. Ö³ëüîâà áëàãîä³éíà äîïîìîãà (â³äøêîäó-

âàííÿ âèòðàò íà ë³êóâàííÿ, îñâ³òó, äîñë³äæåííÿ, àìàòîðñüêèé

ñïîðò) ³ íåö³ëüîâà áëàãîä³éíà äîïîìîãà – ñóêóïíî ïðîòÿãîì
ðîêó â ìåæàõ ïðîæèòêîâîãî ì³í³ìóìó íà ïðàöåçäàòíó îñîáó (505

ãðí. ç 01.10.06 ð.) – ìîæå íàäàâàòèñÿ áåç îáìåæåííÿ áóäü-ÿêèìè
þðèäè÷íèìè ³ ô³çè÷íèìè îñîáàìè (ï. 9.7.4 çàêîíó ¹ 889/03). 

Äîñ³ öÿ ï³ëüãà ä³ÿëà ëèøå ùîäî ðåë³ã³éíèõ òà áëàãîä³éíèõ îð-

ãàí³çàö³é ³ ïðîôñï³ëîê. Òåïåð áóäü-ÿê³ ãðîìàäÿíè ÷è ï³äïðèºìñòâà

ìîæóòü â³äêðèòè âëàñí³ ðàõóíêè, ñêàæ³ìî, äëÿ ë³êóâàííÿ îêðåìèõ

îñ³á, ³ ö³ êîøòè íå áóäå îïîäàòêîâàíî ÿê äîõîäè ïàö³ºíò³â.
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ñóìè ì³í³ìàëüíî¿ çàðïëàòè (íèí³ 111,30 ãðí) ùîì³ñÿöÿ íà êîæ-

íîãî ïðàö³âíèêà.

Ñïåö³àëüíèé çá³ð äî Ïåíñ³éíîãî ôîíäó â ðàç³ êóï³âë³-ïðî-

äàæó áåçãîò³âêîâî¿ ³íîçåìíî¿ âàëþòè ó 2006 ðîö³ ñòàíîâèòü

1,5% â³ä ñóìè îïåðàö³¿. Îïåðàö³¿ ç êóï³âë³-ïðîäàæó ãîò³âêîâî¿

³íîçåìíî¿ âàëþòè çâ³ëüíåíî â³ä çáîðó íà 2006 ð³ê.

Ó 2006 ðîö³ ñïåö³àëüí³ çáîðè íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå

ïåíñ³éíå ñòðàõóâàííÿ ñòÿãóþòüñÿ òàêîæ ç îïåðàö³é: 

à) íàäàííÿ ïîñëóã ìîá³ëüíîãî çâ'ÿçêó – 6% â³ä âàðòîñò³;

á) â³ä÷óæåííÿ àâòîìàøèí, êð³ì ëåãêîâèõ, ÿêèìè çàáåçïå÷ó-

þòüñÿ ³íâàë³äè – 3% â³ä âàðòîñò³;

â) ïðèäáàííÿ íåðóõîìîãî ìàéíà – 1% â³ä âàðòîñò³.

2.4.2. Çáîðè íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå 
ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ
Ïîðÿäîê ñïëàòè é ðîçì³ð âíåñê³â íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå

ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ âñòàíîâëåíî çàêîíàìè ïðî çàãàëüíî-

îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ: íà âèïàäîê áåç-

ðîá³òòÿ – ¹ 1533 â³ä 02.03.2000 ð., ó çâ'ÿçêó ç âòðàòîþ ïðàöåç-

äàòíîñò³ é âèòðàòàìè, âèêëèêàíèìè íàðîäæåííÿì ³ ïîõîâàí-

íÿì, – ¹ 2240 â³ä 18.01.2001 ð., à òàêîæ â³ä íåùàñíîãî âèïàäêó

íà âèðîáíèöòâ³ òà ïðîôåñ³éíîãî çàõâîðþâàííÿ, ÿê³ ñïðè÷èíè-

ëè âòðàòó ïðàöåçäàòíîñò³, – ¹ 1105 â³ä 23.09.1999 ð. 

Òàðèôè çáîðó íà ñòðàõóâàííÿ â³ä íåùàñíîãî âèïàäêó çàëå-

æàòü â³ä êëàñ³â ïðîôåñ³éíîãî ðèçèêó â îêðåìèõ ãàëóçÿõ, âñòà-

íîâëåíèõ çàêîíîì ¹ 2272 â³ä 22.02.2001 ð. Âàðòî ïàì'ÿòàòè, ùî

îá'ºäíàííÿ ãðîìàäÿí ñïëà÷óþòü âíåñêè çà ô³êñîâàíèì òàðè-

ôîì 0,2% âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³, à ï³äïðèºìñòâà îðãàí³çàö³é

³íâàë³ä³â ó ðîçì³ð³ 50% òàðèô³â äëÿ â³äïîâ³äíîãî êëàñó ïðî-

ôåñ³éíîãî ðèçèêó.
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2.4. Çáîðè íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå ïåíñ³éíå 
ñòðàõóâàííÿ òà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå 

ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ

Íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿ â Óêðà¿í³ º ³ ïîäàòêîâèìè àãåíòà-

ìè ùîäî ô³çè÷íèõ îñ³á, ³ ñàìîñò³éíèìè ïëàòíèêàìè çáîð³â íà

îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå ïåíñ³éíå òà ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ. 

Ìàêñèìàëüíà ñóìà îïîäàòêîâóâàíîãî äîõîäó ÷è âèòðàò íà

îïëàòó ïðàö³, íà ÿê³ íàðàõîâóþòü âíåñêè íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâ-

íå ïåíñ³éíå òà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå ñîö³àëüíå ñòðàõóâàííÿ, ó

2006 ðîö³ ñòàíîâèòü äåñÿòü ïðîæèòêîâèõ ì³í³ìóì³â íà ïðàöåç-

äàòíó îñîáó (³ç 1 ñ³÷íÿ – 4830 ãðí. íà ì³ñÿöü íà êîæíîãî ïëàòíè-

êà âíåñê³â, ³ç 1 êâ³òíÿ – 4950 ãðí. à ç 1 æîâòíÿ – 5050 ãðí. íà

ï³äñòàâ³ ñò. 90 çàêîíó 3235/05). Äî ö³º¿ ñóìè âõîäÿòü âèïëàòè ó

ãðîøîâ³é ³ íàòóðàëüí³é ôîðìàõ çà âèêîíàííÿ ïîñëóã (ðîá³ò),

çîêðåìà ÷èñë³ íà ï³äñòàâ³ öèâ³ëüíî-ïðàâîâèõ äîãîâîð³â, àëå íå çà

êîðèñòóâàííÿ ìàéíîì (ïðèì³ùåííÿìè ÷è ³íòåëåêòóàëüíîþ

âëàñí³ñòþ).

2.4.1. Çá³ð íà îáîâ'ÿçêîâå äåðæàâíå 
ïåíñ³éíå ñòðàõóâàííÿ 
Ïîðÿäîê ñïëàòè ³ ñòàâêè öüîãî çáîðó âñòàíîâëåíî îäíîé-

ìåííèì çàêîíîì ¹ 400 â³ä 26.06.1997 ð. ²ç ñ³÷íÿ 2006 ðîêó çà-

ãàëüíó ñòàâêó öüîãî çáîðó, ÿêó ÍÏÎ ñïëà÷óº ÿê ðîáîòîäàâåöü,

ñêîðî÷åíî â³ä 32,3% äî 31,8% ñóìè âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³ ÷è

âèíàãîðîäè çà öèâ³ëüíî-ïðàâîâèìè äîãîâîðàìè, ÿê³ âíåñåíî

äî âêàçàíî¿ ìàêñèìàëüíî¿ ñóìè (ãðàíè÷íà ñóìà çáîðó – äî 1536

ãðí. ó ñ³÷í³-êâ³òí³ 2006 ð.). 

Ñòàâêà äëÿ ïðàöþþ÷èõ ³íâàë³ä³â ³ âñ³õ ïðàö³âíèê³â ï³äïðè-

ºìñòâ ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é ³íâàë³ä³â çàëèøàºòüñÿ ó 2006

ðîö³ íà ð³âí³ 4% â³ä ñóìè âèòðàò íà îïëàòó ¿õíüî¿ ïðàö³.

Âíåñêè, ÿê³ ñïëà÷óþòüñÿ ç âèïëàò ïðàö³âíèêàì òà ³íøèì

ô³çè÷íèì îñîáàì, ñòàíîâëÿòü 1% â³ä âèòðàò (ÿêùî ñóìà îïîäàò-

êîâóâàíîãî äîõîäó íå ïåðåâèùóº 150 ãðí. ïðîòÿãîì ì³ñÿöÿ) àáî

2% â³ä á³ëüøèõ ñóì.

Íàâ³òü ÿêùî ÍÏÎ íå çä³éñíþº âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³ ñâî¿õ

ïðàö³âíèê³â, âîíà ïîâèííà ñïëàòèòè âíåñîê ó ðîçì³ð³ 31,8% â³ä
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²I². Ïðÿì³ ïîäàòêè íà ìàéíî 

Îêðåìîãî ïîäàòêó íà íåðóõîìå ìàéíî, ÿêèé ïåðåäáà÷å-

íî â àáçàö³ 7 ï. 1 ñò. 14 Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî ñèñòåìó îïîäàòêó-

âàííÿ", â Óêðà¿í³ äîñ³ íå âïðîâàäæåíî. 

3.1. Ïëàòà çà çåìëþ àáî ïîäàòîê íà çåìëþ 
Ïëàòà çà çåìëþ çàëèøàºòüñÿ ïîêè ùî îñíîâíèì ïðÿìèì

ïîäàòêîì íà ìàéíî äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é â Óêðà¿í³. 

Çàêîí Óêðà¿íè "Ïðî ïëàòó çà çåìëþ" ¹ 2535 â³ä 03.07.1992 ð.

âèçíà÷àº îá'ºêòîì òàêî¿ ïëàòè çåìåëüí³ ä³ëÿíêè òà çåìåëüí³

÷àñòêè (ïà¿), ÿê³ ïåðåáóâàþòü ó âëàñíîñò³ àáî êîðèñòóâàíí³, çîê-

ðåìà íà óìîâàõ îðåíäè.

Ñòàâêè ïîäàòêó ñòàíîâëÿòü: äëÿ ð³ëë³, ñ³íîæàòåé ³ ïàñîâèù –

0,1% ãðîøîâî¿ îö³íêè êîæíîãî ãåêòàðà çåìåëü; äëÿ áàãàòîð³÷íèõ

íàñàäæåíü – 0,03% òàêî¿ îö³íêè; äëÿ çåìåëü ó ìåæàõ íàñåëåíîãî

ïóíêòó – 1% ãðîøîâî¿ îö³íêè, ÿêùî ¿¿ ïðîâåäåíî ó êîíêðåòíîìó

íàñåëåíîìó ïóíêò³ àáî çà ñåðåäí³ìè ñòàâêàìè, ùî âèçíà÷àþòüñÿ ó

ñò. 7 Çàêîíó òà çàêîíàõ ïðî äåðæàâíèé áþäæåò Óêðà¿íè, à òàêîæ ó

ð³øåííÿõ îðãàí³â ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ ç óðàõóâàííÿì

ðåã³îíàëüíèõ êîåô³ö³ºíò³â, âèçíà÷åíèõ çàêîíîì. 

Ñåðåäí³ ñòàâêè çåìåëüíîãî ïîäàòêó â 2006 ðîö³ ìîæóòü

çíà÷íî â³äð³çíÿòèñÿ ó íàñåëåíèõ ïóíêòàõ, äå íå ïðîâåäåíî

îö³íêè çåìåëü, – â³ä 0,05 ãðí. çà 1 ì2 ó ìåæàõ ñ³ëüðàä ³ç 200 æè-

òåë³â äî 3,82 ãðí. çà 1 ì2 ó ì³ñòàõ íà ×îðíîìîðñüêîìó óçáåðåææ³. 

Ñ³ëüñüê³, ñåëèùí³ òà ì³ñüê³ ðàäè ìàþòü ïðàâî äèôåðåíö³þâà-

òè ö³ ñåðåäí³ ñòàâêè ç óðàõóâàííÿì çàçíà÷åíèõ ó çàêîí³ êîåô³-

ö³ºíò³â – çàëåæíî â³ä ôóíêö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ³ ì³ñöåçíà-

õîäæåííÿ ä³ëÿíêè, ó ìåæàõ 200% â³äïîâ³äíèõ ñåðåäí³õ ñòàâîê.

Ïîäàòîê íà ä³ëÿíêè ó íàñåëåíèõ ïóíêòàõ, çàéíÿò³ æèòëîâèì

ôîíäîì ÷è àâòîñòîÿíêàìè, ùî íàëåæàòü êîîïåðàòèâàì, à òà-

êîæ ä³ëÿíêè äà÷íî áóä³âåëüíèõ, ãàðàæíî áóä³âåëüíèõ òà ñ³ëüñü-

êîãîñïîäàðñüêèõ êîîïåðàòèâ³â ñïðàâëÿºòüñÿ ó ðîçì³ð³ 3% â³ä

ñóìè ïîäàòêó, îá÷èñëåíîãî â³äïîâ³äíî äî ïîëîæåíü ñò. 7 çàêîíó

¹ 2535/92. 

Êð³ì òîãî, â³ä ïëàòè çà çåìëþ çâ³ëüíåíî ó 2006 ðîö³ òàê³ âèäè

ÍÏÎ, ÿê çàðåºñòðîâàí³ â Óêðà¿í³ áëàãîä³éí³ é ðåë³ã³éí³ îðãàí³çàö³¿,
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ÿêùî ñóìà ïðîäàæó íèìè òîâàð³â ³ ïîñëóã (ó ò.÷. ÷åðåç ²íòåð-

íåò) çà îñòàíí³ 12 ì³ñÿö³â ïåðåâèùóº 300 000 ãðí. (ðàí³øå –

61 200 ãðí.) (ï. 2.3.1 çàêîíó ¹ 168/97). ²ç ñ³÷íÿ 2006 ðîêó

îðãàíè ÄÏÀ ìîæóòü çí³ìàòè çàðåºñòðîâàíèõ ðàí³øå ïëàò-

íèê³â ÏÄÂ ³ç ìåíøèì îáñÿãîì ïðîäàæó ç ïîñò³éíîãî îáë³êó

íà ï³äñòàâ³ öüîãî ïóíêòó.

Ïëàòíèêàì íàäàíå ïðàâî ñàìîñò³éíî óõâàëþâàòè ð³øåííÿ

ùîäî çàðàõóâàííÿ íàëåæíèõ áþäæåòíèõ â³äøêîäóâàíü äî ñó-

ìè çìåíøåííÿ ñâî¿õ ìàéáóòí³õ ïîäàòêîâèõ âèïëàò ÏÄÂ (ï.

7.7.3 çàêîíó) ³ç 1 ÷åðâíÿ 2005 ð.

Ñüîãîäí³ çàãàëüíà ñòàâêà ÏÄÂ â Óêðà¿í³ ñòàíîâèòü 20% (0%

äëÿ åêñïîðòó òîâàð³â ³ ïîñëóã). Îñíîâíîþ ïðîáëåìîþ äëÿ óê-

ðà¿íñüêèõ ÍÏÎ º â³äøêîäóâàííÿ ñïëà÷åíèõ íèìè ó ñêëàä³

ïðèäáàíèõ òîâàð³â ³ ïîñëóã ñóì ÏÄÂ, íàâ³òü ó òîìó ðàç³, ÿêùî ö³

îðãàí³çàö³¿ çàðåºñòðóâàëèñÿ ïëàòíèêàìè ïîäàòêó.

Äåÿê³ âèäè îïåðàö³é, ùî ÷àñòî íàëåæàòü äî îñíîâíî¿ ä³-

ÿëüíîñò³ ÍÏÎ, ÿê-îò âèäàííÿ êíèæîê ³ ãàçåò, ðåàë³çàö³ÿ ìå-

äè÷íèõ òîâàð³â ³ òîâàð³â äëÿ ³íâàë³ä³â, çâ³ëüíåíî â³ä ïîäàòêó

íà äîäàíó âàðò³ñòü. Ïåðåë³ê öèõ âèä³â îïåðàö³é ì³ñòèòüñÿ ó

ñòàòò³ 5 çàêîíó ¹ 168/97. Òàêîæ äóæå âàæëèâîþ º ïîïðàâêà

äî ï. 5.1.3, ÿêà çâ³ëüíÿº â³ä ñïëàòè ÏÄÂ ïîñëóãè ë³öåíçîâà-

íèõ çàêëàä³â îñâ³òè áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâî¿ ôîð-

ìè é ôîðìè âëàñíîñò³.

Òàê, çã³äíî ç ï. 5.1.21 öüîãî çàêîíó çâ³ëüíÿºòüñÿ â³ä îïîäàò-

êóâàííÿ ÏÄÂ íàäàííÿ áëàãîä³éíî¿ äîïîìîãè, à ñàìå áåçîïëàòíà

ïåðåäà÷à òîâàð³â (ðîá³ò, ïîñëóã) îðãàí³çàö³ÿì ³ç êîäàìè îçíàêè

íåïðèáóòêîâîñò³ 0005, 0006, 0007, 0013 òà 0014 ³ç ìåòîþ ¿õíüî-

ãî áåçïîñåðåäíüîãî âèêîðèñòàííÿ ó áëàãîä³éíèõ ö³ëÿõ, à òàêîæ

îïåðàö³¿ ç áåçîïëàòíî¿ ïåðåäà÷³ öèõ òîâàð³â (ðîá³ò, ïîñëóã) íà-

áóâà÷àì áëàãîä³éíî¿ äîïîìîãè. Òîáòî íåçàëåæíî â³ä ñóìè òàêî¿

äîïîìîãè áëàãîä³éí³ é ïðèð³âíÿí³ äî íèõ ãðîìàäñüê³ îð-

ãàí³çàö³¿, à òàêîæ ðåë³ã³éí³ îðãàí³çàö³¿ íå ïîâèíí³ ñïëà÷óâàòè

ÏÄÂ. Çâ³ëüíåíî â³ä ÏÄÂ òàêîæ ïîñëóãè ç ³ìïîðòó ìàéíà

òåõí³÷íî¿, áëàãîä³éíî¿ òà ãóìàí³òàðíî¿ äîïîìîãè (ï. 3.2.5).

Ðîçøèðåííÿ ïåðåë³êó îïåðàö³é ç îðåíäè, ë³çèíãó (êð³ì

ô³íàíñîâîãî), ³ïîòåêè é çàñòàâè, ÿê³ çâ³ëüíåíî â³ä ïîäàòêó íà

äîäàíó âàðò³ñòü (ï. 3.2.2), ïîñëóã þðèäè÷íèõ îñ³á, ñòðàõîâèõ
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à òàêîæ ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ ³íâàë³ä³â òà ¿õí³ ï³äïðèºìñòâà, ÿê-

ùî ö³ ï³äïðèºìñòâà îäåðæàëè äîçâ³ë íà ï³ëüãó â³ä Ì³æâ³äîì÷î¿

êîì³ñ³¿ ç ïèòàíü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ òà îðãàí³çàö³é ãðîìàäñü-

êèõ îðãàí³çàö³é ³íâàë³ä³â (ñò. 12 çàêîíó ¹ 2535/92).

3.2. Ïîäàòîê ³ç âëàñíèê³â òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â òà
³íøèõ ñàìîõ³äíèõ ìåõàí³çì³â ³ çá³ð íà îáîâ'ÿçêîâå
ñòðàõóâàííÿ öèâ³ëüíî-ïðàâîâî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ 
âëàñíèê³â íàçåìíèõ òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â 
Ö³, ïî ñóò³, çáîðè, âïðîâàäæåí³ îäíîéìåííèìè çàêîíàìè

â³äïîâ³äíî ¹ 1963 â³ä 11.12.1991 ð. òà ¹ 1961 â³ä 01.07.2004 ð.,

çàñòîñîâóþòüñÿ äî îñ³á, ÿê³ º âëàñíèêàìè àáî êîðèñòóâà÷àìè

öèõ òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â. 

Çàêîí íå ïåðåäáà÷àº ï³ëüã äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é

ùîäî öüîãî ïîäàòêó ç âëàñíèê³â òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â, ùî ñòÿ-

ãóºòüñÿ çà äèôåðåíö³éîâàíèìè ñòàâêàìè, – äëÿ ëåãêîâèõ àâòî-

ìàøèí âîíè ñòàíîâëÿòü â³ä òðüîõ äî 40 ãðí. çà 100 ñì3 îá'ºìó

öèë³íäð³â äâèãóíà (ñò. 3 çàêîíó ¹ 1963/91). Ïîäàòîê ñïëà÷óºòü-

ñÿ ùîêâàðòàëüíî ð³âíèìè ñóìàìè.

Áàçîâèé ñòðàõîâèé ïëàò³æ çà ñòðàõóâàííÿ öèâ³ëüíî-ïðàâî-

âî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ñòàíîâèòü íèí³ 291,49 ãðí. íà ð³ê ³ ìîæå

çì³íþâàòèñÿ â³äïîâ³äíî äî êîåô³ö³ºíò³â ñòðàõîâèõ êîìïàí³é.

IV. Íåïðÿì³ ïîäàòêè

Äî íåïðÿìèõ ïîäàòê³â òðàäèö³éíî â³äíîñÿòü çáîðè íà

âàðò³ñí³ ÷è ô³çè÷í³ îäèíèö³ òîâàð³â ³ ïîñëóã, ÿê³ âêëþ÷åíî äî

ö³íè ¿õíüîãî ïðîäàæó ³ ÿê³ óòðèìóþòüñÿ ³ ñïëà÷óþòüñÿ äî áþä-

æåòó ïðîäàâöåì, à íå ê³íöåâèì ïëàòíèêîì-ïîêóïöåì. Ïðàêòè÷-

íî âñ³ ÍÏÎ ñïëà÷óþòü ÷èìàë³ êîøòè ÿê íåïðÿì³ ïîäàòêè, îñîá-

ëèâî ÿê ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü. 

4.1. Ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü 
Çàêîí "Ïðî ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü" ¹ 168/97 â³ä

03.04.1997 ð. çàçíàâ ÷è íå íàéá³ëüøå çì³í. ²ç 2005 ðîêó íåï-

ðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿, ÿê ³ ðåøòà îñ³á íåçàëåæíî â³ä ðåæèìó

îïîäàòêóâàííÿ, ï³äëÿãàþòü ðåºñòðàö³¿ ÿê ïëàòíèêè ÏÄÂ,
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çáîð³â. Àëå ÍÏÎ, ÿê³ íå º ñóá'ºêòàìè ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³,

ìîæóòü áóòè ïîäàòêîâèìè àãåíòàìè, ÿê³ íàðàõîâóþòü ³ ñòÿãóþòü

àêöèçí³ çáîðè òà íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðàâîïîðóøåííÿ ó ö³é

ñôåð³, ëèøå ó ðàç³ îäåðæàííÿ íèìè ï³äàêöèçíèõ òîâàð³â ÿê áëà-

ãîä³éíî¿ äîïîìîãè â³ä íåðåçèäåíò³â, áî ñàìå òîä³ îðãàí³çàö³ÿ ââî-

çèòü ï³äàêöèçíèé òîâàð íà ìèòíó òåðèòîð³þ Óêðà¿íè. 

Ó öüîìó ðàç³ Êîì³ñ³ÿ ç ïèòàíü ãóìàí³òàðíî¿ äîïîìîãè ïðè ÊÌÓ

ìîæå ïðèéíÿòè ð³øåííÿ ëèøå ïðî çâ³ëüíåííÿ â³ä ñïëàòè àêöèçíî-

ãî çáîðó ïðåäìåò³â ãóìàí³òàðíî¿ äîïîìîãè, ÿê-îò òðàíñïîðòíèõ

çàñîá³â äëÿ áëàãîä³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÍÏÎ, íà ï³äñòàâ³ Çàêîíó Óêðà¿íè

"Ïðî ãóìàí³òàðíó äîïîìîãó" ¹ 1192 â³ä 22.10.1999 ð. Óò³ì, äåÿê³

çãàäàí³ â ñò. 6 öüîãî çàêîíó òîâàðè, ÿê-îò àóä³î- ³ â³äåîòåõí³êà, íîñ³¿

³íôîðìàö³¿ äî íèõ, ìåáë³ é âèðîáè ç øîêîëàäó, âæå íå ï³äëÿãàþòü

îïîäàòêóâàííþ àêöèçíèìè çáîðàìè.

4.3. Ìèòî é ìèòí³ çáîðè 
Äëÿ íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, çà âèíÿòêîì îäåðæàííÿ òî-

âàð³â ÿê ãóìàí³òàðíî¿ àáî ì³æíàðîäíî¿ òåõí³÷íî¿ äîïîìîãè, à òà-

êîæ ³ìïîðòó íå ï³äàêöèçíèõ òîâàð³â âñåóêðà¿íñüêèìè òà ì³æíà-

ðîäíèìè îá'ºäíàííÿìè ãðîìàäÿí, ùî ïîòåðï³ëè â³ä àâàð³¿ íà

×îðíîáèëüñüê³é ÀÅÑ, ïîðÿäîê ñïëàòè é ñòàâêè ìèòà ³ ìèòíèõ

çáîð³â íå â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä ³íøèõ þðèäè÷íèõ îñ³á. 

Ìèòà ³ ìèòí³ çáîðè âñòàíîâëþþòüñÿ Çàêîíàìè Óêðà¿íè "Ïðî

ºäèíèé ìèòíèé òàðèô" ¹ 2097 â³ä 05.02.1992 ð., "Ïðî ìèòíèé òà-

ðèô Óêðà¿íè" ¹ 2371 â³ä 05.04.2001 ð. òà Ìèòíèì êîäåêñîì Óêðà¿íè. 

Ñòîñîâíî ìèòà ³ ìèòíèõ çáîð³â ìîæóòü óñòàíîâëþâàòèñÿ

ñïåö³àëüí³ ðåæèìè îïîäàòêóâàííÿ äëÿ òîâàð³â, êðà¿íè ïîõîä-

æåííÿ ÿêèõ óêëàëè â³äïîâ³äí³ äâî- ÷è áàãàòîñòîðîíí³ ì³æíà-

ðîäí³ äîãîâîðè ç Óêðà¿íîþ.

4.4. Äåðæàâíå ìèòî 
Äåðæàâíå ìèòî ñïëà÷óºòüñÿ çà â÷èíåííÿ îêðåìèõ þðèäè÷íèõ

ä³é òà âèäà÷ó äîêóìåíò³â, ùî ìàþòü þðèäè÷íå çíà÷åííÿ, â³äïîâ³äíî

äî Äåêðåòó ÊÌÓ "Ïðî äåðæàâíå ìèòî" ¹ 7 â³ä 21.01.1993 ð. 

Â³ä ñïëàòè äåðæàâíîãî ìèòà çâ³ëüíåíî: îðãàí³çàö³¿, ÿê³ çâåðòà-

þòüñÿ äî ñóäó çà çàõèñòîì ïðàâ ³íøèõ îñ³á; ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿
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àãåíò³â (ï. 3.2.3), òà çâ³ëüíåííÿ â³ä ñïëàòè ÏÄÂ ñóì äèâ³äåíä³â ³

ðîÿëò³ ó ôîðì³ êîøò³â ³ ö³ííèõ ïàïåð³â (ï. 3.2.7) äàº çìîãó ÍÏÎ

îòðèìóâàòè ïàñèâí³ äîõîäè â³ä âëàñíîãî ìàéíà (ñêàæ³ìî, â³ä

îðåíäè çà ïëàòó â ìåæàõ àìîðòèçàö³éíèõ â³äðàõóâàíü), ÿê³

çâ³ëüíåíî ³ â³ä ïîäàòêó íà ïðèáóòîê ï³äïðèºìñòâ.

Çì³íè äî çàêîíó ¹ 168/97 óïîðÿäêóâàëè òàêîæ çâ³ëüíåííÿ

â³ä ÏÄÂ òîâàð³â ³ ïîñëóã ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêèõ îðãàí³çàö³é

³íâàë³ä³â â³äïîâ³äíî äî ôàêòè÷íî¿ äîäàíî¿ íèìè âàðòîñò³ (íå

ìåíø ÿê 8% ö³íè ¿õíüîãî ïðîäàæó), à íå ëèøå ôîðìàëüíî¿ êâî-

òè ïðàö³âíèê³â-³íâàë³ä³â òà îïëàòè ¿õíüî¿ ïðàö³ (ï. 5.2.1 òà 6.2.8). 

Õî÷à ç êâ³òíÿ 2005 ðîêó íàêëàäåíî ï'ÿòèð³÷íèé ìîðàòîð³é

íà íîâ³ àáî äîäàòêîâ³ ï³ëüãè ç ÏÄÂ, ìîæíà î÷³êóâàòè ïîäàëüøèõ

çì³í çàêîíó ïðî ïîäàòîê íà äîäàíó âàðò³ñòü, àäæå éîãî çàñòîñó-

âàííÿ º ñêëàäíèì ³ íå çàâæäè óçãîäæóºòüñÿ ç ì³æíàðîäíèìè äî-

ãîâîðàìè Óêðà¿íè.

4.2. Àêöèçí³ çáîðè 
Öþ ãðóïó íåïðÿìèõ ïîäàòê³â íà âàðò³ñí³ òà/àáî ô³çè÷í³

îäèíèö³ îêðåìèõ âèñîêîðåíòàáåëüíèõ òîâàð³â, â³äîìèõ òàêîæ

ÿê "ï³äàêöèçí³", çàïðîâàäæåíî íà ï³äñòàâ³ Äåêðåòó ÊÌÓ ¹ 18-92

â³ä 26.12.1992 ð. òà Çàêîí³â Óêðà¿íè "Ïðî ñòàâêè àêöèçíîãî çáî-

ðó íà äåÿê³ òðàíñïîðòí³ çàñîáè" ¹ 216/96, "Ïðî ñòàâêè àêöèç-

íîãî çáîðó íà òþòþíîâ³ âèðîáè" ¹ 30/96, "Ïðî ñòàâêè àêöèç-

íîãî çáîðó íà ñïèðò åòèëîâèé òà àëêîãîëüí³ íàïî¿" ¹ 18/96,

"Ïðî àêöèçíèé çá³ð íà àëêîãîëüí³ íàïî¿ òà òþòþíîâ³ âèðîáè"

¹ 329/95, òà "Ïðî ñòàâêè àêöèçíîãî çáîðó ³ ââ³çíîãî ìèòà íà

äåÿê³ òîâàðè (ïðîäóêö³þ)" ¹ 620 â³ä 05.05.1999 ð. Îñòàíí³ çì³-

íè áóëî âíåñåíî çàêîíîì ïðî äåðæàâíèé áþäæåò íà 2006 ð³ê.

Àêöèçí³ çáîðè ñòÿãóþòüñÿ â Óêðà¿í³ çà îäíàêîâèìè ñòàâ-

êàìè – ó òâåðäèõ ñóìàõ, ïðîöåíòàõ àáî êîìá³íîâàíî – ç òî-

âàð³â, ÿê³ ñòàíîì íà ñ³÷åíü 2006 ðîêó íàëåæàòü ò³ëüêè äî

âêàçàíèõ ó öèõ çàêîíàõ òîâàðíèõ ãðóï (çîêðåìà, òþòþíîâà

ñèðîâèíà, âèíîìàòåð³àëè, ïèâî, øèíè òà ïàëüíå äëÿ òðàíñ-

ïîðòíèõ çàñîá³â). 

Íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ êóïóþòü ö³ òîâàðè, çâè÷àéíî, º

ôàêòè÷íèìè ïëàòíèêàìè àêöèçíèõ çáîð³â, âíåñåíèõ äî ö³íè

ï³äàêöèçíèõ òîâàð³â, ³ íå ìàþòü ïðàâà íà â³äøêîäóâàííÿ ñóì öèõ
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4.6. Çá³ð çà ñïåö³àëüíå âèêîðèñòàííÿ ïðèðîäíèõ 
ðåñóðñ³â ³ çá³ð çà çàáðóäíåííÿ äîâê³ëëÿ 
Ïîðÿäîê ñòÿãíåííÿ ³ ñòàâêè öèõ çáîð³â óðåãóëüîâàíî Ïîñ-

òàíîâîþ ÊÌÓ ¹ 303 â³ä 01.03.1999 ð. Ö³ çáîðè íå çàñòîñîâóþòü-

ñÿ äî îðãàí³çàö³é, ÿê³ íå âåäóòü âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³, àëå ñòâî-

ðåí³ ÍÏÎ ï³äïðèºìñòâà ìîæóòü áóòè ïëàòíèêàìè öèõ çáîð³â.

V. Ì³ñöåâ³ ïîäàòêè ³ çáîðè

Ïîðÿäîê ñòÿãíåííÿ ³ ãðàíè÷í³ ñòàâêè ì³ñöåâèõ ïîäàòê³â ³

çáîð³â ïîêè ùî ðåãóëþþòüñÿ Äåêðåòîì ÊÌÓ "Ïðî ì³ñöåâ³ ïî-

äàòêè ³ çáîðè" ¹ 56-93 â³ä 20.05.1993 ð. 

Îðãàíè ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ ìàþòü ïðàâî âñòàíîâ-

ëþâàòè ï³ëüãîâ³ ñòàâêè äåÿêèõ ïîäàòê³â ³ çáîð³â, íàäàâàòè

â³äñòðî÷êè ó ¿õí³é ñïëàò³ àáî çâ³ëüíÿòè â³ä íèõ ïåâí³ êàòåãîð³¿

ïëàòíèê³â, çîêðåìà íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿ àáî îêðåì³ ¿õí³

âèäè. Âàðòî ñêîðèñòàòèñÿ ³ ïðàâîì çâåðòàòèñÿ äî ì³ñöåâèõ

ðàä ³ç êëîïîòàííÿìè ïðî íàäàííÿ ÍÏÎ ï³ëüã ùîäî ì³ñöåâèõ

ïîäàòê³â ³ çáîð³â – çâè÷àéíî, ó ìåæàõ êîìïåòåíö³¿ îðãàí³â

ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ.

5.1. Êîìóíàëüíèé ïîäàòîê 
Ïî ñóò³, â³í º ì³ñöåâèì ïîäàòêîì íà ïðèáóòîê, êð³ì çâ³ëü-

íåíèõ â³ä ïîäàòêó áþäæåòíèõ óñòàíîâ ³ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñü-

êèõ ï³äïðèºìñòâ, àäæå ñàìå ïðèáóòîê – â³ä íåîñíîâíî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ ÍÏÎ ÷è íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê îðãàí³çàö³é ç êîäîì

îçíàêè íåïðèáóòêîâîñò³ 0011 – âèçíà÷åíî äæåðåëîì éîãî

ñïëàòè þðèäè÷íèìè îñîáàìè.

Ðîçì³ð êîìóíàëüíîãî ïîäàòêó º äîâîë³ îáìåæåíèì – íå

á³ëüøå ÿê 10% â³ä ì³í³ìàëüíî¿ çàðïëàòè íà êîæíîãî

ïðàö³âíèêà îðãàí³çàö³¿ â åêâ³âàëåíò³ ïîâíî¿ çàéíÿòîñò³ (ñò. 15

Äåêðåòó ¹ 56-93). 

Îðãàíè ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ ó áàãàòüîõ ì³ñòàõ

âñòàíîâèëè ï³ëüãè ùîäî éîãî ñïëàòè äëÿ áëàãîä³éíèõ àáî

³íøèõ ÍÏÎ.

Ãîëîâíîþ ïðîáëåìîþ, ÿêó ñïðè÷èíÿº íå÷³òêå àäì³í³ñòðó-

âàííÿ ³ íåâ÷àñíå ³íôîðìóâàííÿ ÍÏÎ ïðî ñòÿãíåííÿ êîìóíàëü-
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³íâàë³ä³â òà ¿õí³ óñòàíîâè ³ ï³äïðèºìñòâà, âñåóêðà¿íñüê³ é ì³æíà-

ðîäí³ ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ îñ³á, ÿê³ ïîñòðàæäàëè â³ä àâàð³¿ íà

×ÀÅÑ, òà äåÿê³ ³íø³ ÍÏÎ, ïðÿìî âêàçàí³ ó ñòàòò³ 4 äåêðåòó, çà ïîçî-

âè äî ãîñïîäàðñüêèõ ñóä³â ³ â÷èíåííÿ íîòàð³àëüíèõ ä³é. 

Äîäàòêîâ³ ï³ëüãè ç äåðæàâíîãî ìèòà ó ÷àñòèí³, ùî íàäõî-

äèòü äî ì³ñöåâèõ áþäæåò³â, ìîæóòü óñòàíîâëþâàòè äëÿ îêðå-

ìèõ ÍÏÎ òàêîæ îðãàíè ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ.

²ç êâ³òíÿ 2005 ðîêó ñóìè äåðæàâíîãî ìèòà çà îêðåì³ ä³¿

³ñòîòíî çì³íèëèñÿ. Òàê, ñòàâêà äåðæàâíîãî ìèòà çà ïîçîâè ìàé-

íîâîãî õàðàêòåðó (1%) íå çàçíàëà çì³í, àëå ðîçì³ð ñóìè ìèòà ó

ïîçîâàõ äî ãîñïîäàðñüêèõ ñóä³â ìàº ñòàíîâèòè íå ìåíøå ÿê

ø³ñòü ³ íå á³ëüøå ÿê 1 500 íåîïîäàòêîâàíèõ ì³í³ìóì³â äîõîä³â

ãðîìàäÿí (äàë³ – íìäã), òîáòî â³ä 102 äî 25 500 ãðí. (àáçàö "à" 

ï. 2 ñòàòò³ 3 Äåêðåòó ¹ 7-93).

Ïîçîâè íà â³äøêîäóâàííÿ íåìàéíîâèõ (ìîðàëüíèõ)

çáèòê³â îïëà÷óþòüñÿ äåðæàâíèì ìèòîì çà ð³çíèìè ñòàâêàìè

çàëåæíî â³ä ñóìè: ïîçîâ äî 100 íìäã – 1% â³ä ö³íè; 100 – 10,000

íìäã – 5% â³ä ö³íè ïîçîâó ³ ïîíàä 10 000 íìäã (170 000 ãðí.) –

10% â³ä ö³íè ïîçîâó.

Ñóäîâèé çá³ð, óñòàíîâëåíèé àáçàöîì 28 ï. 1 ñòàòò³ 14 Çàêîíó

Óêðà¿íè "Ïðî ñèñòåìó îïîäàòêóâàííÿ", ïîêè ùî íå ñòÿãóºòüñÿ, áî

ùå íå íàáðàâ ÷èííîñò³ íîâèé Öèâ³ëüíî-ïðîöåñóàëüíèé êîäåêñ

Óêðà¿íè.

4.5. Çá³ð çà ïðîâåäåííÿ ãàñòðîëüíèõ çàõîä³â 
Ñòàâêó öüîãî çàãàëüíîäåðæàâíîãî çáîðó âñòàíîâëåíî ó ðîç-

ì³ð³ 3% âèòîðãó â³ä ðåàë³çàö³¿ êâèòê³â íà òàê³ çàõîäè (ñò. 1 Çàêîíó

Óêðà¿íè "Ïðî ãàñòðîëüí³ çàõîäè â Óêðà¿í³" ¹ 1115 â³ä 10.07.2003

ð.), ùî äîçâîëÿº âíåñòè éîãî äî ãðóïè íåïðÿìèõ ïîäàòê³â. 

Çá³ð íå ïîøèðþºòüñÿ íà áëàãîä³éí³ çàõîäè, òîáòî äîõîäè â³ä

îðãàí³çàö³¿ ³ ïðîâåäåííÿ ÿêèõ, çà âèíÿòêîì ïîâ'ÿçàíèõ ò³ëüêè ç

íèìè âèòðàò, ñïðÿìîâóþòüñÿ íà áëàãîä³éí³ñòü â³äïîâ³äíî äî Çà-

êîíó Óêðà¿íè  "Ïðî áëàãîä³éíèöòâî òà áëàãîä³éí³ îðãàí³çàö³¿" 

¹ 531 â³ä 16.09.1997 ð. Öå ïîëîæåííÿ íàäçâè÷àéíî âàæëèâå äëÿ

òëóìà÷åííÿ çà àíàëîã³ºþ çàêîíó, ÿê³ ñàìå çàõîäè íåïðèáóòêîâèõ

îðãàí³çàö³é òà ¿õí³õ ï³äïðèºìñòâ – çîêðåìà áëàãîä³éí³ àóêö³îíè

÷è ëîòåðå¿ – ìîæóòü íàëåæàòè äî áëàãîä³éíèõ çàõîä³â.
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Ïðîòå ìîæóòü îïîäàòêîâóâàòèñÿ ïîäàòêîì íà ðåêëàìó

ïîñëóãè ç ðåêëàìè íàçâ ³ òîðãîâåëüíèõ ìàðîê ñïîíñîð³â íåï-

ðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, íàâ³òü ÿêùî ö³ êîøòè îäåðæóþòüñÿ

ÿê áëàãîä³éíà äîïîìîãà.

5.4. Çá³ð çà ïðîâåäåííÿ ì³ñöåâîãî àóêö³îíó, 
êîíêóðñíîãî ðîçïðîäàæó ³ ðå÷îâèõ ëîòåðåé 
Öåé çá³ð ó ðîçì³ð³ 0,1% â³ä âàðòîñò³ çàÿâëåíèõ íà àóêö³îí ÷è

êîíêóðñíèé ðîçïðîäàæ òîâàð³â ÷è â³ä ñóìè, íà ÿêó âèïóñêàºòü-

ñÿ ëîòåðåÿ, àëå íå á³ëüø ÿê òðè íìäã ³ç êîæíîãî ó÷àñíèêà ëîòå-

ðå¿, ñòÿãóºòüñÿ îðãàíàìè ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ çà òðè äí³

äî ïðîâåäåííÿ áëàãîä³éíèõ ì³ñöåâèõ àóêö³îí³â ÷è êîíêóðñíèõ

ðîçïðîäàæ³â àáî ï³ä ÷àñ îäåðæàííÿ äîçâîëó íà âèïóñê ëîòåðå¿

(ñò. 12 Äåêðåòó ¹ 56-93). 

Ç îãëÿäó íà òå, ùî äæåðåëîì çáîðó âèçíà÷åíî îïîäàòêîâó-

âàíèé äîõ³ä þðèäè÷íèõ îñ³á (ñò. 23 Äåêðåòó), ñòîñîâíî áëàãî-

ä³éíèõ çàõîä³â, çîêðåìà àóêö³îí³â ³ ëîòåðåé, îáîâ'ÿçêîâ³ñòü

ñïëàòè öüîãî çáîðó íåïðèáóòêîâèìè îðãàí³çàö³ÿìè º äèñ-

êóñ³éíîþ. 

5.5. Çá³ð çà ïðàâî âèêîðèñòàííÿ ì³ñöåâî¿ ñèìâîë³êè 
Ñòàâêó çáîðó âñòàíîâëåíî ó ðîçì³ð³ 0,1% â³ä âàðòîñò³ ïîñëóã

÷è òîâàð³â ³ç âèêîðèñòàííÿì ì³ñöåâî¿ ñèìâîë³êè ç êî-

ìåðö³éíîþ ìåòîþ (ñò. 14 Äåêðåòó ¹ 56-93), àëå â³í òàêîæ íå

ìàº ñòÿãóâàòèñÿ ç áëàãîä³éíèõ çàõîä³â.
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íîãî ïîäàòêó â îêðåìèõ ì³ñòàõ, º øòðàôè. Òàê, ï³ä ÷àñ ïåðåâ³ðîê

ïîäàòêîâ³ îðãàíè ìîæóòü îøòðàôóâàòè çà êîæíå íåïîäàííÿ

êâàðòàëüíèõ çâ³ò³â ³ç öüîãî ïîäàòêó (äî ðå÷³, ÿê ³ ç ³íøèõ ïî-

äàòê³â ³ çáîð³â) íà 170 ãðí. ùî ðàçîì ³ç ô³íàíñîâèìè ñàíêö³ÿìè

³ ïåíåþ íàâ³òü íà íåçíà÷í³ ñóìè âëàñíå êîìóíàëüíîãî ïîäàòêó

ïðèçâîäèòü íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿ äî ³ñòîòíèõ âòðàò. 

5.2. Çá³ð çà âèäà÷ó äîçâîëó íà ðîçì³ùåííÿ îá'ºêò³â
òîðã³âë³ é ñôåðè ïîñëóã 

Öåé ì³ñöåâèé çá³ð ñòàíîâèòü äî 20 íäìã (íèí³ 340 ãðí) çà

êîæåí îá'ºêò áåç îáìåæåííÿ ÷àñó ä³¿ äîçâîëó òà îäèí íìäã (17

ãðí.) íà äåíü çà îäíîðàçîâó òîðã³âëþ (ñò. 17 Äåêðåòó). 

Íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿, ÿê ïðàâèëî, âåäóòü ïîä³áíó

ä³ÿëüí³ñòü ÷åðåç äî÷³ðí³ ï³äïðèºìñòâà ÷è íà ï³äñòàâ³ äîãîâîð³â

ç ³íøèìè ï³äïðèºìñòâàìè ³ â òàêîìó ðàç³ íå º ïëàòíèêàìè öüî-

ãî çáîðó. Âò³ì, ÿêùî ïëàíóºòüñÿ ðàçîâà ðåàë³çàö³ÿ ñóâåí³ð³â ÷è

ïîä³áíî¿ ïðîäóêö³¿ ï³ä ÷àñ ãðîìàäñüêèõ çàõîä³â òîùî, öåé çá³ð

ìàþòü ïëàòèòè ³ ÍÏÎ.

5.3. Ïîäàòîê íà ðåêëàìó 
Ñòàâêà ïîäàòêó ñòàíîâèòü 0,1% â³ä ñóìè ïîñëóã çà ðîçì³ùåí-

íÿ ðàçîâî¿ ðåêëàìè òîâàð³â ÷è ïîñëóã, àáî çà ðåêëàìí³ ïîñëóãè

ç ³íøîþ êîìåðö³éíîþ ìåòîþ, àáî 0,5% â³ä ö³º¿ ñóìè çà

ðîçì³ùåííÿ ðåêëàìè íà òðèâàëèé ÷àñ. Öåé ïîäàòîê ñïëà÷óºòü-

ñÿ ï³ä ÷àñ îïëàòè ïîñëóã çà âñòàíîâëåííÿ òà ðîçì³ùåííÿ ðåêëà-

ìè, à íå ¿¿ âèãîòîâëåííÿ (ñò. 11 Äåêðåòó ¹ 56-93).

Ðåêëàìí³ ïîñëóãè ìîæóòü íàäàâàòèñÿ ç äîïîìîãîþ çàñîá³â

ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿, ïëàêàò³â, àô³ø, ùèò³â, ³íøèõ òåõí³÷íèõ çà-

ñîá³â, ìàéíà òà îäÿãó. Íå ââàæàºòüñÿ çà ïîñëóãó ðîçì³ùåííÿ

ðåêëàìè â ïðèì³ùåíí³ ÍÏÎ àáî á³ëÿ âõîäó äî íüîãî.

²íôîðìàö³ÿ ïðî ä³ÿëüí³ñòü âëàñíå íåïðèáóòêîâî¿ îð-

ãàí³çàö³¿ ÷è ³ç ñóñï³ëüíî âàæëèâèõ ïèòàíü âèçíàºòüñÿ

ñîö³àëüíîþ ðåêëàìîþ, ÿêà íå ï³äëÿãàº îïîäàòêóâàííþ ïîäàò-

êîì íà ðåêëàìó (ñò. 9 Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî ðåêëàìó"). 

Äî òîãî æ äåðæàâí³ é êîìóíàëüí³ çàñîáè ìàñîâî¿ ³íôîð-

ìàö³¿ ïîâèíí³ íàäàâàòè íå ìåíøå ÿê 5% ðåêëàìíî¿ ïëîù³ ÷è

ðåêëàìíîãî ÷àñó ñàìå äëÿ ñîö³àëüíî¿ ðåêëàìè. 
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ïîäàòêîâîãî çîáîâ'ÿçàííÿ, – ó ðîçì³ð³ 10% òàêî¿ ñóìè; 

á) ïðè çàòðèìö³ â³ä 31 äî 90 êàëåíäàðíèõ äí³â, ùî éäóòü çà

îñòàíí³ì äíåì ãðàíè÷íîãî ñòðîêó ñïëàòè ïîãîäæåíî¿ ñó-

ìè ïîäàòêîâîãî çîáîâ'ÿçàííÿ, – ó ðîçì³ð³ 20% òàêî¿ ñóìè; 

â) ïðè çàòðèìö³ á³ëüø³é çà 90 êàëåíäàðíèõ äí³â, ùî éäóòü çà

îñòàíí³ì äíåì ãðàíè÷íîãî ñòðîêó ñïëàòè ïîãîäæåíî¿ ñó-

ìè ïîäàòêîâîãî çîáîâ'ÿçàííÿ, – ó ðîçì³ð³ 50% òàêî¿ ñóìè

(ñò. 17 Çàêîíó Óêðà¿íè "Ïðî ïîðÿäîê ïîãàøåííÿ çî-

áîâ'ÿçàíü ïëàòíèê³â ïîäàòê³â ïåðåä áþäæåòàìè òà äåð-

æàâíèìè ö³ëüîâèìè ôîíäàìè" ¹ 2181 â³ä 21.12.2000 ð.).

ßêùî ÍÏÎ äî ïî÷àòêó ïåðåâ³ðêè êîíòðîëþþ÷èì îðãàíîì

ñàìîñò³éíî âèÿâëÿº ôàêò çàíèæåííÿ ïîäàòêîâîãî çîáîâ'ÿçàííÿ

³ ïîãàøàº ñóìó íåäîïëàòè é øòðàô ó ðîçì³ð³ 10% â³ä ñóìè òàêî¿

íåäîïëàòè, âêàçàí³ âèùå øòðàôè é àäì³í³ñòðàòèâí³ øòðàôè íà

ïîñàäîâèõ îñ³á ÍÏÎ çà â³äïîâ³äí³ ïðàâîïîðóøåííÿ íå çàñòîñî-

âóþòüñÿ.

Çàêîíîäàâñòâî Óêðà¿íè íå ïåðåäáà÷àº âèçíàííÿ ÍÏÎ áàíê-

ðóòàìè, çîêðåìà ó ðàç³ çàáîðãîâàíîñò³ ïåðåä áþäæåòîì, àëå

äîçâîëÿº ïîäàòêîâó çàñòàâó é àäì³í³ñòðàòèâíèé àðåøò áóäü-

ÿêèõ àêòèâ³â ÍÏÎ, à òàêîæ ïðèìóñîâå ñòÿãíåííÿ çàáîðãîâà-

íîñò³ ïåðåä áþäæåòîì. Â³äñóòí³ñòü òàêî¿ çàáîðãîâàíîñò³ º

îäí³ºþ ç óìîâ äåðæàâíîãî ô³íàíñóâàííÿ ÍÏÎ, ùî ä³þòü ó ñôåð³

ñîö³àëüíèõ ïîñëóã àáî áåðóòü ó÷àñòü ó ïðîöåäóðàõ äåðæàâíî¿

çàêóï³âë³ ³íøèõ ïîñëóã.

168.

VI. Äåÿê³ îñîáëèâîñò³ çàñòîñóâàííÿ çàêîíîäàâñòâà
ïðî îïîäàòêóâàííÿ ÍÏÎ

Çã³äíî ç ï. 7.20 çàêîíó ¹ 334/94 íåïðèáóòêîâ³ îðãàí³çàö³¿

ïîâèíí³ âåñòè îêðåìèé ïîäàòêîâèé îáë³ê äîõîä³â, ÿêèõ íå âíå-

ñåíî äî âàëîâèõ äîõîä³â àáî ÿê³ çâ³ëüíÿþòüñÿ â³ä îïîäàòêóâàí-

íÿ ÿê äîõ³ä â³ä îïåðàö³é îñîáëèâîãî âèäó.

Íàêàç ÄÏÀ â³ä 11.07.1997 ð. ¹ 233 çàòâåðäèâ Ïîðÿäîê ñêëà-

äàííÿ ïîäàòêîâîãî çâ³òó ïðî âèêîðèñòàííÿ êîøò³â íåïðèáóò-

êîâèìè óñòàíîâàìè ³ îðãàí³çàö³ÿìè, ÿê³ ìàþòü ïîäàâàòè öåé

çâ³ò ïðîòÿãîì 40 êàëåíäàðíèõ äí³â, ùî éäóòü çà îñòàíí³ì êàëåí-

äàðíèì äíåì çâ³òíîãî êâàðòàëó. ßêùî îñòàíí³é äåíü ñòðîêó âè-

ïàäàº íà âèõ³äíèé àáî ñâÿòêîâèé äåíü, îñòàíí³ì äíåì êîæíîãî

ç òàêèõ ñòðîê³â ââàæàºòüñÿ ðîáî÷èé (îïåðàö³éíèé) áàíê³âñü-

êèé äåíü, ùî éäå çà âèõ³äíèì àáî ñâÿòêîâèì äíåì.

Çâ³ò 1-ÏÏ ïðî ñóìè ï³ëüã ç îïîäàòêóâàííÿ þðèäè÷íèõ îñ³á

ìàþòü ïîäàâàòè òàêîæ ÍÏÎ çà êâàðòàë, ï³âð³÷÷ÿ, äåâ'ÿòü ì³ñÿö³â

òà ð³ê ó òåðì³íè ïîäàííÿ êâàðòàëüíî¿ çâ³òíîñò³ äåðæàâíèì ïî-

äàòêîâèì îðãàíàì çà ì³ñöåì ðåºñòðàö³¿ (Íàêàç ÄÏÀ ¹ 419/453

â³ä 23.07.2004 ð.)

Âàæëèâî òàêîæ ìàòè íà óâàç³ çàãàëüíó íîðìó çàêîíó ïðî

äåðæàâíèé áþäæåò, ÿêà âïðîâàäæóº íà 2006 ð³ê çàáîðîíó ñïè-

ñàííÿ é â³äñòðî÷åííÿ âèïëàò çàáîðãîâàíîñò³ ïåðåä áþäæåòàìè

³ ö³ëüîâèìè ôîíäàìè.

Íåïîâ³äîìëåííÿ àáî íåñâîº÷àñíå ïîâ³äîìëåííÿ îðãàíó

äåðæàâíî¿ ïîäàòêîâî¿ ñëóæáè ïðî çì³íó àäðåñè àáî â³äêðèòòÿ é

çàêðèòòÿ áàíê³âñüêèõ ðàõóíê³â, ÿê òàêå, º ï³äñòàâîþ äëÿ ô³íàí-

ñîâèõ ñàíêö³é (çàðàç øòðàô ó ðîçì³ð³ 340 ãðí).

ßê áóëî ñêàçàíî âèùå, ô³íàíñîâ³ ñàíêö³¿ ó ðîçì³ð³ 10 íäìã

ñòÿãóþòüñÿ çà íåñâîº÷àñíå ïîäàííÿ ïîäàòêîâèõ çâ³ò³â ³ äåêëà-

ðàö³é.

ßêùî ÍÏÎ íå ñïëà÷óº ïîãîäæåíî¿ ñóìè ïîäàòêîâîãî çî-

áîâ'ÿçàííÿ ïðîòÿãîì ãðàíè÷íèõ ñòðîê³â, âèçíà÷åíèõ çàêîíîì,

âîíà ìàº ñïëàòèòè øòðàô ó ðîçì³ð³: 

à) ïðè çàòðèìö³ äî 30 êàëåíäàðíèõ äí³â, ùî éäóòü çà îñ-

òàíí³ì äíåì ãðàíè÷íîãî ñòðîêó ñïëàòè ïîãîäæåíî¿ ñóìè



Ïîñ³áíèê

Êóçüì³íñüêèé Â. Î.

ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÍÅÏÐÈÁÓÒÊÎÂÎÞ
ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²ªÞ

Âåðñòêà òà äèçàéí

Ì. Äàâèäåíêî

Ï³äïèñàíî äî äðóêó 30.11.2006. 

Ôîðìàò 60õ90. 

Ïàï³ð îôñåò. Óì. äðóê. àðê. 2. 

Òèðàæ 1000 ïð. Çàì. ¹ 80

Ïðåäñòàâíèöòâî 

ÁÎ “Êîæí³é äèòèí³” â Óêðà¿í³

âóë. Ëàñòîâñüêîãî, 3, îô³ñ 2, ì. Êè¿â

Òåë. (044)285 75 82, 537 22 94

Âèäàâíèöòâî “Ëîãîñ”

ÒÎÂ “Ôîðìóëà ïð³íò”

âóë. Çðîøóâàëüíà, 15á, ì. Êè¿â




