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Розкрита сутність проектного підходу, показано його місце і роль в публічному 
управлінні та реалізації стратегій і програм розвитку фізичної культури і спорту. Подані 
особливості діяльності з управління реалізацією проекту.

Наведені відомості про існуючий вітчизняний і зарубіжний досвід розроблення 
та реалізації проектів і програм розвитку фізичної культури і спорту в регіонах.

Обґрунтовані професійно-значущі компоненти особистості майбутніх тренерів, 
необхідні в діяльності по вдосконаленню системи підготовки спортсменів.

Використання ідей,  результатів  і  текстів  інших авторів мають посилання на 
відповідне джерело.

Призначений для здобувачів вищої освіти на другому (магістерському) рівні, а 
також менеджерів сфери спорту і тренерів зі спорту.
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ВСТУП

У скрутний час, примітний розпочатою руйнівною війною Росії проти України і у 

період  повоєнного  відновлення,  лише  гармонійне  застосування  інструментів 

стратегічного управління та управління проектами може забезпечити сталий розвиток 

такої соціально-економічної системи як спорт. Ефективно застосовувати ці інструменти 

– завдання передусім державних службовців  сфери спорту,  керівників  державних і 

громадських спортивних, тренерів зі спорту, а також інших представників громади.

Без реалізації проектів, спрямованих на пришвидшення розвитку спорту, важко 

уявити розвиток як державних так і громадських спортивних організацій, у яких власне і 

відбувається пошук обдарованих атлетів та їх подальша спортивна підготовка.

Упровадження управління проектами підвищує гнучкість та динаміку організації, 

децентралізує відповідальність керівництва організацією і тренерів з функціональним 

управлінням галуззю спорту і дає можливість вивчити особливості устрою та діяльності 

організації, а також вдосконалити її діяльність з метою проведення організаційних змін.

Проектний підхід успішно реалізується в багатьох країнах в різних сферах і на 

різних рівнях публічного управління. В Україні також усе більше органів державного 

управління та місцевого самоврядування намагаються застосувати проектний підхід до 

своєї  діяльності.  Але  ці  установи  зазвичай  зіштовхуються  зі  складністю  адаптації 

інструментів проектного менеджменту до вітчизняного публічного адміністрування. 

Опанування  здобувачами  освітнього  рівня  бакалавр  навчальної  дисципліни 

«Управління у сфері фізичної культури і спорту» сприятиме формуванню у особи, яка 

навчається, системи знань щодо сучасних підходів та моделей управління проектами, а 

також вмінь використовувати проектний підхід для вирішення завдань розвитку спорту 

на різних рівнях публічного управління, включаючи власне діяльність тренерів, задля 

досягнення стратегічних результатів з мінімальними витратами ресурсів. 



Необхідність  вивчення  положень  щодо  управління  проектами  визначається 

також тим, що згідно з розпорядженням Кабінету Міністрів України від 4 жовтня 2006 

року  №  504-р  «Про  схвалення  Концепції  вдосконалення  системи  прогнозних  і 

програмних документів з питань соціально-економічного розвитку України» проектний 

підхід поступово перетворюється в публічному управлінні на ефективний інструмент 

реалізації змін під час стратегічного планування на всіх рівнях управління спортом.

Усе зазначене, з точки зору аналізу і  розв’язання проблем масового спорту і 

спорту вищих досягнень,  у повній мірі  торкається також і  тієї  частини тренерів,  які  

працюють у ДЮСШ, спортивно-оздоровчих центрах, тренерів з різних видів туризму 

тощо,  тобто  тих,  хто  забезпечує  розвиток  масового  спорту  і  покращення  здоров’я 

населення. Масовий спорт теж знаходиться у стані, який потребує свого реформування.

Управління  проектами  це  універсальний  метод  і  технологія,  якими  потрібно 

опанувати випускнику вищого спеціалізованого закладу вищої освіти рівня бакалавр. 

Адже бакалавр фізичної культури і спорту має бути підготовленим до діяльності як у 

масовому спорті так і, після набування майстерності, у спорті вищих досягнень. 

Мета навчального посібника полягає в тому, щоб, по-перше, розкрити сутність 

технології  сучасного  менеджменту  з  управління  проектами,  застосування  якої  має 

посприяти вдосконаленню практики масового спорту і покращенню здоров’я населення, 

а  також  у  підготовці  спортсменів  в  сучасній  Україні.  По-друге,  довести  потребу 

покращення  організаційно-управлінської  підготовки  тренерів,  як  важливої  умови 

вдосконалення системи підготовки спортсменів в Україні. По-третє, узагальнити наявні 

наукові  і  методичні  розробки  у  частині  забезпечення  організаційно-управлінської 

підготовки сучасних тренерів по спорту саме у частині технології управління проектами.



РОЗДІЛ 1.

ЗАГАЛЬНІ ВІДОМОСТІ ПРО УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ

1.1.  Проектний  підхід,  його  місце  і  роль  в  публічному  управлінні  та 

реалізації стратегій розвитку

Проект – системний засіб управління змінами. Ідея проектного підходу полягає в 

розгляді проекту як засобу впорядкованого переходу від вихідного стану системи до 

заздалегідь  визначеного  бажаного  і  можливого  стану  (організації,  діяльності)  з 

витратами різноманітних ресурсів за умов існуючих обмежень їх використання [12, с. 6]. 

Результати проекту видно у прогресивних змінах середовища його реалізації.

Управління проектами – діяльність у межах програмно-цільового підходу [16], у 

ході  якої  визначаються і  досягаються чіткі  цілі  через балансування між складом та 

обсягами робіт, ресурсами (інтелект, праця, час, фінанси, матеріали, енергія, простір 

тощо), якістю і ризиками. А ключовими факторами успіху (на відміну від процесного і 

функціонального  підходів)  є  завчасне  програмування  комплексу  дій  за прийнятою 

технологією, мінімізація ризиків і ефективне управління змінами.

Як елементи управління проектами виділяються:

- проект – цілеспрямована тимчасова діяльність в умовах заданих обмежень, 

орієнтована  на  створення  унікальної  суспільно-визнаної  цінності,  що  забезпечує 

задоволення всіх учасників проекту;

- об'єкт управління – проект;

- суб'єкт управління – команда та керівник (менеджер) проекту;

- процес управління – реалізується через комунікації та прийняття рішень.

Управління проектами в публічній сфері – специфічна тимчасова управлінська 

діяльність, спрямована на розв'язання публічної проблеми через чітку постановку цілей, 

визначення суспільно-корисного результату і застосування інструментарію і технологій 



проектного підходу. Поширеною формою застосування підходу в публічному управлінні 

є  формування та  реалізація  державних і  регіональних цільових програм.  Проектна 

діяльність як раз і має забезпечувати умови для виконання програм, які слід розглядати 

як стратегічні, спрямовуючі документи середньо- і довгострокової дії розвитку спорту.

В управлінні проектами публічної сфери виокремлюються муніципальні проекти у 

спорті, що пов’язано з політикою децентралізації влади і перенесенням головної роботи 

з розвитку спорту в регіони. Ці проекти мають специфічні ознаки:

- вони спрямовані на реалізацію стратегічних пріоритетів розвитку конкретної 

території та досягнення соціально-економічної вигоди територіальної громади;

- затверджені у складі проектної частини стратегії;

- здійснюються під егідою органу муніципального управління;

-  мають  центри  відповідальності  у  структурних  підрозділах  органу 

муніципального управління;

- загалом від їх виконання можуть бути отримані як позитивні фінансові потоки, 

економічні ефекти (прибуток), так і суто соціальні вигоди (тут, від розвитку спорту).

Відмінність  проектів  публічної  сфери,  і  спорт  не  є  виключенням,  від  бізнес-

проектів  полягає  у  тому,  що  проекти  публічного  сектору  не  завжди  передбачають 

віддачу у вигляді позитивних фінансових потоків від капітальних інвестицій (тобто вони 

з фінансово-економічних позицій є витратними), а результат - суто соціальний ефект.

Негативні аспекти практики розробки проектів (програм) публічної сфери, які є 

наслідком непрофесійної діяльності осіб, що їх створювали, можуть бути такими:

- розмиті (нечіткі) стратегічні рамки проекту (слабкий зв’язок із стратегією);

- поверхневий аналіз ситуації без встановлення причинно-наслідкових зв'язків;

- планування орієнтоване на заходи (роботи, процес), а не на цілі і результати;

- через невизначеність чіткої мети ефект від проекту неможливо перевірити;

- виключна увага на фінансах, а не на ефектах від їх використання для залучення 

різноманітних і потрібних ресурсів для досягнення визначеної мети;

- короткострокове бачення (визначена лінія «старту, а там буде видно»);

- мало опрацьована і неточна проектна документація тощо [12, с. 7].



Відтак, кожен проект має розглядатися з позицій загальної стратегії  розвитку 

спорту в конкретній області  (місті,  районі,  організації),  як інструмент її  реалізації,  а 

стратегія – реалізовуватися на засадах проектного підходу для досягнення мети.

Логічна  матриця  проекту  дозволяє  позиціонувати,  спрямовувати  проект  у 

визначену стратегію,  полегшує оцінку ступеня досягнення результату проекту,  його 

моніторинг. Логічна матриця проекту розробляється протягом планування проекту.

Застосування  проектного  підходу  в  стратегічному  плануванні  створює 

передумови  забезпечення  тісного  логічного  зв'язку  стратегії  і  системи  фінансового 

забезпечення її  реалізації  (бюджету),  тобто сприяє  переходу на програмно-цільове 

бюджетування. У публічному управлінні програмно-цільове бюджетування орієнтоване

на соціально-визначений результат і прозорість витрачення бюджетних коштів. Акценти 

робляться на тому, що конкретно і скільки потрібно зробити для задоволення нагальних 

потреб розвитку спорту і скільки це буде коштувати платникам податків регіону.

Проект є специфічним видом плану щодо здійснення унікальної діяльності в 

умовах невизначеності та чітко заданих ресурсних і специфічних обмежень з реалізації 

комплексу взаємозалежних послідовних подій і робіт. Вони тісно пов’язані загальною 

метою і спрямовані на отримання суспільно-корисного результату, який узгоджений з 

місією  організації  і  представляє  собою  збалансовані  вигоди  (цінності)  для  всіх 

зацікавлених сторін, після досягнення чого проект закінчує свій життєвий цикл.

Програма – сукупність проектів, пов'язаних єдиною метою та змістом.

Портфель  проектів –  сукупність  проектів,  що  одночасно  виконуються  в 

соціально-економічній  системі  (організації,  органі  влади)  і  можуть  бути  як 

взаємопов’язані за цілями, так і ні, конкуруючи за залучені ресурси організації.

Проект  (англ.  –  project)  –  тимчасове  утворення,  спрямоване  на  створення 

унікального продукту, послуги або результату. Крім того:

- тимчасовий характер проектів вказує на певний початок та їх закінчення;

-  закінчення  настає  тоді,  коли  цілі  проекту  досягнуті  або  коли  проект 

припиняється у зв'язку з тим, що його цілі не будуть або не можуть бути досягнуті, або 

коли в проекті більше немає необхідності;



-  проект  також  може  бути  припинений,  якщо  клієнт  (замовник,  спонсор  або 

відповідальна особа) бажає припинити проект;

проект  –  єдиний  процес,  який  складається  із  сукупності  скоординованих  та 

контрольованих  видів  робіт  з  датами  початку  та  закінчення,  виконуваний  задля 

досягнення мети, що відповідає конкретним вимогам і містить обмеження щодо строку, 

вартості та ресурсів [12, с. 10].

Програма (англ. – program) – група пов'язаних один з одним проектів, підпрограм 

і  заходів  програми,  що  координуються  для  отримання  загального  ефекту,  який 

неможливо було б отримати за умов реалізації якогось проекту окремо. Тому програми 

можуть містити елементи робіт, які пов'язані, але лежать поза межами того обсягу робіт, 

що входять  до  окремих проектів  групи (наприклад,  діяльність  координаційної  ради 

програми, презентація програми, моніторинг ходу реалізації та оцінювання програми).

Важливе  уточнення:  проект  може  бути  чи  не  бути  частиною  програми,  але 

програма завжди містить проекти, без них програма не має шансів бути виконаною.

Портфель ( англ. – portfolio) – проекти, програми, під портфелі та операційна 

діяльність, що керуються як група з метою досягнення стратегічних цілей. Проекти або 

програми портфеля не обов'язково є взаємозалежними чи пов'язаними безпосередньо. 

Елементи портфеля можуть конкурувати за ресурси відповідної системи. Управління 

портфелями сфокусовано на забезпеченні аналізування проектів і  програм з метою 

встановлення пріоритетів під час розподілу ресурсів, а також узгодження і приведення у 

відповідність управління портфелем зі стратегією розвитку спорту в регіоні.

Середовище  управління  проектом.  Проект  існує  в  певному  середовищі  як 

частині регіону, є його породженням і покликаний змінити його. Тобто успіх проекту 

залежить також від адекватного опису середовища. Середовище управління проектом – 

динамічна система взаємозв’язку і взаємодії суб’єктів та об’єктів власності, управління 

або якогось інтересу, що породжує фактори впливу на підготовку та реалізацію проекту.

Середовище управління проектом характеризується трьома групами факторів:

-  фактори  зовнішнього  середовища:  політичні,  економічні,  соціальні,  правові, 

культурні, природні;



- середовище на рівні спортивної організації (органу влади спортом в регіоні):  

керівництво (його професіоналізм), структура, інформаційне забезпечення, постачання;

-  середовище  на  рівні  проекту:  структура  і  якість  управління  проектом, 

адекватність стилю керівництва, комунікації, учасники, соціально-економічні умови.

Найбільш важливим елементом середовища управління проектами є зацікавлені

сторони проекту (стейкхолдери).

Стейкхолдери (заінтересовані  сторони)  проекту  –  організації  або  особи,  що 

зацікавлені в діяльності організації та можуть впливати на неї у різний спосіб.  Зовнішні 

стейкхолдери  проекту  –  клієнти  (споживачі  продукту  проекту  розвитку  спорту), 

кредитори,  інвестори,  постачальники,  конкуренти за ресурси,  громадськість,  місцеві 

органи влади, держава, засоби масової інформації. Внутрішні стейкхолдери проекту – 

засновники та власники існуючих спортивних організацій,  їх  керівництво,  структурні 

підрозділи, співробітники організації, де виконується проект, команда проекту.

Зацікавлені сторони проекту презентують різне бачення однієї проблеми і можуть 

вчиняти дії стосовно проекту на рівні контролю, опосередкованого впливу, оцінювання 

ходу  проекту,  його  продуктів,  результатів  і  наслідків.  Найважливішим  завданням 

управління стейкхолдерами проекту є забезпечення інтересів зацікавлених сторін.

Основними учасниками інвестиційного проекту, ролі яких за ситуацією можуть 

поєднуватися, є:

- ініціатор – висуває ідею проекту, формує попередню концепцію;

-  замовник – той, хто буде користуватися проектом: висуває основні  вимоги, 

визначає масштаби, забезпечує фінансування, укладає угоди, управляє проектом на 

стратегічному рівні;

-  інвестор  –  робить  вкладення  й  зацікавлений  у  вигоді  (якщо  проект  не 

інвестиційний, замість нього діє організація, яка фінансує проект);

- керівник – юридична або фізична особа, якій замовник та інвестор делегують 

повноваження з управління: координацію, планування, контроль, створення команди;

- контрактор (субконтрактор) – особа, яка за договором відповідає за виконання 

певних робіт за проектом.



Узагальнений життєвий цикл проекту –  проміжок часу існування проекту з 

урахуванням  виконання  робіт  з  ініціалізації,  розробки,  реалізації  та  експлуатації 

проекту. Визначення часових меж життєвого циклу проекту є питанням неоднозначним. 

Частіше життєвий цикл проекту визначають як проміжок часу від виникнення ідеї до 

повного завершення проекту, іноді – проміжок часу від першої витрати до отримання 

останньої вигоди проекту. У підході Міжнародної організації з розвитку ООН (UNIDO) до

класифікації  фаз життєвого циклу проекту відносяться такі  фази: передінвестиційна 

(концептуальна), інвестиційна (розробка, реалізація), експлуатаційна (завершення).

Найпоширенішим  є  виокремлення  чотирьох  фаз  життєвого  циклу  проекту: 

передінвестиційна (концептуальна) фаза;  фаза розроблення;  фаза реалізації;  фаза 

експлуатації та завершення.

Офіс  управління  проектами.  Є  частиною  існуючої  організації,  що  має 

забезпечити єдність проектів  з  баченням і  стратегією розвитку організації,  реалізує 

постійну підтримку проектів, збирання управлінської інформації, розробку стандартів і  

керівництв менеджерам проектів, моніторинг і координацію проектів, звітність.

Відтак,  управління проектом –  діяльність  із  завершення цільового  комплексу 

подій і робіт із збереженням ключового змісту проекту, а також відповідно до зовнішніх і 

внутрішніх  вимог  щодо  продукту  (вартості,  часу,  якості)  для  забезпечення 

задоволеності  учасників  проекту  якістю  процесу.  Основні  проблеми  управління 

проектом містяться у трикутнику взаємозв’язків між ресурсами, часом та якістю.

Управління змістом (предметною областю, внутрішнім середовищем) проекту. 

Предметну область проекту обумовлюють: цілі, завдання, роботи за проектом, їх обсяги 

і споживані ресурси. Не треба забувати й про те, що у процесі здійснення проекту всі  

попередньо визначені складники предметної області можуть за потреби змінюватися:

- цілі, завдання і склад робіт можуть змінюватися чи уточнюватись як у процесі 

розробки проекту, так і в міру досягнення проміжних результатів;

-  обсяги робіт можуть уточнюватися в процесі розробки проекту, а в процесі 

здійснення змінюватися від 0 до 100 % на момент завершення робіт за проектом;

- змінюються також матеріальні і нематеріальні ресурси, що споживаються.



У  цьому  контексті  управління  предметною  областю  проекту  це  управління 

визначенням початкового змісту проекту та його змінами в процесі реалізації.

Управління  часом.  Функція  управління  часом  включає  в  себе:  визначення 

тривалості, строків початку і завершення проекту, його частин, важливих подій і кожної з 

виконуваних робіт, оптимізацію часових характеристик; розумне використання резервів 

часу;  контроль  за  розвитком  проекту  за  його  часовими  характеристиками; 

прогнозування строків завершення робіт, етапів і проекту в цілому; прийняття рішень 

щодо ліквідації небажаних часових відхилень.

Функція управління часом реалізується за допомогою процесів часового аналізу 

проекту і його частин, календарного планування робіт, контролю графіків виконання 

робіт, їх актуалізації і корегування.

Управління якістю. Основний постулат: якість – це те, що вимагає споживач від 

кінцевого продукту проекту, а не те, що пропонує розробник і проектант (проекту). Більш 

конструктивним  є  забезпечення  якості  робіт  в  ході  процесу  виконання  проекту  (і 

виробництва продукту), а не контроль отриманого результату (продукції). 

Управління  вартістю.  Вартість  визначає  здійсненність  проекту  і  оцінку  його 

результатів. Вартість – одна з основних зон уваги при управлінні проектами.

Під час управління вартістю слід сконцентруватися на мінімізації перевитрат. 

Функція управління вартістю включає в себе попереднє оцінювання витрат, пов’язаних з 

проектом, визначення кошторису розходів, джерел фінансування і бюджету проекту, 

планування  грошових  потоків,  прогнозування  доходів  і  прибутків,  контроль  над 

надходженням і  витрачанням коштів та прийняття рішень у випадках перевищення 

витрат і других відхилень від сформованих фінансових планів.

Управління  ризиком.  Управління  ризиками  –  одна  з  найважливіших  функцій 

управління  проектом.  Це  методи  визначення,  аналізу,  оцінювання,  попередження 

виникнення, прийняття заходів щодо зниження ступеня ризику на протязі життя проекту 

і розподіл можливого ущербу від ризику між учасниками проекту.

Управління персоналом. Для здійснення проекту протягом його життєвого циклу 

залучаються різні за фаховом спеціалісти різної кваліфікації. Кількість персоналу, що 

залучається,  на  протязі  життя  проекту  сильно  коливається.  Функції  управління 



персоналом включають визначення потреб щодо кількісного і кваліфікаційного складу 

персоналу  на  всі  періоди  часу  здійснення  проекту,  пошук  і  відбір  кандидатур, 

оформлення і  звільнення,  планування і  розподіл працівників  за робочими місцями, 

організацію  навчання  і  підвищення  кваліфікації,  визначення  відповідальності, 

створення  сприятливого  клімату  усередині  групи,  попередження  і  вирішення 

виникаючих конфліктів, питання оплати та ін. Управління персоналом спрямоване на 

оптимальне використання трудових ресурсів для досягнення цілей проекту.

Управління  закупівлями (контрактами  і  забезпеченням  проекту).  Здійснення 

проектів відбувається на контрактній основі, яка використовується як для залучення 

окремих спеціалістів, підрядних і субпідрядних організацій і фірм для виконання робіт і 

послуг, так і для закупок і поставок обладнання і матеріально-технічних ресурсів.

Функції управління закупівлями включають процеси вибору стратегії контрактної 

діяльності; інформаційно-рекламну роботу; визначення складу, номенклатури і строків 

роботи суб’єктів, що залучаються за контрактом; підготовку контрактних пропозицій; 

вибір контрагентів і постачальників шляхом торгів, конкурсів, тендерів та ін. А також 

підготовку  документації;  укладання  контрактів;  контроль  за  ходом  їх  виконання; 

закриття контрактів і розрахунки за вже завершеними контрактами.

Управління  комунікаціями (взаємодіями  та  інформаційними  зв’язками). 

Управління проектом у цілому залежить від успішної організації взаємодії всіх учасників 

проекту і  забезпечення їх потреби в інформації для здійснення проекту. Масштаби, 

складність проекту, його оточення, кількість учасників і зацікавлених сторін породжують 

велику кількість взаємозв’язків і потоків інформації. Це потребує введення спеціальних 

функцій управління проектами, змістом яких є розробка, організація і контроль процесу 

інформаційного обміну за допомогою різноманітних засобів для задоволення потреб 

учасників  проекту.  До  функцій  управління  тут  звичайно  відносять  процеси  збору, 

передачі, переробки, сортування, відображення та інтерпретації інформації, необхідної 

і достатньої для всіх учасників проекту і його оточення, а також створення проектних 

офісів у різних формах (реальній чи віртуальній).

У життєвому циклі проекту виокремлюється послідовність стратегічних рішень, 

метою яких є визначення доцільності, своєчасності і порядку діяльності для переходу до 



наступного етапу або фази проекту. Стратегічні рішення за проектом приймаються з 

урахуванням місії спортивної організації та стратегії її розвитку, пріоритетів над систем з 

обов’язковою участю замовника та інвестора і супроводжуються протоколами нарад.

Далі наведемо опис змісту стратегічних рішень за життєвим циклом проекту.

І. Фаза ініціації (концептуальна, передінвестиційна). Перелік робіт:

Р1 - розроблення концепції (точність: +/- 50%; суб'єкти: замовник, інвестор)

- ідентифікація ідеї проекту (проблема, мета, продукт, результат);

-  SMART-деталізація  мети  (SMART  цілі  —  це  метод  постановки  цілей,  що 

дозволяє вірно структурувати дані, досягати нових показників і відстежувати динаміку. 

SMART-завдання – це формулювання конкретної мети, визначення термінів, а також 

використовуваних ресурсів та інструментів);

- опис функціонування продукту.

Р2 –  розроблення техніко-економічного  обґрунтування (ТЕО)  та  бізнес-плану 

проекту (точність: +/- 50%; суб'єкти: замовник, інвестор, іноді - керівник)

- дослідження продукту проекту і середовища;

- проектний аналіз: ТЕО, бізнес-план (можливі альтернативи);

- оцінювання ефекту (цінності) і життєздатності проекту.

Р3 –  підготовка  експертного  (оцінного)  висновку  (точність:  +/-  20%;  суб'єкти: 

замовник, інвестор, керівник) має торкатись

- причини ініціації обраної альтернативи проекту;

- попереднього опису змісту проекту;

- формалізації мети, продукту та результату проекту;

- опису обмежень та допущень проекту.

Результати першої фази: Статут проекту, логічна матриця проекту.

ІІ. Фаза розроблення

Р4 – планування (точність: +/- 10%; суб'єкти: замовник, інвестор)

-  план  проекту  (зміст  -  WBS),  виконавці  пакетів  робіт  (OBS,  матриця 

відповідальності), якість (технічні, технологічні критерії якості продуктів пакетів робіт, 

строки (PDM-сіті, як організаційно-технічна система, що забезпечує управління всією 



інформацією  про  створення  кінцевого  результату,  календарний  графік),  вартість 

(бюджет), постачання і контракти (графіки, можливі відхилення); порядок оновлення 

плану проекту;

Примітка: WBS, OBS, матриця відповідальності, PDM-сіті подані у підрозділі 1.3. 

- завдання на пакети робіт.

Р5 – тендерні торги (точність: +/- 10%, суб'єкти: керівник проекту)

- тендерна документація по проекту згідно встановленого порядку.

Р6 – укладання контрактів (точність: +/- 5%, суб'єкти: замовник або інвестор або 

керівник)

- контракти по проекту.

Результати другої фази: виконання усієї роботи, потрібної для старту проекту.

ІІІ. Фаза реалізації

Р7 – формування організаційної структури (керівник проекту)

- уточнення плану проекту;

- побудова системи управління проектом (систем моніторингу, комунікацій;

- управління постачанням, контрактами, змінами);

- розробка плану управління проектом.

Р8 – моніторинг

- збір інформації (звітів та запитів на зміни);

- аналіз фактичної інформації;

- прогнозування показників успіху проекту;

- перепланування проекту;

- передача операційних рішень виконавцям;

- контроль реалізації операційних рішень;

- 100% готовність до реалізації передбачених технологічних робіт.

Результати третьої фази: приведення планів у відповідності до реальності.

IV. Фаза експлуатації

Р9  –  здача  в  експлуатацію  та  закриття  проекту  (замовник,  інвестор,  інші 

зацікавлені сторони, керівник)

- логічна матриця проекту;



- документи: у т. ч. акт тестування якості продукту;

- звіт про завершення проекту; акт здачі-приймання продукту проекту;

Архів проекту. Склад робіт:

- оцінювання якості продукту проекту;

- оцінювання успіху проекту;

- здача продукту проекту замовнику;

- архівація знань по проекту.

Р10 – експлуатація продукту проекту.

Р11 – ремонт, реконструкція, утилізація продукту, як такого, який не потрібен [12].

Для проектів публічної сфери (підхід Єврокомісії) управління проектним циклом 

(програмування,  ідентифікація,  формулювання,  фінансування,  упровадження, 

моніторинг) розглядається як специфічна управлінська діяльність впродовж життєвого 

циклу проекту, спрямована на розв'язання публічної проблеми через визначення цілей і 

застосування інструментарію і технологій проектного підходу.

Таке управління передбачає:

- детальний аналіз проблем;

- планування, орієнтоване на ціль;

- результат, який можна виміряти (тут – досягнутий показник розвитку масового 

спорту, а також спортивний результат);

- наскрізну увагу до якості;

- фокусування на сталому ефекті проекту;

- стандартизований формат проектної документації.

При цьому мають бути реалізовані такі принципи управління проектним циклом:

Доречність (актуальність):

- детальний аналіз проблеми;

- уроки і досвід попереднього розв'язання подібної проблеми;

-  цілі  і  стратегія  проекту  визначаються  з  позицій  корисності  для  кінцевих 

споживачів;

- залучення кінцевих споживачів до планування на ранніх стадіях проекту.



Здійсненність:

- планування реальних цілей на момент початку реалізації проекту;

- урахування можливостей організацій-виконавців проекту;

- розробка логічних цілей і результатів, які піддаються вимірюванню;

- урахування ризиків і припущень при розробці проекту.

Сталість (коли кінцеві споживачі продовжують отримувати вигоду від проекту 

після його завершення):

- політична підтримка;

- захист довкілля;

- гендерні та соціально-культурні питання;

- організаційні та керівні можливості;

- відповідна апробована технологія;

- фінансово-економічна життєздатність проекту [12, сс. 18-19].

Ураховуючи труднощі кількісного виміру ефективності проектів публічної сфери в 

термінах вигоди-витрат, до них відносяться і спортивні проекти, оцінювання суспільної 

корисності таких проектів може бути здійснене через визначення впливу проекту на 

вигоди територіальної громади. Для цього має бути розроблена класифікація вигоди і  

відповідна методика оцінювання суспільної корисності спортивних проектів.

1.2. Ініціація проекту і формування його результатного складника

На фазі ініціації проекту (концептуальна, передінвестиційна фаза) виконуються 

три групи робіт:

- розроблення концепції проекту;

- техніко-економічне обґрунтування проекту, його життєздатності та сталості;

- підготовка оціночного висновку (експертиза проекту).

Розроблення концепції (точність: +/- 50%; суб'єкти: замовник, інвестор):

- ідентифікація ідеї проекту (опрацювання проблеми, ідеї проекту, мети, продукту 

і результатів, очікуваної вигоди, обмежень та ризиків проекту);

- SMART-деталізація мети;

- опис функціонування продукту.



Потреба в змінах, які є поштовхом до ініціювання проекту, з’являється, коли у 

особи, яка досліджує стан сфери чи окремої організації, виникає відчуття дискомфорту, 

що  свідчить  про  наявність  проблеми  (ситуації,  яка  перешкоджає  нормальному 

функціонуванню чи розвитку) або через її подолання відкривається нова можливість.

На фазі ініціації проекту головна увага зосереджена на визначенні проблеми: 

уточняється проблемна ситуація та описується проблема (публічна проблема), що буде 

вирішуватися в форматі проекту. В основі всіх проблем, зокрема у публічній сфері, є 

потреби  зацікавлених  сторін.  Тому  аналіз  зацікавлених  сторін  тісно  пов’язаний  з 

аналізом проблеми – природу проблеми можна достеменно зрозуміти лише вивчивши і 

оцінивши потреби кінцевих споживачів. У випадку спорту це, по-перше, широкий спектр 

осіб, починаючи від керівників держави і галузі, закінчуючи свідомими громадянами, які 

зацікавлені в успіхах українських атлетів, які стверджують місце України на міжнародній 

арені. По-друге, це запити на ресурси, нестачу яких відчувають тренери і спортсмени.

Під час аналізу зацікавлених сторін треба:

1. Визначити проблему (або можливість розвитку існуючих тенденцій до стану 

дійсної проблеми, усунення якої неможливе за якимось існуючим алгоритмом).

2. Визначити всі цільові групи, зацікавлені у потенційному проекті.

3. Визначити ролі, інтереси, можливості кожної групи (сильні та слабкі сторони).

4. Визначити можливості співробітництва або конфлікт взаємовідносин.

У ході аналізу та за його результатами слід сформулювати проблему і описати її 

просто, прозоро, конкретно через відповіді на такі запитання:

- що становить проблему, які її симптоми;

- соціально-економічний, політичний, правовий, технічний, культурний контекст;

- масштаб і впливи проблеми;

- чому з'явилася проблема, причини її виникнення;

- кого стосується проблема (зацікавлені сторони, цільові групи);

- що вже робилося з розв’язання проблеми і чому не вдалося досягти бажаних 

результатів (досвід);

- що буде, якщо проблема не буде розв'язана (зафіксоване тривале статус-кво).



Бажано  використати  конкретні  цифри,  статистику,  аналітику,  результати 

опитувань,  таблиці,  діаграми,  графіки.  Наголос  –  на  нових  можливостях  після 

розв'язання проблеми.

Опис та соціально-економічний аналіз проблеми, на розв'язання якої спрямовано 

проект, має містити таку інформацію:

-  стисла  інформація  про  адміністративно-  територіальну  одиницю (АТО),  де 

розробляється проект, опис існуючих тут потреб і проблем;

- детальне визначення проблематики майбутнього проекту;

- соціальний та економічний аспекти вирішення проблеми у проектний спосіб;

- визначення цільових груп проекту;

- підтвердження або спростування наявності існування в АТО чітко визначеного 

перспективного бачення розвитку сфери діяльності, яка є змістом проекту. Показати 

змістом яких місцевих нормативно-правових актів воно відображено (якщо так, додати 

витяги  з  відповідних  документів).  Надати  інформацію,  яким чином запропонований 

проект відповідає змісту загальної концепції розвитку території, якщо така існує. Надати 

обґрунтування спрямованості результатів проекту на визначені цільові групи.

При формуванні концепції проекту розглядається ідея проекту. Ідея проекту – 

формалізоване представлення інформації, яка з точністю ±50% дає уявлення:

- про конкретну проблему діяльності;

- сутність та інноваційність задуму, його спроможність розв'язати проблему;

- мету проекту;

- орієнтовні очікувані вигоди;

- обмеження які існують, щодо реалізації ідеї проекту;

- припущення та ризики реалізації ідеї.

При опрацюванні ідеї проекту здійснюються:

- консультації з зацікавленими сторонами (ЗС) і забезпечення їх участі у проекті 

(надати ЗС необхідну інформацію щодо альтернатив розв'язання проблеми, з'ясувати 

думки ЗС, залучити до роботи представників ЗС, визначити позиції ЗС щодо проекту);

- визначення ідеї (варіантів) проекту на засадах інноваційного підходу;



- відбір ідеї (для проектів публічної сфери - на базі вимог принципів доречності, 

здійсненності, стійкості (бажана матриця рішень);

- визначення мети, завдань та результатів проекту;

- оцінювання основних складників системи якості проекту (для проектів публічної 

сфери – з урахуванням вимог принципів актуальності, здійсненності, ефективності та 

належного управління).

За вимогами Всеукраїнського конкурсу проектів та програм розвитку місцевого 

самоврядування, перемога в якому означає отримання цільової державної фінансової 

підтримки, ідея проекту має відповідати вимогам щодо інноваційності.

Інновації – це новостворені (застосовані) і (або) вдосконалені конкурентоздатні 

технології, продукція або послуги, а також організаційно-технічні рішення виробничого, 

адміністративного,  комерційного  або  іншого  характеру,  що  істотно  поліпшують 

структуру  та  якість  виробництва  і  (або)  соціальної  сфери  (Закон  України  «Про 

інноваційну діяльність»).

Інновація - кінцевий результат інноваційної діяльності, що отримав втілення: у 

вигляді  нового  або  вдосконаленого  продукту,  впровадженого  на  ринку,  нового  або 

вдосконаленого технологічного процесу, який використовується в практичній діяльності 

або у новому підході до управління, надання публічних послуг.

Інноваційність може бути абсолютна («уперше») або відносна («уперше» для 

даної організації, території, ринку…).

Традиційно застосовують «універсальну» ознаку інноваційності – продукт або 

послуга, які сприймаються на ринку як нові. Частіше за все проекти у сфері місцевого та 

регіонального розвитку будуються на відносних інноваціях: продукт, який створюється в 

результаті реалізації таких проектів, може мати аналоги у світі, але саме для даної 

території створюваний продукт буде новим, що і обумовить унікальність проекту та його 

інноваційність.

Критерії інноваційності проекту:

- висока суспільна корисність, відчутний позитивний ефект для територіальної 

громади;

- наявність технологічних інновацій (щодо кінцевого продукту або процесних);



-  наявність  управлінських,  організаційних,  маркетингових  інновацій, 

застосування  нових  ринкових  підходів  та  методів  тощо.  Однак,  чим  більш 

«інноваційним» є проект, тим імовірніші його невизначеність та можливість виникнення 

ризикових подій.

Інноваційна пропозиція здійснюється у разі потреби, якщо проект передбачає 

технічну  або  іншу  інновацію  (продукт,  послугу),  розробку  окремих  методологічних 

елементів,  які  суттєво впливатимуть на ефективність здійснення трансформаційних 

перетворень у окремій сфері життєдіяльності територіальної громади (наприклад, зміна 

економічних  відносин,  демонополізація  надання  послуг,  упровадження  нових 

механізмів  надання  послуг,  впровадження  зарубіжного  досвіду,  реструктуризація 

окремого  комунального  підприємства  (наприклад,  ДЮСШ),  формування  надійних 

джерел надходжень до бюджету розвитку, розробка усталених місцевих процедур у 

сфері соціально- економічного розвитку, фінансовій, майновій та інших сферах).

Визначення мети діяльності базується на з'ясуванні причини існування проблеми 

у ході аналізу зацікавлених сторін. При цьому слід враховувати, що будь-яку проблему 

можна  розв’язувати  як  мінімум  двома  альтернативними  шляхами  (сама  очевидна 

альтернатива:  нічого  не  робити  або  щось  робити).  При  цьому  реалізація  кожної 

альтернативи – це основа окремого проекту. проте. Це будуть проекти з різною метою, 

тому що від вибору альтернативи залежить формулювання мети проекту.

Методи  генерації  вихідних  альтернатив  можуть  передбачати  визначення 

взаємовиключних  альтернатив  (або/або)  чи  доповнювальних  (і/і);  базуватись  на 

інкрементальному  підході  (послідовні  часткові  поліпшення)  або  на  радикальному 

підході (зробити все по-іншому). При цьому Інкременталізм — це метод роботи, який 

полягає в додаванні нового до проекту за допомогою багатьох невеликих поступових 

змін замість кількох (широко запланованих) великих стрибків. Можливий набір критеріїв 

оцінювання  вихідних  альтернатив  може  включати  критерії  відповідності  існуючій 

проблемі, забезпеченості ресурсами, здійсненності, очікуваних наслідків тощо.

Мета проекту  –  це  модель  майбутнього  продукту  проекту.  Визначення  мети 

діяльності базується на з'ясуванні причини проблеми у ході аналізу зацікавлених сторін.



Логічну структуру мети проекту можна уявити у вигляді трьох складників, перший 

з яких характеризує ключовий зміст діяльності, що необхідно реалізувати через проект 

для отримання продукту проекту в матеріальному вигляді (модернізація, реконструкція, 

сертифікація, упровадження, ліквідація, створення, розробка, побудова й т. п.). Другий 

повинен  давати  уявлення  про  майбутній  матеріальний  продукт  проекту,  що 

кореспондується з назвою продукту проекту. Третій містить бажані показники реалізації 

проекту в часі, вартості та, за можливості, особливості його реалізації (територіальні, 

ресурси оточення тощо). Наприклад: «Реконструкція футбольного стадіону «Металург» 

(наприкінці  стадіон  отримав  назву  «Дніпро-Арена»),  із  забезпеченням відповідності 

європейським вимогам якості до 01.04.2011 з дотриманням бюджету 780 млн грн».

Бажано  мету  проекту  деталізувати  через  відомі  у  менеджменті  вимоги  до 

«розумних» цілей (SMART-вимоги: конкретність (specific), вимірюваність (measurable), 

узгодженість  з  місією  та  іншими  цілями  (agreed-upon),  досяжність  (realistic), 

визначеність у часі (timed).

Продукт  –  матеріалізоване  чи  не  матеріалізоване  (для  якоїсь  послуги) 

завершення процесу споживання ресурсів (кінцевий «вихід» процесу).

Результат  –  соціалізовані  зміни  у  зовнішньому  середовищі  внаслідок 

використання продукту проекту.

Техніко-економічне  обґрунтування  проекту  (ТЕО),  його  життєздатності  та 

сталості (точність: +/- 50%; суб’єкти: замовник, інвестор, іноді - керівник):

- проектний аналіз: дослідження продукту проекту і середовища;

- економічне обґрунтування (ЕО), бізнес-план (можливі альтернативи);

- оцінювання ефекту (цінності) і життєздатності проекту.

Прийнято  розрізняти  такі  види  проектного  аналізу:  технічний,  комерційний, 

екологічний,  соціальний,  організаційний (інституційний),  фінансовий,  економічний та 

аналіз ризиків.

Алгоритм  проектного  аналізу.  Попередній  аналіз  здійсненності.  Як 

характеризується зрілість галузі та конкурентоспроможність підприємства?



Комерційний аналіз. Чи є попит на продукт проекту? (Попит на продукт проекту, 

вибір цільового сегменту, позиціювання продукту проекту, відповідність до прийнятої 

стратегії, ресурсне забезпечення проекту, заходи щодо просування продукту проекту).

Технічний аналіз. Чи є проект технічно обґрунтованим?

Екологічний аналіз. Який вплив здійснює проект на оточуюче середовище?

Фінансовий аналіз. Чи є проект життєздатним у фінансовому відношенні?

Чи повертаються витрати на проект?

Економічний аналіз. Яка ефективність проекту для суспільства?

Соціальний аналіз. Яким чином проект сприяє вирішенню соціальних проблем? 

Як враховані інтереси різних соціальних груп?

Інституційний аналіз. Який ступінь сприяння зовнішнього оточення проекту його 

реалізації? Аналіз ризиків. Яким чином невизначеність впливає на проект? 

Базові рівні проектного аналізу:

І. Комерційний аналіз:

1. Попит на продукт проекту.

2. Вибір цільового сегменту.

3. Позиціювання продукту проекту.

4. Відповідність до прийнятої стратегії.

5. Ресурсне забезпечення проекту.

6. Заходи щодо просування продукту проекту.

ІІ. Технічний аналіз:

1. Місце розташування (місце реалізації проекту).

2. Масштаб проекту.

3. Строки реалізації проекту у цілому та його окремих фаз.

4. Доступність та досяжність джерел сировини, робочої сили та інших ресурсів.

5. Реалізованість технології.

6. Забезпечення якості.

7.  Розрахунок  витрат  на  виконання  проекту  з  урахуванням  непередбачених 

витрат.

ІІІ. Екологічний аналіз:



1. Категорія проекту з позиції екологічного аналізу.

2.  Заходи  щодо  запобігання  негативного  впливу  проекту  на  навколишнє 

середовище.

ІV. Фінансовий аналіз:

1. Оцінювання інвестиційних витрат

2. Прогноз грошових потоків.

3. Вибір джерел фінансування, організація фінансування проекту.

4.  Розрахунок  показників  ефективності  проекту  з  урахуванням  ризиків  і 

невизначеності.

V. Економічний аналіз:

1. Встановлення впливу проекту на економіку регіону.

2.  Позиціювання  проекту  за  критеріями  економічної  привабливості  й 

ефективності.

VI. Соціальний аналіз:

1. Попередня соціальна ідентифікація проекту.

2. Відповідність концепції проекту соціальній орієнтації та задоволенню потреб 

населення.

3. Визначення цільових груп населення.

4. Прийнятність проекту для місцевого культурного середовища.

5. Соціальні наслідки проекту.

VII. Інституційний аналіз:

1. Характеристика політичних та економічних факторів, що впливають на проект.

2. Оцінювання найважливіших законів та нормативних актів, що безпосередньо 

пов'язані з проектом.

3. Визначення оптимальної форми організації виконання проекту.

4.  Вибір  організаційної  структури  організації,  що  створюється  або 

реорганізується для виконання проекту.

5. Принципи комплектування та навчання персоналу для виконання проекту.



6. Оцінювання слабких і сильних сторін влаштування проекту, людських ресурсів 

організації, кваліфікації, управлінських та адміністративних можливостей всіх учасників 

проекту.

Важливо! З використанням технології проектного аналізу здійснюється остаточне 

обґрунтування  альтернатив  реалізації  проекту  (за  необхідністю  готуються  техніко-

економічне обґрунтування чи бізнес-план на альтернативні варіанти реалізації проекту).

Підготовка експертного (оцінного) висновку (точність: +/- 20%; суб’єкти: замовник, 

інвестор, керівник):

- причини ініціації саме обраної альтернативи проекту;

- попередній опис змісту проекту;

- формалізація мети, продукту та результату проекту;

- опис обмежень та допущень проекту.

Готуються такі документи, як статут проекту і логічна матриця проекту.

Очікувані  результати  проектів  публічного  управління  повинні  відповідати 

вимогам сталості. А саме:

Фінансова сталість

–  економічна  ефективність  та  показники  самоокупності  проекту:  за  якими 

показниками  буде  вимірюватись  -  чи  виявиться  реалізація  проекту  економічним 

поштовхом  для  розвитку  механізмів  соціально-економічної  успішності  місцевої 

територіальної громади (регіону); якщо так, надати відповідне обґрунтування;

– подальший розвиток і функціонування відповідних (у тому числі започаткованих 

за  результатами  проекту)  структур,  організацій  та  підприємств  на  засадах 

самоокупності, або принаймні незалежності від грантового фінансування;

– яким чином діяльність за проектом позначиться на формуванні  й розвитку 

джерел надходжень до місцевого бюджету (бажано обґрунтувати фінансовий прогноз 

таких надходжень).

Інституційна сталість

– запланований вплив від реалізації  проекту на розвиток місцевих інститутів, 

зокрема  комунальної  інфраструктури,  мережі  спеціалізованих  закладів,  місцевого 

підприємництва, громадських організацій;



–  чи  отримано  через  реалізацію  проекту  розвиток  місцевих  консалтингових 

організацій  та  впровадження  у  практику  дій  місцевого  самоврядування  залучення 

місцевого консалтингового потенціалу для вирішення питань місцевого значення (якщо 

таке передбачалося результатами проекту);

– які особи набули повноважень власника матеріальних, інтелектуальних або 

іміджевих продуктів, одержаних за результатами проекту.

Політична сталість - критерії оцінювання структурного впливу проекту на:

– формування місцевої політики у відповідній сфері (галузі);

– якість та інтенсивність процесів трансформаційних перетворень на відповідній 

території,

– зміни управлінської поведінки та форматів взаємовідносин органів місцевого 

самоврядування з комунальними підприємствами, установами, організаціями; місцевим 

підприємництвом та громадськими організаціями;  з  місцевими органами виконавчої 

влади; з  органами місцевого самоврядування інших ланок та інших територіальних 

громад;

–  наповнення  місцевої  нормативно-правової  бази  та  на  перспективи  її 

подальшого розвитку.

1.3. Планування проекту

Планування проекту здійснюється на фазі розроблення. При плануванні проекту 

бажано досягати точності інформації +/-10%. Стратегічні планові рішення погоджуються 

із замовником та інвестором.

Планування проекту здійснюється за етапами:

1. Структуризація проекту.

2. Розробка планів-графіків реалізації проекту.

3. Ресурсне планування, постачання й контракти.

4. Планування бюджету проекту [12, с. 40].

Структуризація проекту. Для вирішення завдань планування проекту майбутня 

проектна діяльність може структуруватися за різними ознаками.

Основними інструментами проектного менеджменту у структуризації проекту є:



- ієрархічна структура декомпозиції робіт – WBS (Work Breakdown Structure);

- організаційна структура проекту – ОBS (Organizational Breakdown Structure);

- матриця відповідальності – RАМ (Responsibility Assignment Matrix);

- структура ресурсів – RBS (Resource Breakdown Structure);

- структура вартості – СBS (Cost Breakdown Structure).

Структуризація проекту може здійснюватися за такими аспектами:

- видами виконуваних робіт;

- відповідальними виконавцями;

- ресурсами;

-  залежно  від  специфічних  вимог  (наприклад,  згідно  з  методичними 

рекомендаціями  Всеукраїнського  конкурсу  проектів  і  програм  розвитку  місцевого 

самоврядування або вимог замовника, інвесторів проекту).

При цьому ієрархічна структура декомпозиції робіт за проектом – WBS (дерево 

робіт проекту) – це графічне подання згрупованих елементів проекту як пакетів робіт,  

що логічно та ієрархічно пов’язані з виробленням кінцевого продукту проекту.

WBS надає у  графічному вигляді  уявлення про повний об'єм робіт,  послуг  і 

закупівель, які необхідно виконати для створення та реалізації проекту.

WBS  є  базою  створення  організаційної  структури  проекту  (ОBS)  і  системи 

управління проектом, оскільки зумовлює організацію робіт, послідовність та ієрархію 

проектних завдань і пакетів робіт на всіх подальших фазах життєвого циклу проекту.

WBS є основою розподілу відповідальності за досягнення цілей проекту між його 

виконавцями, чим встановлює, що всі роботи за проектом мають відповідальних і не 

випадуть з поля зору.

WBS забезпечує для членів команди розуміння усіх цілей і завдань за проектом.

Декомпозиція  (розукрупнення)  робіт  проекту  при  побудові  WBS  може 

виконуватися за різними ознаками:

- за функціональною (за управлінським змістом потрібних робіт);

- за технологічною (з базуванням на технологіях вироблення продукту проекту);

- за фазами життєвого циклу проекту;

- за ознакою виконавців робіт;



- за ознакою потрібних ресурсів.

Особливості побудови WBS:

–  пакети  робіт  не  зв'язані  між  собою за  часом виконання  –  пріоритетним є 

принцип повноти: важливо врахувати всі необхідні роботи для реалізації проекту;

–  кількість  рівнів  деталізації  робіт  зумовлюється  досягненням  необхідної 

різноманітності та достатності для планування та моніторингу робіт за проектом;

–  на  найнижчому  рівні  розташовані  пакети  робіт,  для  розкриття  змісту  яких 

потрібне знання предметної області проекту (потрібні вузькі  спеціалісти, що знають 

технологію  виконання  робіт).  У  спорті  вищих  досягнень  це  фахівці  з  медичного, 

фармакологічного, психологічного тощо супроводу у процесі підготовки та виступів.

Правила побудови WBS:

1. На верхньому першому рівні WBS фіксують кінцевий продукт проекту.

2. На другому рівні представляють укрупнені напрями діяльності за проектом 

згідно з обраною ознакою його декомпозиції. Зміст цього рівня структури значною мірою 

залежить від типу, особливостей проекту та галузі, в якій він реалізується.

3.  На  третьому  рівні  деталізують  роботи  до  пакетів  робіт,  виконання  яких 

дозволяє отримати продукти діяльності на другому рівні WBS.

4. Подальша декомпозиція цих пакетів триває до моменту, коли пріоритетними 

стають знання предметної галузі (технологічних особливостей виконання пакету робіт). 

Тобто  пакет  робіт  найнижчого  рівня  структури  WBS  може  бути  переданий 

відповідальній  особі  (лікарю,  фармакологу,  психологу)  для планування і  подальшої 

декомпозиції  даного пакету  робіт  на елементарні  роботи.  Елементарною вважають 

роботу, що має один чіткий продукт, для якої можуть бути обчислені тривалість та 

витрати  і  для  виконання  якої  може  бути  призначений  конкретний  відповідальний 

фахівець.

5. Кількість рівнів декомпозиції за різними гілками WBS може бути різною.

Робоче завдання. Розробляють для кожної елементарної роботи з урахуванням 

технічних  і  технологічних  критеріїв  виробництва  продукту  проекту  та  її  складових. 

Призначено  для  забезпечення  максимальної  ймовірності  того,  що  виконавці 

представлять саме той продукт (або послугу), що був закладений при формуванні WBS.



Організаційна  структура  проекту  (ОBS)  –  є  графічним  відображенням 

виконавської  ролі  учасників  проекту  (фізичних  та  юридичних  осіб)  та  їхніх 

відповідальних осіб, безпосередньо залучених до реалізації проекту.

OBS визначається за переліком пакетів робіт нижнього рівня кожної гілки WBS і 

представляється відповідальними за виконання пакетів робіт.

Елементами ОBS можуть бути:

- окремі виконавці (керівники, фахівці, службовці);

- організації, структурні підрозділи і служби, у яких зайнята та або інша кількість 

фахівців, що виконують певні функціональні обов'язки;

- зовнішні постачальники обладнання, послуг, інші організації.

Процес організації підготовки спортсмена як результат діяльності тренера, який 

одночасно є і менеджером усього процесу підготовки, подано на рис. 1.1. 





Правила побудови ОBS:

1. На верхньому рівні OBS проекту знаходиться керівник та команда управління 

проектом.

2.  На  наступному  рівні  –  виконавці:  організації,  відділи,  підрозділи  тощо. 

Виконавцями є окремі організаційні  структури, які  володіють технологією виконання 

пакетів робіт нижчого рівня у WBS проекту.

3. Останнім рівнем OBS є відповідальні особи виконавців. Це не обов’язково 

мають бути керівники, але співробітники, яким доручено безпосередньо організовувати 

і відповідати перед виконавцем за виконання конкретного елемента WBS проекту.

4. На етапі планування, коли розробляють OBS проекту, дуже часто невідомо, які 

конкретні  організації  та  їхні  відповідальні  особи  будуть  залучені..  Відповідь  на  це 

запитання буде отримана тільки після проведення відповідних тендерів на виконання 

робіт. Тому попередньо в OBS проекту вводять умовні позначення виконавців та їх 

відповідальних осіб, яких потім змінюють на конкретні дійсні назви та прізвища.

5. Типи зв'язків між елементами OBS: вертикальні, або зв'язки підпорядкування; 

горизонтальні (функціональні), або відносини під час співпраці і узгодження.

Матриця відповідальності (RАМ) – це матриця, побудована на основі WBS та 

OBS проекту, яка закріплює відповідальних за конкретними пакетами робіт.

Основні правила складання RAM:

– за одним пакетом робіт не може бути закріплено кілька відповідальних;

– але один відповідальний може відповідати за декілька робіт.

Роль менеджера проекту прозора й однозначна. Менеджер проекту це людина, 

котра  відповідає  за  увесь  хід  управління  проектом  і  досягнення  передбачених 

результатів у визначені терміни згідно з передбаченим ресурсами. Керівникові проекту, 

для його розгортання і реалізації, потрібно засвоїти і взяти до уваги наступні моменти.

Ризик. Організація, яка приймає рішення про початок проекту, повинна знати про 

усі можливі ризики, пов’язані з проектом, аби передбачити й усю потрібну підтримку і  

допомогу. Тож проектній команді конче потрібна достовірна і своєчасна інформація про 

ризики, адже коли ми починаємо робити те, чого до нас ніхто не пробував, а саме так  

відбувається  з  підготовкою  перспективного  спортсмена,  існує  безліч  невідомих 



факторів, котрі можуть вплинути на кінцевий спортивний результат – позитивно або ж 

від’ємне. Необхідно виявити якомога більше таких можливих загроз, аби їх місце появи 

можна було встановити, а енергію проекту направити на управління «сюрпризами», 

котрі обов’язково виникають, коли мова йде про невідому команді роботу.

Повноваження.  Оскільки  у  проекту  є  початок,  кінець  і  спеціальні  ресурси, 

потрібно  регулювати  строки,  витрати  й  хід  виконання  робіт.  Для  цього  і  потрібно 

делегувати відповідні повноваження менеджеру та його команді (науковцям, медикам, 

психологам, фармакологам тощо).

Самостійність. Ризиками, пов’язаними з проектом, потрібно управляти для того, 

щоб вони не гальмували його виконання. По мірі того як з першого усвідомлення про їх 

наявність вони переростають у все більш очевидні  проблеми,  менеджер і  команда 

проекту все більше й більше потребують самостійності  і  гнучкості  для того,  аби їх 

вирішувати (або ж ігнорувати залежно від ступеня їх потенційної загрози проектові). 

Контроль  за  проектом.  Для  того,  аби  передбачити  назрілі  зміни  у  діях, 

менеджеру проекту і  його команді  потрібна інформація про стан проекту на даний 

момент (його відповідність встановленим строкам, бюджету, показникам досягнення 

поточних результатів). Наявність такої інформації дозволяє своєчасно вносити потрібні 

корективи до початкових стратегії та календарного плану.

Спонсорство. Менеджеру проекту та команді потрібна різноманітна фінансова, 

матеріальна, інформаційна, кадрова та інші види підтримки, які дозволяють захистити 

проект від зовнішніх загроз і забезпечити його сумою потрібних для цього ресурсів.

Цілі й задачі проекту, якщо він довгостроковий, періодично уточняються, дещо 

змінюються. Світ навколо спортивної організації змінюється, а ці зміни позначаються не 

лише на самому проектові,  але й на сприйнятті  його результатів  та наступному їх 

використанні, а деякі застарівають ще до їх закінчення. Зазвичай проекти реалізуються 

у специфічному контексті, у даному випадку у сфері спорту регіону підібраною групою 

людей задля досягнення цілей підготовки, сприйнятих спонсорами, організаторами та 

спортсменами. Самі ж проекти оцінюють не на якійсь конкретний момент їх тривалої 

реалізації, але після закінчення «життєвого циклу», тобто після їхнього завершення.



Інструменти планування проекту в часі. Для реального уявлення про тривалість 

виконання окремих робіт проекту з урахуванням обмежень у використанні ресурсів, а 

також про тривалість проекту в цілому і навіть у робочих днях та з урахуванням вихідних 

та святкових днів, будують плани-графіки робіт.

Форми  представлення  планів  виконання  робіт:  мережний  графік  (сітьова 

модель); діаграма Гантта (календарний або лінійний графік); таблична форма.

Далі  подано  перший  приклад  проекту підготовки  до  відомої  всесвітньої 

вітрильної регати [18]. Кожен рік «вітрильні» країни світу направляють свої судна для 

участі у дев’ятимісячній регаті навколо світу Whitbread. За останні роки приблизно 14 і 

більше кран беруть участь у цій затратній, з точки зору витрачених коштів,  гонці. І кожен 

рік ці змагання демонструють найновіші досягнення з точки зору технології будівництва 

спортивних суден і ріст майстерності екіпажу. 

Бйорна Еріксена було призначено керівником проекту, адже у минулому у нього 

був досвід рульового і він мав славу чи не найкращого дизайнера гоночних вітрильників 

у світі. Бйорн був наповнений гордістю за те, що отримав можливість сформувати і 

підготувати команду своєї  країни  для участі  в  Whitbread у  наступному році.  Бйорн 

призначив Карін Кнутсен (головного інженера-конструктора) і Тригве Волвік (головного 

рульового) керівниками команди, відповідальними за готовність до участі на наступний 

рік у традиційному параді учасників на Темзі, у Великій Британії, що за традицією є 

стартом перегонів.

Коли Бйорн почав обмірковувати план проекту,  він  окреслив два паралельні 

шляхи, які мають проходити через увесь проект, - проектування й будівництво судна і 

тренування  команди.  Корабель  минулого  року  вирішено  використовувати  для 

підготовки екіпажу до тих пір, аж поки новий не буде спущений на воду і на ньому не  

буде продовжений процес підготовки. Утрьох вони розробили план проекту. Усі троє 

погодились, що головною задачею проекту є підготовка судна і команди до змагань у 

наступному році, на розв’язання якої буде потрібно $ 3,2 млн. За календарем у Бйорна є 

45 тижнів до того моменту, коли корабель має залишити порт і піти у Велику Британію 

для участі у гонці.



На першому засіданні Бйорн попросив Карін почати з опису головних необхідних 

операцій та їх послідовності у проектуванні, будівництві і випробуваннях судна. Карін 

заявила,  що  на  проектування  корпусу,  палуби,  щогли  та  іншого  допоміжного 

обладнання потрібно лише 6 тижнів  за умови,  що уся розробка документації  буде 

спиратись на вже існуючий досвід минулого року, включаючи досвід учасників з інших 

країн.  Після  завершення  розробки  можна розпочати  будівництво  корпусу,  заказати 

комплекти вітрил тощо. Загалом для будівництва корпусу буде потрібно 12 тижнів.

Час на реалізацію замовлення щогли займе 8 тижнів, на замовлення і отримання 

7  вітрил  підуть  ще  6  тижнів;  замовлення  і  отримання  допоміжного  обладнання 

потребують 15 тижнів. Як тільки корпус буде завершено, ємності з баластом можуть 

бути встановлені, на що піде ще 2 тижні. Вже потім можна розпочати облаштування 

палуби, на яке піде 5 тижнів. Одночасно можна виконати укріплення корпусу корабля 

спеціальним матеріалом і залити антифрикційним покриттям, на що піде 3 тижні. Після 

завершення  облаштування  палуби,  щогли  і  отримання  допоміжного  устаткування 

можна встановлювати щоглу і вітрила, на що піде 2 тижні; на встановлення допоміжного 

обладнання – 6 тижнів. Після завершення усіх цих операцій судно можна випробовувати 

і це займе ще 5 тижнів. Карін передбачала, що  розрахунок вартості робіт вона отримає 

через 2 тижні.

Тригве  виголосив,  що може одразу  розпочати  відбір  команди з  12  чоловік  і  

зайнятись їх поселенням. Він вважав, що загалом йому будуть потрібні 6 тижнів для 

набору команди на першому етапі і ще 3 тижні після їх поселення у місці підготовки. Він 

також нагадав Бйорну, що минулорічне судно повинне бути готовим до тренувань, як 

тільки команда збереться разом і аж до часу готовності до випробувань нового судна. 

Використання старого судна буде коштувати $ 4000 на тиждень. 

Коли команда прибуде на місце тренувань і буде розміщена, вони розпочнуть 

розробку і здійснення програми тренувань, яка займе 15 тижнів, за умови використання 

старого судна. Після того, як команда буде укомплектована, можна буде розпочати 

вибір одягу та іншого спорядження її членів, на що піде 2 тижні. Потім можна буде 

замовляти спорядження, на отримання якого піде ще 5 тижнів. Лише коли спорядження 

усієї  команди і  програма підготовки буде завершена, можна починати експлуатацію 



нового  судна,  на  що піде  10  тижнів.  Але  тренування на  новому  судні  не  зможуть 

розпочатись,  допоки  палуба  не  завершена,  не  влаштовані  щогли,  вітрила  та  інше 

допоміжне обладнання. 

Як  тільки  експлуатація  судна  буде  розпочата,  вона  вартуватиме  $  6000  на 

тиждень, допоки не закінчиться морська підготовка. Після того як матеріально-технічне 

забезпечення судна буде завершене, під час його випробувань можна буде проводити 

попередні тренування впродовж 7 тижнів. І, нарешті, після завершення випробувань і 

попередніх тренувань можуть бути розпочаті регулярні морські тренування – за умови 

сприятливих погодних умов вони займуть 8 тижнів. Тригве вважав, що він зробить усі 

розрахунки вартості через один тиждень з урахуванням минулорічних витрат.

Бйорн залишився задоволеним компетентністю керівників команди, але виказав 

думку, що хтось один має розробити критичний шлях мережі (сітьового графіку робіт), 

аби переконатись, що вони зможуть завчасно виконати усе до початку перегонів. Карін і 

Тригве погодились із ним, а Карін запропонувала включити в оцінку вартості аналіз 

поточних операцій, витрати на які можна скоротити. 

Два тижні по тому Карін і Тригве надали наступну оцінку вартості для кожної 

операції і відповідну вартість термінових операцій (витрати подані у тисячах доларів) – 

табл. 1.1.

Мережний графік. Сітьова модель складається з декількох типів елементів: робіт, 

які  розташовані  у  вузлах,  та  логічних  взаємозв’язків  між  роботами  проекту,  які 

відображуються стрілками.

Відображення  робіт  у  мережному  графіку.  Роботи  зображають  у  вигляді 

прямокутника,  в  якому  згідно  з  його  макетом  розташована  така  інформація  про 

показники роботи: номер та найменування роботи (або WBS-елементів), її тривалість, 

дні раннього та пізнього старту в проекті, дні раннього та пізнього фінішу в проекті, а 

також повний часовий резерв в роботі.

Параметри роботи проекту:

– тривалість днів / годин;



Таблиця 1.1.
Розрахунки часу і вартості робіт за проектом Whitbread

Операція Нормальний час 
(тижні)

Нормальна вартість 
($)

Максимальний час 
(тижні)

Вартість
($)

А Проектування
В Будівництво корпусу
С Встановлення баласту
D Замовлення щогли
E Замовлення вітрил
F Замовлення допоміжного 
устаткування
G Будівництво палуби
H Покриття корпусу
I  Установка  допоміжного 
обладнання
J Установка
щогли, вітрил
K Випробування
L Морські випробування 
N Підбір команди
O Розміщення
P  Вибір  спорядження 
команди
Q Догляд за вітрилами
R Тренування команди
S  Початок  тренувань  у 
роботі з вітрилами

6
12
2
8
6
15

5
3

6

2
5
8
6
3

2
5
15

10

40
1 000
100
100
40
600

200
40

300

40
60
200
10
30

10
30
40

100

4
10
2
7
6
13

5
3

5

1
4
7
5
3

2
5
12

9

160
1 400
100
140
40
800

200
40

400

80
100
450
20
30

10
30
130

340

– ранній старт – максимально можливий ранній час, коли робота може бути 

розпочата;

– ранній фініш – максимально можливий ранній час, коли робота закінчена;

–  пізній  старт  –  максимально  можливий  пізній  час,  коли  робота  може  бути 

розпочата, що не призведе до затримки проекту в цілому;

–  пізній  фініш  –  максимально  можливий  пізній  час,  коли  робота  може  бути 

закінчена, що не призведе до затримки проекту в цілому;

– резерв часу – різниця між раннім та пізнім фінішом;

– ресурси – матеріальні, трудові, фінансові ресурси, необхідні для роботи;

–  обмеження  –  «стартувати  якомога  раніше»,  «стартувати  не  раніше», 

«фінішувати не пізніше», «стартувати на дату» та інші;

– пріоритет послідовності виконання.



Логічні  взаємозв’язки  в  сітьовій  моделі.  Виділяють  чотири  типи  логічних 

взаємозв’язків між парами робіт в проекті:

-  «фініш – старт»: наступна робота розпочнеться після того,  як завершиться 

попередня;

- «фініш – фініш»: роботи повинні завершитися одночасно;

- «старт – старт»: роботи повинні починатися одночасно;

- «старт – фініш»: наступна робота завершиться тоді, коли почнеться попередня.

Критичний  шлях  проекту  –  це  найдовший  ланцюжок  робіт,  що  визначає 

мінімальну  загальну  тривалість  проекту.  Роботи,  які  утворюють  критичний  шлях, 

називаються критичними і не мають резервів часу для виконання.

Збільшення  термінів  виконання  робіт  критичного  шляху  веде  до  збільшення 

тривалості певного періоду реалізації проекту та проекту у цілому. Отже, тривалість 

проекту може бути скорочена за рахунок скорочення тривалості критичних робіт.

Метод критичного шляху (розрахунок дат).

Прямий хід

– Ранній фініш = Ранній старт - Тривалість роботи;

– Ранній старт наступної роботи = Ранній фініш попередньої роботи - Затримка 

зв’язку.

Зворотний хід

– Пізній старт = Пізній фініш – Тривалість роботи;

– Пізній фініш попередньої роботи = Пізній старт наступної роботи – Затримка 

зв’язку.

Метод критичного шляху (визначення резервів часу для кожної роботи):

Повний резерв = Пізній старт – Ранній старт = Пізній фініш – Ранній фініш.

Вільний резерв = Ранній старт наступної роботи – Ранній фініш попередньої 

роботи – затримка зв’язку.

Календарний план-графік проекту (лінійний графік у вигляді діаграми Гантта). 

Мережний графік проекту дає уявлення про його критичний шлях і тривалість у робочих 

днях. Для визначення тривалості проекту з урахуванням вихідних та святкових днів, 

наочного  відображення послідовно-паралельної  структури виконання робіт  будують 



календарний план-графік робіт – діаграму Гантта, яка представляє реальний розподіл 

робіт за календарними датами. На діаграмі Гантта всі роботи за проектом представлені 

у вигляді горизонтальних відрізків, паралельних вісі часу.

Використовується також таблична форма календарного плану-графіку. Так, при 

підготовці проектів для участі у Всеукраїнському конкурсі проектів і програм розвитку 

місцевого самоврядування план-графік реалізації проекту подається у табличній формі.

Ресурсне  планування  проекту.  Традиційно  в  управлінні  проектами  ресурси 

поділяють на матеріально-технічні, трудові та фінансові.

Матеріально-технічні  ресурси  –  сировина,  матеріали,  комплектуючі,  машини, 

механізми, обладнання, енергетичні ресурси тощо.

Трудові  ресурси  –  інтелектуальний,  кваліфікаційний,  фізичний,  трудовий, 

часовий потенціал працівників, залучених до проекту.

Фінансові  ресурси  –  обсяг  грошових,  кредитних,  інвестиційних,  грантових, 

благодійних ресурсів на розробку та реалізацію проекту.

Ресурси проекту визначають для кожного окремого елементу нижчого рівня WBS.

Другий приклад проекту з області сучасного спорту. 

Проект  лижного  курорту  в  Уїстлері  [18].  З  огляду  на  наближення  Зимових 

Олімпійських ігор 2010 року у Ванкувері і того факту, що відпочиваючих на лижах стає 

дедалі більше, лижна асоціація міста Уїстлера (Whistler, Канада) розглянула питання 

про  будівництво  ще  одного  лижного  містечка.  Результати  техніко-економічного 

обґрунтування, виконаного за дорученням керівництва штату, засвідчили, що зимовий 

курортний комплекс біля гори Уїстлер міг би бути досить вигідним проектом. Ця місцина 

доступна для машин, автобусів, потягів і літаків. Тож рада директорів проголосувала за 

подальше вивчення можливості будівництва комплексу загальною вартістю $ 10,0 млн. 

На жаль, з причини короткого літнього сезону започатковане будівництво можна 

буде  проводити  лише  поступово,  етапами.  У  перший  рік:  будівництво  першого 

будиночка,  канатного  підйомника,  буксира,  електрогенератора,  стоянки  на  400 

автомобілів і  30 автобусів.  Наступні  два роки мають включати будівництво готелю, 

ковзанки, плавального басейну, магазинів, двох додаткових канатних підйомників та ін. 



Рада  директорів  вирішила,  що  потрібно  розпочинати  роботи  не  пізніше  1  квітня  і  

завершувати до 1 жовтня, тобто перед початком чергового лижного сезону.

Припустімо, що Ви, читач, були призначені менеджером проекту і Ваша робота – 

так координувати замовлення матеріалів і будівництво, щоб гарантувати завершення 

проекту за визначені три роки. Після вивчення усіх потрібних матеріалів Вам надають 

можливість визначити реальну оцінку організації робіт відповідно до потрібного часу на 

першому з трьох етапів. Поставка матеріалів для будівництва канатного підйомника і 

буксира займе 30 і  12  днів  відповідно.  Поставка деревини для першого спального 

будиночка і для монтажу генератора – 9 днів. Для поставок електричного та слюсарного 

обладнання потрібні ще 12 днів, генератора теж 12 днів.

Перед  тим,  як  розпочнеться  фактичне  будівництво,  має  бути  впорядкована 

дорога  до  будівельного  майданчика,  на  що  піде  6  днів.  Як  тільки  дорога  стане 

придатною,  розпочнеться  робота  з  будівництва  спального  будиночка,  установки 

генератора, канатного підйомника і тяги. За оцінками, на кожну ділянку знадобиться 6, 3, 

36 і 6 днів відповідно. Будівництво основних лижних спусків зможе розпочатись після 

того, як буде розчищена ділянка для канатного підйомника, а на це потрібно 84 дні.

Для  завершення  будівництва  спального  будиночка  потрібно  ще  12  днів. 

Будівництво  головної  інфраструктури  займе  додатково  18  днів.  Після  того,  як 

інфраструктура буде завершена, можна проводити слюсарні роботи та електромонтаж. 

Для них потрібно 24 і 30 днів відповідно. Нарешті, через 36 днів може бути завершене 

остаточне оздоблення спального будиночка, потрібного також для робітників.

Облаштування веж канатного підйомника може розпочатись, як тільки ділянка 

буде прибрана, буде завезена деревина і закладений підмурок; усе це займе 6 днів, а  

для  вежі  –  67  днів.  Коли  ділянка  для  канатної  дороги  буде  підготовлена,  можна 

розпочинати будівництво головної дороги до верхніх веж; на це піде 24 дні. У час, поки 

облаштовують вежі, можна змонтувати електричний двигун для канатного підйомника; 

він може бути встановлений через 24 дні. Як тільки вежі будуть завершені і  двигун 

встановлено, потрібні ще 3 дні аби прокласти кабель і 12 днів для інших комплектуючих.

Облаштування буксира може розпочатись,  як  тільки  ділянка буде очищена і 

влаштований підмурок, потрібні 4 дні, аби влаштувати вежі під канатну тягу. У той час, 



як вежі добудовують, за 24 дні можна змонтувати електродвигун для протяжки канату. 

Після того, як вежі і двигун встановлені, буксиру можна вальні канати натягнути за 1 

день. Місце для стоянки автомобілів може бути очищене, як тільки натягнуть буксиру 

вальні канати, і ця задача займе 18 днів.

Фундамент для будиночка під генератор може бути закладений у той же самий 

час, що й фундамент для спального корпусу, на це піде 6 днів. Зведення головної 

конструкції для генератора може розпочатись, як тільки фундамент буде завершено, а 

на це потрібно 12 днів. Після того, як спальний будиночок буде завершено, дизельний 

генератор  струму  може  бути  встановлений  через  18  днів,  а  саме  завершення 

підключення і випробувань генератора потребуватиме ще 12 днів.

Структура  вартості  проекту  (CBS)  показує  розподіл  вартості  проекту  між 

напрямами,  пакетами  робіт,  окремими  роботами. CBS  розраховується  на  основі 

переліку використовуваних ресурсів, їх вартості та кількості. У CBS розрахунок вартості 

проекту здійснюється «знизу – вгору».

Фінансування проекту. В управлінні проектами використовують декілька термінів, 

пов’язаних з фінансуванням проекту: кошторис, бюджет, план фінансування.

Кошторис  продукту  проекту  –  це  загальні  майбутні  витрати,  які  необхідні 

безпосередньо для створення продукту проекту. Тобто це витрати на фінансування всіх 

робіт, передбачених WBS проекту.

Бюджет проекту – це кошторис продукту проекту, розподілений в часі на основі 

календарного плану реалізації  робіт або за окремими WBS-елементами. У бюджеті 

визначаються джерела надходжень і статті витрат.

План фінансування – це бюджет проекту в розрізі основних джерел фінансування 

робіт за проектом.

Методи та форма розрахунку бюджету проекту.

Методи розрахунків:

– оцінювання «за аналогією», тобто використання даних про витрати за певними 

роботами раніше виконаних проектів.



– метод параметричних оцінок, коли в проекті знаходять базовий параметр, зміна 

якого пропорційне змінюватиме вартість усього проекту.

Форма розрахунків:

– форми розрахунків бюджету різняться залежно від умов виконання та вимог 

замовників, кредитних установ, грантодавців. Для розрахунків бюджету частіше за все 

застосовують табличний метод.

Критерії оцінювання правильності складання бюджету:

1. Чітко відповідає описовій частині заявки.

2. Визначений обсяг коштів достатній для забезпечення всіх робіт, вказаних в 

описовій частині заявки.

3. Бюджет достатньо деталізований.

4. Містить опис всіх статей, що оцінюються та фінансуються донором.

5. Містить опис всіх статей, що фінансуються з інших джерел (у тому числі з 

власних ресурсів заявника).

6. Включає всі види робіт на добровільній безоплатній основі.

7. Містить опис відрахувань і податків від заробітної плати (за необхідності).

8. Містить опис оплати праці консультантів та інших працівників за контрактом.

9. Відокремлює оплату праці від інших прямих витрат.

10. Визначає всі непрямі витрати, якщо вони потрібні.

11. Враховує поточний рівень інфляції.

Планування  проектних  ризиків.  Ризик  є  об’єктивним  явищем,  сутність  якого 

зумовлена неоднозначністю подій майбутнього. Він пов’язаний з втратами, збитками, 

втраченими  можливостями. Ризик  –  можлива  з  певною  вірогідністю  подія  у 

майбутньому,  яка  може  вчинити  вплив  на  плановані  умови  виконання  проекту  й 

призвести до відхилень у настанні чи перебігу подій проекту та отриманні очікуваних 

результатів проекту.

Ризик  характеризується  ймовірністю  настання  можливих  подій  та  розміром 

можливих втрат проекту.

Класифікація проектних ризиків:



– Часткові (заплановані показники, дії: результати виконані частково, але без 

збитків);

–  Допустимі  (заплановані  показники,  дії:  результати  не  виконані,  але  немає 

збитків);

– Критичні (заплановані показники, дії: результати не виконані, є певні збитки, 

проте збережена цілісність);

–  Катастрофічні  (невиконання  запланованого  результату  тягне  за  собою 

руйнування суб’єкта управління проектом).

Загальна схема планування проектних ризиків:

1. Ідентифікація ризиків: визначення ризиків, які можуть вплинути на проект і 

документування їх характеристик.

2. Якісний аналіз ризиків: систематизація ризиків за ступенем їх пріоритетності 

для  подальшого  аналізу  чи  управління  ними  за  допомогою  оцінювання  та 

підсумовування ймовірностей їх виникнення і впливу на проект.

3.  Кількісний  аналіз  ризиків:  числовий  аналіз  впливу  визначених  ризиків  на 

загальні цілі проекту.

4. Планування реагування на ідентифіковані ризики: розробка варіантів і дій, що 

сприяють підсиленню сприятливих можливостей і  зниженню загроз для досягнення 

цілей проекту.

Можливі варіанти реакції на ризики:

–  ухилення -  передбачає запобігання виникненню ризикових подій,  звичайно 

шляхом ліквідації причини. Така реакція є найкращою стратегією за інші, оскільки її 

використання не вимагає змін у графіку виконання проекту;

–  пом’якшення  -  спрямоване  на  зниження  імовірності  настання  небажаних 

ризикових  подій  або  зниження  втрат  (негативних  результатів)  внаслідок  настання 

ризикових  подій  (наприклад,  використанням  перевірених  технологій,  страхуванням 

тощо). Ця стратегія є найпоширенішою;

–  прийняття  -  полягає  у  створенні  додаткових  можливостей  (резервів), 

необхідних для ліквідації  небажаних наслідків ризикових подій у випадку прийняття 

потенційних загроз. Воно може бути активним (наприклад, шляхом розроблення плану 



невизначеності,  який  треба  виконати,  якщо ризикова  подія  настане)  або  пасивним 

(наприклад,  шляхом  прийняття  у  планах  меншого  прибутку,  якщо деякі  роботи  не 

будуть виконані у строк). При цьому зберігається відповідальність за ризик, готовність і 

спроможність покрити всі можливі збитки за рахунок власних коштів. Додаткові витрати, 

пов’язані із запобіжними заходами, мають бути включені до бюджету проекту.

1.4. Управління реалізацією проекту

Функції  процесу  управління  реалізацією  проекту.  У  процесі  управління 

реалізацією  проекту  виконуються  всі  функції  управління  проектом,  частина  з  яких 

застосовується вже на стадії планування проекту. На стадії реалізації проекту зазначені 

функції виконуються з орієнтацією на досягнення запланованих параметрів проекту.

Управління змістом –  спрямоване на постійну  адаптацію предметної  області 

проекту до ситуації, що складається. За суттю управління змістом перетворюється на 

управління змінами в проекті.

Управління якістю – постійний моніторинг дотримання всіх регламентів, систем 

забезпечення якості у проекті.

Управління часом – реалізація планів-графіків проекту, усунення відхилень.

Управління  вартістю  –  відстеження  освоєних  обсягів  фінансування  робіт, 

усунення відхилень від плану, за необхідністю – пошук резервів або додаткових джерел 

фінансування.

Управління  ризиками  –  застосування  дій  щодо  запобігання  ризикам,  що 

визначені на етапі планування, пом'якшення впливу ризикових подій у разі їх настання, 

моніторинг можливих незапланованих ризиків.

Третій приклад проекту з області спорту - управління ризиками на вершині 

світу  [18].  «У нікуди 2»,  захоплююча книжка Джона Кракауера про трагічну  спробу 

піднятись  на  Еверест,  коли  знайшли  свою  смерть  шість  спортсменів-альпіністів,  є 

свідченням ризиків, пов’язаних із сходженнями в екстремальних умовах. Через 13 днів 

після трагедії Девід Брешерс успішно довів знімальну команду саме до цієї вершини, а її 

зйомки можна побачити у захоплюючому фільмі «Еверест».



Докладні  звіти  про  експедиції  на  Вершину  світу  дають  можливість  глибше 

зрозуміти,  що з  себе являє  управління  проектами.  По-перше,  більшість  альпіністів 

повинні більше трьох тижнів, займаючись фізичною підготовкою, звикати до життя у 

високогірних умовах. Окрім того, послугами місцевих провідників-шерпів користуються 

для доставки припасів і спорядження, а також облаштування чотирьох базових таборів, 

які використовують на останніх етапах сходження. Для зменшення наслідків гіпоксії, 

запобігання  запаморочень  і  втрати  орієнтації  внаслідок  нестачі  кисню  більшість 

альпіністів на заключному етапі сходження використовують кисневі маски. 

Якщо експедиція не буде першою у поточному сезоні,  на її  щастя попередні  

експедиції вже намітять стежку і облаштують її канатами. Керівники експедицій постійно 

отримують  останні  прогнози  погоди,  які  дозволяють  сходження.  І,  нарешті,  для 

додаткової страховки більшість альпіністів перед сходженням вважають за потрібне 

приймати участь разом із шерпами в особливому ритуалі, який закликає допомогу Бога.

Але  усі  ці  зусилля  ніщо  перед  страшною  фізичною  і  нервовою  напругою, 

пов’язаною  із  сходженням  від  четвертого  табору  до  вершини.  Цей  відрізок  шляху 

альпіністи називають «зоною смерті», адже на висоті більше 26 000 футів організм 

починає швидко відмовляти, не дивлячись на додатковий кисень. За умови сприятливої 

погоди підйом на вершину і спуск до четвертого табору вимагає не менше 18 годин. 

Альпіністи починають сходження о 1-й годині ночі, аби поспіти повернутись до наступу 

темряви і до моменту, коли будуть витрачені усі сили.

Чи не найбільш загрозливий для альпіністів – це не підйом на вершину, але спуск 

до базового табору, під час якого гине кожен п’ятий, який здійснив сходження. Найбільш 

важливим є складання плану на випадок аж занадто важкого сходження або ж не 

передбачуваних погодних умов. Для забезпечення повернення у табір без людських 

втрат, керівники встановлюють контрольний час повернення назад (у дві години дня) 

незалежно від того, наскільки близько від вершини знаходиться група. Зрозуміло, що 

згода повернути у двох кроках від цілі вимагає від альпіністів могутньої самодисципліни.

Одним з тих, хто не вклався у графік і був вимушений повернутись, це одинак 

Горан  Крупп.  Цей  29-річний  швед  свого  часу  проїхав  велосипедом  8000  миль  від 

Стокгольма до Катманду. Але він був вимушений повернути назад усього за тисячу 



футів (близько 300 метрів) від вершини. Але скільки людей загинули саме внаслідок 

відмови підкоритись графіку сходження! Як сказав один з альпіністів, «…маючи мету, чи 

не кожен може піднятись на гору. Уся складність полягає в тому, щоб повернутись».

Четвертий приклад управління проектом про спортивне риболовство. Він 

має назву Тури на Аляску «Літаком на риболовлю» [18]. Уявіть, що співробітники із Great 

Alaska Adventures (GAA),  сидячи у палаючого каміну у  мисливському будиночку  у 

м. Диллінгем на Алясці, обговорюють плани замовленого їм проекту щодо туризму і 

риболовлі. Перед цим отриманий факс від президента Blue Note, Inc, який повідомив, 

що бажає преміювати своїх співробітників, а саме керівників організації вищого рівня,  

повністю сплативши їх участь у турі на Аляску  «Літаком на риболовлю».  Президент 

Blue Note, Inc. бажав, аби GAA організувала і провела цю туристичну експедицію.

Отож колеги з  GAA тільки що завершили роботу над попереднім документом 

щодо масштабу проекту (див. нижче), а тепер намагаються визначити усі потенційні 

ризики, пов’язані з ним.

 Завдання для студентів:

1.  Якби  ви  були  співробітниками  GAA,  використовуючи  поданий  нижче 

«Допоміжний документ про масштаби проекту», визначить потенційні ризики, пов’язані з 

даним проектом. Спробуйте встановити не менше 5 ймовірних ризиків.

2.  Для  аналізу  встановлення  ризиків  використайте  матрицю  оцінки  ризику, 

подібну до змісту таблиці 1.2, як прикладу форми оцінки ризику. 

Таблиця 1.2.
Форма оцінки ризику

Де саме виникає 
ризик

Його ймовірність Можливий вплив Складнощі 
виявлення

Коли може 
виникнути

Проблеми 
інтерфейсу

4 4 4 Перетворення

Зависання системи 2 5 5 Початок
Скарги користувача 4 3 3 Після установки
Збої у обладнанні 1 5 5 Власне установка

Вона застосована у проекті  модернізації  Windows Office 97 і  його наступного 
апгрейда до Windows Office 2000 XP. Якщо ймовірність утруднень є високою, вона 
отримує оцінку «5», якщо середню «4», якщо утруднення малоймовірні «3».



3.  Для  описання  виходу  з  кожного  конкретного  ризику,  розробіть  матрицю 

реагування на ризик, подібну до тієї, що у таблиці 1.3.

Таблиця 1.3.

Матриця відповідей на ризик

Очікуваний 
ризик

Відповідь План на випадок 
не 

передбачуваних 
обставин

Тригер, як 
ситуація, що є 

слабко 
керованою

Відповідальна 
особа

Інтерфейс проблем Скорочення Працювати,  допоки 
не прийде допомога

Не  розв’язано 
протягом 24 годин

Нільс

Зависання системи Скорочення Повторна 
установка 
операційної 
системи

Усе  ще  «висить» 
після 1 години

Емілі

Реакція 
користувачів

Скорочення Підвищена 
підтримка фахівців

Дзвоник  від  топ-
менеджера

Джордж

Збій в обладнанні Передача Замовлення  різних 
брендів

Заміщення  «не 
працює»

Джон

Допоміжний документ про масштаби проекту.

Ціль  проекту:  організувати  і  провести  5-денну  експедицію  «Літаком  на 

риболовлю»  річкою Тикчик (The Tikchik River System) на Алясці  з  21 по 25 червня 

загальною вартістю $ 18000.

Проміжні фази:

■ забезпечити переліт від м. Діллінгема, Аляска, до табору 1 і від табору 2 назад 

до м. Діллінгема;

■ забезпечити водний транспорт,  який складається з  двох восьми метрових 

дрифтерів з навісними двигунами;

■ забезпечити триразове харчування на річці впродовж 5 днів;

■ забезпечити чотиригодинний інструктаж для учасників експедиції щодо ловлі 

риби на блешню;

■ забезпечити  нічліг  у  мисливському  будиночку  м.  Діллінгема,  а  також  три 

чотиримісні намети із спальними місцями, усім потрібним обладнанням, включаючи 

ліхтарі;

■ забезпечити  чотирьох  досвідчених  рибалок-провідників,  які  знають  річку  і 

вміють рибалити на блешню;

■ забезпечити усіх туристів дозвільними документами на риболовлю.



Етапи:

■ підписання контракту – 22 січня;

■ прибуття туристів у м. Діллінгем – 20 червня;

■ виліт з базового табору №1 – 21 червня і далі спуск річкою до табору №2;

■ виліт з базового табору №2 у м. Діллінгем – 25 червня.

Технічні вимоги:

1. Мають бути літаки до базового табору №1 і з табору №2 назад.

2. Човни для сплаву річкою Тикчик.

3. Цифрові мобільні системи зв’язку.

4. Обладнання таборів і риболовлі, що відповідає умовам Аляски.

Обмеження і виключення:

■ туристи самі несуть відповідальність за організацію свого перельоту до і  з 

м. Діллінгем, Аляска назад до місця свого проживання;

■ туристи  несуть  відповідальність  за  підготовку  свого  одягу  і  риболовного 

спорядження;

■ місцеві повітряні перевезення до і з базових таборів будуть влаштовуватись 

субпідрядниками;

■ гіди не відповідають за кількість лосося, виловленого туристами.

Управління персоналом – оперативне реагування на уточнення ролей в команді 

проекту, виконавців проекту, забезпечення мотивації та стимулювання проектних дій, 

забезпечення поповнення потрібних знань, зокрема з предметної області проекту.

Управління контрактами і  забезпеченням проекту  –  діяльність із  дотримання 

контрактних і  договірних умов,  оперативна робота з контракторами і  підрядниками, 

усунення відхилень.

Управління комунікаціями – підтримка, адаптація до поточних умов, корегування 

систем  прийняття  рішень,  взаємодій,  інформаційних  зв'язків,  забезпечення 

результативності  системи  збору  і  обробки  проектної  інформації,  організація 

інформаційно-комунікаційного забезпечення моніторингу прогресу проекту.



Виконання функцій  з  управління реалізацією проекту  здійснюється на основі 

моніторингу прогресу (ходу виконання) проекту. Моніторинг прогресу (ходу виконання) 

проекту – процес, який передбачає здійснення робіт з отримання та аналізу інформації 

про стан проекту, з розробки та оцінювання різних варіантів можливого перепланування 

частини проекту, яка залишилась, з прогнозування показників успіху проекту на момент 

його завершення з метою досягнення їх запланованого рівня.

Моніторинг  проекту  (на  етапі  його  реалізації)  можна  розглядати  як  процес 

спостереження, який передує процедурі оцінювання проекту, метою якої є виявлення і  

(або) вимірювання ефектів дій, що продовжуються, без з'ясування причин. Моніторинг 

проекту являє собою як внутрішній процес, заснований на індикаторах і результатах, так 

і інструмент збору інформації та звітності.

Критичні  аспекти  успішності  проекту,  які  необхідно  аналізувати  під  час 

моніторингу:

-  у  кожному  проекті  існує  дилема  вибору  основних  критеріїв  успіху  проекту 

(«трикутник управління проектом» , а саме «вартість – якість – час»);

- якщо умови проекту вимагають бездоганної якості продукту – це майже завжди 

позначиться на збільшенні вартості та часу виконання проекту;

- якщо найважливіший параметр – це термін завершення проекту, то дотримання 

його неодмінно буде вимагати більше ресурсів, тобто зросте вартість або погіршяться 

властивості продукту проекту;

- якщо найважливішим параметром є дотримання бюджету проекту, час його 

реалізації може збільшитися.

Зміст  моніторингу  прогресу  проекту.  Забезпечення  повної  та  достатньої 

інформації про прогрес проекту менеджер отримує через постійний збір, обробку та 

узагальнення таких видів інформації:

1. Відомості про виконання графіка робіт. Інформація про дотримання термінів 

робіт необхідна менеджерові для одержання найбільш повної та об'єктивної картини 

про виконання проекту.

2. Відомості про досягнуті фактичні показники (мається на увазі інформація про 

реально виконані обсяги робіт). Оскільки менеджер проекту не завжди може особисто 



контролювати  всі  роботи,  що  виконуються,  інформація  про  виконання  робіт  може 

формуватися на основі звітів інших виконавців.

3. Відомості про витрати. Містять інформацію про виконання бюджету проекту. 

Регулярний розрахунок понесених витрат за проектом і визначення відхилення витрат 

бюджету від запланованого необхідні, оскільки вони допомагають виявити потенційні 

проблеми й отримати час на їхнє вирішення. Вартість проекту – один із найважливіших 

критичних показників якості управління.

Моніторингу проекту підлягає також якість проектних робіт, процесів вироблення 

продукту проекту і можливі ризики.

Контроль і моніторинг у проекті. Паралельно з моніторингом і з використанням 

його інформації здійснюється контроль окремих аспектів і параметрів проекту.

Контроль  виконується  на  основі  вимірювання  досягнутих  результатів  та 

співвіднесення  їх  з  очікуваними  результатами  і  є  засобом  втручання  у  проектну 

діяльність, корегування поведінки керованої системи і дотримання «траєкторії» руху.

Для  реалізації  функції  контролю  можуть  застосовуватися  спеціальні  методи 

(наприклад, метод засвоєного обсягу для контролю грошових витрат проекту).

Моніторинг  і  оцінювання  успішності  та  сталості  проекту.  За  результатами 

моніторингу проекту оцінюється стан досягнення його цілей та показників успішності, 

визначених на стадії  ініціалізації  проекту  (цільовий рівень проекту),  а  для проектів 

публічного сектору - рівень досягнення фінансової, інституційної, політичної сталості, 

яка  була  запланована  під  час  комплексного  обґрунтування  доцільності  реалізації 

проекту. Під час оцінювання проекту необхідно звернути увагу на ступінь задоволення 

зацікавлених  сторін,  яка  віддзеркалюється  очікуваними  короткостроковими  та 

довгостроковими результатами виконання проекту.

Моніторинг  та  управління  ризиками.  Команда  управління  проектом  повинна 

враховувати як ситуацію, що вже склалася, так і потенційні ризики, які можуть негативно 

позначитися на завершенні проекту в задані часові обмеження, згідно з бюджетом і його 

специфікою.



П’ятий приклад проекту з області спорту.

Будівництво бейсбольного стадіону [18].  GE Company підготувала пропозиції 

щодо  будівництва  нового  бейсбольного  стадіону  на  47000  тисяч  місць  глядачів. 

Будівництво мало розпочатись 1 червня 2006 року і закінчитись до початку 2009 року.  

Штраф у  випадку  затримки закінчення будівництва стадіону  до 1  квітня  2009 року 

складав $ 50000 на день, що оговорене контрактом.

Бен  Кейт,  президент  компанії,  випромінював  оптимізм  під  час  підписання 

контракту  і  показав,  що бюджет проекту складає $ 200 млн.  Він  також сказав,  що 

перспектива майбутнього проекту досить сприятлива, адже існує досвід будівництва 

сучасних стадіонів [18].

Щодо цього стадіону для гри  у  бейсбол –  це складна споруда з  дахом,  що 

рухається. Проект розпочинається з клірингу ділянки - діяльності, яка займає 60 днів. Як 

тільки ділянка підготовлена, може починатись основна робота і має бути зупинений 

суміжний будівельний майданчик. Це потрібно для того, щоб тримати там матеріали і  

обладнання. Потрібні 30 днів, щоб знести існуючі на майданчику будівлі, і ще 30 – щоб 

облаштувати майданчик.

Робота над стадіоном розпочинається з облаштування 160 паль, яке займе 120 

днів. Потім розпочнеться робота по будівництву круглого підмурку (120 днів). Як тільки 

це буде завершено і будівельний майданчик буде підготовлено, розпочнуться роботи по 

зведенню головної будівлі з місцями для глядачів (120 днів), облаштування поля для 

гри (90 днів) і верхньої круглої основи (120 днів).

Як тільки зала і верхній купол будуть завершені, може розпочатись одночасно 

монтаж крісел для глядачів (120 днів), табло (30 днів) та інфраструктури стадіону (120 

днів),  включаючи  помешкання  для  гігієнічних  і  відновлювальних  процедур  для 

спортсменів, туалетні кімнати, ресторани тощо. Як тільки крісла будуть встановлені, 

може бути побудований стальний навіс (60 днів) і проведене освітлення (30 днів).

Дах, що рухається, являє собою чи не найбільш суттєву технічну складність. 

Облаштування опор даху (90 днів) може розпочатись після того, як кругла основа буде 

підготовлена. У цей час мають бути завершені виміри даху і зможе розпочатись його 

будівництво  на  окремій  ділянці  (180  днів).  Після  того,  як  опори  для  даху  будуть 



завершені, він може бути встановлений (90 днів). Як тільки усе це буде завершене, дах 

може бути закінчений і зданий в експлуатацію (90 днів). Після закінчення усієї роботи 

потрібні ще 15 днів для того, аби перевірити готовність усього стадіону.

Завдання:  беручи  до  уваги  подане,  розрахувати  за  календарем  поточного  і 

наступних років увесь термін робіт за проектом.

Необхідно взяти до уваги:

1. Якщо у США свята припадають на суботу, п’ятниця теж стає вихідним днем, 

якщо ж на неділю – вихідним днем буде понеділок.

2. Робочий тиждень триває з понеділка по п’ятницю. 

Управління  проектами  повинне  бути  гнучким  аби  змінити  (прискорити  або 

уповільнити) певні проектні роботи залежно від вимог та обставин і внести необхідні 

коригувальні дії.

Як показано у наведеному п’ятому прикладі зі сфери спорту, у процесі управління 

ризиками має здійснюватися аналіз відхилень і тенденцій на основі інформації щодо 

ходу виконання проекту. Водночас, моніторинг і управління ризиками можуть включати 

до  себе  вибір  альтернативних  стратегій,  виконання  плану  реагування  на  ризики, 

корегування та зміну плану управління проектом.

Процес  управління  ризиками  також  включає  в  себе  обновлення  бази 

накопичених  знань  проекту  та  шаблонів  для  управління  ризиками,  які  можуть 

знадобитись для майбутніх проектів. До процесу доцільно залучати команду проекту 

для розвитку в ній почуття належності та відповідальності за ризики і відповідні дії щодо 

реагування на них. Заінтересовані сторони, які не входять до команди проекту, можуть 

надавати додаткову об’єктивну інформацію.

Планування реагування на ідентифіковані ризики включає в себе визначення і  

призначення  відповідальної  особи,  яка  відповідатиме  за  кожну  узгоджену  і 

профінансовану реакцію на ризик. При плануванні реагування ризики розглядаються в 

порядку їх пріоритетності; за потреби нові необхідні ресурси та роботи добавляються у 

бюджет, розклад і план управління проектом.

Таким чином, проектний підхід для реалізації стратегічних цілей забезпечує:



- доцільне програмування діяльності;

- концентрацію відповідальності, зусиль і ресурсів;

- чіткий розподіл ролей і обов’язків учасників проекту;

- цілеспрямовану координацію їх дій;

- підвищує вірогідність досягнення запланованих стратегічних результатів.

1.5. Динамічне лідерство та командна робота

Лідерство  –  здатність  впливати  на  індивідуумів  і  групи  людей,  спонукати  їх 

працювати задля досягнення визначених цілей.

Відмінності  влади  і  лідерства.  Владні  рішення  переважно  не  базуються  на 

врахуванні позицій підлеглих і  реалізуються за принципом «робимо, бо так треба». 

Натомість лідер змінює позиції соратників, переконуючи їх у корисності обраних цілей.

Влада лідера базується на гарному знанні підлеглих, умінні поставити себе на 

їхнє  місце,  аналізувати  ситуацію,  визначати  наслідки  своїх  дій,  на  прагненні  до 

самовдосконалення,  здатності  переконувати  підлеглих  повірити  у  свої  сили, 

усвідомленні  необхідності  робити  ті  чи  інші  вчинки.  Особливістю  лідера  є  його 

незалежність, готовність у будь-який момент звільнити місце, яке він займає, оскільки 

вираження інтересів колективу не означає покірності йому.

Джерела влади керівника проекту:

- влада адміністративна – через службові обов'язки і владний примус;

-  влада  лідерства  –  через  вміння  переконувати  і  вести  за  собою  завдяки 

харизматичним властивостям;

- влада експерта – через професіоналізм, уміння, кваліфікацію, досвід;

- влада заохочення – через можливість винагороди (табл. 1.4).

Особливі вимоги до керівника проекту (крім лідерських якостей):

1. Вміння здобувати необхідні ресурси. Часто початкова оцінка наявних ресурсів 

є оптимістичною, їх отримання часто буває пов’язано з перерозподілом і доведеться 

«воювати» за їх отримання.

2. Вміння залучати персонал та мотивувати його до праці. Вміти домовлятися з 

керівником функціонального підрозділу про залучення його кращих співробітників: при 



цьому можливо виникне конфлікт. Просування по службі та основна заробітна плата 

працівників, залучених до проекту, залежать від керівника функціонального підрозділу, 

тож працівники повинні узгоджувати свою проектну роботу з цим керівником

3. Вміння долати перешкоди. Необхідність виконувати функцію «пожежника», 

якнайшвидше  визначати  джерела  «вогню»  для  його  ліквідації.  Вміння  вчитися, 

насамперед на чужих помилках, а для цього встановити хороші комунікаційні канали.

Таблиця 1.4
Порівняння керівника проекту з керівником функціонального підрозділу

Керівник проекту Керівник підрозділу
Є спеціалістом широкого профілю Є спеціалістом у відповідній галузі діяльності
Має контролювати багато функціональних
ділянок, у кожній з яких є певна кількість
спеціалістів. Повинен вміти складати багато
частин одного завдання докупи для
отримання узгодженого цілого

Професійно аналізує кожну дію і знає детально
сферу власної відповідальності, у якій може
знайти найкраще рішення

Відповідає адміністративно за проект
у цілому

Відповідає адміністративно за конкретні
рішення: як це потрібно зробити, хто робитиме,
які ресурси необхідні

Є налагоджувачем між спеціалістами Є прямим, безпосереднім наглядачем та
спеціалістом

Повинен більш вміло синтезувати.
Застосовує системний підхід

Повинен добре аналізувати. Застосовує
аналітичний підхід

Команда  проекту  –  тимчасова  група  професійно  підготовлених  людей  з 

унікальними  вміннями  та  особистісними  характеристиками,  які  працюють  разом 

всередині адміністративної структури й рольової сітки, аби досягати цілей проекту і місії 

організації, для якої виконується проект, і яка розпускається після завершення проекту.

«М’який» компонент у проектах. В управлінні проектами часто немає заздалегідь 

вірних рішень, внаслідок його унікальності, що підвищує вимоги до кваліфікації членів 

команди проекту. Їх можна представити у такому комплексі:

Знання +  уміння (навички)  =  кваліфікаційна  компонента +  власні  здібності  + 

творча активність + досвід + персональна позиція = компетентність як така.

Особливою вимогою є «персональна позиція»,  наявність якої  передбачає не 

тільки сукупність знань та умінь, але й, перш за все, вміння креативно формувати і 

аргументовано відстоювати власну думку, обґрунтовувати управлінські рішення.



Компетентність проектного менеджера відображає загальне бачення, інтеграцію 

усіх елементів управління проектами очами менеджера проекту під час оцінювання 

конкретної  ситуації  та  передбачає  володіння  набором  технічних,  поведінських  та 

контекстуальних компетентностей.

Суперечливість цілей проекту:

- на практиці цілі команди проекту, інтереси учасників і відповідні цілі і завдання 

проекту (декларовані і латентні) часто носять суперечливий характер;

-  множинність  інтересів  і  цілей  різних  учасників  проекту  визначає  і  зони  їх 

конфлікту;

- кваліфікація, майстерність і мистецтво менеджменту проекту грає вирішальну 

роль в досягненні тієї частини цілей проекту, яка пов'язана із задоволенням інтересів та 

очікувань його учасників.

Основні підходи до формування команди проекту:

- ціле покладаючий (заснований на цілях);

- міжособистісний;

- рольовий;

- проблемо-орієнтований (заснований на визначенні проблем та їх вирішенні).

Ціле покладаючий підхід – підхід, заснований на цілях, який вимагає від членів 

команди дотримання професійної орієнтації в процесах планування і реалізації проекту.

Міжособистісний підхід сфокусований на поліпшенні міжособистісних стосунків в 

команді і заснований на тому, що особиста та між особиста компетентність збільшує 

ефективність  діяльності  команди.  Сутність  підходу  –  збільшення  групової  довіри, 

заохочення спільної підтримки, а також збільшення внутрішньо командних комунікацій.

Рольовий підхід:

-  проведення  дискусій  і  переговорів  серед  членів  команди  відносно  ролей; 

передбачається, що ролі членів команди частково перекриваються;

- командна поведінка може бути змінена в результаті зміни її виконання, а також 

індивідуального сприйняття ролей.

Проблемо-орієнтований підхід:



-  передбачає  організацію  заздалегідь  спланованих  серій  зустрічей  з  групою 

фахівців в рамках команди, що мають загальні організаційні зв’язки і цілі;

- підхід включає послідовний розвиток процедур вирішення командних проблем і 

потім досягнення головного командного завдання.

Основні завдання, що реалізуються під час формування команди проекту:

- обґрунтування цілей та пріоритетів;

-  аналіз  та  планування  робіт,  визначення  способу  їх  виконання,  розподіл 

відповідальних;

- аналіз норм, способу ухвалення рішень, комунікацій;

- визначення взаємозв'язків між людьми, що виконують роботи.

Система управління командою проекту включає:

- організаційне планування;

- кадрове забезпечення проекту;

- затвердження команди проекту;

- здійснення контролю і мотивації трудових ресурсів проекту для забезпечення 

ефективності виконання робіт і успішного завершення проекту.

Умови забезпечення ефективності роботи команди:

- усвідомлення нею значущості мети проекту, якою «наповнюються» всі члени 

команди, вірять в її досяжність;

- розуміння своєї місії, яка полягає в забезпеченні успіху реалізації проекту;

- наявність у її членів комбінації взаємодоповнюючих навичок (компетентностей): 

технічних  і  функціональних  (професійні  навички);  навичок  вирішення  проблем  і 

ухвалення рішень; навичок міжособистісного спілкування тощо.

Ролі в команді проекту:

-  команда  проекту  включає  сукупність  управлінських  ролей,  які  можуть 

виконувати члени команди;

- у кожному конкретному випадку розподіл ролевих управлінських функцій між 

фізичними особами - учасниками проекту, їх повнота і зміст носять унікальний характер, 

залежний від багатьох чинників (культури виконуючої організації, класу, масштабу і типу 

проекту, наявних ресурсних можливостей і т. п.).



Період  існування  команди  проекту  завжди  пов'язаний  з  життєвим  циклом 

проекту, а саме з його початком і закінченням. Аналогічно життєвому циклу проекту 

команда проекту має свій життєвий цикл, в якому можна виділити п’ять основних стадій:

- формування;

- спрацьовування;

- функціонування;

- реорганізація (за потреби);

- розформування після закінчення проекту (табл. 1.5).

Формування  команди  не  закінчується  укомплектуванням  кадрами.  Учасників 

необхідно об’єднати загальною метою і єдиними завданнями. Без цього об’єднуючого 

фактору група людей продовжує залишатися набором «випадкових особистостей».

Процес спрацьованості людей у команді дуже складний і обумовлений, як вже 

зазначалося, такими особливостями проектної роботи:

- новизна виконуваних функцій і завдань;

- унікальність виконуваної роботи;

- ризик і швидкоплинність;

- недостатнє знання один одного;

- відсутність загальних цінностей, норм і традицій;

- різний темперамент людей;

- розходження в ціннісних орієнтаціях, особливостях пізнавальних і  психічних 

процесів, здібностях і т. д.

При формуванні команди слід звернути увагу на те, що ефективна проектна 

команда не може бути створена «взагалі», під будь-які проекти. Під кожен конкретний 

проект  потрібно  створювати  свою  команду,  найбільш  адекватну  саме  для  нього. 

Причому  йдеться  не  про  заміну  персонального  складу,  але  про  перерозподіл 

управлінських ролей, взаємозв'язків між членами команди, відповідальності і т. д.

Інакше: покладання виконання нового проекту на команду іншого проекту без її 

«технологічного  налаштування» на  виконання нових  унікальних  завдань (будь-який 

проект унікальний за своїм визначенням) майже завжди призведе до неадекватності і 

неефективності командних дій по відношенню до нового проекту.



Таблиця 1.5
Основні стадії життєвого циклу команди проекту [18]

Назва стадії Особливості управління командою
Формування Особливості роботи в проекті полягають в тому, що фахівці команди інколи не знають 

один  одного,  не  є  єдиним  колективом  з  встановленими  механізмами  взаємодії, 
груповими установками. На цій стадії відбувається знайомство членів команди один з 
одним і з проектом загалом, формуються загальні цілі і цінності, визначаються норми 
і правила взаємодії, ставляться завдання команди і визначаються шляхи і принципи 
їх досягнення.

Спрацьовування
(за психологічної
напруженості)

Це  період  початку  спільної  роботи,  розвитку  згуртованості  групи,  що  вирішує 
колективне  завдання.  Він  характеризується  підвищеним  рівнем  конфліктності, 
викликаним  відмінністю  в  характерах  фахівців,  підходах,  стилях  і  методах 
розв’язання проблем. Всередині команди йде процес виявлення лідерів, формування 
неформальних груп, визначаються ролі окремих працівників та їх місце в команді,
встановлюється психологічний клімат в колективі, його внутрішня культура тощо.

Робоча  (стадія 
нормального
функціонування)

Найбільш  тривала  стадія.  На  основі  сформованого  командного  почуття  йде 
нормальний продуктивний процес роботи.  Деталі  взаємодії  уточняються  по  ходу 
виконання завдань і спілкування в різних ділових ситуаціях. Завданням менеджера 
проекту на цій стадії є раціональний розподіл функцій між фахівцями і відділами; 
забезпечення відповідності особистих можливостей і здібностей структурі та змісту 
робіт,  що виконуються;  з'єднання в робочих групах і  функціональних підрозділах 
фахівців з різними доповнюючими індивідуальними здібностями; підтримка в команді 
атмосфери довіри і  взаємовиручки,  єдності  в  розумінні  цілей і  завдань проекту і 
способів їх досягнення; визначення і дозвіл конфліктних ситуацій; створення дієвої 
системи мотивації; контроль за досягненням проміжних результатів проекту і
координування діяльності всіх функціональних відділів.

Реорганізація  (за 
потреби)

Стадія виникає при змінах в кількісному і якісному складах команди у випадках,
викликаних: змінами в проекті  (завданнях, планах, результатах проекту);  змінами 
структури управління проектом; завершенням окремих стадій проекту; зміною об'ємів 
і  видів  робіт,  учасників;  заміною  працівників  через  професійну  невідповідність; 
додатковим залученням нових фахівців; запрошенням тимчасових експертів тощоо.

Розформування При завершенні окремих стадій і всього проекту розформовуються окремі підрозділи і 
вся команда проекту. При цьому в залежності від прийнятої оргструктури виникають 
два варіанти подальших дій фахівців команди. При матричній структурі управління 
працівники по закінченню проекту повертаються до своїх функціональних підрозділів 
організації.  При  проектній  структурі  управління  менеджер  проекту  стикається  з 
проблемою подальшого працевлаштування працівників,  які  не мають можливості 
повернутися на колишнє місце роботи. У цьому випадку, якщо очікується замовлення 
на новий проект, при успіху діяльності команди менеджер має можливість запросити 
частину  фахівців  в  команду  нового  проекту.  Керівнику  команди  рекомендується 
виявляти  увагу  до  подальшого працевлаштування фахівців  у  професійній  сфері, 
надавати об'єктивні рекомендації членам команди проекту з вказівкою їх кваліфікації,
знань, навичок і досвіду роботи.

Правила командної роботи:

- суворо дотримуватися рівного статусу в команді;

- слухати (дати можливість висказатись) и чути (намагатися зрозуміти);



- не прагнути легких і швидких угод за наявності сумнівів;

- боятися єдинодумства, натомість від різних поглядів – до спільної мети;

- не використовувати голосування – більшість не завжди права;

- критикуючи – пропонувати (конструктивна критика);

- організувати роботу, розподілити ролі в команді;

- створити і підтримувати належний психологічний комфорт.

Зміни в команді проекту:

- команда проекту може змінюватися з переходом проекту від однієї фази до 

іншої.

-  зміни  стосуються  не  стільки  персонального  складу,  скільки  перерозподілу 

ролей, функцій і відповідальності серед членів команди;

-  під час розвитку проекту люди, які  грають визначальну роль на одній фазі 

проекту, при переході в іншу фазу можуть втратити свою «вагу» в ньому і навпаки;

- конфлікт інтересів очевидний, але такий конфлікт вирішується, хоча часто і з 

великими втратами для проекту;

-  мистецтво  управління  проектом  і  полягає  в  тому,  щоб  конфлікт  інтересів 

перевести в конструктивне русло.

Отже, розвиток команди проекту - процес актуалізації, адаптації та підвищення 

кваліфікації членів команди з метою набуття оновлених знань і практичних навичок 

щодо виконання функцій, завдань і обов’язків у проекті чи у новій ролі у проекті.

Про  важливість  професійного  розвитку  свідчить  той  факт,  що  більшість 

зарубіжних підприємств виділяють для цієї цілі 10% фонду заробітної плати.

Розвиток  персоналу  дозволяє  вирішувати  основні  завдання  як  в  інтересах 

проекту  –  підвищення  ефективності  і  якості  праці,  так  і  в  інтересах  людини 

(підвищується рівень життя, створюється можливість для реалізації своїх здібностей). 

Працівник стає більш конкурентноздатним на ринку праці після реалізації проекту.

1.6. Особливості спортивних проектів та специфіка управління ними

Наявна система управління фізичною культурою і спортом в Україні застаріла, 

вона не відповідає реаліям сучасності, не дає результатів і потребує радикальних змін 



та  управлінських  рішень  [5,  7,  9].  Крім  того,  запровадження  проектного  підходу  в 

управлінні  спортивними  проектами  може  надати  якісні  та  дієві  інструменти  для 

ефективного управління у сфері фізичної культури і спорту [2, 4, 10, 11, 19].

За характером цільового призначення проектів їх можна розрізнити:

− проекти спорту вищих досягнень (підготовка та виступи на змаганнях);

− проекти масового спорту (заняття в секціях здоров’я, фітнес-центрах тощо);

−  інноваційні  проекти  (використання  нових  та  модернізованих  підходів  в 

спортивній галузі, зміна наявних систем тренувань, обладнання, методів, інструментів, 

технічної,  технологічної,  інформаційної,  економічної,  організаційної  систем  для 

досягнення, в результаті зниження витрат та поліпшення якості продукції, спортивного 

результату чи послуги).

За галузевою приналежністю:

− спортивні (пов’язані з підготовкою спортсменів і спрямовані на оздоровлення 

нації);

−  промислові  –  спрямовані  на  матеріальне  та  ресурсне  забезпечення 

тренувального процесу.

За необхідністю постійного контролю:

−  керовані  (процес  тренування  та  управління  в  спортивній  галузі  потребує 

постійного моніторингу змін і контролю для отримання кращого результату).

До основних видів спортивних проектів (СП) належать:

− проекти відбору спортсменів;

− проекти підготовки спортсменів;

− проекти навчально-тренувальних зборів;

− проекти участі в змаганнях;

− проекти проведення змагань;

− проекти спорту вищих досягнень;

− проекти будівництва нових і модернізації старих комплексів для тренування та 

реабілітації спортсменів;

− проекти розвитку та популяризації фізичної культури і спорту;

− рекламні та інформаційно-соціальні проекти;



− проекти модернізації та оновлення обладнання для тренувального процесу і 

реабілітації;

− проекти розвитку спортивних організацій, федерацій тощо;

− проекти фізкультурно-оздоровчого характеру;

− проекти реорганізації галузі фізичної культури та спорту;

− проекти підготовки, перепідготовки і підвищення кваліфікації фахівців галузі 

фізичної культури і спорту та управлінців цієї галузі;

− проекти цифровізації сфери вітчизняного спорту і фізичної культури;

− проекти підвищення грамотності стейкхолдерів з урахування змін зовнішніх та 

внутрішніх факторів;

− інноваційні проекти у сфері фізичної культури і спорту [14].

Шостий приклад управління проектами у сучасному спорті. 

Визначення проекту: XXVIII Олімпійські ігри 2004 року – Афіни, Греція [18].

Мета: провести літні Олімпійські ігри 2004 року у суворо визначених місцях в 

Греції з 13 серпня, відповідно до початкового кошторису у $ 5,2 млрд.

Замовник: Угода підписана урядом Греції. Безліч стейкхолдерів, зацікавлених 

організацій  та  фізичних  осіб,  а  також  замовників.  Наприклад,  громадяни  Афін, 

муніципальна національна влада, населення Греції, Міжнародний олімпійський комітет, 

міжнародне спів-товариство в цілому, міжнародні ділові кола і ділові кола Греції.

Технічне завдання (обсяг робіт): Організація усіх Ігор і церемоній відкриття та 

закриття  Ігор.  Мобілізація  технологій  та  ресурсів,  потрібних  для  проведення  Ігор. 

Робота в області PR й залучення великих обсягів потрібних коштів.

Критерії успіху: Чітке, без збоїв та інцидентів проведення Ігор. Високий рівень 

зацікавленості  з боку суспільства, задоволення від проведення Ігор. Стимулювання 

економічної діяльності в Афінах і  Греції  в цілому. Подальший інтерес до наступних 

Олімпійських ігор.

Команда проекту: Офіційно управляючим проектом було призначено Афінський 

оргкомітет з проведення Олімпійських ігор (AOGOG). Інші організації, які безпосередньо 

сприяли  успіху  Олімпійських  ігор,  такі  як  Міжнародний  олімпійський  комітет, 



Національний  олімпійський  комітет  Греції,  Афінський  муніципалітет  й  Олімпійський 

координаційний  комітет  стали  учасниками організації  Олімпійських  ігор.  При  цьому 

Олімпійський координаційний комітет відповідальний за проекти інфраструктури Ігор.

Структура розподілу роботи за етапами. WBS, тобто ієрархічна структура робіт 

для даного проекту, як комплексний план підготовки і проведення ігор, включала в себе 

наступні  пов’язані  між  собою  області:  спортивні  змагання,  важливі  заздалегідь 

передбачені  події,  міста  зустрічі  гостей  (спортсменів,  тренерів,  офіційних  осіб)  і 

спортивні  споруди,  готелі,  транспорт,  споруди  для  засобів  масової  інформації  та 

координації  їхньої  діяльності,  телекомунікації,  заходи  безпеки,  медичне 

обслуговування,  потрібні  для  проведення  Ігор  людські  ресурси  фахівців,  а  також 

волонтерів,  проекти  інформацій-них  технологій,  тренування  перед  змаганнями, 

церемонії відкриття і закриття Ігор, PR, попередні відбірні ігри і змагання, відносини із 

спонсорами і контроль за маркетингом. Кожну з названих позицій потрібно розглядати 

як самостійний проект. Тож була необхідна чітка координація, аби усі ці проекти, а 

відповідно й спільний проект Олімпійських ігор, були виконані своєчасно.

Очевидно, що саме час є найбільш критичним фактором такого проекту, який має 

назву чи то «Олімпійські ігри 2004 року, Афіни». Переміщення під час Олімпійських ігор 

по різним містам країни примушують Міжнародний олімпійський комітет розглядати цей 

фактор як небажане ускладнення. Ця загроза примусила греків до додаткових зусиль. 

Загальний бюджет підготовки і проведення ігор був визначений у межах від $ 8 до 

12  млрд.,  окрім  цього  греки  були  вимушені  визначити  нові  технічні  завдання  для 

будівництва усіх споруд і погодити їхню якість. Скляний дах було збережено тільки для 

Олімпійського стадіону,  але не для центру водного спорту.  Асигнування на супутні 

об’єкти,  спроектовані  для  Афін,  мали  бути  скорочені  або  ж  відмінені  зовсім,  а 

незавершені об’єкти було закамуфльовано величезними банерами. Стрічки й прапори 

використовувались для того, аби переключити увагу від тротуарів, асфальт на яких не 

було оновлено, або ж від похмурих будівель, фасади яких не вдалось оновити.

Під управлінням СП будемо розуміти діяльність, яка спрямована на реалізацію 

проекту,  тобто  на  створення  унікального  продукту  (спортивного  результату, 



покращення здоров'я людини, підвищення престижу нації) з максимально можливою 

ефективністю при заданих обмеженнях щодо часу, коштів і якості кінцевих результатів.

Управління СП має свої особливості, а саме:

–  стратегічна  орієнтація  на  здоров’я  та  безпеку  нації  (СП  спрямовані  на 

формування  здорового  способу  життя,  профілактику  захворювань,  організації 

змістовного  дозвілля,  формування гуманістичних  цінностей  та  створення умов  для 

всебічного гармонійного розвитку людини);

– множинність проектів та їхні масштаби (об’єктовий, місцевий, регіональний чи 

міжнародний рівень);

– необхідність створення доданої  ціннісної  маржинальності  для зацікавлення 

стейкхолдерів;

–  необхідність  підтримки  активізації  впровадження  іноземного  капіталу  та 

розвитку нових форм міжнародної співпраці як у підготовці спортсменів до змагань та 

їхньої реабілітації, так і при проведенні спортивних заходів різних рівнів;

– високі вимоги до забезпечення балансування із зовнішнім середовищем;

– застосування множини різних механізмів, інструментів та методів управління 

СП, у тому числі розроблення нових та нагальна необхідність реформування наявних у 

зв’язку з запровадженням реформи галузі фізичної культури і спорту;

–  потреба  в  управлінні  ризиками  СП,  що  пов’язані  з  великими  проектними 

командами на всіх рівнях від міжнародного та національного олімпійських комітетів і  

далі до спортсменів та їхніх тренерів, активністю соціально-політичних і громадських 

організацій до об’єктів управління, їх взаємодією тощо;

– забезпечення зв’язку із  стратегічним менеджментом регіону,  організаціями, 

федераціями, клубами чи компаніями;

–  орієнтованість  на  реформування  галузі  фізичної  культури  і  спорту  та  її  

комерціалізації,  що базується на інтегрованій взаємодії  стейкхолдерів всіх рівнів,  а 

також на ринкові відносини між замовником і виконавцем;

–  необхідність  івент-менеджменту  як  діяльності,  що  передбачає  здійснення 

комплексу  заходів  щодо  організації  подій  спортивного  характеру,  починаючи  від 

розроблення, планування, просування, проведення і закінчуючи після супроводом події;



– корегування планів СП протягом всього життєвого циклу;

–  залежність  від  великої  кількості  стейкхолдерів,  починаючи  від  держави, 

інвесторів,  політиків  і  до  громадських  організацій,  клубів  та  населення,  об’єднаних 

територіальних  громад,  спортсменів  та  їхніх  тренерів,  необхідність  комунікації  та 

інтегрування всіх учасників СП.

Наявність  такої  кількості  особливостей  управління  СП  говорить  про  його 

багатокритеріальність,  а  для  досягнення  результативності  та  ефективності  при 

управлінні СП необхідно враховувати їх особливості, зовнішні та внутрішні впливи і 

відхилення, які призводять до ризиків [6, 13, 17].

Зовнішні ризики СП:

1. Політичні ризики – політична нестабільність, нестабільність законодавчої бази, 

можливі помилкові рішення з питань реформування галузі фізичної культури і спорту, 

лібералізації ринку; ризики через страйки та «політичні ігри» тощо.

2. Ринкові ризики – ризик недоотримання прибутків, зміни кон’юнктури ринку та 

цін, ризик змін вартісного капіталу; ризики, викликані коливаннями цін в конкурентних 

секторах ринку, ліквідністю; ризики, пов’язані з тарифами і витратами; ризики, пов’язані 

з реалізацією товару, послуги, результату; ризики митних обмежень; ризики впливу 

крупних транзакцій на параметри ринку і т. д.

3. Інфляційні ризики – можливість знецінення реальної вартості СП в умовах 

інфляції, валютні ризики, що пов’язані з розширенням сфери зовнішньо-економічної 

діяльності, які в сучасних умовах носять постійний характер і супроводжують практично 

всі фінансові операції.

4.  Податкові  ризики – ймовірність введення нових видів  податків  і  зборів на 

здійснення  окремих  видів  діяльності;  можливість  збільшення  рівня  ставок  чинних 

податків  і  зборів;  зміна  строків  і  умов  здійснення  окремих  податкових  платежів; 

ймовірність скасування чинних податкових пільг у сфері фізичної культури і спорту.

5.  Ризики постачання –  пов'язані  з  можливістю виникнення проблем під  час 

постачання пристроїв, що закуповуються; ризики, що стосуються питань своєчасності 

термінів оплати; банкрутства постачальників, що спричиняють затримки з постачанням, 

недотримання гарантій та страхових зобов’язань тощо.



6.  Інформаційні  ризики  –  пов’язані  із  фінансовим  шахрайством,  шпіонажем, 

розголошенням конфіденційної  інформації,  похибками в  програмному забезпеченні, 

комп’ютерними  вірусами,  відсутністю  привабливої  і  доступної  інфраструктури  для 

регулярних занять населення фізичною активністю і спортом, застарілою матеріально-

технічною базою комунальних та державних інфраструктурних об’єктів спорту.

7.  Ризики  підрядника  –  пов'язані  з  можливістю  виникнення  проблем під  час 

виконання робіт та послуг, що надаються зі сторони.

8.  Юридичні  ризики  –  правові  ризики,  пов’язані  з  можливими  негативними 

наслідками для СП щодо прийняття неправомірних юридичних актів; заподіяння шкоди 

майну третіх осіб; недотримання договору поставок; розірвання договору з орендарем; 

шкоду, заподіяну життю та здоров’ю працівникам спортивних організацій, спортсменам, 

населенню і т. д.

9. Регульовані ризики – ризики тарифного регулювання у сфері фізичної культури 

і спорту, регулювання щодо безпеки, ризики антимонопольного регулювання, ризики 

екологічного регулювання, ризики недотримання стандартів, правил роботи на ринках.

10. Соціальні ризики – недосконала система взаємовідносин між державою та 

іншими суб’єктами сфери, що перешкоджає популяризації фізичної культури і спорту; 

недостатня  кількість  інформаційно-соціальних  кампаній,  спрямованих  на 

популяризацію спорту,  мотиваційних презентацій  масового спорту та спорту вищих 

досягнень  Недостатній  рівень  інформування  суспільства  про  перспективи  та 

привабливість спортивної кар’єри, що зменшує мотивацію населення до систематичних 

занять фізичною культурою і спортом. Відсутність належних умов для розвитку спорту 

вищих досягнень. Зменшення граничної кількості спортсменів, які потенційно можуть 

перейти  до  спорту  вищих  досягнень,  втрата  фахових  тренерів  і  спеціалістів. 

Непопулярність  спортивної  кар’єри  серед  молоді.  Невідповідність  матеріально-

технічного забезпечення потребам спортсменів, відсутність комфортних та безпечних 

умов  для  проведення  навчально-тренувальних  зборів.  Неналежний  рівень  медико-

біологічного  та  науково-методичного  супроводу  спортсменів.  Недосконала  система 

розподілу коштів державного бюджету у сфері спорту вищих досягнень, недостатня 

кількість об’єктів спортивної інфраструктури, що відповідають міжнародним стандартам 



для  проведення  офіційних  міжнародних  та  всеукраїнських  спортивних  змагань. 

Невдоволення підвищенням ціни на послуги; зменшення соціальних та інших виплат.

11. Міжнародні ризики – ризики, пов'язані з діяльністю міжнародних спортивних 

організацій, клубів та корпорацій, доступу до фінансових, трудових ринків, участь в 

змаганнях різного рівня тощо.

12. Форс-мажорні ризики – ризик як результат епідемії, пожежі, стихійного лиха.

Внутрішні ризики СП:

13. Стратегічні ризики – пов’язані з розробкою та впровадженням хибних бізнес-

рішень,  нездатністю  управлінського  апарату  приймати  правильні  рішення  з 

урахуванням змін зовнішніх факторів та турбулентності  середовища галузі  фізичної 

культури і спорту.

14. Ризики управління – пов'язані з помилками планування СП, із невизначеністю 

та недостатнім обсягом інформації про джерела фінансування проектів, помилками в 

управлінні;  ризики,  що стосуються  бізнес-адміністрування,  операційної,  комерційної 

політики спортивної організації, системи управління проектом, ризики незадоволеності 

клієнта, пов’язані з недостатнім розумінням ідеї клієнта, методів впровадження СП, 

людськими й технічними можливостями тощо.

15. Кадрові ризики – пов’язані з виникненням організаційних проблем під час 

формування команди проекту, а також у процесі виконання СП. Неврегульованість на 

законодавчому рівні механізму здійснення контролю за кваліфікацією кадрів у фітнес-

індустрії. Недостатня кількість тренерів відповідної кваліфікації; відсутність умов для 

визначення потреб, ведення обліку, стандартизованих вимог до професій, підготовки та 

професійного зростання фахівців, які здійснюють заходи з фізичної культури і спорту. 

Відсутність методики розрахунку потреб різних груп населення у відповідних кадрах для 

сфери фізичної культури і спорту; застаріла практика збирання інформації та обліку 

фахівців фізичної культури і спорту, що не відображає реального стану справ у державі, 

особливо у приватному та громадському секторі. Відсутність професійних стандартів у 

сфері фізичної культури і спорту, розбалансована система підготовки кадрів, застаріла 

система  атестації  тренерів,  що  потребує  суттєвого  реформування  з  дотриманням 

принципів  об’єктивності  та  незалежності  оцінювання  професійної  підготовленості 



працівників сфери фізичної культури і спорту, гендерний дисбаланс створення вакансій 

та морального і матеріального заохочення фахівців.

16. Фінансові ризики – пов'язані із недостатнім загальним обсягом фінансових 

ресурсів,  що необхідні  для реалізації  СП; несвоєчасним надходженням фінансових 

ресурсів  від  інвесторів  та  з  інших  джерел;  недосконалістю  структури  джерел 

формування  позикових  фінансових  коштів;  ризики  невиконання  фінансових 

зобов’язань;  ризики  боргових  зобов’язань,  фінансування  та  інвестицій,  ризики 

неповернення кредиту, ризики зміни купівельної спроможності грошей і т. д.

17.  Операційні  ризики  –  виникають  внаслідок  відхилень  в  інформаційних 

системах та системах внутрішнього контролю, що ведуть до фінансових втрат; ризики, 

що  пов’язані  з  людським  фактором,  наявність  недостатньої  системи  контролю,  не 

відповідність якості  підготовки спортсменів,  надання неякісних товарів  і  послуг,  що 

поставляються на ринки галузі фізичної культури і спорту.

18.  Наукові  ризики  –  ризики  експериментальних  і  дослідних  робіт;  ризики 

недостатності висококваліфікованих науково-педагогічних і методичних тренерських та 

управлінських кадрів, залучених до підготовки спортсменів; ризики не застосування, 

освоєння та використання результатів науково-технічного прогресу в спорті.

19. Інвестиційні ризики – недоотримання інвестиційних ресурсів для реалізації 

СП, імовірність виникнення фінансових втрат при здійсненні інвестиційної діяльності 

спортивною організацією; ризики проектного фінансування; ризики незавершеності СП; 

ризики  недоотримання  ресурсів  для  забезпеченості  рентабельності  СП;  ризики 

ускладнень при підготовці спортсменів; ризики у прогнозі впровадження продукції СП, у 

виборі інвентарю, обладнання, місць проведення і джерел фінансування тощо

20. Інноваційні ризики – ризики впровадження інновацій, використання передових 

та інноваційних технологій при підготовці спортсменів, проведенні змагань та заходів; 

ризики  втрати  володіння  правом  на  використання  у  підготовці  спортсменів 

перспективних розробок та можливості передачі стороннім організаціям їх результатів.

21. Технологічні ризики – непередбачені збої в роботі обладнання для занять 

спортом,  порушення  технологічних  процесів,  несвоєчасна  профілактика  та  ремонт 

обладнання, втрати в результаті збоїв та поламок, псування майна.



22. Виробничі ризики – зростання собівартості за рахунок впровадження нових 

методів підготовки спортсменів; ризики постачання (відсутність можливостей знайти 

постачальника необхідного обладнання/інвентарю для підготовки спортсменів, відмова 

постачальників  від  укладених  контрактів,  збільшення  строків  організації  закупівель, 

порушення планових строків, нестабільність тренувального процесу); ризики в процесі 

розробки стратегії; ризики порушень планових строків (недотримання запланованого 

графіка витрат; недотримання графіка доходів, що намічались); ризики невідповідності 

показників якості потрібної продукції.

23.  Методологічні  ризики – визначаються ступенем організації  тренувального 

процесу  (наявності  на  підприємстві  відповідної  політики,  висококваліфікованого 

персоналу  та  менеджменту),  застосуванням новітніх  методик,  заходів  та  засобів  у 

процесі підготовки; ризики внаслідок негативних результатів науково-дослідних робіт; в 

результаті  недосягнення  запланованих  параметрів  результативності  спортсменів; 

внаслідок  виникнення  побічних  або  від  термінованих  за  часом  проблем  у  процесі  

використання новітніх методів, інструментів, засобів, технологій тощо.

24.  Маркетингові  ризики –  виникають внаслідок  неправильного вибору ринку 

збуту продукції (товарів і послуг), неправильної або недостатньої реклами продукції СП, 

порушень в розрахунках обсягу ринку та інших причин.

Прояв визначених ризиків у наслідку призводить до порушення строків реалізації 

СП,  перевитрат,  невиконання  вимог  до  кінцевого  результату,  погіршення  якості 

проектів,  продуктів  і  послуг,  що своєю чергою призводить до  погіршення якості  та 

результатів,  зменшення прибутку,  а нерідко й до великих збитків.  Уникнути ризиків 

неможливо, тому  актуальним  є  встановлення  причин  виникнення  та  необхідність 

їхнього аналізу і зниження впливу до мінімального рівня.

До основних проблем управління СП належать:

– недосконалість системи взаємовідносин між державою та іншими суб’єктами 

сфери, що перешкоджає популяризації фізичної культури і спорту й впровадженню СП;

– відхилення в інформаційних системах та внутрішньому контролі;

– прорахунки в маркетингу;

– недостатність фінансування;



– невідповідність діючої стратегії існуючим умовам розвитку спорту;

– реалізація проектів, які не являють цінності для клієнта (замовника);

–  неефективне  управління  ресурсами  (фінансовими,  трудовими, 

територіальними);

– неврегульованість на законодавчому рівні механізму здійснення контролю за 

кваліфікацією кадрів; відносин меценатства та інвестицій у сфері фізичної культури і 

спорту;  недостатня  кількість  інформаційно-соціальних  кампаній,  спрямованих  на 

популяризацію спорту,  мотиваційних презентацій  масового спорту та спорту вищих 

досягнень;  недостатній  рівень  інформування  суспільства  про  перспективи  та 

привабливість спортивної кар’єри, що зменшує мотивацію населення до систематичних 

занять фізичною культурою і спортом;

– недостатня кількість кваліфікованих кадрів: тренерів відповідної кваліфікації, 

втрата  фахових  тренерів  і  спеціалістів;  непопулярність  спортивної  кар’єри  серед 

молоді;  невідповідність матеріально-технічного забезпечення потребам спортсменів; 

відсутність комфортних та безпечних умов для проведення навчально-тренувальних 

зборів в Україні у військовий час; неналежний рівень медико-біологічного та науково-

методичного  супроводу  спортсменів;  недосконала  система  розподілу  коштів 

державного бюджету у сфері спорту вищих досягнень;

– відсутність умов для визначення потреб, ведення обліку, стандартизованих 

вимог  до  професій  у  спорті,  підготовки  та  професійного  зростання  фахівців,  які 

здійснюють заходи з фізичної культури і спорту;

–  невідповідність  стану  цифровізації  сфери  вітчизняного  спорту  і  фізичної 

культури  сучасним  тенденціям  розвитку  спорту  у  світі  та  неможливість  виконання 

актуальних завдань наявними методами без використання інформаційних технологій;

– порушення при плануванні, обліку, реалізації та звітності за СП;

– відсутність ефективного внутрішнього контролю та менеджменту;

– невідповідність показників якості продукції, послуги, результату;

– не ефективне впровадження інновацій та їхнього маркетингу;

Висока  залежність  від  людського  чинника  та  значної  кількості  учасників  СП 

ставлять  передумови  для  дослідження  інтенсивності  впливу  стейкхолдерів  на 



ефективність управління СП в поєднанні з небезпеками та невизначеностями їх рішень, 

впливів, взаємодії або протидії, а також показників їхньої діяльності [13].

Отже,  без  реалізації  проектів  важко  уявити  розвиток  як  державних,  так  і  

комерційних спортивних організацій, як федерацій з видів спорту, так і їх відділень в 

областях. Управління проектами підвищує гнучкість та динаміку спортивної організації, 

децентралізує відповідальність і дає можливість не лише вивчити організацію, але й 

застосувати адекватні процедури з метою проведення назрілих організаційних змін.
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РОЗДІЛ 2.

ВІТЧИЗНЯНИЙ ТА ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД РОЗРОБЛЕННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ 

ПРОЕКТІВ І ПРОГРАМ РОЗВИТКУ ФІЗИЧНОЇ КУЛЬТУРИ І СПОРТУ НА 

РЕГІОНАЛЬНОМУ РІВНІ

2.1.  Сучасний  стан  та  проблеми реалізації  проектів  і  програм розвитку 

фізичної культури та спорту на регіональному рівні 

Є.М.  Бондарець  виконала  дисертаційне  дослідження  за  темою  «Публічне 

управління розвитком фізичної культури та спорту на регіональному рівні: проектно-

орієнтований  підхід»  (Дніпро,  2024).  Запропонований  авторкою  підхід  через  його 

значущість  було  залучено  до  розкриття  актуальної  теми  досвіду  розроблення  та 

реалізації проектів і програм розвитку фізичної культури і спорту на регіональному рівні.

Від  початку  повномасштабного  російського  вторгнення  на  територію  України 

сфера фізичної культури та спорту, як і будь-яка інша галузь діяльності країни, зазнала 

значних змін та втрат. Це велика кількість видатних спортсменів воює на фронті, є 

загиблі та поранені, зруйновано багато спортивних об’єктів і, як наслідок, порушено 

тренувальний  процес.  На  жаль,  є  і  спортсмени,  які  виїхали  під  видом  зарубіжних 

тренувань,  змагань,  зборів  тощо,  й  не  повернулися  в  країну.  За  інформацією 

Міністерства молоді та спорту України (Мінмолодьспорту), станом на листопад 2023 р. з 

України виїхало та не повернулося 309 спортсменів та тренерів – це 3,41% від числа 

тих,  хто  виїжджав  на  різноманітні  змагання  та  збори  з  початку  повномасштабного 

вторгнення  РФ  (у  цілому,  з  24  лютого  2022  р.  до  15  листопада  2023  р.  правом 

тимчасового виїзду скористалося 9058 спортсменів разом із їхніми тренерами) [24]. 

На  початок  2023  р.  у  багатьох  регіонах  України  (південному,  східному, 

центральному,  північному)  було  пошкоджено  або  повністю  зруйновано  спортивну 

інфраструктуру.  Суттєві  та  масові  руйнування  спортивної  інфраструктури 

спостерігалися в таких областях: Луганській – 89 об’єктів, Донецькій – 61, Харківській – 

46,  Миколаївській  –  27,  Херсонській  –  24,  Київській  –  21,  Дніпропетровській  –  15, 

Чернігівській – 12, Сумській – 11 [49]. 



У тому числі, в Миколаївській області у непридатному стані знаходяться майже 

всі спортивні зали, зокрема комплекс культури та спорту. Теж саме – у містах і селах  

Херсонської області. 

У  Донецькій  області  16  травня  2022  р.  внаслідок  прямого  влучання  ракети 

окупантів  зазнала  значних  руйнувань  льодова  арена  «Альтаїр»  у  м.  Дружківка.  Її 

неможливо використовувати за призначенням, хоча кілька місяців вона слугувала як 

гуманітарний штаб для цивільного населення.

У м.  Києві  об’єкти спортивної  інфраструктури також зазнали влучань,  у  т.  ч. 

корпуси та спорткомплекс Київського національного університету імені Т.Г. Шевченка. 

У серпні 2023 р. у м. Дніпрі унаслідок попадання російської ракети частково було 

пошкоджено спорткомплекс «Дніпро-Арена», який є важливим спортивним об'єктом для 

міста та України. Тут проходили всеукраїнські змагання, тренувалися діти і дорослі. 

Отже, наслідки війни – це не лише жахливі втрати на територіях бойових дій, 

війна несе загрозу людству в цілому. Разом із тим, робота щодо розвитку фізичної 

культури і спорту як на державному, так і на регіональному рівні, продовжується. Про це 

свідчать і зміни, які були внесені до деяких законодавчих актів України щодо засад 

державної регіональної політики та політики відновлення регіонів і  територій. Так, у 

Законі України від 09.07.2022 № 2389-IX «Про внесення змін до деяких законодавчих 

актів  України щодо засад державної  регіональної  політики та політики відновлення 

регіонів  і  територій»  [32]  зазначено,  що  державна  регіональна  політика  має  бути 

спрямована,  насамперед,  на  відновлення  регіонів  і  територій,  що  постраждали 

внаслідок збройної агресії проти України. Законом регламентуються основні «правові, 

економічні,  соціальні,  екологічні,  гуманітарні  та  організаційні  засади  державної 

регіональної політики як складової частини внутрішньої політики України» [32].

Відзначається  роль  та  місце  регіональних  стратегій,  програм  та  планів  у 

відновленні  країни  та  її  окремих  галузей,  підкреслюється  важливість  сприяння 

соціально-економічному  та  культурному  розвитку  регіонів,  залучення  інвестицій  до 

відбудови  їх  інфраструктури  та  проведення  освітньо-культурних  заходів,  зокрема, 

шляхом інтегрованого розвитку – «поєднання галузевого та територіального підходів 



для  розвитку  територіальної  громади  та/або  регіону,  що  забезпечує  соціально-

економічний та культурний розвиток територій» [32].

Навіть за обставин війни ми не зупиняємось – відбудовуємо об’єкти спортивної 

інфраструктури, продовжуємо тренування спортсменів і  спортсменок, вболіваємо за 

наших атлетів і тримаємо спортивний фронт на міжнародних змаганнях. 

У  Плані  відновлення  України  (2022–2023  рр.)  [30]  визначено  декілька 

Національних програм, одна з яких – розвиток систем культури та спорту. На реалізацію 

проектів в рамках Національної програми розвитку систем культури та спорту було 

заплановано виділити 20 млрд доларів [45]. 

Для обґрунтування пріоритетних проектів у сфері фізичної культури та спорту на 

національному  рівні  робочою  групою  «Молодь  та  спорт»,  яка  залучалася  до 

розроблення  проекту  Плану  відновлення  України  [44],  було  здійснено  ситуаційний 

аналіз, за результатами якого визначено ключові проблеми, які необхідно вирішити у 

сфері  фізичної  культури і  спорту;  охарактеризовано виклики,  обумовлені  війною,  й 

потенційні можливості та обмеження, на які потрібно звернути увагу під час подальшого 

розроблення системи відповідних стратегічних та операційних цілей та завдань. 

Так,  у  результаті  проведеного  робочою  групою  ситуаційного  аналізу,  було 

виявлено,  що  внаслідок  повномасштабної  збройної  агресії  РФ  проти  України 

постраждали 40% молоді в Україні, з них понад 2 млн. молодих людей стали внутрішньо 

переміщеними  особами  (далі  –  ВПО)  і  ще  близько  2  млн.,  серед  яких  багато 

спортсменів,  виїхали  за  межі  України  [44].  Зазначене  обумовлено,  насамперед, 

вимушеною відсутністю безпечного й сприятливого середовища для життя, роботи та 

реалізації  власного  потенціалу  молодих  людей  в  Україні.  Це  також  обмеження 

можливості  громадянам  України  займатися  обраними  видами  рухової  активності  і 

спорту, що, у свою чергу, спричинило порушення навчально-тренувального процесу з 

підготовки спортсменів до найбільш важливих стартів. 

Є.М. Бондарець узагальнила проблеми, що існують у сфері фізичної культури і 

спорту, і які загострилися внаслідок повномасштабної війни РФ на території України. З 

метою подальшого дослідження доцільності  запровадження проектно-орієнтованого 



підходу до публічно-управлінської діяльності у цій сфері вона розглянула їх у проекції на 

регіональний та національний рівні.

Так, до ключових проблем у сфері фізичної культури і спорту, виникнення яких 

можна пов’язати з початком війни РФ проти України, віднесено наступні проблеми [44]: 

1. Знищення або пошкодження спортивно-оздоровчої інфраструктури. У багатьох 

регіонах  повністю  зруйнована  або  частково  пошкоджена  спортивно-оздоровча 

інфраструктура,  зокрема,  на  тимчасово  окупованих  територіях.  На  територіях 

проведення бойових дій повністю втрачено локації для занять фізичною культурою і 

спортом.  Відбулося  руйнування  та  пошкодження  частини  інфраструктури  та 

спортивного інвентарю і в інших регіонах країни, які постраждали від повітряних атак і 

ракетних вибухів. 

2.  Призупинення  тренувального  процесу  на  початку  повномасштабного 

вторгнення. Звісно, що перший час в усіх сферах звичне життя було поставлене на 

паузу. У багатьох закладах вищої та середньої освіти, навчально-виховних та інших 

спортивних  закладах  було  призупинено  процеси  проведення  організованих  занять 

руховою активністю у різних формах, у т. ч. фізкультурно-оздоровчих заходів та заходів 

фізкультурно-спортивної  реабілітації.  У  місцях масового  відпочинку,  проживання та 

роботи також призупинено роботу спортивних секцій та гуртків. Знизилася мотивація 

населення до занять оздоровчою руховою активністю. Разом із тим, поступово, коли 

стала дозволяти безпекова ситуація на територіях, на яких безпосередньо не ведуться 

бойові дії, почалися процеси повернення спортивної підготовки, проведення змагань у 

більш  безпечних  умовах.  Відбулось  їх  адаптування  до  нових  реалій,  включаючи 

дотримання правил безпеки щодо перебування в укриттях під час повітряних тривог.  

Втім, під час війни відновити звичний спосіб життя не вдається. 

3.  Порушення  навчально-тренувального  процесу  спортсменів  національних 

збірних команд. Вимушена міграція окремих видатних спортсменів та тренерів закладів 

фізичної культури і спорту призвела до зменшення складу національних збірних команд 

(спортсмени та тренери, які під час війни виїхали за кордон, отримали там якісніші 

умови для тренувань, та не мають бажання повертатися в Україну). Через складність 



(або взагалі неможливість) евакуації  спортсменів відбувся «провал» у тренуваннях, 

який необхідно надолужувати.

4. Припинення процесу проведення спортивних змагань на території України. 

Майже  повністю  було  припинено  процес  проведення  спортивних  змагань  по  всій 

території  України  (такі  всеукраїнські  змагання  є  дуже  важливими  для  проведення 

відбору українських спортсменів для участі у міжнародних змаганнях). 

5. Значна кількість спортсменів виїхали з України, передусім це жінки або юніори, 

поодинці  або у  складах команд.  І  якщо представники національних збірних може і  

повернуться  додому,  то  щодо перспективних  дітей  –  є  побоювання,  оскільки  вони 

можуть і не повернутися, а інші країни можуть «забрати» їх до себе. З небезпечних 

територій спортсмени виїхали в інші  регіони,  і  добре,  якщо вони продовжують там 

тренуватися. Разом із тим, зміна звичної обстановки, графіку та інші речі впливають на 

психічний стан, а отже, на можливі змагальні результаті спортсменів. 

6.  Втрати  серед  талановитих  спортсменів,  які  стали  на  захист  України.  На 

превеликий жаль, серед спортсменів, які стали на захист країни, є багато загиблих та 

поранених. Це велика втрата для вітчизняного спорту. Разом із тим, є і приклади серед 

тих, хто пішов на війну та продовжує свою спортивну кар’єру. Це неймовірно надихає, 

але вкрай складно. 

7. Залежність фізкультурно-оздоровчої діяльності, резервного спорту та спорту 

вищих  досягнень  виключно  від  спроможності  місцевих  бюджетів.  Загострилася 

проблема залежності фізкультурно-оздоровчої діяльності, резервного спорту та спорту 

вищих досягнень на регіональному рівні від наповненості місцевих бюджетів, а також 

від  ставлення  до  цієї  сфери  з  боку  регіональних  і  місцевих  органів  публічного 

управління та депутатського корпусу. Ураховуючи, що через війну цей вид діяльності 

громад  не  віднесено  до  пріоритетів  держави,  у  різних  регіонах  і  громадах  рівень 

фінансового та матеріально-технічного забезпечення спортивної сфери дуже різниться. 

8.  Припинення  в  Україні  тестувань  на  допінг.  Окремою  проблемою  стало 

припинення  в  країні  тестувань  на  допінг,  що  викликало  зниження  інституційної 

спроможності національної антидопінгової системи та відтік кадрів. 



9. Тимчасове призупинення реалізації ключових програмно-цільових документів 

у сфері фізичної культури і спорту. Ураховуючи зміну пріоритетів держави на користь 

Збройних  Сил України,  було призупинено реалізацію ключових  програмно-цільових 

документів у сфері фізичної культури і спорту, зокрема Державної цільової соціальної 

програми національно-патріотичного виховання на період до 2025 р. [13], Державної 

цільової соціальної програми розвитку фізичної культури і спорту на період до 2024 р. 

[34], виконання завдань Плану заходів на 2021-2022 рр. щодо реалізації першого етапу 

Стратегії  розвитку фізичної культури і спорту на період до 2028 р. [31] (на цей час 

ситуація змінюється у бік оновлення цих документів та внесення змін, релевантних 

умовам життя в країні, розроблення плану дій на 2023-2024 і наступні роки. [35] тощо). 

10.  Недостатня підтримка спорту вищих досягнень.  У зв’язку  з  відсутністю в 

чинних  нормативно-правових  актах  України  чіткої  позиції  щодо  пріоритетності 

фізкультурно-оздоровчої діяльності, олімпійського і паралімпійського спорту, а також у 

зв’язку  зі  спрямуванням  коштів,  насамперед,  на  потреби  Збройних  Сил  України, 

вимагають  розв’язання  проблеми  розвитку  спорту  вищих  досягнень,  а  саме: 

збереження, поступове відновлення та розвиток сучасних закладів фізичної культури і 

спорту зі статусом баз олімпійської, паралімпійської та дефлімпійської підготовки. 

11.  Фінансові  проблеми.  Відбуваються  затримки  у  фінансуванні,  пов’язані  із 

нестачею  коштів  через  що  спорт  відкинуто  назад.  Недостатність  фінансового  та 

матеріально-технічного  забезпечення  сфери  фізичної  культури  і  спорту  на 

регіональному та місцевому рівнях має безпосередній вплив на визначення обсягів 

заробітної  плати  тренерів  та  винагород  спортсменів  від  досягнутих  спортивних 

результатів,  що  також  дуже  важливо  для  підвищення  їх  мотивації  до  перемог  на 

спортивному фронті. У цьому випадку велика роль відводиться міжнародній технічній 

допомозі,  наших  спортсменів  запрошують  на  безкоштовні  збори  до  інших  країн, 

розміщують на своїх спортивних базах. 

12. Тяжкий морально-психологічний стан у переважної більшості населення, у 

тому числі, спортсменів. Дуже важко сконцентруватись на результатах, коли в твоїй 

країні гинуть люди. Складно дивитись на зруйновані будівлі, де раніше відбувались 

тренування,  проходило  навчання,  проводились  змагання,  де  панувала  спортивна 



атмосфера.  Для  багатьох  це  –  ціла  частина  життя.  На  жаль,  окремі  спортсмени 

покинули спорт. Втім, попри всі складні обставини, для деяких спортсменів вони стали 

навпаки  додатковою мотивацією,  оскільки  є  величезне бажання  прославляти  свою 

державу. Через збільшення кількості людей, які отримали інвалідність під час війни в 

Україні (як військові, так і цивільні, у тому числі діти), виникла необхідність створення 

належних умов для покращення їх психологічного стану, реабілітації та адаптації до 

повноцінного життя у суспільстві, а також для надання їм можливості реалізувати себе в 

різних (доступних для них) видах спорту, у тому числі, паралімпійському [44].

13.  Інші  проблеми,  пов’язані  не лише з  негативним впливом воєнних дій  на 

спортивне життя, а й з затримкою проведення будь-яких реформ та змін, які вже багато 

років відбуваються в українському суспільстві,  зокрема це реформи у сфері освіти, 

охорони здоров'я, децентралізації, спорту тощо. 

До наслідків, викликаних вищевказаними проблемами у сфері фізичної культури і 

спорту саме у воєнний період, віднесено також призупинення на початку війни реалізації 

багатьох  важливих  проектів,  що  мають  соціальну  та  гуманітарну  спрямованість, 

зокрема  Всеукраїнського  соціального  проекту  із  залучення  населення  до  занять 

руховою активністю «Активні парки – локації здорової України» [2], який входить до 

загальнонаціональної  програми  Президента  України  В.  Зеленського  «Здорова 

Україна»,  а  також  подорожчання  проектів  з  реконструкції,  будівництва  та  ремонту 

спортивної інфраструктури внаслідок тимчасового припинення робіт [44]. 

Що стосується соціального проекту «Активні парки – локації здорової України», 

слід  зазначити,  що  Положення  про  реалізацію  цього  проекту  було  затверджене 

відповідною  Постановою  Кабінету  Міністрів  України  від  07.04.2021  №  326  [38]. 

Основною метою проекту було визначено широке залучення людей до систематичних 

тренувальних  сесій,  спрямованих  на  розвиток  основних  рухових  якостей,  таких  як 

загальна  витривалість,  сила,  спритність,  координація,  гнучкість,  швидкість  [1].  У 

результаті реалізації проекту мала бути розроблена навігаційна карта безкоштовних 

рекреаційних занять в парках та скверах, які б користувалися попитом майже у всіх 

верств населення (про пожвавлення діяльності з розвитку фізичної культури і спорту у 

2023 р. та подальший хід реалізації цього проекту мова буде йти далі).



Разом  із  тим,  на  підставі  аналізу  визначених  вище  проблем,  викликів, 

можливостей та обмежень, робочою групою «Молодь та спорт» з розроблення проекту 

Плану відновлення України було визначено низку стратегічних цілей, серед яких як 

пріоритетні було окремо виділено такі цілі [44]: 

Ціль 2. Формування фізично активної і здорової нації як пріоритетний напрям 

гуманітарної політики держави. 

Ціль 3. Відновлення і розвиток резервного спорту та спорту вищих досягнень, 

враховуючи пріоритетність олімпійського спорту. 

Ціль 4. Відновлення та розвиток спортивної інфраструктури. 

Зазначимо, що реалізація зазначених стратегічних цілей вимагає комплексного 

підходу до управління із застосуванням сучасного управлінського інструментарію задля 

їх досягнення.

Щодо стану реалізації ключових програмно-цільових документів у цій сфері, про 

які йшлося вище, то дійсно, на початку війни вони були призупинені, але вже зараз 

органи публічного управління та інші організації,  товариства, відомства мають бути 

готовим до того, що коли Україна здобуде перемогу, потрібні будуть швидкі керовані 

зміни, які спрямовані не на збереження поточного стану і так званий «рух по інерції», а 

на забезпечення швидкого сталого і збалансованого розвитку в усіх сферах суспільного 

життя, і, насамперед, фізкультурно-оздоровчій, спортивній, реабілітаційній тощо. 

Це стосується і  виконання такого документу,  як Державна цільова соціальна 

програма  національно-патріотичного  виховання  на  період  до  2025  р.  [13],  про  яку 

вказано вище. Слід зазначити, що сфера фізичної культури і спорту безпосередньо 

впливає на національно-патріотичне виховання молоді, яка є рушійною силою країни та 

стратегічним ресурсом її розвитку, тому цей документ також є дуже важливим. 

Метою  Державної  цільової  соціальної  програми  національно-патріотичного 

виховання на період до 2025 р., виконання якої було призупинено на початку війни, є 

«удосконалення  та  розвиток  цілісної  загальнодержавної  політики  національно-

патріотичного  виховання  шляхом  формування  та  утвердження  української 

громадянської  ідентичності  на  основі  єдиних  суспільно-державних  (національних) 

цінностей  (самобутність,  воля,  соборність,  гідність)  і  загальнолюдських  цінностей, 



принципів любові і гордості за власну державу, її історію, мову, здобутки та досягнення у 

сфері культури, економіки, науки, спорту, дієве сприяння органам державної влади та 

органам  місцевого  самоврядування  в  захисті  і  охороні  національної  державності 

українського народу, готовність до захисту державної незалежності і  територіальної 

цілісності України, усвідомлення громадянського обов’язку із розвитку успішної країни 

та забезпечення власного благополуччя в ній» [13].

Програмою передбачено, зокрема, розвиток військово-прикладного і службово-

прикладного спорту, на забезпечення якого спрямований такий напрямок програми, як 

«Підтримка та співпраця органів державної влади та органів місцевого самоврядування 

з інститутами громадянського суспільства щодо національно-патріотичного виховання» 

[13].  Реалізація  цього  напряму  мала  відбутися,  зокрема,  на  основі  проведення 

міжнародних, всеукраїнських та регіональних акцій, ігор, конкурсів, тренінгів, олімпіад, 

змагань, наметових таборів тощо. Передбачалося, що видатки на виконання Програми 

будуть здійснюватися за рахунок коштів державного і місцевих бюджетів та інших, не 

заборонених законодавством, джерел. 

У Державній цільовій соціальній програмі розвитку фізичної культури і спорту на 

період до 2024 р. [34], виконання якої також було призупинено, підкреслено провідну 

роль  фізичної  культури  і  спорту  як  «важливого  фактору  здорового  способу  життя, 

профілактики захворювань, формування гуманістичних цінностей, створення умов для 

всебічного гармонійного розвитку людини, сприяння досягненню фізичної та духовної 

досконалості  людини,  виявлення  резервних  можливостей  організму,  формування 

патріотичних  почуттів  у  громадян  та  позитивного  іміджу  держави  у  світовому 

співтоваристві» [34]. 

Перевагою цього програмно-цільового документу є те, що окрім чітко визначених 

цілей, завдань та заходів, він містить декілька альтернативних варіантів розв’язання 

проблем у сфері фізичної культури і спорту, що є важливим кроком прогнозування та 

планування стратегічної та проектної діяльності органів публічного управління. Сучасні 

умови  вимагають  оновлення  (так  званої  «реанімації»)  документа  та  внесення 

відповідних  змін,  що  можливо  шляхом  обґрунтування  доцільності  вибору  одного  з 

визначених альтернативних варіантів на основі певних критеріїв відбору, першим з яких 



як раз і є ступінь, масштаб і гострота проблем, які виникли через війну РФ в Україні, і  

вимагають негайного розв'язання. 

Ще один програмний документ, який є важливим для забезпечення стратегічного 

розвитку сфери фізичної культури і спорту, це Стратегія розвитку фізичної культури і 

спорту на період до 2028 р. [37], та, відповідно, План заходів на 2021-2022 рр. щодо 

реалізації  першого етапу Стратегії  [31].  План містив перелік  пріоритетних напрямів 

розвитку, а саме [31]:

- фізично активна нація; 

- спорт вищих досягнень; 

- спортивна інфраструктура; 

- цифрова трансформація сфери фізичної культури і спорту; 

- кадрове забезпечення сфери фізичної культури і спорту. 

Для кожного з цих пріоритетних напрямів розвитку фізичної культури і спорту 

було  визначено  завдання,  заходи,  відповідальних  за  їх  виконання,  терміни  та 

індикатори виконання заходу. 

Втім, як зазначалося вище, у зв’язку із  повномасштабною війною, реалізацію 

Стратегії  розвитку фізичної культури і  спорту на період до 2028 р. було тимчасово 

призупинено. Проте, процеси зі стратегічного розвитку галузі не зупинилися повною 

мірою, про що свідчить затверджений у червні 2023 р. план заходів на 2023 і 2024 рр.  

щодо реалізації другого етапу Стратегії розвитку фізичної культури і спорту на період до 

2028 р. [35]. 

Слід зазначити, що ключові для Міністерства молоді та спорту України документи 

у сфері розвитку фізичної культури і спорту – це Національна молодіжна стратегія до 

2030 р. і Стратегія розвитку фізичної культури і спорту на період до 2028 р. – побудовані 

відповідно  до  загальних  європейських  вимог,  норм  і  правил.  Мінмолодьспорт  вже 

впроваджує існуючі європейські практики в управління сферою молодіжної політики, 

фізичної культури і спорту але це не відміняє потреби у назрілих реформах. 

Значна  робота  з  розвитку  фізичної  культури  і  спорту  проводилася  на 

регіональному  рівні.  Для  подальшого  обґрунтування  ролі  проектно-орієнтованого 

управління у реалізації  регіональних цільових програм і  проектів  розвитку фізичної 



культури і спорту проаналізовано низку програмно-цільових документів регіонального 

та місцевого рівнів [12, 27, 28, 38 – 40, 42, 43, 52 – 54], що дозволило виявити певні  

особливості  та  проблеми управління їх  реалізацією,  зокрема,  умовах дії  правового 

режиму воєнного стану.

Так,  наприклад,  в  Обласній  програмі  розвитку  фізичної  культури  і  спорту 

Чернігівської області на 2021-2025 рр., метою якої є «відведення фізичній культурі і  

спорту  в  Україні  провідної  ролі  як  важливого  фактору  здорового  способу  життя, 

профілактики захворювань, формування гуманістичних цінностей, створення умов для 

всебічного гармонійного розвитку людини, сприяння досягненню фізичної та духовної 

досконалості  людини,  виявлення  резервних  можливостей  організму,  формування 

патріотичних почуттів у громадян», було визначено основні проблеми, що виникли на 

регіональному рівні, до яких, зокрема, було віднесено [27]: 

- погіршення стану здоров’я населення регіону, що обумовлено прогресуючими 

хронічними  хворобами  серця,  підвищеним  тиском,  артритом,  психосоматикою, 

надмірною вагою тощо і призвело до збільшення на 40 % (порівняно з 2021 р.) кількості 

людей, які за станом здоров’я віднесені до спеціальної медичної групи; 

- невідповідність вимогам світових та європейських стандартів, а також сучасним 

умовам  ресурсного  забезпечення  фізичної  культури  і  спорту  (зокрема,  кадрово-

організаційного, навчально-методичного, наукового, медико-біологічного, матеріально-

технічного, фінансового, інформаційно-комунікаційного тощо);

-  відсутність  усталених  традицій  стимулювання  та  мотивації  щодо  кращих 

практик фізичного виховання і  масового спорту як важливого фактору фізичного та 

соціального  благополуччя,  поліпшення  стану  здоров’я,  ведення  здорового  способу 

життя й збільшення його тривалості [27].

Також  у  Програмі  було  визначено  основні  причини  виникнення  проблем, 

пов’язаних із кризовою ситуацією у сфері фізичної культури і спорту, сформульовано 

перелік завдань та напрямів виконання програми, розроблено фінансове забезпечення 

та визначено очікувані результати.

До пріоритетних заходів щодо реалізації Програми було віднесено наступні [27]:



1. Створити організаційні, кадрові, матеріально-технічні та фінансові умови для 

щотижневої оздоровчої рухової активності дітей та молоді в обсязі не менше 5-6 годин, 

забезпечувати проведення у закладах дошкільної,  позашкільної  та загальної  освіти 

регулярних фізкультурно-оздоровчих та спортивно-масових заходів.

2. Сприяти оновленню в закладах дошкільної, позашкільної та загальної освіти 

спортивних споруд, інвентарів та обладнання.

3. Сприяти у проведенні щорічних комплексних спартакіад серед школярів.

4. Облаштувати новi iгровi та спортивні майданчики.

5. Сприяти організації та проведенню щорічних масових спортивних змагань на 

приз клубу «Шкіряний м'яч», «Старти надій», «Олімпійське лелеченя», «Сокіл» (Джура) 

тощо [27].

Кожен з цих заходів можна розглядати як сукупність конкретних проектів, які 

необхідно реалізувати для досягнення мети Програми. У комплексі, ці проекти складуть 

портфель проектів, управління яким ми пропонується здійснювати на засадах проектно-

орієнтованого підходу.

Наведемо  приклад  ще  одного  програмно-цільового  документу  –  Обласної 

цільової соціальної програми розвитку фізичної культури і спорту на період до 2028 р. 

(далі – Програма), затвердженої рішенням Кіровоградської обласної ради 23 грудня 

2021 р. № 221 [28].

Метою  цієї  Програми  є  створення  умов  щодо  залучення  широких  верств 

населення до масового спорту; популяризація здорового способу життя та фізичної 

реабілітації  як важливої складової поліпшення якості та тривалості активного життя 

населення області (з урахуванням ґендерної рівності (стать, вікові особливості, фізичні 

можливості, вподобання видів спорту); максимальної реалізації здібностей обдарованої 

молоді у дитячо-юнацькому, резервному спорті, спорті вищих досягнень; підвищення 

авторитету області на всеукраїнському і міжнародному рівнях [28].

Для досягнення такої амбітної мети Програмою пропонується низка пріоритетних 

завдань, а саме [28]:



- створення умов для забезпечення оптимальної рухової активності різних груп 

населення  для  зміцнення  здоров’я  з  урахуванням  інтересів,  здібностей  та 

індивідуальних особливостей кожного;

-  забезпечення  функціонування  та  удосконалення  мережі  закладів  фізичної 

культури і спорту;

- забезпечення відбору осіб, які мають високий рівень підготовленості та здатні 

під  час  проведення спортивних заходів  витримувати  значні  фізичні  та  психологічні 

навантаження, для подальшого залучення їх до резервного спорту;

-  підтримка  та  розвиток  олімпійського,  неолімпійського,  паралімпійського  та 

дефлімпійського рухів;

- розбудова спортивної інфраструктури, у тому числі будівництва та модернізації 

спортивних споруд, із залученням коштів інвесторів [28].

До Програми додається план її реалізації, який містить інформацію за такими 

структурними елементами:

- напрями реалізації (пріоритетні завдання);

- перелік заходів програми;

- терміни виконання заходів;

- відповідальні виконавці;

- джерела фінансування;

- орієнтовні обсяги фінансування (по роках і в цілому);

- очікувані результати.

Заслуговує на увагу те, що у Програмі наведено систему індикаторів – показників 

продуктів,  що  отримуються  від  її  реалізації,  а  також  її  ресурсне  (фінансове) 

забезпечення. Втім, нажаль, у структурі таких цільових програм і досі не застосовується 

поняття проекту, а існує практика визначення переліку заходів програми. Разом із тим, 

якщо кожен захід, що пропонується Програмою, розглядати як окремий проект, то у 

цілому можна стверджувати, що Програма у своєму складі містить портфель проектів, 

який  має  єдину  цільову  орієнтацію  багатоаспектних  заходів  з  реалізації  кожного  з 

визначених пріоритетних завдань, забезпечує збереження повного складу і єдності цих 

заходів  протягом  всього  часу  реалізації  пріоритету  та  підвищує  контрольованість 



(зокрема,  громадськими  організаціями  та  активними  мешканцями)  за  розподілом 

бюджетних коштів і досягненням очікуваних результатів. Таким чином, мова йде знов 

про доцільність  реалізації  проектно-орієнтованого підходу до управління розвитком 

фізичної культури і спорту, тим більш, що для його запровадження вже створено всі 

необхідні передумови.

Слід зазначити, що майже перед самою війною у Кіровоградській області було 

розпочато реалізацію багатьох так званих «спортивних програм», що виконуються на 

місцевому рівні. Так, заслуговує на увагу Цільова соціальна програма розвитку фізичної 

культури і спорту Олександрійської територіальної громади до 2025 р., затверджена 

рішенням міської ради 22.12.2021 № 375 [54]. Результати аналізу основних положень 

цієї  програми  свідчать,  що  вона  повністю  кореспондується  з  програмно-цільовими 

документами вищого рівня, і розроблена відповідно до Закону України «Про фізичну 

культуру і спорт» [41], постанов Кабінету Міністрів України від 01 березня 2017 р. № 115 

«Про  затвердження  Державної  цільової  соціальної  програми  розвитку  фізичної 

культури і спорту на період до 2024 р.» (зі змінами) [34] та від 04 листопада 2020 р. № 

1089 «Про затвердження Стратегії розвитку фізичної культури і спорту на період до 

2028 р.» [37].

У  паспорті  цієї  Програми  наведено,  зокрема,  інформацію  щодо  основних  її 

учасників (відділ молоді та спорту Олександрійської міської ради, комунальний заклад 

«Дитячо-юнацька  спортивна  школа  №  2»,  громадські  організації  фізкультурно-

спортивного спрямування), та вказано, що фінансуватися вона буде за рахунок міського 

бюджету  (8673  тис.  грн.).  Розроблено  поетапний  план  реалізації  Програми, 

запропоновано  показники  отриманого  продукту,  а  саме  індикатори  успішності 

реалізованих заходів з досягнення пріоритетних цілей діяльності. Проте, на жаль, на 

цей момент не відомий стан реалізації цієї програми адже початок її реалізації співпав із 

початком  війни  в  Україні.  Втім,  є  надія,  що  цей  майже  готовий  документ  буде 

переглянутий, оновлений та реалізований.

Також  заслуговує  на  увагу  реабілітаційний  проект  зі  створення  у  м.  Львові 

футбольної команди Pokrova Lviv AMP, у складі якої – ветерани війни, які втратили 

кінцівки на полі бою, і тепер мають змогу реабілітуватися завдяки футболу [23].



Реалізація  проекту  почалася  влітку  2023  р.  за  ініціативи  отців-салезіян1 і 

футбольного тренера Богдана Мельника. Саме тренер їздив по реабілітаційних центрах 

Львівської області та запрошував ветеранів грати у футбол. Таким чином була створена 

футбольна команда, у складі якої – 14 гравців з ампутованими кінцівками з Львівської 

області,  Закарпаття,  Івано-Франківська,  Ужгорода  та  інших  місцин.  Найбільше 

ветеранів приєдналося з реабілітаційного центру «Галичина» (рис. 2.1). 

Рис. 2.1. Проєкт реабілітації ветеранів війни, які втратили 

кінцівки на полі бою (фото Романа 

Балука [23])

1 Селезіяни Світого Івана Боско, УГКЦ [http://sdbua.net/new/] – міжнародне 
згромадження,  яке  бере  свою назву  від  святого Франциска  Салезія,  і  на 
сьогодні налічує понад 15000 богопосвячених чоловіків, які провадять свою 
діяльність  у  133  країнах  світу.  Основним  своїм  завданням  Салезіяни 
вбачають  всебічний  розвиток  молодої  людини  на  основі  християнської 
католицької віри.

Перша гра команди відбулась 12 вересня 2023 р.. Відтепер двічі на тиждень 

ветерани тренуються на футбольному полі молодіжного центру святого Івана Боско та 

мають амбітну мету – зіграти на чемпіонаті  України серед гравців з  ампутованими 

кінцівками і потрапити у Лігу чемпіонів. І не заважаючи на те, що тренування почалися 

лише за місяць до цього, вже у жовтні 2023 р. один із гравців зіграв у складі національної 

http://sdbua.net/new/


команди у Лізі  націй.  І  сьогодні  всі  члени команди мріють попасти не тільки у Лігу 

чемпіонів, а й зіграти на національних чемпіонатах у багатьох країнах світу.

Важливо,  що  цей  проект  цілком  відповідає  Комплексній  програмі  розвитку 

фізичної  культури  і  спорту  Львівщини  на  2021–2025  рр.,  до  якої  розпорядженням 

Львівської  обласної  воєнної  адміністрації  від  06.01.2023  було  внесено  зміни  щодо 

переліку завдань і заходів на 2023 р., зокрема додано такі завдання, як «Соціальна 

інклюзія  та  інтеграція  осіб  з  інвалідністю  засобами  фізичного  виховання,  рухової 

активності та адаптивного спорту» та «Фізкультурно-спортивна реабілітація учасників 

бойових  дій»  [33].  Відтепер,  завдяки  створенню  у  м.  Львові  футбольної  команди 

Pokrova, ветерани війни, які втратили кінцівки, мають змогу не тільки реабілітуватися, а 

й займатися тренуваннями з улюбленого виду спорту.

Реалізацією даного проекту передбачена співпраця з Українською асоціацією 

футболу для людей з інвалідністю, що дозволить у майбутньому створити національний 

чемпіонат з футболу серед гравців, зокрема ветеранів, з ампутованими кінцівками.

Слід зазначити, що цей проект має велику суспільну цінність: під час тренувань 

хлопці повністю забувають про те, що в них може «боліти нога», якої насправді нема –  

вони не помічають фантомні болі. Гравці команди повністю залучені до соціуму – вони 

адаптуються до нових умов життя, у них є свій колектив, вони працюють – тренуються, 

вони обговорюють результати тренувань,  змагань, перемог,  і  вважають,  що кращої 

реабілітації, ніж спорт, просто не існує. Як зазначає тренер команди, «бажання у них –

неймовірне, і прогрес – неймовірний, тому що вони по-новому вчаться ходити» [23].

Отже можна стверджувати, що як свідчить провідний вітчизняний та зарубіжний 

досвід, кращим інструментом реалізації вищезазначених заходів є саме такі суспільно-

значущі  проекти,  для  забезпечення  успішності  виконання  яких  і  пропонується 

застосовувати  концепцію  проектно-орієнтованого  підходу  до  управління.  Як 

зазначалось, він розглядається як ефективний «гнучкий» вид управління сукупністю 

(портфелем)  проектів,  реалізація  якого  забезпечує  цільову  координацію  та 

взаємозв’язок творчих зусиль проектних команд із загальними цілями й завданнями 

керівництва  відповідного  органу  публічного  управління  (або  його  структурного 



підрозділу)  щодо розвитку  фізичної  культури  і  спорту  на  рівні  регіону  або  окремої 

територіальної громади.

Для  забезпечення  ефективності  реалізації  проектно-орієнтованого  підходу 

пропонується у кожному органі  публічного управління регіонального рівня створити 

проектні організаційні структури, так звані «проектні офіси» (або back-офіси – офіси 

підтримки  проектів),  працівники  яких  будуть  мати  розвинуті  стратегічні  та  проектні 

компетентності,  що  є  дуже  важливим  для  забезпечення  успішності  управління 

портфелем проектів, який буде реалізований в рамках відповідної стратегії розвитку 

фізичної культури і спорту на регіональному рівні (про роль проектних компетентностей 

посадових осіб у розвитку територіальних громад йдеться у працях [50, 51]).

Світовий досвід  реалізації  проектів  у  бізнесі  свідчить про важливу роль,  яку 

відіграє проектний офіс у виконанні функцій з управління проектами та їх портфелями, 

що входять до сфери його відповідальності. Так, проектний офіс має містити у своєму 

складі  команду  професіоналів  (проектних  менеджерів),  яка  забезпечує 

«централізоване, координоване та стандартизоване управління портфелем проектів», 

а також «обмін ресурсами, методологіями, методами, технологіями» [19, 58].

Зазначимо,  що  ідея  створення  проектного  офісу  при  вітчизняних  органах 

публічного управління – не нова, про доцільність їх створення йдеться у публікаціях 

багатьох авторів [5, 6, 19, 29, 47, 58], хоча реального, системного втілення цей процес 

не набув і  досі.  Втім,  певний досвід створення таких проектних офісів  вже існує у 

практиці місцевого самоврядування. Так, з початком децентралізації,  активно стали 

створюватися та розвиватися різноманітні агенції місцевого розвитку, які, по суті, мали 

виконувати і функції проектного офісу. З часом таких агенцій, зокрема працюючих на 

громадських  засадах,  стало  багато,  втім,  нажаль,  вони  у  переважній  більшості 

перестали виконувати свої функції щодо управління проектами, та існують формально, 

лише «на папері», що обумовлено відсутністю на ринку публічних послуг (на відміну від 

бізнесу)  підготовлених  проектних  менеджерів-професіоналів.  Проте,  як  зазначають 

автори публікації Т. Кравцова та О. Кірєєва, саме реально діючі проектні офіси та агенції 

місцевого розвитку мають сприяти «консолідації зусиль влади, бізнесу й громади задля 

вирішення спільних проблем та створення нових можливостей» [19], вони можуть стати 



ефективними  інструментами  забезпечення  сталого,  збалансованого  та  керованого 

розвитку територій і громад в Україні.

Дуже важливою складовою успішності реалізації суспільно значущих проектів є їх 

належне ресурсне забезпечення (фінансове, матеріально-технічне, інтелектуальний та 

трудовий потенціал тощо). Тому, ураховуючи обмеження місцевих бюджетів, важливо 

як додатковий фінансовий ресурс розвитку фізичної культури і спорту в умовах війни та 

повоєнного періоду широко розглядати можливості застосування такого інструменту, як 

фандрайзинг [4].

Отже, узагальнюючи низку визначених вище проблем та їх наслідків, а також 

досвід реалізації проектів на програм у сфері фізичної культури і спорту на різних рівнях 

управління,  зазначимо,  що під  час  дії  правового  режиму воєнного  стану основною 

проблемою було і залишається не тимчасове призупинення діяльності на початку війни, 

а недостатнє фінансування та слабкість матеріально-технічного забезпечення процесів 

відновлення та модернізації  закладів  фізичної  культури і  спорту.  Це впливає на їх 

діяльність з організації та проведення фізкультурно-оздоровчих та спортивних заходів і 

змагань,  а  також  на  здійснення  фізкультурно-рухової,  оздоровчої  та  спортивної 

реабілітації.  Саме недостатнє фінансування та слабка матеріально-технічна база є 

ключовим обмеженням для реалізації проектів та програм розвитку фізичної культури і 

спорту на регіональному рівні, тому пошук шляхів залучення додаткового фінансування 

до  реалізації  суспільно-важливих  проектів,  зокрема,  у  сфері  реабілітації  ветеранів 

війни, максимальне сприяння реалізації таких проектів, є важливим завданням органів 

публічного управління на регіональному рівні.

2.2.  Зарубіжний  досвід  публічного  управління  реалізацією  проектів  і 

програм розвитку фізичної культури і спорту

Фізична  культура  і  спорт  є  важливою  складовою  життєдіяльності  сучасного 

суспільства. Тож забезпечення ефективного публічного управління його розвитком має 

стратегічне значення для країни. Під час дії правового режиму воєнного стану Україна 

стикнулася  з  численними  викликами  у  цій  сфері,  включаючи  обмежений  бюджет, 

недостатньо ефективну систему управління та несвоєчасне (або взагалі неможливе) 



оновлення  спортивної  інфраструктури.  Ключовим  аспектом  у  розвитку  фізичної 

культури і спорту в будь-якій країні світу є роль держави у цьому процесі, яку вона 

виконує через формування та реалізацію відповідної державної політики.

У цьому контексті можна стверджувати, що підвищення ефективності публічного 

управління  розвитком  фізичної  культури  і  спорту  є  однією  з  ключових  складових 

успішного  функціонування спортивної  індустрії  в  будь-якій  країні.  У  сучасному світі 

спорт вже давно став не лише засобом фізичного здоров'я та розваги, але й суттєвим 

економічним та соціокультурним чинником. Тому питання розвитку спорту стає все 

більш актуальним для усіх країн, включаючи сучасну Україну.

Дійсно, сьогодні Україна стикається із труднощами в організації та координації 

робіт  із  розвитку  фізкультурно-спортивної  галузі,  що призводить  до  неефективного 

використання ресурсів та можливої втрати потенціалу розвитку. Фінансування спорту в 

Україні недостатнє і не впорядковане на різних рівнях галузі, його обсяги незрівнянно 

менші, ніж у розвинутих країнах, що ускладнює створення умов для розвитку фізичної 

культури і спорту та підтримки у належному стані його інфраструктури, яка, разом із 

обладнанням, має бути доступною для різних категорій населення. Українські програми 

та  проекти  реалізуються  не  завжди  ефективно  та  успішно,  особливо  у  напрямі 

популяризації здорового способу життя та залучення більшої кількості людей до занять 

фізичною культурою і спортом з метою підвищення їх рухової активності

Також сьогодні Україна стикається із труднощами в організації та координації 

робіт  щодо  розвитку  фізкультурно-спортивної  галузі,  що  знов  призводить  до 

неефективного використання ресурсів та загрози втрати потенціалу розвитку.  Тому 

необхідно забезпечити як ефективне управління ресурсами, так і збільшити прозорість 

та відкритість у  розпорядженні  бюджетними коштами для розвитку сфери фізичної 

культури і спорту. Але це можливо на засадах застосування такого інструменту публічно 

управлінської діяльності, як проектний підхід, який забезпечує чітку координацію робіт у 

межах відповідного проекту, концентрацію відповідальності, дотримання всіх обмежень 

за якістю, вартістю, часом, фінансовими та іншими ресурсами, а також вимог щодо його 

тимчасового характеру та унікальності для певних умов та реалій.



Саме тому аналіз зарубіжного досвіду у сфері публічного управління розвитком 

фізичної культури і спорту може допомогти вирішенню цих та інших проблем, що стоять 

перед  Україною  у  цій  важливій  галузі.  Здатен,  за  умови  адаптації,  підвищити 

ефективність управління програмами та проектами, зокрема, на регіональному рівні, та 

збільшити інвестиції для забезпечення сталого розвитку галузі в цілому по Україні.

У  цьому  контексті  слід  зазначити,  що  зарубіжний  досвід  у  сфері  публічного 

управління розвитком фізичної культури і спорту, зокрема, на регіональному рівні, може 

слугувати  важливим  джерелом навчання  державних  службовців  та  посадових  осіб 

місцевого самоврядування кращим практикам реалізації відповідних проектів і програм 

та імплементації їх до публічної управлінської діяльності в умовах, які склались. Навіть 

не дивлячись на різницю в історії та культурі різних країн світу, існує значна кількість 

загальних  підходів,  принципів  та  правил,  які  можуть  бути  успішно  адаптовані  до 

українських реалій. Однак, важливо враховувати, що жоден підхід не є універсальним, і 

перед інкорпоруванням кращих зарубіжних практик та досвіду управлінської діяльності 

у  сфері  фізичної  культури  і  спорту  у  діяльність  вітчизняних  органів  публічного 

управління,  ці  практики  мають  ретельно  відібратися  та  «підлаштовуватися»  до 

конкретних вимог та умов України. Тому дослідження зарубіжного досвіду публічного 

управління  фізичною  культурою  і  спортом  є  надзвичайно  актуальним,  а  наукове 

обґрунтування  можливостей  його  адаптації  та  імплементації  до  вітчизняних  умов 

допоможе підвищити рівень розвитку українського спорту в цілому.

Зарубіжному  досвіду  та  європейським  концепціям  публічного  управління 

розвитком фізичної культури і спорту та їх адаптації до умов України, присвячені праці 

таких авторів, як В. Базенко [3], Ж. Беленюк [53], Є. Бородін [7], С. Вавренюк [8], І. Гасюк 

[9],  Т.  Господарчук  [11],  С.  Домбровська  [8],  М.  Дутчак  [14],  О.  Жданова  [15], 

В. Кононович [17; 18], О. Кузьменко [20], О. Моргунов [25], Н. Нагорняк [26], Е. Прощук 

[46], Дж. Сміт [59], Р. Щокин [55] та інші.

С.  Вавренюк,  С.  Домбровська  та  В.  Палюх  у  монографії  [8]  підкреслюють 

значимість  дослідження  зарубіжного  досвіду  публічного  управління  та  державного 

регулювання системи фізичної культури і спорту, спрямованого на досягнення цілей 

соціальної політики держави. Разом з тим, автори вказують на те, що незважаючи на 



наявність  великої  кількості  програмно-цільових  документів  державного  рівня, 

економічний  блок  загальної  концепції  розвитку  галузі  і  досі  недостатньо  чітко 

сформульований, що ускладнює ефективне функціонування кожного з елементів цієї 

системи [8]. Тому надзвичайно актуальним є вивчення зарубіжного досвіду публічного 

управління  для  приведення  у  відповідність  вітчизняної  нормативно-правової  бази 

європейським  нормам  і  правилам,  а  також  рекомендаціям  Європейської  комісії. 

Встановлення  нормативів  та  стандартів  безпеки  для  спортивних  споруд  та 

гарантування  дотримання  цих  стандартів,  організації  взаємодії  з  міжнародними 

спортивними організаціями та федераціями, а також забезпечення дотримання вимог 

інших міжнародних стандартів, принципів та правил під час підтримки участі вітчизняних 

спортсменів у міжнародних змаганнях [48, c. 194].

Слід зазначити, що сучасне спортивне та молодіжне законодавство України, а 

також національні  стратегії  щодо молоді  і  спорту вже базуються на документах та 

цінностях  ЄС.  Спорт  в  ЄС  є  невід’ємною  частиною  життя  мільйонів  європейців. 

Трансформації, що сталися в управлінні спортом, докорінно змінили його значення в 

суспільстві:  від простої форми дозвілля та зміцнення здоров’я він перетворився на 

складний,  багатомільярдний,  успішно  керований  процес.  Поєднання  соціально-

культурної та економічної складових робить спорт важливим інструментом просування 

європейських  інтересів  у  світі.  Історичне  лідерство  у  розвитку  спорту  надає 

Європейському Союзу вагомі підстави задавати тон у формуванні системи правил його 

управління, а також у багатьох інших областях.

Провідну роль Європейського Союзу у формуванні регулятивної основи фізичної 

культури  і  спорту  забезпечує  розмір  спортивного  ринку  в  Європі.  Розроблена 

інститутами ЄС модель спорту відіграє також важливу роль у поглибленні регіональних 

інтеграційних  процесів,  просуванні  європейської  моделі  за  межі  регіону  та  у 

перетворенні його на драйвер становлення глобальної системи управління спортом. 

Спорт є важливим у європейському суспільстві та займає провідне місце в економіці 

Європи. Багато правил, політик та програм ЄС впливають на спорт. Спорт є предметом 

різних аспектів інших сфер компетенції  ЄС, таких як конкуренція,  внутрішній ринок, 

зайнятість, правосуддя, внутрішні справи, регіональна політика, охорона здоров’я та 



захист споживачів, освіта та молодь, навколишнє середовище та зовнішні зв’язки. Крім 

того, проекти, пов’язані зі спортом, підтримуються програмами та фондами ЄС у таких 

сферах:  освіта  та  навчання  молоді,  здоров’я,  соціальна  інтеграція  та  регіональна 

політика  тощо.  Європейська  Комісія  повністю  поважає  автономію  спортивних 

організацій і роль держав-членів у справах спорту. Тож Європейський Союз має дуже 

обмежений безпосередній вплив на спорт країн-членів [57].

У  праці  Р.  Щокіна  та  Ж.  Беленюка  [55]  здійснено  аналіз  досвіду  публічного 

управління сферою фізичної культури і спорту також інших країн, зокрема США, Канади, 

Китаю, Великобританії,  Франції,  Люксембургу,  Норвегії,  Португалії,  Угорщини, Данії, 

Норвегії, Австрії, Німеччини, Іспанії, Італії, Греції та ін. На основі результатів аналізу 

автори визначили найбільш оптимальні, на їх погляд, моделі та інструменти, які будуть 

сприяти удосконаленню вітчизняної системи публічного управління розвитком фізичної 

культури і спорту, для чого розглянули різні національні системи функціонування галузі і 

зупинилися на американській, європейській та азійській, кожній з яких притаманна своя 

модель публічного управління у цій галузі.

Автори проаналізували кожну з моделей за наступними критеріями [55, с. 115]:

- рівень участі держави у регулюванні системи фізичної культури і спорту;

- місія, цілі та принципи публічно-управлінської діяльності з розвитку фізичної 

культури і спорту;

- тип, структура і  форми власності організацій, що здійснюють управління та 

координацію у сфері фізичної культури й спорту;

- особливості нормативно-правового та ресурсного забезпечення сфери фізичної 

культури і спорту.

За результатами проведеного аналізу авторами публікації надано порівняльну 

характеристику американської та європейської систем публічного управління у сфері 

фізичної культури і спорту.

Так,  за  американською  моделлю,  до  основних  характеристик  публічного 

управління  віднесено  незначний  ступінь  державного  втручання  і  децентралізацію 

управлінських  функцій,  які  безпосередньо  залежать  від  напрямів  розвитку  сфери 

фізичної культури і спорту [55, с. 117].



У  свою  чергу,  автори  тяжіють  до  європейської  системи  і  зазначають,  що 

європейський досвід характеризується наявністю «наддержавного рівня управління і 

координації̈ �»,  що обумовлено тим,  що в Європі,  починаючи з 1970-х рр. минулого 

століття,  професійно і  результативно діє  Комітет  з  розвитку спорту  (CDDS)  який є 

спеціалізованим  структурним  підрозділом  Ради  Європи  –  великої  міжурядової 

організації.  Найбільш значущим нормативним документом Ради Європи в галузі 

фізичної культури і спорту є «Європейська хартія по спорту для всіх» [55, с. 117; 54].

У  проекції  на  вітчизняну  систему  публічного  управління  розвитком  фізичної 

культури  спорту,  автори  [55]  підкреслюють  важливість  процесу  децентралізації  в 

Україні. Він має сприяти удосконаленню взаємовідносин між окремими структурами та 

органами публічного управління, інтенсифікації розроблення та реалізації національних 

програм  та  державних  стандартів  з  фізичної  підготовки  населення,  проведення 

моніторингу за фізичним станом та здоров’ям усіх вікових груп, з  чим ми повністю 

погоджуємося. Втім, у публікації не зроблено проекцію отриманих висновків на рівень 

окремих територій та громад і не показано, який вплив має децентралізація на розвиток 

фізичної культури і спорту на регіональному та місцевому рівнях.

О. Моргунов у праці [25] розглядає світові моделі публічного адміністрування у 

сфері фізичної культури і спорту і наголошує на тому, що для України є прийнятною 

саме  європейська  модель  управління,  якій  притаманна  активна  участь  інститутів 

громадянського суспільства у розробленні та реалізації відповідної політики у сфері 

фізичної  культури  і  спорту. Країни  Європейського  Союзу  активно  впроваджують 

програми підтримки спорту на різних рівнях. Однією з ключових ініціатив є фінансова 

підтримка для спортсменів, тренерів та спортивних організацій, яка включає в себе 

стипендії, гранти та субсидії.

Країни також розробляють програми з популяризації фізичної активності серед 

населення,  особливо  серед  молоді.  Існує  велика  кількість  різних  організацій,  які 

відповідають  за  управління  спортом.  Зазвичай  до  їх  складу  входять  національні 

спортивні органи, міністерства спорту та регіональні управління спортом. Національні 

спортивні  органи  розробляють  та  впроваджують  стратегії  розвитку  спорту,  а 

міністерства  спорту  забезпечують  координацію  та  фінансову  підтримку.  Країни 



Європейського  Союзу  активно  інвестують  у  розвиток  спорту  та  спортивної 

інфраструктури. Це включає в себе будівництво і модернізацію стадіонів, спортивних 

комплексів  та  інших  спортивних  об'єктів.  Фінансування  надходить  з  бюджетів 

національних та регіональних рівнів, а також із приватних джерел.

У  Німеччині  існує  програма  «Допомога  спорту»  (Sportförderung),  яка  надає 

фінансову підтримку спортсменам, тренерам та різним спортивним організаціям. Також 

у  країні  існують  федеральні  та  регіональні  спортивні  органи,  такі  як  Німецький 

олімпійський комітет (Deutscher Olympischer Sportbund), які сприяють розвитку спорту та 

підтримці спортивних заходів [10, c. 467].

Франція  інвестує  значні  кошти  у  будівництво  спортивних  об'єктів  та 

реконструкцію існуючих. Наприклад, у рамках підготовки до Літніх Олімпійських ігор 

2024  року,  у  Парижі  активно  продовжується  реалізація  проекту  Grand  Paris  Sport 

(Великий  Париж  для  спорту),  який  передбачає  створення  спортивних  об’єктів  та 

інфраструктури [10, c. 467].

У Швеції діє програма «Здоровий спорт для всіх» (Friskvårdsbidrag), яка надає 

фінансову підтримку громадянам для підвищення рівня їх фізичної активності і занять 

спортом.  Ця програма сприяє популяризації  активного та здорового способу життя 

серед населення.

В Іспанії діє національна програма «Школа та спорт» (Escuela y Deporte), яка 

спрямована  на  розвиток  спорту  серед  школярів  і  студентів.  Ця  програма  надає 

фінансову підтримку шкільним та університетським спортивним командам, організовує 

спортивні заходи і змагання [10, c. 467].

Загалом,  досвід  країн  Європейського  Союзу  щодо  публічного  управління 

розвитком фізичної культури і спорту через реалізацію проектів та програм свідчить про 

важливість державної допомоги та інвестицій у спорт для підтримки фізичного здоров'я, 

соціокультурного розвитку та спортивних досягнень. Такий підхід сприяє популяризації 

спорту  серед  населення  і  розвитку  власних  спортивних  талантів,  а  також  сприяє 

позиціонуванню країн на міжнародній спортивній арені [10, c. 467].

Досвід  країн  Північної  Америки  у  публічному  управлінні  сферою  фізичної 

культури та спорту добре відомий світові і характеризується великою увагою до спорту, 



ефективним  регулюванням  спортивної  діяльності  та  розвитком  спортивної 

інфраструктури.

У  США,  наприклад,  існують  федеральні  і  державні  органи,  які  регулюють 

спортивну діяльність. Федеральна комісія з комерційних ігор та спорту (Federal Trade 

Commission,  FTC)  відповідає  за  контроль  над  рекламою,  агентською  діяльністю  і 

фінансовою прозорістю в спорті. Додатково, в кожній державі є органи, які видають 

ліцензії і надають дозволи для спортивних заходів. Наприклад, Каліфорнійська комісія з 

атлетичного контролю (California State Athletic Commission, CSAC) регулює професійний 

бокс та інші бойові види спорту в штаті.

Канада має великий досвід у  розвиткові  спортивної  інфраструктури,  оскільки 

була господарем літніх Олімпійських ігор 1976 р. та зимових 1988 р. У місті Ванкувер 

була побудована нова спортивна інфраструктура для  Олімпійських  ігор  2010 року, 

включаючи стадіони, льодові арени та інші спортивні об’єкти. Ці інвестиції вплинули на 

розвиток спорту та популяризацію фізичної активності в широких верствах населення.

У США і Канаді існує багато спортивних організацій, які співпрацюють з державними 

органами управління спортом. Наприклад, Олімпійський комітет США (United States 

Olympic Committee, USOC) співпрацює з федеральними та місцевими владами для 

підтримки спортивних програм і змагань. У Канаді – Канадський олімпійський комітет 

(Canadian  Olympic  Committee,  COC)  –  взаємодіє  з  урядом та  іншими спортивними 

організаціями для розвитку спорту і популяризації олімпійського руху [20, c. 38–39].

Ці приклади демонструють, як країни Північної Америки дбають про регулювання 

спорту,  розвиток  інфраструктури  та  взаємодію  з  громадськістю  і  спортивними 

організаціями, тому їх досвід є важливим для забезпечення ефективного управління 

спортивною сферою та підтримки розвитку фізичної активності у громадян їхніх країн.

В.  Кононович  у  публікації  [18]  аналізує  нормативно-правові  засади  у  сфері 

фізичної культури і спорту різних кpaïн, зокрема, у Beликoбpитaнiї, Фpaнцiї, Hiмeччини, 

Iтaлiї та Icпaнiї і стверджує, що у розвитку цієї сфери провідну роль відіграють cпopтивні 

фeдepaцiï, під якими маються на увазі гpoмaдcькoï opгaнiзaцiï, що yтвopюютьcя з мeтoю 

пoпyляpизaцiï  вiдпoвiднoгo  видy  cпopтy  та  їх  розвитку.  До  функцій  спортивних 

фeдepaцiй віднесено opгaнiзaцiю cпopтивниx тa iншиx зaxoдiв і змагань cepeд cвoïx 



членів-учасників,  poзpoбку  пpoгpaм  та  проектів  poзвиткy  видy  cпopтy,  взaємoдiю 

фeдepaцiï з різними мiжнapoдними opгaнiзaцiями тoщo [18]. Значна чacтка кoштiв з 

дepжавного бюджeтy цих країн йдe саме нa фiнaнcyвaння діяльності таких cпopтивниx 

фeдepaцiй  –  самостійно  федерації  вирішити  свої  фінансові  проблеми  не  можуть. 

Bзаємовiднocини мiж ypядoм i  конкретною cпopтивнoю фeдepaцiєю ґpyнтyютьcя нa 

пiдcтaвi  договору,  відповідно  до  якого  фeдepaцiя  бepe  нa  ceбe  зoбoв’язaння  пo 

своєчасній реалізації цiльoвиx пpoгpaм та проектів з дотриманням термінів виконання 

та їх вартості, а органи публічного управління – зобов’язання на їхнє фінансування.

Гарантія отримання фінансування федерацією залежить від тaких кpитepiïв, як 

пoпyляpнicть  видy  cпopтy,  чиceльнicть  фeдepaцiï,  ïï  cпeцифiкa,  piвeнь  cпopтивниx 

дocягнeнь нa cвiтoвiй apeнi. Найбільш популярними в плані фінансування є oлiмпiйcькi 

види cпopтy, зокрема легка атлетика та фyтбoл [18].

Caмe пiд реалізацію пpoгpaм та проектів з найбільш популярних видів спорту 

видiляєтьcя бюджетне фiнaнcyвaння. Втім, якщо під час моніторингу ходу реалізації цих 

проектів виявлено, що виникли певні відхилення від плану або взагалі ризик того, що він 

не буде успішним, здiйcнюється кopигyвaння обсягу фiнaнcoвoï дoпoмoги зaлeжнo вiд 

тoгo, нacкiльки цей ризик може вплинути на успішність завершення проекту.

Разом із тим, В. Кононович доходить висновку, що у проекції на Україну слід 

звернути увагу, насамперед, на yтвopeння cпpиятливoгo iнвecтицiйнoгo клiмaтy в гaлyзi, 

що  можливе  на  засадах  нормативного  вpeгyлювaння  eкoнoмiчниx  зacaд  розвитку 

фізичної культури і спорту як нa piвнi регіонів, тaк i на рівні дepжaви в цiлoмy [18].

Отже, очевидно, що в усіх країнах світу, включаючи Україну, розвиток фізичної 

культури і  спорту  потребує  значних  фінансових  ресурсів.  Фізична культура і  спорт 

переважно фінансуються з бюджетів держави і регіонів, а також з приватних джерел, 

зокрема таких, як цільове інвестування, спонсорські внески, благодійність, міжнародна 

технічна допомога (гранти) тощо. Разом з тим, спільним патерном є потреба в пошуку 

стабільних джерел фінансування для підтримки спортивних програм та проектів.

Ще однією важливою складовою розвитку фізичної культури і спорту, про яку вже 

зазначалось,  є  будівництво  та  підтримка  спортивних  об'єктів  і  споруд.  Країни, 

включаючи  Україну,  інвестують  у  стадіони,  спортивні  комплекси  та  інші  спортивні 



об’єкти для забезпечення спортсменів і громадян відповідною інфраструктурою. Багато 

країн активно бере участь у міжнародних спортивних змаганнях та Олімпійських іграх. 

Це створює можливості  для відзначення талановитих спортсменів та популяризації 

країни через спорт.

В Україні  та багатьох країнах рівень державного фінансування фізкультурно-

спортивної сфери може значно відрізнятися. Деякі країни виділяють більше коштів на 

спорт,  що  сприяє  розвитку  інфраструктури  та  підтримці  спортсменів.  Структура 

управління  галуззю  у  різних  країнах  також  може  відрізнятися.  Деякі  країни  мають 

централізовані системи, де державні органи мають значний контроль над спортом, у той 

час як інші надають більше автономії спортивним організаціям [22, c. 211].

В Україні та інших країнах світу рівень взаємодії громадськості і  громадських 

організацій з Урядом також може бути різним. У деяких країнах громадськість активно 

впливає на прийняття рішень у сфері розвитку фізичної культури та спорту, у той час як 

в інших – цей вплив менший.

Незважаючи на труднощі сучасного воєнного періоду, Україна докладає багато 

зусиль  для  будівництва,  реконструкції  та  модернізації  спортивної  інфраструктури. 

Разом із тим, як вже зазначено, в Україні сфера фізичної культури і спорту не завжди 

отримує достатнє фінансування.  Крім того,  непоодинокі  скарги на корупцію під час 

розподілу бюджетних коштів.

Вітчизняна система публічного управління розвитком фізичної культури і спорту є 

занадто бюрократизованою, неефективною і такою, що ускладнює процеси прийняття 

рішень та виконання спортивних програм. Наприклад, плани будівництва спортивних 

об'єктів можуть затягуватися через бюрократичні перешкоди. Також Україна стикається 

з низькою популярністю фізичної активності у населення, особливо у молоді [9, c. 15].

Під  час  порівняльного  аналізу  основних  засад  діяльності  вітчизняних  та 

європейських  органів  публічного  управління  у  сфері  фізичної  культури  і  спорту 

О. Кузьменко зробив висновок, що публічне управління сферою фізичної культури і 

спортом  в  Україні  ще  перебуває  в  стадії  вдосконалення,  і  «потребує  вирішення 

комплексу  організаційних,  економічних  та  правових  питань  з  врахуванням  досвіду 

європейських країн. Це дуже важливо для розвитку здорової і соціально активної нації» 



[20, с.  40].  Імпонує також висновок авторів публікації  Р. Щокина і  Ж. Беленюка, які 

вважають,  що  «досвід  розвинених  країн  переконливо  доводить,  що  політичних  і 

економічних успіхів досягають саме ті держави, які приділяють посилену увагу своєму 

населенню, його фізичному і  духовному стану, усвідомлюючи, що це є інвестиції  в 

розвиток стратегічних ресурсів держави та її соціально-економічний розвиток» [55].

Втім,  на  жаль,  результати  проведеного  дослідження  наукових  джерел  щодо 

вивчення та імплементації до вітчизняних умов та реалій зарубіжного досвіду та кращих 

практик у сфері публічного управління розвитком фізичної культури і спорту свідчать 

про  те,  що  висновки  авторів  публікацій  не  завжди  підтримуються  конкретними 

пропозиціями та рекомендаціями щодо адаптації цього досвіду та його інкорпорування у 

вітчизняну практику публічного управління у цій сфері.

2.3. Імплементація досвіду та кращих практик реалізації проектів і програм 

розвитку фізичної культури і спорту до діяльності органів публічного управління 

регіонального рівня

Результати  аналізу  досвіду  зарубіжних  країн  свідчать,  що  створення 

сприятливого  соціально-економіко-правового  середовища  для  розвитку  фізичної 

культури  і  спорту  є  одним  із  ключових  завдань  публічного  управління.  Чітке 

регулювання  сфери  фізичної  культури  і  спорту,  прийняття  збалансованих 

управлінських рішень та реалізація антикорупційних заходів, забезпечення прозорості, 

зокрема,  під  час  видачі  дозволів  на  освоєння  грантових  коштів,  забезпечення 

консолідованим інформаційним ресурсом керівників структур спортивної галузі тощо 

допомагають  запобігти  зловживанням  і  підтримати  ефективну  роботу  системи. 

Застосування кращих зарубіжних практик у сфері організації фізкультурно-спортивної 

діяльності  вітчизняними  органами  влади  зможе  покращити  систему  публічного 

управління розвитком фізичної культури і спорту як в регіонах, так і в Україні в цілому.

Вивчення та аналіз наукових джерел з питань розкриття зарубіжного досвіду у 

сфері публічного управління розвитком фізичної культури і спорту дозволили зробити 

висновок,  що  у  науковій  літературі  приділено  недостатню  увагу  розробленню 

конкретних  пропозицій  та  рекомендацій  щодо  адаптації  підходів,  інструментів  та 



моделей до вітчизняного публічного управління у цій сфері. Тому питання імплементації 

зарубіжного досвіду та кращих практик реалізації проектів і програм розвитку фізичної 

культури і спорту до діяльності вітчизняних органів публічного управління регіонального 

рівня набувають особливої актуальності.

Для  визначення  конкретних  напрямів  імплементації  зарубіжного  досвіду  та 

кращих  практик  публічного  управління  розвитком  фізичної  культури  і  спорту 

повернемось до Стратегії розвитку фізичної культури та спорту на період до 2028 р.,  

метою якої є формування в суспільстві «моди на здоровий спосіб життя, збільшення 

кількості громадян, які охоплені регулярною руховою активністю, створення умов для 

розвитку  сучасної  і  доступної  спортивно-оздоровчої  інфраструктури,  забезпечення 

підготовки,  участі  національної  збірної  команди  України  в  Олімпійських, 

Паралімпійських,  Дефлімпійських,  Всесвітніх  іграх  з  неолімпійських  видів  спорту, 

Шаховій  Олімпіаді,  інших  представницьких  світових  та  європейських  змаганнях, 

сприяння входженню України до числа кращих держав» [37].

Стратегією  визначено  бачення  народу  України  як  мотивованої,  здорової  та 

активної  нації,  яка  «реалізує  особистісний  потенціал,  пишається  досягненнями 

українських спортсменів та творить успішну Україну у світовому співтоваристві» [37]. 

Така амбітна візія може бути досягнута, зокрема, через міжнародні спортивні успіхи, і 

забезпечується доступом українців до сучасної спортивної інфраструктури, необхідної 

для регулярних занять фізичною культурою і спортом, та досягненнями українських 

спортсменів, які мають бути «гордістю держави та надихають співгромадян» [37].

Отже,  для  забезпечення  успішності  реалізації  цієї  Стратегії  скористуємося 

результатами аналізу зарубіжного досвіду, який розглянемо крізь призму того, що може 

запозичити  держава  для  підвищення  ефективності  та  результативності  публічного 

управління розвитком сфери фізичної культури і спорту на регіональному рівні.

Питанням імплементації  європейського досвіду та кращих практик публічного 

управління розвитком фізичної культури і спорту присвячені, зокрема, публікації [8, 46]. 

Е. Прощук  підкреслює,  що в  ідеалі  спорт  має залишатися  поза  політикою,  втім  на 

світовому рівні він доволі часто виступає як «інструмент політичних ігор та політичної 

боротьби»  [46,  с.  190],  що  має  бути  неприпустимим,  і  вимагає  закріплення  у 



нормативно-правовій  базі.  Далі,  на  підставі  аналізу  низки  нормативно-правових 

документів, що стосуються цієї сфери, серед яких, зокрема, Європейська спортивна 

Хартія [56], автор підтверджує важливість процесів аналізу, оцінювання та адаптації 

кращих практик та провідного європейського досвіду у вітчизняне публічне управління у 

цій сфері [46], зокрема, у частині доступності спорту для кожного.

Слід зазначити, що у 2021 р. Європейська спортивна хартія була переглянута та 

представлена у рамках Розширеної часткової угоди про спорт (EPAS) [16]. У цьому 

важливому документі, який було підтримано на 16-й Конференції міністрів спорту країн-

членів Ради Європи у лютому 2021 р.,  акцентовано увагу на дотриманні  принципу 

«права на спорт» (або спорт для всіх), яким може користуватися кожна людина. Також 

акцентовано  на  цінностях,  яких  необхідно  дотримуватися  в  спорті,  що  в  цілому 

відповідає стратегічному баченню розвитку цієї сфері в Україні.

Автори публікацій [8,  46]  зазначають,  що відповідно до чинного нормативно-

правового поля Європейського Союзу, сфера фізичної культури і спорту виконує такі 

ключові функції, як: освітня, забезпечення здоров’я, соціальна, культурний розвиток, 

рекреація, а також пропонують вважати їх пріоритетами нормативного забезпечення 

процесів публічного управління фізичною культурою і спортом Європейського Союзу, 

що є дуже важливим для умов України.

Наприклад, що стосується створення умов для розвитку сучасної та доступної 

спортивно-оздоровчої інфраструктури – для забезпечення таких умов слід вважати за 

доцільне  використати  досвід  співробітництва  з  іноземними  інвесторами  задля 

будівництва та реструктуризації спортивних об'єктів. Прикладом такого співробітництва 

є модель розвитку спортивної інфраструктури в Китаї перед Олімпіадою 2008 р., де 

було споруджено численні сучасні спортивні комплекси та інші об'єкти.

Також Україні слід звернути особливу увагу на розвиток молодіжного спорту, що 

можливо шляхом впровадження програм підтримки та розвитку молодіжного спорту на 

зразок іноземних ініціатив. Прикладом тут може бути програма «Активні діти» в Швеції, 

яка спрямована на популяризацію фізичної активності серед дітей та молоді.

Щодо створення централізованих координаційних органів, які будуть мати вплив 

безпосередньо  на  забезпечення  результативності  управління  сферою  фізичної 



культури і спорту в Україні, то показовим може бути досвід Норвегії – саме Норвезьке  

спортивне агентство координує та забезпечує керований розвиток спорту в цій країні.

Ураховуючи проблему, яка існує вже багато років як в Україні, так і у світі, що 

стосується  використання  допінгу  спортсменами під  час  змагань,  слід  скористатися 

досвідом Канади, яка на системному рівні вирішує це питання. Система антидопінгового 

контролю в Канаді включає у себе ретельний моніторинг та санкції проти порушників. 

Для України використання найкращих світових практик у проведенні антидопінгового 

контролю та забезпеченні чесності в спорті є надзвичайно актуальним.

Ще одним важливим аспектом підвищення ефективності публічного управління у 

сфері  фізичної  культури  і  спорту  є  організація  ефективного  співробітництва  між 

державою,  громадськістю  та  спортивними  організаціями,  яке  має  бути  ключовим 

фактором забезпечення успіху публічно управлінської діяльності. Важливо враховувати 

інтереси всіх стейкхолдерів і забезпечувати їхню активну участь у прийнятті рішень. Тут 

показовим є приклад Сполучених Штатів Америки, і спортивні організації мають значний 

вплив на управління у сфері фізичної культури та спорту. Також слід зазначити, що 

прийняття  збалансованих  управлінських  рішень  у  цій  сфері  неможливо  без 

забезпечення  консолідованим  інформаційним  ресурсом  керівників  різноманітних 

спортивних  структур  [21].  І  як  зазначають  Н.  Кунанець  та  А.  Дума,  саме  «якісно 

сформований  ресурс  сприятиме  ефективному  вирішенню  основних  проблем 

удосконалювання теорії й методів керування тренувальним процесом, раціональному 

застосування  сучасної  технології  підготовки  спортсменів,  що  передбачає 

прогнозування  результатів,  моделювання  параметрів  змагальної  діяльності,  рівня 

підготовленості  й  розвитку  функціональних  систем  організму,  програмування 

тренувального  процесу,  комплексний контроль за  рівнем підготовленості,  внесення 

корекції в систему підготовки» [21, с. 304]. Водночас автори публікації підкреслюють 

роль інтеграції вітчизняних спортсменів, тренерів, реабілітологів, фахівців спортивної 

медицини та  інших спеціалістів  у  систему спортивної  підготовки різних країн  світу, 

зокрема,  Китаю,  США,  Польщі  тощо,  і  наводять  приклад,  як  ті  ж  самі  американці 

«успішно  конкурують  за  призові  місця  з  китайською,  японською,  пострадянською 

школами гімнастики» [21, с. 304].



Ще  одним  важливим  фактором  є  залучення  громадськості  та  спортивних 

організацій  до  реалізації  вітчизняних  стратегій,  програм  і  проектів  розвитку 

фізкультурно-спортивної  сфери,  співпраця  з  громадськими  організаціями  та 

спортивними  федераціями  для  спільного  розвитку  спорту,  що  надає  можливість 

покращити рівень підготовки та визнання наших спортсменів на міжнародній арені та 

підвищити імідж держави в цілому.

Ураховуючи недостатність фінансування фізкультурно-оздоровчої діяльності та 

її  матеріально-технічної  бази,  слід  звернути  увагу  і  на  такі  речі,  як  більш широке 

використання зарубіжних моделей фінансування спорту,  а саме: спортивні  лотереї, 

благодійні  фонди,  меценатська  підтримка  тощо.  Такий  підхід  до  фінансування 

забезпечує прозорість та ефективність витрат ресурсів. Прикладом може слугувати 

модель фінансування спорту в Німеччині, де існують спортивні лотереї та благодійні 

організації, які організовують збір коштів для розвитку спортивної галузі.

Досягнення та недоліки вітчизняного публічного управління розвитком фізичної 

культури і спорту свідчать, що є позитивні аспекти, які можна підтримати та розвивати, 

але  також  існують  проблеми,  які  потребують  уваги  та  корекції,  зокрема,  на 

регіональному рівні. Україна може перейняти досвід інших країн, як вирішувати деякі з  

цих проблем, а також використовувати свій спортивний потенціал для підняття рівня 

розвитку спортивної сфери в регіонах та країні в цілому.

У  цьому  контексті  стисло  охарактеризуємо  уроки  для  України,  які  вона  має 

винести для себе, якщо хоче розвивати сферу фізичної культури і спорту на найвищому 

якісному  рівні.  Для  цього  ще  раз  підкреслимо  важливість  інвестування  у  розвиток 

фізичної  культури  і  спорту.  Так,  для  успішного  розвитку  сфери  в  Україні  потрібно 

забезпечити стабільне та достатнє фінансування різноманітних спортивних програм та 

проектів, що реалізуються на всіх рівнях управління, зокрема, на регіональному. До 

таких проектів слід віднести проекти з модернізації спортивної інфраструктури, зокрема, 

зі  створення сучасних спортивних об'єктів  та тренувальних баз у  всіх  регіонах,  що 

підвищить привабливість країни для організації міжнародних спортивних подій. Також 

важливо інвестувати у створення та покращення спортивних об'єктів та інфраструктури 

на місцевому рівні.  Розвиток міжмуніципальної мережі спортивних клубів,  стадіонів, 



спортивних шкіл та спортивних майданчиків сприяє розвитку масового та професійного 

спорту в територіальних громадах.

Необхідно приділити більшу увагу залученню інвестицій з приватного сектору та 

активізації  фандрайзингової діяльності  (тобто, діяльності  з розроблення проектів та 

програм на конкурси міжнародної технічної допомоги для отримання грантів). Також 

важливо  ефективно  розподіляти  державні  кошти  для  розвитку  інфраструктури  та 

безпосередньої підтримки спортсменів.

Результати  аналізу  зарубіжного  досвіду  фінансування  проектів  та  програм 

розвитку фізичної культури і спорту свідчать, що ефективне публічне управління має не 

просто залучати,  а  стимулювати інвестиції  в  цю сферу,  чим буде забезпечуватися 

сталий розвиток як регіонів, так і країни в цілому. У цьому контексті Україні слід взяти на 

озброєння  підходи  зарубіжних  країн  не  лише  фінансування,  але  й  організації 

спортивних  заходів  та  змагань.  Також  Україні  варто  вдосконалити  механізми 

управління, зокрема через створення спеціалізованих спортивних відомств та агентств 

(або координаційних центрів, як у Норвегії), які будуть координувати розвиток спорту на 

різних рівнях управління, та брати участь у прийнятті управлінських рішень.

Ефективна  система  кадрового  розвитку  в  спорті  вимагає  внесення  змін  у 

структуру тренерських програм та закладів освіти. Зарубіжні  приклади свідчать про 

важливість  навчання  тренерів  на  міжнародних  курсах  та  підтримку  їхнього 

професійного  зростання.  Створення  спеціалізованих  спортивних  закладів  освіти  і 

центрів допомагає також виявляти талановитих спортсменів та розвивати їхні здібності.

Для забезпечення сталого розвитку сфери фізичної культури і спорту Україні слід 

активно працювати над  популяризацією та  стимулюванням масового  спорту  серед 

населення,  включаючи  дітей  та  молодь.  А  також  доцільно  скористатися  сучасним 

досвідом  зарубіжних  фахівців  та  тренерів  для  підвищення  якості  спортивного 

тренування та розвитку молодих талантів, не обмежуючись вітчизняною теорією спорту.

Необхідно  залучати  громадськість  до  розвитку  спорту  через  різноманітні 

регіональні  та місцеві  програми та проекти, включаючи масові  спортивні  заходи та 

популяризацію фізичної активності у територіальних громадах. Крім того, співпраця з 

міжнародними спортивними організаціями може сприяти обміну досвідом, презентації 



досягнень нашої країни у світі та отриманню підтримки для розвитку спорту в Україні. Ці 

рекомендації  спрямовані  на  створення  та  удосконалення  системи,  яка  сприятиме 

подальшому розвитку фізичної культури і спорту в Україні.

Отже,  на  підставі  узагальнення результатів  проведеного  аналізу  зарубіжного 

досвіду та кращих практик у сфері публічного управління розвитком фізичної культури і 

спорту з метою їх впровадження в Україні, а також з урахуванням визначених вище 

проблем  реалізації  проектів  і  програм  розвитку  фізичної  культури  та  спорту  на 

регіональному рівні, зокрема, в умовах дії правового режиму воєнного стану (див. 2.1),  

виокремлено ключові напрями та можливості імплементації досвіду та кращих практик 

до вітчизняної системи публічного управління у цій сфері.

Можна зробити висновок, що зарубіжні країни, зокрема країни Європейського 

Союзу, мають багатий досвід у сфері розвитку фізичної культури і спорту, розбудові 

спортивної інфраструктури та підтримці спорту на рівні держав-членів ЄС. Причому, 

ключовим суб’єктом, що здійснює управління та реалізує відповідну державну політику у 

цій  сфері,  є  відповідна  країна.  Імплементація  зарубіжного  досвіду  до  сучасних 

українських умов та реалій буде сприяти успішності  публічного управління у сфері 

фізичної культури і спорту, зокрема, на основі проектно-орієнтованого підходу, розвитку 

спортивної індустрії та підвищенню спортивного іміджу України у світі.

2.4. Оцінювання соціальної корисності регіонального портфелю проектів 

розвитку фізичної культури і спорту

Доведено,  що  фізична  культура  і  спорт  відіграють важливу  роль  у 

життєдіяльності  сучасного суспільства та являються однією з необхідних складових 

виховання фізично здорового та гармонійно розвинутого молодого покоління, активного 

довголіття старшого покоління та зростання авторитету України на міжнародній арені.  

Світовий досвід свідчить, що ключовим важелем розвитку фізичної культури і спорту в 

будь-якій країні є діяльність органів публічного управління, як на центральному так і на 

регіональному та місцевому рівнях.

Нажаль, в Україні, ще до повномасштабного вторгнення РФ, розвиток цієї сфери 

постійно  гальмувався  внаслідок  негативного  впливу  численних  факторів,  зокрема, 



таких  як  фінансування  з  державного  бюджету  сфери  фізкультури  і  спорту  за 

залишковим  принципом,  недостатньо  ефективна  система  публічного  управління  в 

галузі,  недостатня увага до популяризації здорового способу життя у медіапросторі 

тощо.  Як  наслідок,  суспільство  не  мало  можливості  користуватися  сучасною  та 

достатньою  для  задоволення  потреб  всіх  верств  населення  спортивною 

інфраструктурою, молодь та діти не відчувають потребу у фізичній культурі і спорті як 

природню і таку, що забезпечує гармонійний розвиток кожної особистості. Особливо 

питання теми «спорт для всіх» загострилося після переходу закладів освіти на онлайн- 

навчання, а також під час дії правового режиму воєнного стану в Україні.

Як  було обґрунтовано вище,  одним із  інструментів  підвищення ефективності 

публічного  управління  у  сфері  фізичної  культури  і  спорту  є  проектно-орієнтований 

підхід, який запропоновано застосовувати для управління портфелем проектів розвитку 

фізичної культури і спорту на регіональному рівні. Втім, існують труднощі реалізації 

цього  підходу  у  сучасних  умовах  правового  режиму  воєнного  стану  (це  і  зміна 

пріоритетів Уряду на користь Збройних Сил України,  недостатність  фінансування 

проектів та програм, кадрові проблеми, пов'язані з відсутністю підготовлених проектних 

команд, складність відбору пріоритетних проектів до портфелю тощо). Тож доцільне 

приділити увагу таким важливим інструментам, як інструменти вимірювання цінності 

регіонального  портфелю  проектів  розвитку  фізичної  культури  і  спорту  в  аспекті 

визначення їх соціальної корисності для населення, що дозволить водночас відібрати ті 

проекти, які мають найвищу цінність для населення, а також оцінити діяльність органів 

публічного управління у цій сфері.

Запропонований  підхід  доцільно  застосовувати  як  на  етапі  формування 

регіонального портфелю проектів, так і на етапі управління ходом його реалізації, а 

також на етапі оцінювання наслідків та ефектів від реалізації портфелю проектів.

Запровадженню методології управління проектами, програмами та портфелями 

проектів  у  різних  сферах  публічно  управлінської  діяльності,  ціннісно-орієнтованому 

управлінню  проектами  та  оцінюванню  ходу  їх  реалізації,  розвитку  стратегічних  та 

проектних компетентностей у публічних службовців присвячені наукові публікації таких 

вітчизняних вчених, як Л. Батенко [2], С. Бушуєв [4; 43], Т. Маматова [13], Є. Матвіїшин 



[10, 14], В. Молоканова [16, 52, 53], О. Нєма [10, 14], В. Петер [54], О. Пономаренко 

[18], В. Рач [36], О. Савіна [38], В. Тертичка [41], А. Ушакова [44; 47], І. Чикаренко 

[47, 48], О. Чикаренко [35, 47], Ю. Чучман [49], Ю. Шаров [35, 44, 48]. Вони довели у своїх 

дослідженнях,  що  найбільш ефективними  інструментами  управління  розвитком  як 

організацій, так і  окремих сфер діяльності,  у тому числі,  у публічному управлінні,  є 

застосування програмно-цільових підходів, а саме стратегічного та проектного.

Сфера фізичної культури і спорту не є виключенням. Запровадженню методології 

управління проектами у діяльність різних організацій, підприємств, відомств, зокрема з 

розвитку фізичної культури і спорту, присвячені праці А. Козленко [39], О. Кощеєв [40], 

В. Приходько [22, 40], О. Савіна [38; 39], В. Савченко [40] та інші. Втім, автори публікацій 

не  розглядали  специфічні  особливості процесів розроблення, практичного 

впровадження  та оцінювання  діяльності  органів  публічного  управління  з  реалізації 

проектів та програм розвитку сфери фізичної культури і спорту в Україні. А також не 

торкалися питань формування портфелю проектів у цій сфері та вимірювання його 

соціальної корисності не тільки в контексті успішності процесів його реалізації, а й в 

аспектах  отриманих  продуктів  та  очікуваних  результатів  (ефектів  та  наслідків) 

діяльності. Тому обґрунтування підходу до оцінювання соціальної корисності портфелю 

проектів розвитку сфери фізичної культури і спорту на регіональному рівні є одним із 

важливих завдань нашого дослідження.

Обґрунтовано, що управління розвитком сфери фізичної культури і спорту на 

регіональному  рівні  (рівно  як  і  на  центральному  та  місцевому  рівнях)  доцільно 

розглядати  як  управління  портфелем  проектів,  для  забезпечення  успішності  якого 

важливо застосовувати відповідний управлінський інструментарій.  Втім,  на цей час 

актуальними  управлінськими  задачами,  які  ще  недостатньо  досліджені  та 

стандартизовані, залишаються наступні:

-  формування  оптимального  портфелю  проектів  розвитку  сфери  фізичної 

культури і спорту на різних рівнях управління;

-  вимірювання  успішності  процесів  реалізації  портфелю  проектів,  а  також 

успішності продуктів, ефектів та наслідків діяльності.

Складність виконання зазначених процедур полягає у тому, що проекти розвитку 



сфери фізичної культури і спорту мають переважно соціальну спрямованість і оцінити їх 

цінність для суспільства у кількісному вимірі дуже складно, а у багатьох випадках – 

практично неможливо.

У  праці  [2]  розглядається  категорія  проектної  цінності.  Автор Л. Батенко 

зазначає,  що  розуміння  цінності  пройшло  певну  еволюцію, і дуже часто її 

ототожнюють з вартістю. Втім, крізь призму проектного підходу це поняття часто 

зводиться до «різниці між вигодами і затратами за проектом, що значно звужує 

реальний його сенс» [2]. Тому Л.  Батенко пропонує вважати цінністю «позитивні 

зміни, які наступають внаслідок реалізації проекту та відповідають очікуванням його 

стейкхолдерів»  [2].  Виходячи  з  твердження,  що  будь-яка  вигода  громади  –  це  її 

задоволена потреба (тут і далі маються на увазі не особисті, а колективні вигоди та 

колективні  потреби),  можна  визначити  категорію  цінності  проекту  в  аспекті  його 

соціальної корисності для певної цільової групи населення.

Тож, визначення суспільної цінності (або соціальної корисності) регіонального 

портфелю проектів розвитку фізичної культури і спорту є складною та дуже важливою 

управлінською  задачею,  оскільки  відповідно  до  основоположних  принципів 

менеджменту, керувати можна лише тими процесами, які можна виміряти. Тому під 

цінністю  регіонального  портфеля  проектів  розвитку  фізичної  культури  та  спорту 

розуміється  комплекс  соціально-корисних  (або  соціально-значущих)  результатів 

(ефектів та наслідків) реалізації  кожного з проектів, що входять до його складу, які  

обумовлюють  отримання  населенням регіону  та  кожною територіальною громадою 

окремо  певних  суспільних  (колективних)  вигід.  Вирішення  проблеми  оцінювання 

соціальної корисності (цінності) проектів дозволить обґрунтовано формувати портфелі 

проектів  на певний плановий період за критеріями максимальної  ефективності  для 

конкретного регіону, територіальної громади тощо.

Результати  досліджень  свідчать,  що  найбільш  ефективним  інструментом 

управління  розвитком у  сфері  фізичної  культури і  спорту  на  регіональному рівні  є 

проектно-орієнтований підхід, який полягає в «управлінні на основі (або за допомогою – 

виділено нами) проектів» (management by project) – на відміну від традиційного поняття 

«управління  проектами»  (project  management).  Виходячи  з  цього,  діяльність 



структурного підрозділу у сфері розвитку фізичної культури і спорту, наприклад, 

управління молоді та спорту обласної державної (військової) адміністрації, може бути 

представлена як управління регіональним портфелем проектів розвитку цієї сфери.

Труднощі  у  формуванні  та  оцінюванні  соціальної  корисності  (або  суспільної 

цінності) регіонального портфелю проектів полягають у наступному:

- існування великої кількості різноманітних цілей та завдань, а також напрямків 

діяльності, які необхідно вирішувати або досліджувати;

- складність вимірювання результатів та наслідків реалізації проектів з портфелю, 

оскільки переважна більшість з них має соціальну спрямованість.

Слід зазначити,  що науковці  приділяють значну увагу питанням вимірювання 

соціальної  (суспільної)  корисності  проектів,  програм  та  портфелів проектів. Так, 

зокрема, Ю. Шаровим, І. Чикаренко та О. Чикаренко [35, 47, 48] було запропоновано 

методику  оцінювання суспільної  корисності  проектів  муніципального  розвитку,  втім, 

ураховуючи, що всі проекти, у т. ч. муніципальні, мають свої специфічні особливості, 

можна стверджувати, що у сфері розвитку фізичної культури і спорту на регіональному 

та  інших  рівнях  публічно  управлінської  діяльності  і  досі  не  існує  чітких  критеріїв 

оцінювання їх соціальних ефектів та наслідків.

Авторський підхід до розбудови системи вимірювання соціальних ефектів від 

портфелю проектів полягає в особливостях вибору системи умовних координат, за 

якими  буде  здійснюватися  таке  вимірювання.  Оскільки  діяльність  з  управління 

розвитком цієї сфери носить програмно-цільовий характер, доцільно обирати систему 

координат згідно основних стратегічних цілей розвитку сфери фізкультури і спорту.

Діяльність з  розвитку фізичної  культури і  спорту є дуже різноманітною як за 

спрямованістю, так і за цільовим групами. Законом України «Про фізичну культуру і 

спорт» [32] до основних видів спорту віднесено: дитячий спорт, дитячо-юнацький спорт, 

резервний  спорт,  спорт  вищих досягнень, професійний спорт, спорт ветеранів 

фізичної культури і спорту, спорт ветеранів війни, олімпійський спорт, неолімпійський 

спорт, службово-прикладний та військово-прикладний спорт, спорт осіб з інвалідністю 

тощо [32]. Тобто ця сфера охоплює всі види спорту – від спорту вищих досягнень до 

спорту осіб з інвалідністю, а цільові групи охоплюють усі вікові категорії – від дітей та 



юнаків до людей похилого віку.

Проте використовувати всі перелічені види спорту у якості так званого «мірила 

ефективності»  зусиль  органів  публічної  влади  з  розвитку  цієї  сфери  недоцільно, 

оскільки система буде занадто громіздкою і,  відповідно,  нежиттєздатною. Тому для 

здійснення оцінювання Є.М. Бондарець запропоновано застосовувати не традиційну 

(декартову) систему координат, а чотирьох вимірний простір, у якому все різноманіття 

фізкультурно- спортивної діяльності угруповано за наступними координатними вісями:

-  Вісь перша (P, від анг. – professional) – розвиток професійного спорту. Мета 

діяльності  –  створення  умов  для  професійного  зростання  спортсменів,  гідне 

представлення громади, регіону та України на спортивних змаганнях різного рівня.

- Вісь друга (Y, від анг. – youth) – розвиток молодіжної фізкультури і спорту. Мета 

діяльності – створення умов для розвитку масової фізичної культури і спорту серед 

молоді, виховання фізично здорового молодого покоління.

- Вісь третя (H, від анг. – health) – забезпечення можливостей людей старшого 

віку для занять фізичною культурою в оздоровчих цілях. Мета діяльності – покращення 

стану здоров’я людей старшого віку, підтримання їх активного довголіття, зменшення 

соціальних витрат на оплату лікарняних, утримання інвалідів тощо.

- Вісь четверта (F, від анг. – fan) – дозвілля та розваги (до речі, слово «спорт» 

походить  від  французького  «disport»  –  «дозвілля»,  «розвага»).  Мета  діяльності  – 

створення  умов  для  проведення  дозвілля,  зокрема  спостерігання  за  спортивними 

змаганнями, уболівання за спортсменами своєї громади, регіону, країни. Створення 

умов для проведення дозвілля сприятиме зниженню соціальної напруги, покращенню 

суспільних настроїв тощо.

Отже,  базисом  для  оцінювання  спрямованості  та  соціальної  корисності 

регіонального  портфелю  проектів  розвитку  сфери  фізичної  культури  та  спорту 

запропоновано  використовувати  4-х  вимірну  систему  координат PHYF  (тут  і  далі 

скорочення – за назвами висей):

P – professional sport;

H – health, фізкультурно-спортивна реабілітація, фізична культура в оздоровчих

цілях;



Y – youth, фізична культура і спорт для молоді;

F – fan, вболівання, розваги, дозвілля.

Залежно від місцевих умов кожного регіону (або територіальної громади у його 

складі) дана система координат може дещо видозмінюватися, тому, як зазначалося 

вище, у загальному випадку будемо розглядати її не як декартову (тривимірну), а як 4-х 

вимірну систему координат з довільними кутами між осями. Зазначене обумовлено 

наступними міркуваннями.

Для  визначення  кутів,  що  характеризують  взаємне  розташування  вісів, 

розглянемо поточний стан та цілі розвитку сфери фізичної культури і спорту на прикладі 

проведених  досліджень  у  Кіровоградській  області.  Аналіз  існуючої  в  регіоні 

інфраструктури для занять фізичною культурою і спортом показує, що вона на цей час 

не відповідає повною мірою інтересам і прагненням цільових груп споживачів. Тоді цілі 

розвитку  даної  сфери  можна  інтерпретувати  як  максимальну  відповідність  за 

напрямами та модулями двох векторів:

- інфраструктури для занять фізичною культурою і спортом;

- потреб цільових груп споживачів.

На основі узагальнення зарубіжного досвіду розвитку сфери фізкультури і спорту 

можна зробити висновок, що для забезпечення ефективності інвестування у цю сферу 

необхідно  на  кожній фазі  реалізації  програм/портфелів  проектів  систематично 

моніторити відповідність напрямків вкладання інвестицій – актуальності проблем у цій 

сфері, і у разі необхідності коригувати портфель проектів. Чим на більш ранній стадії 

буде  виявлено  невідповідність  напрямків  інвестування  задачам  розвитку 

інфраструктури, тим більш ефективним буде процес стратегічного управління сферою.

Отже, у процесі управління регіональним портфелем проектів розвитку фізичної 

культури і спорту актуальними та недостатньо опрацьованими на цей час залишаються 

питання  вимірювання  як  прогресу  реалізації  кожного  з  проектів, так  і результатів 

(ефектів та наслідків) реалізації портфелю проектів/програми в цілому. Світовий досвід 

управління проектами та програмами свідчить, що одним із найбільш розповсюджених 

інструментів управління реалізацією проектів є застосування методу освоєного об’єму, 

який дозволяє достатньо точно оцінити прогрес проекту як за виконанням графіку, так і 



за  дотриманням  бюджету.  Але  цей  метод  характеризує  тільки  ступінь  досягнення 

продукту проекту,  проте для управління розвитком певної соціальної сфери, оцінки 

впливу результатів та ефектів від реалізації портфелю проектів/програми в цілому, цей 

інструмент є мало ефективним і практично не застосовується.

Прикладна цінність запропонованого Є.М. Бондарець підходу полягає у тому, що 

з  його  використанням  з’являється  можливість  кількісного  оцінювання  стану  сфери 

фізкультури і спорту на рівні регіону або громади. До того ж, таке оцінювання можна 

проводити  періодично,  починаючи  з  моменту  проведення  стратегічного  аналізу  та 

формування програми/портфелю проектів, і далі, наприкінці кожного планового періоду.

У  якості  прикладу  застосування на  практиці  органами публічного  управління 

регіонального рівня запропонованого підходу щодо оцінювання соціальної корисності 

регіонального  портфелю  проектів  у  сфері  фізичної  культури  і  спорту  розглянемо 

результати  реалізації  проектів,  ініційовані  територіальними  громадами 

Дніпропетровщини в межах бюджетної програми 1115021 «Утримання центрів фізичної 

культури і спорту осіб з інвалідністю і реабілітаційних шкіл» [5, 28, 34, 46].

Проекції вектору   (Ip, Ih, Iy, If) характеризують обсяги інвестицій (у тис. грн.), 

спрямованих  на  зростання  можливостей  інфраструктури  для  занять  фізичною 

культурою і спортом, а проекції вектору  (Мp, Мh, Мy, Мf) характеризують чисельність 

цільових груп населення, які потенційно можуть користуватися даною інфраструктуру. 

Тому соціальну корисність регіонального портфелю проектів можна розрахувати таким 

чином (табл. 2.1).

Підсумкова оцінка SP є відносним показником, який характеризує чисельність 

цільових груп населення та обсяги послуг, якими вони можуть скористатися внаслідок 

отримання продуктів проектів портфелю розвитку сфери фізичної культури і спорту в 

масштабах  регіону.  Тобто,  фактично,  отримана  оцінка  є  характеристикою 

результативності регіонального портфелю проектів. Однак, цей підхід не бере до уваги 

потребу підготовки невеликої  кількості  високопрофесійних спортсменів в регіоні,  на 

підготовку яких витрачаються значні кошти, хоча їхні успіхи конвертуються у спортивну 

славу України. Приклад для Дніпропетровщини – олімпійська чемпіонка Я. Магучіх.

Зауважимо,  що  у  Дніпропетровській  області  на  момент  початку  реалізації 



регіонального портфелю проектів вже існує достатньо розвинена та потужна база для 

розвитку  фізичної  культури  і  спорту,  тому  отримана  оцінка  соціальної  корисності 

зазначеного  портфелю  проектів  показує  лише  розширення  даної  сфери,  тобто  є 

прогнозованим  приростом  функції  соціальної  корисності  (SP)  по  завершенню 

наступного планового періоду (наприклад, наприкінці 2024 р.).

Таблиця 2.1.

Приклад розрахунку соціальної корисності регіонального портфелю проектів 

розвитку фізичної культури і спорту

Ip Ih Iy If Мp Мh Мy Мf

Соціальна корисність проєкту,
SPi

Користування 1220 0,1 1,5 1220 0,1  + 1220 1,5 
спортивними
спорудами, 
облаштованих
засобами

cos( )  = 1220 0,1  + 1220 1,5  
( 2)/2 =
1 416

безперешкодного
доступу для осіб з
обмеженими
фізичними
можливостями у
Піщанській ТГ
Користування 1360 0,15 1,7 1360 0,15  + 1360 1,7 
спортивними
спорудами, 
облаштованих 
засобами

cos( )  = 1360 0,15  + 
1360 1,7 ( 2)/2 = 
1 822,4

безперешкодного
доступу для осіб з
обмеженими
фізичними
можливостями у
м. Першотравенску
Обов’язкове 
навчання з 
плавання учнів
початкових класів у 
м. Дніпрі

220 15 220 15 =  3300

Установка дитячих 
спортивних 
майданчиків у
м. Дніпрі

1140 60 1140 60 =  68400

Разом за
портфелем, SP 71 968

Підсумкова оцінка (71 968 одиниць) показує збільшення функції  SP за умови 



успішної реалізації до кінця року запланованих проектів. Для моніторингу та контролю 

успішності впровадження регіонального портфелю проектів протягом періоду реалізації 

(протягом 2024 р.) можна проводити процедуру заповнення звітної форми фактичним 

даними по завершенню кожного періоду управління (місяця, кварталу, півріччя). Це 

надасть  змогу  через  зміни  єдиного  універсального  показника  представити 

результативність регіонального портфелю проектів, кожен з який має свій продукт (рис. 

2.2). У цілому по портфелю таких продуктів буде стільки, скільки проектів буде до нього 

включено, і ці продукти будуть різні.

Рис. 2.2. Приклад вимірювання результативності регіонального портфелю 

проектів розвитку фізичної культури та спорту

Отже, застосування запропонованого Є.М. Бондарець інструменту оцінювання 

соціальної корисності регіонального портфелю проектів розвитку фізичної культури та 

спорту  дозволяє  кількісно  вимірювати,  а,  відповідно,  і  управляти  соціальною 

спрямованістю і значущістю програми або портфелю проектів. Особливо важливим є 

також те, що із використанням цього підходу можна не тільки виконувати оцінювання по 

завершенню  реалізації  цільової  програми/портфелю  проектів,  але  й  проводити 

моніторинг саме в процесі його реалізації, що дозволить своєчасно виявляти недоліки 

(прорахунки) планування, потенційні ризики та інші сприятливі і несприятливі фактори, а 

відтак своєчасно впроваджувати коригувальні управлінські рішення.

SP



Література до розділу 2.

1. Активні парки – локації здорової України. Покровська міська територіальна 

громада:  офіційний  сайт.  02.05.2023.  URL:  https://pkrv.dp.gov.ua/news/aktuvni-

parkulokaciyi-zdorovoyi-ukrayinu-8992.

2. Активні парки. Соціальний проект Президента України і Міністерства молоді та 

спорту України. URL: https://ap.sportforall.gov.ua/ info/nYgAAWMV.

3. Базенко В.А. Європейський досвід управління розвитком фізичної культури та 

спорту на місцевому рівні.  Ефективність державного управління :  зб. наук. праць. 

Львів: Вид-во ЛРІДУ НАДУ, 2017. Вип. №1(50). С. 156–168.

4. Базенко В.А. Фандрайзинг як додатковий фінансовий ресурс розвитку фізичної 

культури  та  спорту  в  умовах  децентралізації.  Актуальні  проблеми  державного  

управління : зб. наук. праць. Харків: Вид-во ХарРІ НАДУ «Магістр», 2016. Вип. № 1(49). 

С. 54–59.

5. Безуглий Д.Г. Координаційне забезпечення проектно орієнтованого управління 

розвитком  об’єднаних  територіальних  громад  в  Україні. Теорія  та  практика  

державного управління. 2016. № 2(53). С. 155–160.

6.  Безуглий  Д.Г.,  Шаров  Ю.П.  Проектний  підхід  в  управлінні  розвитком  та 

співробітництвом укрупнених територіальних громад. Аспекти публічного управління. 

2015. № 9 (23). С. 64–71.

7.  Бородін  Є.,  Макашов В.  Управлінська діяльність щодо оздоровчої  рухової 

активності населення у великих містах Європи: аналіз підходів.  Аспекти публічного  

управління.  Т.  8.  №6.  2020.  URL:  https://aspects.org.ua/ 

index.php/journal/article/view/841/820.

8.  Вавренюк  С.А.,  Домбровська  С.М.,  Палюх  В.В.  Державне  регулювання 

фізичної  культури  та  спорту  в  Україні:  монографія.  Харків,  2020.  313  с. 

http://repositsc.nuczu.edu.ua/handle/123456789/10760.

9.  Гасюк  І.  Л.  Нормативно-правові  засади  державного  управління  фізичною 

культурою та спортом у країнах Європи. Українські наукові записки. 2013. № 4(48). С. 

462–472. URL: http://nbuv.gov.ua/UJRN/ Unzap_2013_4_58.

http://repositsc.nuczu.edu.ua/handle/123456789/10760
https://pkrv.dp.gov.ua/news/aktuvni-parkulokaciyi-zdorovoyi-ukrayinu-8992
https://pkrv.dp.gov.ua/news/aktuvni-parkulokaciyi-zdorovoyi-ukrayinu-8992


10. Гасюк І.Л. Механізми державного управління фізичною культурою та спортом 

в Україні: автореф. дис. … докт. наук з держ. упр. : 25.00.02. Київ, 2013. 36 с.

11.  Господарчук  Т.  Досвід  оздоровлення  населення  в  зарубіжних  країнах-

учасницях міжнародного руху «Спорт для всіх». Фізичне виховання, спорт і культура  

здоров’я у сучасному суспільстві : зб. наук. пр. Луцьк, 2005. Ч. 1. С. 29–32.

12. Департамент молоді і спорту: Паспорт КПКВК МБ 1115021. Дніпропетровська 

обласна  державна  адміністрація:  цільові  програми.  URL: 

https://adm.dp.gov.ua/gromadyanam/pamyatki-ta-poradi/byudzhet/pasporti-byudzhetnih-

program/2023/departament-molodi-i-sportu.

13. Державна цільова соціальна програма національно-патріотичного виховання 

на період до 2025 року: постанова Кабінету Міністрів України від 30.06.2021 р. № 673 

URL:  https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-derzhavnoyi-cilovoyi-socialnoyi-

programi-nacionalno-patriotichnogo-vihovannya-na-period-do-2025-roku-ta-vnesennya-

zmin-do-deyakihi-i300621-673.

14. Дутчак М.В. Спорт для всіх у Фінляндії, Німеччині та Франції.  Педагогіка,  

психологія  та медико-біологічні  проблеми фізичного виховання і  спорту :  збірник 

наукових праць / ред. С. С. Єрмаков ; ХДАДМ (ХХПІ).

Харків, 2007. № 8. С. 36-43. URL: https://reposit.uni-sport.edu.ua/handle/787878787/499.

15. Жданова О.М., Чеховська Л.Я., Грибовська І.Б. Витоки міжнародного руху 

«спорт для всіх» та досвід фізкультурно-оздоровчої діяльності в Україні та зарубіжжі. 

Український  медичний  альманах.  2008.  Т.  11.  №  6.  С.30-32.  URL: 

http://www.nbuv.gov.ua/portal/chem_biol/ Uma/2008_6_dod/Zhdanova.pdf.

16.  Комітет Міністрів  ухвалив рекомендацію щодо переглянутої  Європейської 

спортивної  хартії.  Офіс  Ради  Європи  в  Україні.  15.10.2021.  URL: 

https://www.coe.int/uk/web/kyiv/-/committee-of-ministers-adopts-recommendation-on-

revised-european-sports-charter.

17. Кононович В.Г. Закордонний досвід державного управління розвитком сфери 

фізичної  культури  та  спорту.  Вісн.  Нац.  ун-ту  цивільного  захисту  України.  Серія  

«Державне управління».  Харків  :  Нац.  ун-т  цивільного  захисту України.  2017.  URL: 

http://repositsc.nuczu.edu.ua/ handle/123456789/13458.

https://www.coe.int/uk/web/kyiv/-/committee-of-ministers-adopts-recommendation-on-revised-european-sports-charter
https://www.coe.int/uk/web/kyiv/-/committee-of-ministers-adopts-recommendation-on-revised-european-sports-charter
https://reposit.uni-sport.edu.ua/handle/787878787/499
https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-derzhavnoyi-cilovoyi-socialnoyi-programi-nacionalno-patriotichnogo-vihovannya-na-period-do-2025-roku-ta-vnesennya-zmin-do-deyakihi-i300621-673
https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-derzhavnoyi-cilovoyi-socialnoyi-programi-nacionalno-patriotichnogo-vihovannya-na-period-do-2025-roku-ta-vnesennya-zmin-do-deyakihi-i300621-673
https://www.kmu.gov.ua/npas/pro-zatverdzhennya-derzhavnoyi-cilovoyi-socialnoyi-programi-nacionalno-patriotichnogo-vihovannya-na-period-do-2025-roku-ta-vnesennya-zmin-do-deyakihi-i300621-673
https://adm.dp.gov.ua/gromadyanam/pamyatki-ta-poradi/byudzhet/pasporti-byudzhetnih-program/2023/departament-molodi-i-sportu
https://adm.dp.gov.ua/gromadyanam/pamyatki-ta-poradi/byudzhet/pasporti-byudzhetnih-program/2023/departament-molodi-i-sportu


18.  Кононович  В.Г.  Удосконалення  державного  управління  в  сфері  фізичної 

культури і спорту при орієнтації на європейський вектор розвитку. Актуальні проблеми 

державного  управління.  2013.  №  1.  С.  426–430.  URL: 

http://nbuv.gov.ua/UJRN/apdy_2013_1_58.

19. Кравцова Т.В., Кірєєва О.Б. Проєктний офіс та агенція місцевого розвитку як 

інструменти реалізації новітніх підходів до розвитку територіальних громад в Україні.  

Baltija  publishing.  Riga,  Latvia.  2021.  URL: 

http://www.baltijapublishing.lv/omp/index.php/bp/catalog/download/137/4008/8375-1?

inline=1.

20. Кузьменко О.О. Сучасний стан державного управління фізичною культурою й 

спортом в Україні та Європі. Держава та регіони. Серія: Державне управління. 2011. 

№ 3. С. 36–41. URL: http://pa.stateand regions.zp.ua/archive/3_2011/07.pdf.

21. Кунанець Н.Е., Дума А.І. Консолідація інформації у спортивній галузі: стан та 

перспективи.  Вісн. Нац. ун-ту «Львів. політехніка». 2011. № 715. С. 303-311. URL: 

https://science.lpnu.ua/sites/default/files/journal-paper/2017/jun/3410/2957.pdf.

22.  Леонова  А.О.,  Давидова  В.П.,  Новачук  О.О.  Ефективність  державного 

управління в контексті євроінтеграції України: навч.-метод. посіб. Київ : ДПА України;  

Кондор, 2006. 390 с. URL: https://is.gd/SMuzmz.

23. Львівська міська рада: офіційний сайт. URL: https://city-adm.lviv.ua/.

24.  Міністерство  молоді  та  спорту  України:  офіційний  сайт.  URL: 

https://mms.gov.ua/.

25. Моргунов О.А. Світові моделі публічного адміністрування у сфері фізичної 

культури і спорту. Вчені записки ТНУ імені В.І. Вернадського. Серія: юридичні науки.  

2021.  Том  32  (71)  №  6.  URL: 

https://www.juris.vernadskyjournals.in.ua/journals/2021/6_2021/13.pdf.

26.  Нагорняк  М.М.  Європейські  концепції  публічного  управління  фізичною 

культурою та спортом.  Вчені  записки ТНУ імені В.І.  Вернадського. Серія:  Публічне  

управління  та  адміністрування.  2023.  Том  34  (73)  №  1.  С.  75–79.  URL: 

https://www.pubadm.vernadskyjournals.in.ua/journals/ 2023/1_2023/14.pdf.

https://www.juris.vernadskyjournals.in.ua/journals/2021/6_2021/13.pdf
https://mms.gov.ua/
https://city-adm.lviv.ua/
https://is.gd/SMuzmz
https://science.lpnu.ua/sites/default/files/journal-paper/2017/jun/3410/2957.pdf
http://www.baltijapublishing.lv/omp/index.php/bp/catalog/download/137/4008/8375-1?inline=1
http://www.baltijapublishing.lv/omp/index.php/bp/catalog/download/137/4008/8375-1?inline=1
http://nbuv.gov.ua/UJRN/apdy_2013_1_58


27. Обласна програма розвитку фізичної культури та спорту Чернігівської області 

на  2021-2025  роки:  рішення  другої  (позачергової)  сесії  обласної  ради  восьмого 

скликання від 26.01.2021 № 22-2/VIII. URL: https://is.gd/KppiNJ.

28. Обласна цільова соціальна програма розвитку фізичної культури і спорту на 

період до 2028 року: рішення Кіровоградської обласної ради 23.12.2021 № 221. URL: 

https://oblrada.kr.ua/diyuchi-oblasni-programi.

29.  Олійник  Р.Ю.  Офіс  управління  проектами  в  проектному  менеджменті 

публічного адміністрування. Вчені записки ТНУ ім. В.І. Вернадського. Серія: Державне  

управління. 2020. № 2. Том 31 (70). С. 139–143.

30.  План  відновлення  України  (2022–2032  роки).  Відновлення  України: 

державний портал. URL: https://recovery.gov.ua/.

31. План заходів на 2021-2022 роки щодо реалізації  першого етапу Стратегії 

розвитку фізичної культури і спорту на період до 2028 року: розпорядження Кабінету 

Міністрів України від 03.03.2021 № 163-р. URL: https://is.gd/rkwRQo.

32.  Про  внесення  змін  до  деяких  законодавчих  актів  України  щодо  засад 

державної регіональної політики та політики відновлення регіонів і територій : закон 

України  від  09.07.2022  №  2389-IX.  URL:  https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2389-

20#Text.

33. Про внесення змін до Комплексної програми розвитку фізичної культури та 

спорту Львівщини на 2021 – 2025 роки : розпорядження Львівської обласної воєнної 

адміністрації від 06.01.2023 № 10/0/5-23ВА. URL: https://loda.gov.ua/documents/52051.

34. Про затвердження Державної цільової соціальної програми розвитку фізичної 

культури і спорту на період до 2024 року : постанова Кабінету Міністрів України від 

01.03.2017  №  115.  Редакція  від  26.10.2023.  URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/115-2017-%D0%BF#Text.

35. Про затвердження плану заходів на 2023 і 2024 роки щодо реалізації другого 

етапу  Стратегії  розвитку  фізичної  культури  і  спорту  на  період  до  2028  року  : 

розпорядження  Кабінету  Міністрів  України  від  09.06.2023  №  509-р.  URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/509-2023-%D1%80#Text.

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/509-2023-%D1%80#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/115-2017-%D0%BF#Text
https://loda.gov.ua/documents/52051
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2389-20#Text
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2389-20#Text
https://is.gd/rkwRQo
https://recovery.gov.ua/
https://oblrada.kr.ua/diyuchi-oblasni-programi
https://is.gd/KppiNJ


36. Про затвердження Положення про соціальний проект «Активні парки – локації 

здорової України» : постанова Кабінету Міністрів України від 07.04.2021 № 326. URL: 

https://ips.ligazakon.net/document/ view/kp210326?an=4.

37. Про затвердження Стратегії розвитку фізичної культури і спорту на період до 

2028  року  :  постанова  Кабінету  міністрів  України  від  04.11.2020  №  1089.  URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1089-2020-%D0%BF#Text.

38.  Про  затвердження  Цільової  комплексної  програми  розвитку  фізичної 

культури  і  спорту  Піщанської  сільської  територіальної  громади  на  2021-2025  роки. 

Піщанська сільська рада Новомосковського району Дніпропетровської області.  URL: 

https://is.gd/IyslQE.

39.  Про  затвердження  цільової  соціальної  комплексної  програми  розвитку 

фізичної культури і спорту в Дніпропетровській області до 2021 року. Дніпропетровська 

обласна  рада:  офіційний  веб-сайт.  URL: 

https://oblrada.dp.gov.ua/diyalnist/region-prog/122-7vii/.

40. Про регіональну цільову соціальну програму «Молодь Дніпропетровщини» на 

2022–2026  роки.  Дніпропетровська  обласна  рада:  офіційний  веб-сайт.  URL: 

https://is.gd/7AJSAd.

41.  Про фізичну культуру і  спорт :  закон України від 24.12.1993 № 3808-XII. 

Редакція від 03.09.2023. URL: https://zakon.rada.gov.ua/ laws/show/3808-12#Text.

42. Програма розвитку фізичної культури і спорту Софіївської селищної ради на 

2022  –  2025  роки:  рішення  сесії  Софіївської  селищної  ради  від  15.12.2021 

№1300-17/VIII.  URL:  https://sofotg.gov.ua/storage/documents/ 

attachments/448425513c4f6bd7efeae8463a1170d9.pdf.

43. Програма розвитку фізичної культури і  спорту у місті  на 2021–2025 роки: 

рішення  Дніпровської  міської  ради  від  21.10.2020  №  12/62.  URL: 

https://humpolitic.dniprorada.gov.ua/2021/09/22/programa-rozvitku-fizichnoi-kulturi-i-sportu-

u-misti-na-2016-2020-roki/.

44. Проєкт Плану відновлення України : матеріали робочої групи «Молодь та 

спорт». Національна рада з відновлення України від наслідків війни. 2022. липень. URL: 

https://is.gd/iP4HY3.

https://is.gd/iP4HY3
https://humpolitic.dniprorada.gov.ua/2021/09/22/programa-rozvitku-fizichnoi-kulturi-i-sportu-u-misti-na-2016-2020-roki/
https://humpolitic.dniprorada.gov.ua/2021/09/22/programa-rozvitku-fizichnoi-kulturi-i-sportu-u-misti-na-2016-2020-roki/
https://is.gd/7AJSAd
https://oblrada.dp.gov.ua/diyalnist/region-prog/122-7vii/
https://is.gd/IyslQE
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1089-2020-%D0%BF#Text


45. Проєкти національної програми «Розвиток систем культури та спорту». План 

відновлення України.  URL:  https://recovery.gov.ua/project/  program/develop-culture-and-

sport-systems.

46.  Прощук  Е.П.  Європейський  досвід  теоретико-методологічних  підходів  до 

державного управління фізичною культурою і спортом. Право та державне управління. 

2022. № 1. С. 189–196. URL: http://www.pdu-journal.kpu.zp.ua/archive/1_2022/28.pdf.

47.  Ракоцило  О.М.  Організація  проєктного  офісу  в  органах  публічної  влади. 

Держава та регіони. 2012. № 4 (40). С. 82–86

48. Рибчич І. Є. Організаційно-правові механізми управління системою надання 

фізкультурно-спортивних послуг в державі. Ефективність державного управління: зб. 

наук. праць. 2018. № 42. С. 191–197.

49.  Розмір  втрат  через  руйнування  спортивної  інфраструктури  України 

перевищує $250 млн.  Інтерфакс-Україна:  інформаційне агентство.  12.01.2023.  URL: 

https://interfax.com.ua/news/sport/884008.html.

50. Ушакова А.С. Проєктний менеджмент як інструмент місцевого інноваційного 

розвитку:  компетентнісний підхід.  KELM (Knowledge,  Education,  Law,  Management)  : 

Polish Scientific Journal. 2020. № 6 (34). Vol. 2. С. 87–92. URL: http://kelmczasopisma.com/.

51.  Ушакова  А.С.,  Шаров  Ю.П.  Вимірювання  й  оцінювання  проєктних 

компетентностей членів об’єднаних територіальних громад. Державне управління та 

місцеве самоврядування : зб. наук. пр. Дніпро : ДРІДУ НАДУ, 2018. № 3 (38). С. 164–169.

52. Цільова соціальна комплексна програма розвитку фізичної культури і спорту 

Дніпропетровській  області  до  2024  року.  Дніпропетровська  обласна  державна 

адміністрація:  цільові  програми.  URL: 

https://adm.dp.gov.ua/dniprooda/pro-oda/departamenti-ta-upravlinnya/upravlinnya-molodi-i-

sportu/cilovi-programi-molodi-i-sportu.

53. Цільова соціальна комплексна програма розвитку фізичної культури і спорту в 

місті  Першотравенську  на  2022-2026  роки.  Першотравенська  міська  рада 

Дніпропетровської області. URL: https://pershrada.gov.ua/news /1643713719/.

https://adm.dp.gov.ua/dniprooda/pro-oda/departamenti-ta-upravlinnya/upravlinnya-molodi-i-sportu/cilovi-programi-molodi-i-sportu
https://adm.dp.gov.ua/dniprooda/pro-oda/departamenti-ta-upravlinnya/upravlinnya-molodi-i-sportu/cilovi-programi-molodi-i-sportu
http://kelmczasopisma.com/
https://interfax.com.ua/news/sport/884008.html
http://www.pdu-journal.kpu.zp.ua/archive/1_2022/28.pdf


54.  Цільова  соціальна  програма  розвитку  фізичної  культури  і  спорту 

Олександрійської  територіальної  громади  до  2025  року:  рішення  міської  ради 

22.12.2021 № 375 (власні робочі матеріали).

55.  Щокин Р.,  Беленюк Ж. Зарубіжний досвід системи публічного управління 

сферою  фізичної  культури  та  спорту.  Наукові  праці  Міжрегіональної  академії  

управління персоналом. Серія: Політичні науки та публічне управління. 2022. Вип. 4 

(64).  С.  115–120.  URL: 

http://journals.maup.com.ua/index.php/political/article/view/2407/2880.

56. Council of Europe. Committee of Ministers. Recommendation no. R (92) 13 rev. оf 

the Committee of Ministers to Member States on the Revised European Sports Charter. URL: 

https://rm.coe.int/16804c9dbb.

57.  EU  sports  policy:  Going  faster,  aiming  higher,  reaching  further.  URL: 

https://www.europarl.europa.eu/thinktank/en/document/EPRS_BRI(2019)640168.

58. Project Management Office (PMO). URL: https://www.project manager.com/pmo.

59. Smith J. The Role of Government in Sports Development: A Comparative Analysis  

of International Practices. Journal of Sports Management. 2020. № 42(3). P. 321–335.

https://www.europarl.europa.eu/thinktank/en/document/EPRS_BRI(2019)640168
https://rm.coe.int/16804c9dbb
http://journals.maup.com.ua/index.php/political/article/view/2407/2880


РОЗДІЛ 3.

ПРОФЕСІЙНО-ЗНАЧУЩІ КОМПОНЕНТИ ОСОБИСТОСТІ МАЙБУТНІХ ТРЕНЕРІВ, 

НЕОБХІДНІ ДЛЯ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ПІДГОТОВКИ СПОРТСМЕНІВ

3.1. Загальна характеристика структури та управління системою підготовки 

спортсменів в Україні

Тема вдосконалення  системи підготовки  спортсменів  привернула  увагу  ряду 

провідних вчених (В.Г. Алабін, 1994; А.П. Бондарчук, 1987; С.М. Вайцеховський, 1985; 

О.І. Камаєв, 2000; В. С. Келлер та В.М. Платонов, 1993; Г. Озолін, 1970; В.М. Платонов, 

1997,  20015; К.П.  Сахновський,  1997; Т.П. Юшкевич,  1991 та ін.).  Встановлено, що 

оптимальне функціонування системи спортивної підготовки залежить не лише від форм 

та  методів  педагогічного,  тренувального,  але  й  організаційного  впливу.  Крім  того, 

В.М. Платоновим  глибоко  розглянуті  питання  відбору  у  спорті,  моделювання  та 

прогнозування, управління та контролю у системі спортивної підготовки, періодизації 

спортивної підготовки, розкрито принципи побудови системи підготовки національних 

команд до Олімпійських ігор та шляхи її вдосконалення.

Однак, оскільки досі не визначено загальновизнані підходи до вдосконалення 

системи  підготовки  спортсменів  на  основі  ефективного  використання  можливостей 

управління нею, пов'язаних із застосуванням положень сучасного менеджменту, вони 

потребують подальшого опрацювання.

Система підготовки спортсменів, що склалася в Україні, включає всі державні та 

громадські організації, які відповідно до положень та статутів про їх діяльність, беруть 

участь у справі залучення дітей та молоді до систематичних тренувань, інших важливих 

неспецифічних заходів  з  метою максимального  підвищення рівня їхньої  спортивної 

майстерності (супутнього медичного контролю, лікування та відновлення після травм, 

організації  харчування,  фармакологічної  та  психологічної  підтримки  тощо).  Ці 

організації проводять змагання, забезпечують участь провідних спортсменів, клубів та 

збірних команд країни у змаганнях любителів вищого рівня,  включаючи чемпіонати 

Європи, світу та Олімпійські ігри, а також у змаганнях серед спортсменів-професіоналів.



Виконавши  таку  фіксацію,  ми  чітко  відокремлюємо  систему  підготовки 

спортсменів,  спрямовану  на  всемірне  підвищення  їхньої  майстерності,  від  занять 

населення масовим спортом («Спорт для всіх»), не орієнтованих на досягнення тих, хто 

займається,  все  більш  високим  показником  відповідно  до  вимог  Спортивної 

Класифікації.  На  демонстрацію  максимально  високих  спортивних  результатів  та 

встановлення  вищих  досягнень  країни,  Європи,  світу  та  Олімпійських  ігор,  але 

спрямовані  на  збереження  оптимального  рівня  фізичної  підготовленості  і  здоров'я. 

Отже,  проблема  вдосконалення  управління  системою  підготовки  спортсменів,  що 

обговорюється у даному розділі, на розвиток масового спорту не поширюється.

Систему  підготовки  спортсменів  утворюють,  перш за  все,  організації,  які,  як 

правило, відносять до об'єкта управління – це організації дитячо-юнацького, резервного 

спорту та спорту вищих досягнень (з-поміж давно існуючих,  це ДЮСШ, СДЮШОР, 

ШВСМ,  училища  олімпійського  резерву,  школи-  інтернати  спортивного  профілю, 

спеціалізовані  навчальні  заклади  А  також  в  окремих  випадках  спортивні  секції  та 

команди, створені на успішних державних підприємствах – загальним для всіх них є 

бюджетне фінансування та фінансування з прибутків успішних підприємств. Це також 

створювані  нові  структури  (як  правило,  спортивні  клуби),  які  діють  на  умовах 

самоокупності, використовуючи кошти батьків, спонсорів та меценатів.

У рекомендаціях щодо організації діяльності ДЮСШ, як найбільш масової форми 

дитячо-юнацького спорту, визначено вимоги до етапів підготовки юних спортсменів [35].

На  спортивно-оздоровчий  етап  підготовки  до  ДЮСШ  рекомендується 

зараховувати  дітей,  котрі  бажають  займатися  спортом  і  які  не  мають  медичних 

протипоказань, а також тих, хто раніше займався спортом, але з якихось причин не мав 

можливості продовжити заняття на наступних етапах.

На  етап  початкової  підготовки  зараховуються  діти,  які  вже  займаються,  які 

бажають займатися спортом в подальшому та не мають медичних протипоказань.

На  етап  попередньої  базової  підготовки  (його  тривалість  4-5  років) 

зараховуються на конкурсній основі здорові (практично здорові) юні спортсмени, які 

пройшли підготовку тривалістю не менше одного року занять, при виконанні ними вимог 

загальної та спеціальної фізичної підготовленості. Перевід на цьому етапі з одного на 



інший рік навчання в ДЮСШ відбувається за умови позитивної динаміки загальної та 

спеціальної  фізичної  підготовленості,  а  також  наявності  спортивних  результатів, 

передбачених нормами діючих навчальних програм з видів спорту.

На етап спеціалізованої базової підготовки (тривалість 3 роки) зараховуються 

спортсмени, які  виконали норматив кандидата у майстри спорту (для ігрових видів 

спорту, не нижче за перший спортивний розряд). Переведення з одного на інший рік 

підготовки відбувається за умови позитивної динаміки приросту спортивних показників.

На етап підготовки до вищих досягнень зараховуються перспективні спортсмени, 

які входять до основного або резервного складу збірної команди країни та виконали 

(підтвердили) норматив майстра спорту або майстра спорту міжнародного класу. На 

цьому етапі, а також на етапі максимальної реалізації індивідуальних можливостей вік 

спортсменів не обмежується, якщо їхні спортивні результати є стабільними.

Поняття потенційний резерв у спорті стосується контингенту юних спортсменів, 

які займаються у ДЮСШ, СДЮШОР, ШВСМ, школах-інтернатах спортивного профілю 

тощо. Спортивний резерв включає спортсменів, які досягли встановленого, відповідно 

до віку,  виду спорту  та  розв'язуваних завдань,  рівня майстерності,  які  залучені  до 

сучасних організаційно-методичних форм підготовки та, при цьому, мають тенденцію до 

зростання спортивних результатів.

Поняття найближчого резерву стосується контингенту обдарованих спортсменів, 

здатних протягом олімпійського циклу поповнити кількість кандидатів до збірних команд 

країни.  Тут  враховується  комплекс  показників,  які  визначають  подальше зростання 

спортивних  результатів,  можливість  успішного  виступу  на  юнацьких  та  юніорських 

всеукраїнських змаганнях, першостях Європи, світу та інших міжнародних змаганнях. 

Враховуються  також  вікові  вимоги  до  спортсменів,  стаж  тренувань  та  змагальної 

діяльності, відповідність їх даних розробленим модельним характеристикам. Поняття 

чинний резерв характеризує контингент спортсменів високого класу, які є кандидатами 

та членами збірних команд країни. Члени чинного резерву мають відповідати рівню 

майстрів спорту міжнародного класу, успішно виступати на чемпіонатах Європи, світу та 

інших змаганнях олімпійського циклу.



До суб'єкта управління системою підготовки спортсменів належать державні та 

громадські  організації  центрального, обласного та місцевого рівня, до функцій яких 

входить сприяння розвитку дитячого, юнацького спорту та спорту вищих досягнень, 

включаючи навчальні заклади, що забезпечують підготовку та підвищення кваліфікації 

кадрів тренерів за спеціальністю «Фізична культура і спорт».

Однак,  однієї  лише  представленої  фіксації  недостатньо,  адже  на  рівні 

організацій, віднесених до об'єкта управління, також здійснюється процес постійного та 

цілеспрямованого впливу на хід спортивної підготовки, що відноситься до діяльності 

менеджменту,  та  забезпечується  безпосередньо самими тренерами (В.І.  Мудрик  із 

співавт. , 2008; В.В. Мулик, 2002; В.В. Приходько и В.М. Шамардін, 2011 та ін.).

Щоб ефективно, переходячи від одного зазначеного вище етапу до етапу іншого 

керувати підготовкою спортсменів,  тренеру необхідно своєчасно приймати доцільні 

рішення та реалізовувати їх практично. Дитячі тренери та тренери студентських команд 

повинні  мати,  також,  хороші  організаторські  здібності,  бути відданими своїй справі, 

оскільки  зазвичай  вони  працюють  не  лише  в  умовах  обмеженого  матеріального 

забезпечення, а й за відсутності різних видів підтримки, часто у вихідні та святкові дні.  

Лише тренери, які працюють на етапі вищої спортивної майстерності, ніби то стоять 

особняком, вони в чомусь вищі за інших своїх колег, оскільки приділяють менше уваги 

пошуку та залученню ресурсів у ході спортивної підготовки (це роблять інші фахівці).  

Виховна робота у спортивних секціях та командах полягає в тому, що тренер-викладач 

може проводити її під час навчально-тренувальних занять, на навчально-тренувальних 

зборах, у спортивно-оздоровчих таборах, на шляху до місця змагань [35].

Ґрунтуючись  на  поданому  вище,  під  удосконаленням  системи  підготовки 

спортсменів  слід  розуміти  різні  науково-обґрунтовані  заходи,  що  здійснюються  на 

законодавчій та нормативній базі, що проводяться з метою відбору перспективних у 

спортивному плані дітей, а також з метою тренування дітей та молоді для досягнення 

ними  максимальних  результатів.  У  вдосконаленні  системи  підготовки  спортсменів 

беруть  участь  як  представники організацій,  що належать  до вищого  рівня  суб'єкта 

управління (Верховна Рада України, Президент України та Кабінет Міністрів України, 

Міністерство молоді та спорту України, а також інші Міністерства, які  забезпечують 



прийняття законодавчих та нормативних актів, що регулюють відносини у сфері спорту), 

а також фахівці інших причетних до управління спортом державних та громадських 

організацій,  включаючи національні  федерації  з  видів  спорту,  структури федерацій 

обласного та місцевого рівнів управління.

Наголошуємо, у вдосконаленні системи підготовки спортсменів безпосередню 

участь беруть тренери з видів спорту, оскільки саме через їхні управлінські рішення 

проводяться у практику спортивної підготовки ті  необхідні заходи, які  забезпечують 

зростання майстерності конкретних спортсменів; підвищення спортивних результатів. 

При цьому результат праці тренерів тим вищий, чим більш сприятливими є створені в  

Україні умови для процесу спортивної підготовки молоді.

3.2.  Вимоги  до  змісту  компетентностей  тренерів,  необхідних  для 

вдосконалення системи підготовки спортсменів

Хазім  Т.  у  дисертаційному  дослідженні  «Вдосконалення  системи  підготовки 

спортсменів  на основі  підвищення рівня організаційно-управлінської  підготовленості 

майбутніх  тренерів»  (Харків,  2017)  дослідив  взаємозв'язки  між  особистісними 

характеристиками студентів та повнотою уявлень про майбутню професійну діяльність 

тренера.  При  цьому,  вимоги  до  компетентностей  тренерів  дуже  різноманітні.  Так, 

Д. Каунсілмен  [37]  ще  у  1960-і  роки  відзначав  необхідність  для  тренерів  знань  з 

біомеханіки, фізіології та психології, наполягав на вмінні робити логічні висновки на їх 

основі. Л.П. Матвєєв [33] як загально-профілюючу дисципліну для тренерів у системі 

спеціальної професійної освіти виділяв «Теорію спорту». Її  значимість визначається 

тим,  що ця дисципліна найбільш узагальнено синтезує широкий комплекс науково-

теоретичних положень і сприяє придбанню науково-прикладних професійних знань.

Тим самим вона розширює і поглиблює кругозір майбутніх і діючих фахівців за 

рамки  вузької  спеціалізації,  допомагає  осмислити  загальну  суть  діяльності  у  сфері 

спорту, знаходити загальний вірний підхід до з'ясування та вирішення різних завдань, 

які виникають у практиці професійної діяльності, що, водночас, має важливе методичне 

значення.  Л.П.  Матвєєв  також  зазначав,  що  у  фундаменті  професійної  освіти 

узагальнююча теорія  спорту  є  справжньою профілактикою проти  надмірно  вузької, 



односторонньої професійної спеціалізації, яка «утворює однобокого фахівця». Є думка, 

що тренери, які працюють із дітьми, не можуть підвести спортсмена до олімпійських 

медалей,  проте  основи,  закладені  у  ДЮСШ,  мають  важливе  значення  для  спорту 

найвищих  досягнень.  Однак  тренери,  які  працюють  зі  спортсменами  високої 

кваліфікації, не можуть повною мірою здійснити вирішення завдань, що стоять на етапі 

попередньої підготовки. Отже, для роботи з різним контингентом необхідні різні підходи, 

знання, особистісні якості та інші складові, що забезпечують підготовку у спорті [37].

Роботу тренера автор порівнює з роботою комп'ютера [37], в який вводяться дані, 

що відображають усі сторони підготовки спортсменів, ці дані піддаються обробці та 

видаються відповідні тренувальні програми. У зв'язку з цим «комп'ютер» (тут, тренер) 

має бути насичений програмами,  які  змогли б обробити всі  дані  та  дати найбільш 

ефективну відповідь. Тому програми дій (тренера) повинні передбачати засвоєння ним 

певного багажу знань і компетентностей, необхідних в умовах невизначеності, виходячи 

з яких проводиться аналіз і приймаються ефективні рішення. Обмежений зміст програм 

або звужує, або взагалі не дає йому можливості ухвалити ефективне рішення.

У  спортивній  науці  багато  уваги  приділяється  різним  складовим  підготовки 

спортсменів [6, 7, 11, 12, 16], в той же час цю підготовку здійснюють тренери і від їхньої 

професійної  підготовленості  повною  мірою  залежить  спортивний  результат,  отже, 

первинною і визначальною є саме підготовка тренерів. У зв'язку з цим необхідно чітко 

вказати на критерії рівнів підготовленості тренера, який працює з певним контингентом, 

та з урахуванням цього вдосконалювати зміст освітніх рівнів підготовки тренерів.

У ході планування прийнято виділяти етапи початкової підготовки, попередньої 

базової та спеціалізованої базової підготовки, етап підготовки до вищих здобутків та 

наступні.  Тому  слід  розглядати  різнорівневі  за  значимістю  складові  підготовки,  які 

різняться залежно від зазначеного контингенту спортсменів.

У  найбільш загальному  вигляді  [37]  діапазон  управлінських  впливів  тренера 

включає педагогічний,  медико-біологічний,  організаторський і  матеріально-технічний 

аспекти  етапів  (рівнів)  підготовленості,  які  різні  за  значимістю  для  окремих  груп 

підготовки  спортсменів.  Педагогічний аспект  діяльності  [17,  18,  19]  розглядають  як 

базовий, з якого ніби «випливають» решта усіх інших аспектів.



Педагогічний аспект готовності тренера з виду спорту передбачає оволодіння 

комплексом знань, які дозволяють йому здійснювати процес становлення різних сторін 

підготовленості спортсменів. Тому тренеру необхідно знати та використовувати як усі 

загально дидактичні методи, так і методи спортивної підготовки, які використовуються 

при плануванні макро-, мезо-, мікроциклів та окремих тренувальних занять. Крім того, 

тренеру  необхідно  мати  знання,  які  стосуються  контролю  за  різними  сторонами 

підготовленості  та  вимагають  вміння  використовувати  його  дані  в  ході  управління 

навчально-тренувальним процесом. Дуже важливим є також знання критеріїв відбору та 

орієнтації  спортсменів, моделювання та прогнозування різних складових спортивної 

підготовки.  Зі  зростанням  спортивної  майстерності  зростає  значимість  обліку  поза 

тренувальними та поза змагальними факторами і, можливо, (залежно від виду спорту): 

підготовка в умовах гірської місцевості, а також при зміні часового поясу та при низькій  

температурі  змагальної  підготовки;  особливостей  тренування  спортсменів  з 

урахуванням специфічного біологічного циклу та ін.

Педагогічний аспект підготовленості тренера займає провідне місце у заняттях з 

групами початкової підготовки (до 80%), оскільки саме в цей період потрібно переважне 

використання принципів як загально дидактичних (свідомості та активності, наочності, 

міцності  та  ін.),  так  і  принципів  фізичного  виховання  (всебічного  та  гармонійного 

розвитку  особистості,  оздоровчої  спрямованості,  зв'язку  з  трудовою  та  оборонною 

діяльністю), а також дидактичних принципів, пов'язаних з навчанням рухам (доцільності 

та  практичності,  керованості  та  підконтрольності,  систематичності,  смислової  та 

перцептивної) «наочності» та ін.). На наступних рівнях підготовки спортсменів велике 

значення мають специфічні принципи спортивної підготовки (спрямованість до вищих 

досягнень, поглиблена спеціалізація, єдність поступовості збільшення навантаження та 

тенденції  до  максимальних  навантажень,  єдність  взаємозв'язку  та  структури 

підготовленості спортсменів та ін.).

Роль медико-біологічного  аспекту  підготовленості  [27,  60,  61,  62]  зростає  на 

етапах  підготовки  до  вищих  досягнень,  максимальної  реалізації  індивідуальних 

можливостей та збереження вищої спортивної майстерності (до 10% від усіх аспектів 

підготовленості [37]).



Тренеру  зі  спорту  необхідні  знання  особливостей  формування  специфічної 

функціональної  системи  для  конкретної  спортивної  діяльності,  а  також  взаємодії 

компонентів цієї системи. Звідси потрібна концентрація уваги на головних її складових, 

звільнення від надмірних ступенів свободи та об'єднання їх з іншими компонентами на 

основі  тих  ступенів  свободи,  які  разом  сприяють  отриманню  заданого  кінцевого 

результату.  Враховуючи,  що функціональна система,  яка утворюється в  результаті 

певного  фізичного  навантаження,  включає  три  ланки:  аферентну,  центральну 

регуляторну та еферентну, тренеру необхідно знати та вміти використовувати, перш за 

все,  механізми,  що  здійснюють  аферентний  синтез,  який  залежить  від  характеру, 

величини, спрямованості та координаційної складності навантажень У видах спорту, де 

використовуються  відносно  однакові  навантаження  циклічної  спрямованості,  не 

створюється особливих складнощів для аферентної ланки функціональної системи, що 

включає проведення аферентного синтезу та прийняття рішення. Водночас в інших 

видах спорту, які мають складну координацію рухів, цей процес значно утруднюється.

Дуже важливими є для тренера знання про особливості формування еферентної 

ланки  функціональної  адаптивної  системи,  що  включає  м'язи,  органи  дихання, 

кровообігу та ін., оскільки від підбору вправ, режиму та характеру їх виконання залежить 

стан  цієї  ланки  спеціалізованої  функціональної  системи.  Знаючи  закономірності 

формування  функціональної  системи,  можна  різними  засобами  тренуючого  впливу 

ефективно  впливати  на  окремі  її  ланки,  прискорюючи  пристосування  до  фізичних 

навантажень і підвищуючи тренованість, тобто керуючи адаптаційним процесом.

Поряд з цим, тренеру необхідно знання розташування і композиційної структури 

м'язових груп при виконанні конкретних вправ з метою цілеспрямованого на них.

Важливим також є знання системи енергозабезпечення м'язової діяльності та її 

функціонування, яке залежить від раціонального харчування, суворо пов'язаного не 

лише зі  специфікою виду спорту в цілому,  а й  зі  спрямованістю навантажень як  у  

окремому  занятті,  так  і  у  серії  навчально-тренувальних  занять  із  розвитку  певних 

фізичних якостей. Також з різними джерелами енергії, які переважають у спортивній 

діяльності (так, у видах спорту витривалість - вуглеводи і жири). Очевидно, тут тренеру 



потрібна допомога інших учасників процесу підготовки спортсменів (фахівців у галузі 

спортивного харчування, фармакологічної підтримки, включаючи вітамінізацію та ін.).

Організаторський  аспект  діяльності  тренера  [26,  34,  39],  саме  на  якому  й 

зосереджуємось у цьому розділі,  включає комплекс тих складових,  що дозволяють 

успішно забезпечувати педагогічний процес. Його значимість різна на окремих етапах 

багаторічного тренувального процесу.  Якщо на перших етапах найбільше значення 

мають фактори, що формують базові якості спортсмена, то на завершальних етапах 

більш цінними для тренера є  ті  аспекти,  які  забезпечують суму умов для якісного 

проведення навчально-тренувального процесу, вони пов'язані насамперед із роботою зі 

спонсорами, рекламною діяльністю, якісним інвентарем, екіпіруванням та ін.

Матеріально-технічний аспект [20, 23, 44, 63, 64] найбільшою мірою стосується 

тренерів, які працюють із кваліфікованими спортсменами. Він включає два напрями: 

перший, пов'язаний із матеріальним забезпеченням тренувального процесу та участю у 

змаганнях; другий щодо застосування сучасних методів контролю за різними сторонами 

підготовленості,  обробки  отриманих  даних  з  використанням  нових  комп'ютерних 

технологій  та  інструментальних  методик  педагогічного,  медико-біологічного  та 

психологічного контролю.

Таким чином, підготовленість тренера має різні аспекти (педагогічний, медико-

біологічний, організаторський та матеріально-технічний). Їхня значимість не однакова в 

різні  періоди  багаторічного  тренувального  процесу.  Так,  при  початковій  підготовці 

спортсменів  тренер більшою мірою повинен мати знання про побудову занять,  що 

стосуються  методики  навчання  основних  рухів,  виховання  моральних  та  фізичних 

якостей.  Для  занять  з  навчально-тренувальними  групами  тренеру  слід  розширити 

знання, що стосуються структури, функцій, систем організму і контролю над їх станом.

Спортивне вдосконалення вимагає подальшого поглиблення знань тренерів про 

фізіологічні, біохімічні та психологічні процеси, що відбуваються в організмі спортсмена 

під час фізичних навантажень, а також психофізіологічних основ навантаження, втоми 

та  відновлення.  Саме  знання  цих  процесів  дозволяє  тренеру  цілеспрямовано 

планувати  тренувальний  процес,  вирішуючи  завдання  конкретного  тренувального 

заняття.



При роботі тренера з групою вищої спортивної майстерності, а це, як правило, 

збірні команди країни, дедалі гостріше постають питання, пов'язані з організаторськими 

та  матеріально-технічними аспектами підготовленості  тренера.  Спортсмени високої 

кваліфікації потребують організації побутових умов та умов підготовки на рівні сучасних 

вимог, забезпечення якісним інвентарем та обладнанням та багато іншого.

Крім цього, рівень підготовленості тренера повинен дозволяти йому здійснювати 

пошук нових шляхів індивідуалізації  підготовки спортсменів із  залученням сучасних 

комп'ютерних технологій [25, 28].

Отже,  вдосконалення  диференційованої  підготовки  тренерських  кадрів  для 

роботи  з  різними  віковими  та  кваліфікаційними  рівнями  спортсменів,  включаючи 

організаторський аспект, є актуальним питанням [55, 56, 62], рішення якого дозволить 

підвищити  ефективність  підготовки  спортсменів  на  кожному  етапі  багаторічного 

тренування  з  урахуванням  досягнення  особистістю  максимально  можливого 

спортивного результату.

3.3.  Уявлення  студентів  закладів  фізичної  культури  і  спорту  про  цілі 

навчання та способи майбутньої професійної діяльності тренера

Професійне становлення та вдосконалення особистості спеціаліста є свідомим, 

цілеспрямованим  процесом  підвищення  рівня  різних  аспектів  професійної 

компетентності,  розвитку  професійно  важливих  якостей  відповідно  до  вимог 

професійної діяльності [39], що поширюється і на тренерів.

Постановка майбутнім фахівцем мети є першим кроком у його професіоналізації. 

Ціль - це особливий психологічний механізм, без якого неможлива рефлексія людиною 

своєї діяльності, в т. ч. управління становленням себе як професіонала.

Слід  зазначити,  що  мета  є  базовим  компонентом  психологічної  структури 

діяльності;  адже  майбутнє  -  це  своєрідне  психологічне  очікування,  результат 

внутрішньої  роботи  особистості,  спрямованої  на  створення  нею перспективи  свого 

подальшого  життєвого  шляху  [58].  У  зв'язку  з  цим  значний  інтерес  є  думка 

А.А. Конопкіна, про те, що прийнята суб'єктом мета є важливою, провідною ланкою 

усвідомленого  процесу  регулювання  своєї  діяльності.  Ми  згодні,  також,  з  думкою 



Г.С. Костюка, що людина тільки тоді буде займати діяльну позицію суб'єкта стосовно 

власної діяльності, коли він цю діяльність сам плануватиме, передбачатиме кінцевий 

результат, контролюватиме отримуваний результат і нестиме за нього відповідальність.

У той же час, слід зазначити, що дослідникам [41, 47] не вдалося з достатньою 

глибиною розкрити ключові  питання педагогічних умов,  які  сприяють професійному 

самовдосконаленню студентів через розуміння ними професійних перспектив та мети 

своєї навчально-професійної діяльності.

У поданих результатах досліджень подано відомості про особливості уявлення 

про мету їхньої діяльності студентами закладу фізичної культури, а також інші важливі 

дані,  що  характеризують  особистість  студентів  за  спеціальністю  «Олімпійський  та 

професійний спорт» (ОПС). Вибірку склали 118 студентів 4 курсу Харківської державної 

академії фізичної культури за спеціальністю ОПС.

Для  досягнення  мети  дослідження  було  застосовано  метод  соціологічних 

досліджень, а саме тест «Мета – засіб – результат» (автор А.А. Карманов) та методи 

математичної статистики. Розроблена на основі тесту «Чіткі власні цілі та ефективні 

проекти»  та  використана  в  ході  дослідження  анкета  дозволила  оцінити  ступінь 

розуміння опитаними студентами сутності таких понять, як: «мета діяльності», «мета 

навчальної діяльності» та «постановка мети діяльності студента» .

Для  аналізу  розуміння  основною  частиною  студентів,  що  таке  мета,  була 

використана наступна фіксація цієї дефініції: мета - це ідеальне уявлення про бажаний 

кінцевий результат діяльності, те, чого поки що немає в реальності, але що має бути 

отримано в її результаті. Розуміння студентами суті мети мало не стільки містити у собі 

вище наведені ознаки даної дефініції, скільки схоплювати її сутність.

Обробка  відповідей  із  застосуванням  змісту  наведеної  дефініції  дозволила 

зробити висновок, що лише 16,2% студентів загалом правильно розуміють, що таке 

мета у діяльності людини. Ще 18,4% студентів розуміють це частково, неповно і, отже, 

представники  цієї  групи  навряд  чи  можуть  формулювати  чіткі  власні  цілі.  49,2% 

студентів  прагнули,  але  не  дали  своєї  відповіді  на  поставлене  питання,  навіть  не 

намагалися сформулювати і не дали письмових відповідей ще 16,2% студентів, отже, 

постановка ними мети є проблематичною.



Виходячи із зазначеного, не складно пояснити відповіді на питання «Що таке ціль 

у навчальній діяльності студента?». Ті ж 16,2% студентів продемонстрували, що знають 

досить  точну відповідь  на це запитання.  Ще 18,4% студентів  змогли відповісти на 

запитання частково (у сумі 34,6%). Інші опитані студенти (65,4%) не змогли змістовно 

відповісти на питання про те, що являє собою мета у навчальній діяльності студента.

При цьому зазначимо, що у 73,4% студентів, які навчаються за спеціальністю 

«ОПС», зафіксовано позитивне ставлення до навчання та майбутньої професії. Ці дані 

вказують,  що  ефективність  навчальної  діяльності  визначається  ще  й  ставленням 

студентів до неї, а отже, якість навчальної діяльності у 26,6% опитаних не є високою.

Встановлено, що для більшості студентів не характерне бажання «сховатись за 

спину  викладача»,  вказуючи,  що  цілі  вивчення  предмета  має  ставити  перед  ними 

викладач, а також позиція, що ця мета студенту не потрібна: встановлено, лише 58,8% 

студентів обрали варіант «Студент має сформулювати власну мету навчання сам».

На питання, хто допоміг їм ставити власні цілі, відповіді розподілилися в такий 

спосіб. Не цілком конкретні відповіді, а також відповіді, що опитаний навчався сам, були 

узагальнені й у підсумкову неконкретну відповідь, яка отримала назву «навчало життя». 

Саме так відповіли 38,2% респондентів.  40,4% опитаних зазначили, що їх навчали 

батьки (чи сім'я). І лише 21,4% відповіли, що ставити цілі вчилися у своїх педагогів –  

йдеться про вчителів шкіл, тренерів тощо.

Показово, що саме ті студенти, які вказали у відповідях, що їх навчали вчителі,  

майже всі змогли чітко сформулювати мету своєї діяльності. І навпаки, значна частина 

студентів, які вказували, що їх «навчало життя» чи сім'я, мети свого навчання чітко 

сформулювати не змогли. Отже, вони суттєво перебільшують свою здатність оперувати 

одним із таких засобів самоорганізації, як постановка мети у своїй життєдіяльності.

Відповіді  на  питання:  «Сьогодні  Ви  студент  (студентка),  чи  маєте  Ви  мету 

навчання у ЗВО?». «Так», відповіли 62,4% студентів, це приблизно та сама кількість, хто 

вказали, що ставити цілі їх навчали батьки та вчителі.

«Важко  відповісти»  –  так  вказали  26,8%  студентів  та  «У  мене  немає  мети 

навчання» – 10,8% від числа всіх опитаних студентів 4 курсу.



Але відповідь на питання: «Якщо Ви вважаєте, що мета навчання у ЗВО у Вас є, 

сформулюйте її»,  поставив під сумнів якість відповідей респондентів на попереднє 

запитання. Так, лише 20,4% студентів сформулювали мету свого навчання у виші чітко 

та  конкретно.  Ще  37,6%  зробили  це  частково.  24,4%  студентів  намагалися 

сформулювати мету навчання, але не змогли цього зробити. 17,6% студентів не змогли 

дати відповіді на поставлене питання про зміст їхньої мети навчання у виші.

Наступне питання було таким: «Як Ви вважаєте, що таке самостійна навчальна 

діяльність студента?» Відповіді опитаних розподілилися в такий спосіб. Дали чітку та 

конкретну відповідь на поставлене запитання 48,2% студентів. 21,4% відповіли на це 

питання  частково,  ще  21,4%  студентів  не  змогли  відповісти  на  запитання  хоча  б 

частково і 9,0% зовсім не дали (і не намагалися дати) відповіді на це питання.

Таким чином, проведення тесту «Мета – засіб – результат» показало, що значна 

кількість студентів спеціальності «ОПС», а саме 21,4%, не мають певних планів на 

майбутнє,  ось характерна для них самооцінка: «своє майбутнє я не можу уявити», 

«майбутнє визначиться пізніше», «досить важко сказати яким буде моє майбутнє» і 

«зараз прогнозувати важко».

Це  дає  підстави  вважати,  що  навіть  у  студентів,  які  навчаються  на  4  курсі 

бакалавріату, існує помітна проблема в умінні визначати та ставити реальні цілі своєї 

навчально-професійної діяльності, що за відсутності важливих компетентностей може 

призвести до невідповідності між досягнутим рівнем професійної підготовки майбутніх 

спеціалістів та сучасними вимогами до них (очікуваннями) з боку роботодавців.

Наступною  частиною  досліджень  стало  виявлення  професійних  перспектив 

майбутніх випускників ОПС (спеціальності 017 Фізична культура і спорт) за відповідним 

блоком  анкети  «Чіткі  власні  цілі  та  ефективні  проекти».  Результати  дослідження 

показали, що прагнення працювати за спеціальністю представлено у 63,8% студентів-

четвертокурсників, які навчаються за спеціальністю «ОПС». Було показано, що у цей 

період  заклади  вищої  освіти  фізичної  культури  і  спорту  опинилися  у  ситуації 

необхідності пошуку нових шляхів удосконалення педагогічного процесу та підвищення 

якості освіти майбутніх спеціалістів у сфері фізичної культури і спорту. Адже нова якість 



усіх,  без  винятку,  тренерів  зі  спорту,  які  випускаються,  дозволить  удосконалити 

безпосередньо і підготовку спортсменів.

Тим часом, як зазначають низка авторів [13, 29, 45], більшість студентів не мають 

мотивації до набуття необхідних для подальшої професійної діяльності знань, умінь та 

навичок. Структура та зміст навчального процесу в закладах фізичної культури і спорту 

не забезпечують достатньої спрямованості зусиль студентів на оволодіння майбутньою 

професійною діяльністю та утвердження бажання надалі працювати в галузі спорту.

Наприклад, дослідження, яке проводилось у 2004 р. на базі Дніпропетровського 

державного інституту фізичної культури та спорту показало, що лише 35,3% студентів 

бажали працювати тренерами зі  спорту,  10,5% вчителями фізичної  культури,  а  не 

планували бути працівниками спорту 44, 0%, ще 10,2% не дали відповіді [13].

Проведені  дослідження  підтверджують,  що  існує  гостра  необхідність  пошуку 

нових підходів до вдосконалення організації навчального процесу в ЗВО, а також на 

факультетах фізичного виховання, де готують тренерів, що виступає однією з важливих 

передумов  удосконалення  системи  підготовки  спортсменів.  Проблема  підвищення 

якості освіти студентів вишів набуває також більш важливого значення для успішної 

подальшої професійної діяльності значної частини молодих спеціалістів сфери спорту.

Ряд дослідників (В.В. Афанасьєв, 1981; Н.Н. Волков, В.С. Топчіян, 1989; О.С. Куц, 

1996 та ін.) в цілому позитивно оцінюють використання моделей діяльності фахівців 

фізичної культури і спорту. Проте вони не звернули увагу на необхідність сприяння 

створенню у студентів образу їхньої майбутньої професійної діяльності. Відомо, модель 

спеціаліста це своєрідний еталон для викладачів, які намагаються «силою» реалізувати 

створену модель у ході тих чи інших заходів у навчально-виховному процесі вишів. 

Однак існує гостра необхідність активізації зусиль також самих студентів за рахунок 

розгортання ними власної свідомої навчальної діяльності.  Зауважимо, що в умовах 

демократизації  навчального  процесу  студент  не  може  здобути  якісної  освіти  без 

наявності образу власного професійного майбутнього (усвідомлюваних ним особистих 

цілей, мотивів діяльності, проекту свого майбутнього) і прагнення досягти цього образу.

У ряді публікацій [у т. ч. 45] на тему формування у суб'єкта образу майбутньої 

діяльності  підкреслюється, що психічні образи є незамінними регуляторами як його 



навчальної, так і подальшої професійної діяльності. Образ - це своєрідна модель у 

свідомості,  що відображає дійсність,  але кожна людина будує ту модель,  яку вона 

здатна створити в силу наявного досвіду та знань, професіоналізації, потреб та мотивів. 

У психологічному словнику використовується термін образно-концептуальна модель, 

під  якою  розуміють  сукупність  поглядів  на  реальний  і  прогнозований  стан  об'єкта 

діяльності і навіть способи реалізації своєї діяльності.

Як вважає А.А. Конопкін, важливою ланкою процесу регулювання діяльності є 

«образ-мета».  Так,  прийнята  суб'єктом  мета  є  основною,  провідною  ланкою 

усвідомленого процесу регулювання. Саме усвідомлювана, поставлена  особистістю 

мета виступає як необхідна умова дійсно цілеспрямованого регулювання суб'єктом 

своєї діяльності. Образ-мета - це ідеальне ставлення до кінцевого результату, у тому,  

чого ще реально, але, що має бути отримано у результаті. У діяльності ціль виступає 

для суб'єктивного Я у формі образу майбутнього, бажаного результату. Такий образ 

випереджає  саму  діяльність,  проте  на  його  основі  формуються  плани,  стратегія 

діяльності, сукупність конкретних дій, операцій тощо.

Аналіз спеціальної наукової та методичної літератури свідчить, що формування 

образу  майбутньої  професійної  діяльності  студентів  має  велике  значення  для 

підвищення  якості  освіти.  Через  війну  виникнення  мети  та  образу  у  студентів 

з'являється у самовизначенні  до більш ясного «передбачення» свого професійного 

майбутнього,  і  навіть  формуються  потреби  оволодіти  відповідними  поняттями  і 

знаннями для розвитку необхідних педагогічних здібностей і компетентностей.

Зазначимо, що існуючі моделі спеціаліста та його діяльності передують розробці 

навчально-програмної документації: навчального плану за спеціальністю та робочих 

програм.  Однак  можна  стверджувати,  що  більшість  модельних  характеристик 

діяльності  фахівців фізичної  культури і  спорту мають доволі  абстрактний характер. 

Основою таких моделей виступають функції абстрактного фахівця, а їх опис ведеться 

шляхом  по  елементного  вивчення  стандартних  дій  фахівців  високого  рівня.  Таким 

чином, модель фахівця є лише видимою стороною діяльності, яку вдається спостерігати 

в  їхній  педагогічній  праці.  Що ж до внутрішньої  діяльності  спеціаліста,  а  мова про 

особливості  миследіяльності  конкретної людини, яка повною мірою визначає всю її 



життєдіяльність, включаючи трудову діяльність, як важливого компонента саморозвитку 

майбутнього фахівця, то вона залишається поза увагою. Поза увагою залишається і  

регуляторна  функція  діяльності  суб'єкта.  Тому  при  організації  процесу  навчання 

важливо  допомогти  студенту  сформувати  уявлення  про  майбутню  професійну 

діяльність за фахом.

Зміст образу-мети кожного зі студентів не можна визначити тільки на підставі 

найповнішого  обліку  заданих  умов  діяльності  тренера  (завдань,  інформаційних 

моделей тощо). Для цього йому просто необхідно усвідомлювати ще й суб'єктивні умови 

діяльності:  мотиви,  власне  ставлення  до  професії,  обумовлене  низкою  факторів, 

насамперед значущістю результатів діяльності та зусиль з підготовки спортсменів для 

даної людини, рівнем її загальної та спеціальної підготовки і т. п.

Тут  необхідно  зазначити,  що  самостійна  пізнавальна  діяльність  студентів 

насправді має місце лише тоді, коли майбутні тренери розуміють життєву необхідність 

знань саме для себе.  Як  видно,  повноцінна,  орієнтована на повну  самореалізацію 

особистості освіта майбутніх тренерів, можлива при існуванні у студентів вишів стійких 

професійних  інтересів,  наявності  цілей  навчальної  та  майбутньої  тренерської 

діяльності,  особисто  усвідомленої  потреби  у  набутті  знань  та  умінь,  а  також 

компетентностей їх застосування у подальшій професійній діяльності у сфері спорту.

Таким чином, поняття «образ професійної діяльності» як би «підсвічує» надійно 

вибудовану  в  індивідуальній  свідомості  та  зрозумілу  студенту  сукупну  цілісність 

необхідних та бажаних людських рис та якостей, професійних компетентностей, які він 

має  надалі  поступово виховувати у  ході  вдосконалення самого  себе через  власну 

систематичну навчальну діяльність та освіту. Тому «образ» майбутнього – це особливі, 

створені  ним  самим  уявлення  «про  себе,  як  спеціаліста,  успішного  працівника», 

необхідні для вдосконалення своєї професійної діяльності.

Як видно, формування такого мобілізуючого «образу» задає принципово іншу 

орієнтацію на навчальну діяльність та освіту студентів вишів та факультетів фізичного 

виховання. З поданого випливає, що формування та використання студентами «образу 

професійного майбутнього» має визначальну роль у створенні фундаменту практичної 

діяльності в ролі тренера.



3.4.  Вимоги  до  професійно-важливих  компонентів  особистості 

майбутнього успішного тренера зі спорту

Подальший розвиток освітньої діяльності у вітчизняній вищій школі передбачає 

як її  складову частину вдосконалення підготовки фахівців фізкультурно-спортивного 

профілю,  включаючи  використання  для  цього  інноваційних  технологій.  Навчальні 

технології вимагають від студента заняття діяльної позиції суб'єкта по відношенню до 

процесу навчання, а також до своєї професійної освіти в цілому.

Чим більш усвідомлено індивід приймає позицію суб'єкта у навчальному процесі, 

тим  більше  можливостей  отримує  він  для  реалізації  себе  як  особистості  та  для 

зростання свого професійного потенціалу. Облік цієї обставини забезпечує не лише 

адаптацію до умов навчання у ЗВО, а й удосконалення професійного становлення. З 

цього  випливає,  що  існує  необхідність  сприяти  становленню  суб'єктної  позиції 

майбутніх фахівців фізкультурно-спортивного профілю ще в навчальному процесі вишу.

У публікаціях останніх років дослідниками також підкреслюється, що загальним 

принципом  педагогічного  управління  має  бути  переведення  студента  у  позицію 

активного  суб'єкта  його  навчальної  діяльності  [5,  41,  53,  54].  У  руслі  особистісно-

діяльнісного підходу студент розглядається як активний суб'єкт педагогічної взаємодії, 

що самостійно організує свою діяльність. «Суб'єкт» - це носій предметно-практичної 

активності та пізнання, який здійснює зміни як в інших людях, так і в собі. Досягнення 

такого стану вимагає концентрації дослідників на вивченні особливостей особистісно-

професійного  самопізнання,  досягнення  адекватності  уявлень  студентів  про  їхню 

майбутню професію. Кожен студент має відчути власну перспективу становлення та 

розвитку, зрозуміти та реалізувати своє «Я», наголошує академік В.П. Андрющенко [2].

На  жаль,  педагогічна  та  психологічна  науки  все  ще  не  дають  достатньо 

обґрунтованих педагогічних установок та методичних рекомендацій щодо становлення 

студентів як суб'єктів їхньої власної навчальної діяльності. Залишаються питання про 

те,  за  допомогою  яких  саме  педагогічних  умов  та  засобів  можливе  ефективне 

становлення суб'єктності студентів – майбутніх тренерів зі спорту. Ця суперечність і 

обґрунтовує  необхідність  розробки  спеціальних  педагогічних  умов,  у  тому  числі 



навчальних  технологій,  спрямованих  на становлення студентів  як  суб'єктів  власної 

навчальної діяльності.

Як бачимо, проблема становлення студентів закладів фізичної культури і спорту 

як суб'єктів власної навчальної діяльності починає займати одне з центральних місць у 

вивченні  та  використанні  психолого-педагогічних  механізмів  їх  особистісного  та 

професійного  становлення.  Що  ж  до  сфери  спорту  та  вдосконалення  тренерами 

системи  підготовки  спортсменів  (кожен  із  яких  є  суб'єкт  спортивної  діяльності,  що 

вимагає від тренера індивідуального методичного підходу),  то проблема суб'єкта у 

становленні сучасного тренера стає ключовою.

У ході дослідження, результати якого представлені нижче, було застосовано такі 

методи:  метод  соціологічних  досліджень,  морфологічний  тест  життєвих  цінностей 

(МТЗЦ), методика І.Г. Сеніна, вдосконалена В.Ф. Соповим і Л.В. Карпушиною, контент-

аналітичне дослідження та методи математичної статистики.

Використані анкети дозволили оцінити такі показники: тип суб'єктності студентів у 

навчально-професійній  діяльності;  ставлення  до  себе  як  до  майбутнього  фахівця; 

рівень оволодіння прийомами та методами саморозвитку (само менеджменту).

Використовуючи ідеї М.С. Каган, С.З. Гончарова, О.В. Горбунова, Л.В. Філіппова 

було виділено чотири типи суб'єктності студентів у навчально-професійній діяльності: 

«суб'єкт»,  «об'єктивований  суб'єкт»,  «суб'єктивний  об'єкт»,  «об'єкт».  Таким  чином, 

відповідний  «суб'єктотип»  характеризує  рівень  досягнення  студентом  справді 

суб'єктної, діяльної позиції у навчальному процесі.

До першого типу «суб'єкт» відносяться респонденти, орієнтовані переважно на 

особистісне  розвиток,  як  мету  навчання  у  виші,  й  у меншою мірою на  отримання 

диплома. Такі студенти найчастіше замислюються про способи та прийоми виконання 

навчальних завдань,  достатньо уваги приділяють проектуванню навчально-

професійних дій.  Студенти,  віднесені до цієї групи,  більш впевнені в  правильності 

вибору майбутньої професії. Вони систематично використовують методи раціональної 

організації  інтелектуальної  праці,  прийоми  швидкого  запам'ятовування,  вирішують 

питання організації робочого місця та планування особистого часу. Представників цього 



типу характеризує виражене само відношення. Це дозволяє давати чіткі відповіді про 

їхнє професійне майбутнє та перспективи самореалізації фахівців цієї спеціальності.

Респонденти віднесені до четвертого типу «об'єкт» характеризуються пасивним 

ставленням  до  майбутньої  професійної  діяльності,  вони  найменш  орієнтовані  на 

особистісний розвиток. Навчально-професійні дії для них, зазвичай, не мають великого 

сенсу. Такі студенти почуваються більш залежними від зовнішніх обставин, крім того, 

вони не впевнені в правильності вибору своєї майбутньої професії.

Особливості другого і третього типу суб'єктності, виражені не так чітко, як між 

«суб'єктом» і «об'єктом». Респонденти, віднесені до типів «об'єктивований суб'єкт» та 

«суб'єктивований об'єкт», демонструють низький рівень розвитку мети, прогнозування, 

контролю за навчально-професійною діяльністю. Однак, головна ознака «суб'єктивного 

об'єкта» - він слабо володіє методами запам'ятовування та раціональної організації 

своєї  інтелектуальної  праці,  але  демонструє  свою  зацікавленість  в  оволодінні 

зазначеними методами, на відміну від респондентів, які віднесені до типу «об'єкт».

При узагальненні  результатів  дослідження,  згідно з  спеціально розробленою 

анкетою, виявлено наступний розподіл респондентів за типами суб'єктності: до типу 

«суб'єкт» було віднесено 17,4% студентів спеціальності  «ОПС» 4 курсу. За даними 

раніше проведених подібних досліджень до типу «суб'єкт» віднесено 4,6% респондентів 

від усіх студентів вишів. Таким чином, можна вважати, що 17,4% студентів груп «ОПС», 

які були віднесені у ХДАФК до типу «Суб'єкт», це досить високий показник.

До типу «об'єктивований суб'єкт» серед опитаних студентів було віднесено 48,2% 

груп ОПС, до типу «суб'єктивний об'єкт» з числа опитаних віднесено 19,6%. До типу 

«об'єкт» за результатами досліджень було віднесено найменшу кількість студентів груп 

ОПС, а саме 14,8%.

Це  дає  можливість,  по-перше,  підтвердити  попереднє  твердження,  що 

професійне  становлення  майбутніх  спеціалістів  фізичної  культури  у  стінах  вишів 

залишається невирішеним у повній мірі питанням. І, по-друге, відзначити, що серед 

спеціальностей, за якими готують студентів у вишах, спеціальність «ОПС» відрізняється 

чи не найкращим підбором контингенту.



Результати  дослідження  само  відносини  студентів  (за  шкалою  рефлексії) 

дозволили зробити висновок про рівень їхньої суб'єктної зрілості. Більшість студентів 4 

курсу спеціальності ОПС, а саме 77,3%, повідомили, що часто замислюються про свою 

навчально-професійну діяльність. Відповідно 22,7%, студентів ОПС відповіли, що рідко 

замислюються про значення для оволодіння професією тренера власної навчально-

професійної діяльності, тобто чекають, коли їх навчать.

При цьому значна кількість студентів ОПС - 41,2% з числа опитаних не змогли 

назвати професійно-важливі якості особистості, які вони, як тренери зі спорту, повинні  

мати в майбутньому.

Результати обробки даних досліджень з МТЖЦ, у частині життєвих цінностей 

особистості (власний розвиток, креативність, досягнення) та важливих життєвих сфер 

(сфера  професійного  життя  та  сфера  освіти)  дозволили  встановити  наявність 

достовірних зв'язків між типом суб'єктності студентів та їх термінальними цінностями.

Встановлено  середній  кореляційний  взаємозв'язок  між  «суб'єктотипом»  у 

навчально-професійній  діяльності  та  бажанням студентів  здобувати  освіту  (r=0,48), 

достовірність  відмінностей  на  рівні  р<0,01.  Це  означає,  що  чим  вищий  рівень 

становлення студента як суб'єкта власної навчальної діяльності у саморуху від стану

«об'єкта» до стану «суб'єкта», тим більше він прагне підвищення своєї освіченості.

Виявлено  також  слабкий  позитивний  кореляційний  взаємозв'язок  між 

«суб'єктотипом» і  саморозвитком студента (r  = 0,32;  р <0,01).  Згідно з отриманими 

даними,  що  більше  студент  впевнений  у  правильності  вибору  своєї  майбутньої 

професії,  то  частіше  він  використовує  методи  раціональної  організації  своєї 

інтелектуальної  праці,  вирішує  питання  організації  робочого  місця,  тим  більше  він 

схильний  до  самовдосконалення,  його  відрізняє  прагнення  отримувати  об'єктивну 

інформацію про особливості свого характеру.

Між  типом  суб'єктності  студента  та  сферою  його  професійного  розвитку 

встановлено слабкий кореляційний зв'язок (r=0,39; р<0,01). Це означає, що особистість, 

яка вважає, що професійна діяльність є основним змістом життя людини, має слабкий 

достовірний зв'язок із рівнем становлення як суб'єкта власної навчально-професійної 

діяльності.



Кореляційний  зв'язок  між  рівнем  становлення  суб'єктності  студента  та  його 

прагненням внести елемент творчості у сферу своєї професійної діяльності дорівнює 

r=0,37,  р<0,01.  Встановлено  слабкий  кореляційний  зв'язок  між  рівнем  досягнень 

студента у професійній діяльності (високий рівень досягнення означає, що особистість 

прагне підвищити свою цінність, отримує задоволення не від процесу, а від результату 

своєї діяльності) і типом суб'єктності студента (r = 0,24; р < 0,01).

Таким чином можна зробити  висновок,  що докладання зусиль  до  створення 

студентами  «образу»  майбутньої  професійної  діяльності  та  їхнє  прагнення  до 

особистісно-професійного самопізнання є важливою умовою особистісно-професійного 

самовдосконалення  студентів.  Все  це  разом  пробуджує  у  них  потребу  в  якісній 

навчальній  діяльності,  відіграє  важливу  роль  у  становленні  особистості  фахівця 

фізкультурно-спортивного профілю, що слід врахувати для формування у майбутніх 

тренерів важливих організаційно-управлінських компетентностей.

Виходячи з  поданого та звертаючись до спрямованості  нашого дослідження, 

акцентуємо, що підготовка тренерів з високим рівнем розвитку особистісних якостей і  

здатних до безперервної освіти та само вдосконалення, є одним із центральних завдань 

закладів вищої освіти фізичної культури і спорту у зв'язку з необхідністю розв’язанням 

завдання удосконалення системи підготовки спортсменів.

Аналіз спеціальної літератури свідчить, що нинішній рівень освіти та виховання 

студентів не повною мірою відповідає завданням прискореного розвитку країни [10]. 

Тим часом, на сучасному етапі європейська вища школа стає більш прагматичною і 

орієнтованою на очікування замовників (роботодавців) на ринку праці, а не на розуміння 

самих лише працівників закладів вищої освіти, які ще донедавна самі визначали, чому і 

як навчати своїх студентів].

М. Лобур, Л. Разникова [32] стверджують, що необхідно вже на базовому щаблі  

професійної  підготовки  студентів  формувати  образну  основу  їхньої  професійної 

діяльності.  Тому,  маючи  уявлення  про  те,  які  вимоги  пред'являє  до  фахівця 

роботодавець, студент може сам здійснювати додаткові заходи для підвищення своєї 

конкурентоспроможності на ринку праці і  закласти тим самим основу для успішного 

професійного зростання та кар'єри.



Водночас  зазначимо,  що  до  останнього  часу  дослідникам  не  вдалося  з 

достатньою  глибиною  розкрити  ключові  питання  щодо  сучасних  очікувань  щодо 

професійних якостей майбутніх тренерів ДЮСШ та спортивних клубів.

У цій частині констатуючого дослідження взяли участь інспектори управлінь та 

відділів  освіти,  відповідальних  за  розвиток  фізичної  культури  і  спорту  у  містах  та 

районах Харківської області, директори ДЮСШ, а також фітнес-інструктори зі стажем 

роботи не менше10 років. Була використана анкета з максимально можливою оцінкою 7 

балів. Кількість опитаних 42 особи, з них інспекторів 15 районів, директорів ДЮСШ – 21 

фітнес-інструкторів – 6.

Отримані дані свідчать, що вимоги до тренерів зі спорту різні і досить високі. На 

думку експертів сучасному тренеру необхідно володіти: вмінням приймати самостійні 

рішення (6,7), здатністю роботи в колективі (6,8), вмінням керувати своїм емоційним 

станом  (6,9),  вміннями  ділового  та  міжособистісного  спілкування  (6,5),  володінням 

культурою мови (6,72), умінням розрізняти в собі хороше і погане (6,5), умінням не тільки 

формулювати для себе нові професійні завдання, а й їх вирішувати (6,0). Це також 

навички  самоосвіти  (6,8),  володіння  культурою  спілкування  та  вміння  пояснити 

навчальний  матеріал  у  доступній  та  зрозумілій  формі  (6,7),  комунікативні  та 

презентаційні навички (6,0).

Крім того,  на думку експертів,  успішному тренеру необхідно мати такі  якості 

особистості, як: бажання працювати інтенсивно і з великою віддачею (6,8), відрізнятися 

виконавською дисципліною (6,7),  педагогічним талантом,  критичною та  об'єктивною 

оцінкою самого себе та своїх можливостей (6,5), бути цілеспрямованою, ініціативною 

особистістю (6,7), працездатним (6,4), готовим брати на себе відповідальність (6,7), 

відрізнятися  витримкою  (6,38),  вимогливістю  до  себе  та  своїх  учнів  (6,9),  бути 

ерудованим (6,2), приділяти увагу вдосконаленню свого внутрішнього світу (6,3), бути 

лідером (6,3), мати педагогічний такт (6,4) та займати активну життєву позицію (6 ,4).

Тренеру необхідно, також, мати здатність до навчання та розвитку професійних 

якостей  (6,7)  та  організацію  власної  роботи  (6,5),  організаторські  здібності  (6,7), 

готовність  до  здійснення  інноваційної  діяльності  (6,3),  швидко  освоювати  нові 



педагогічні технології (6,0), мати здатність до самопізнання (5,7), здійснювати творчу та 

дослідницьку діяльність (5,7).

Особистісно-професійне  самопізнання  студента,  як  важлива  наступна  умова 

становлення  випускника  вишу,  передбачає  пізнання  власного  «Я»,  як  у  його 

індивідуальній специфіці, так і в контексті обраної спеціальності: результатом цього є 

узагальнений  «образ-Я»  майбутнього  спеціаліста-тренера.  Самопізнання  студента 

дозволяє йому максимально повно реалізувати себе в  процесі  вирішення поки що 

освітньо-професійних  завдань  в  умовах  вишу,  а  згодом  і  завдань  послідовного 

становлення і вдосконалення професійної діяльності.

Саме тому існує необхідність обґрунтування та підвищення не лише ступеня та 

повноти  сформованості  образу  професійного  майбутнього,  а  й  особистісно-

професійного самопізнання майбутніх спеціалістів фізичної культури і спорту ще під час 

навчання у ЗВО.

Разом з тим проведений аналіз науково-методичної літератури та практичної 

діяльності сучасних викладачів [3, 42, 48] виявив відсутність даних про такі навчальні 

технології, які б спрямовували майбутнього спеціаліста з фізичної культури і спорту у бік 

набуття ним не лише професійних знань, умінь та навичок, а й важливих особистісних 

характеристик.  В.В.  Приходько  [42]  та  А.А.  Солтик  [48]  все  ж  таки  не  адаптували 

технологію  створення  образу  (або  «концептуальної  моделі»  спеціаліста)  до 

становлення професійної діяльності студентів вишів фізичної культури і спорту.

Метою  даної  частини  дослідження  була  перевірка  особливостей  розуміння 

студентами спеціалізованого вишу того, що є образом їхньої майбутньої професійної 

діяльності. Для досягнення поставленої мети в ході констатуючого експерименту було 

застосовано такі методи дослідження: аналіз науково-методичної літератури, методи 

соціологічних досліджень, опитувальник самооцінки Ч. Спілберга, Ю. Ханіна та методи 

математичної  обробки  отриманих  результатів.  Для  визначення  ступеня  розуміння 

студентами  образу  професійного  майбутнього  було  розроблено  та  використано 

відповідну анкету.

Для  аналізу  розуміння  студентами  того,  що  являє  собою  образ  майбутньої 

професійної діяльності, використовувалася наступна дефініція: образ - це комплексні 



розгорнуті уявлення про необхідні професійні знання, вміння, а також людські якості, які 

треба поступово формувати і виховувати в собі в ході освіти та самовдосконалення. 

Розуміння студентами образу професійного майбутнього мало не лише містити у собі 

всі наведені ознаки певної дефініції, але, головним чином, відбивати її сутність.

Обробка  відповідей  із  застосуванням  змісту  наведеної  дефініції  дозволила 

зробити висновок, що студенти груп «ОПС» на поставлене запитання відповіли так. 

Розуміють правильно, а отже, можуть уявити досить чітко образ свого професійного 

майбутнього 35,7% студентів, відповіли на запитання частково 22,3% студентів, ще 

29,1% студентів прагнули, але не змогли відповісти на поставлене питання, зовсім не 

дали відповідей. 9% студентів спеціальності «ОПС».

Отже,  рівень  відповідей на  поставлене вище питання студентів  груп  «ОПС» 

підтвердив той факт, що значна частина студентів – майбутніх тренерів мають загалом 

цілком виражений рівень сформованості образу майбутньої професійної діяльності. І 

тим не менш, це число, а саме лише 35,7% студентів спеціальності ОПС, які розуміють 

значення образу для формування та вдосконалення своєї професійної діяльності, це 

далеко не 100%, чого мають прагнути спеціалізовані спортивні виші.

Показовим при цьому є той факт,  що 96,7% студентів «ОПС» вважають,  що 

наявність сформованого та усвідомленого студентом способу майбутньої професійної 

діяльності є для майбутнього спеціаліста фізичної культури і спорту, а саме тренера, 

важливою умовою його успішної професійної освіти.

На наступне питання анкети, чи є вже у вас образ власної професійної діяльності 

як тренера, а якщо він є, вкажіть, яким чином він був сформований, 32,6% студентів груп 

«ОПС» вказали, що він формувався в результаті наслідування прикладу відомого їм 

фахівця (тобто тренера).

Наступною частиною досліджень стало виявлення рівня тривожності у студентів 

за шкалою самооцінки Ч. Спілберга та Ю. Ханіна. Результати дослідження показали, що 

групи  студентів  «ОПС»  мають  високий  рівень  тривожності,  характерний  32,2% 

опитаних.  Можна припустити,  що в  ситуаціях  оцінки  рівня  своєї  компетентності  та 

престижу майбутньої професійної діяльності у студентів може підвищуватися рівень 

їхньої особистісної тривожності, що відображає їх сумніви як у виборі професії, а також 



ступінь  впевненості  (невпевненості)  опитаних  у  придбанні  ними  важливих  для 

майбутньої професійної діяльності знань та умінь.

Низька тривожність була виявлена лише у 6,8% студентів груп «ОПС». З одного 

боку,  показники  низької  тривожності  свідчать  про,  загалом,  благополучний  стан 

психоемоційної сфери студентів бакалавріату вишів фізичної культури і спорту. Але, з 

іншого боку, встановлені показники низької тривожності студентів вимагають уваги до 

вивчення справжніх мотивів їхнього навчання у виші. Можна припустити, що частина 

студентів  вступили  до  спеціалізованого  вишу  не  для  того,  щоб  здобути  професію 

фахівця фізичної культури і спорту й надалі працювати за обраною спеціальністю, а 

лише для горезвісного «здобуття диплому». Якщо так, то цілком зрозуміла їхня низька 

тривожність, адже вони не переживають за своє майбутнє в ролі потенційних тренерів.

3.5.  Система  педагогічних  умов  підготовки  студентів  спеціальності 

«Фізична  культура  і  спорт»  до  оволодіння  компетентностями  у  галузі 

менеджменту

Освіта фахівців у галузі спортивного менеджменту, на думку А.В. Починкіна та 

В.І. Жолдака має відповідати вимогам ринку та саме бути найважливішою частиною 

ринку освітніх послуг. У сучасних умовах може йтися як про поглиблену управлінську 

підготовку  тих,  хто  вже  мають  іншу  вищу  професійну  освіту,  так  і  про  вивчення 

менеджменту «з чистого аркуша» із серйозною добавкою галузевої компоненти.

Звертається увага на те, що не слід ототожнювати навчальну діяльність із зовні 

спостережуваними навчальними діями та операціями. Так, прослуховування студентом 

лекції або вирішення їм простого завдання лише вказує на ознаки навчальної поведінки, 

але  не  на  навчальну  діяльність.  У  такій  формальній  ситуації  неясна  свідомість  і  

послідовність навчальних дій студента, їхній зміст, мотиви та цілі, підстави єдності та 

взаємозалежність сформованих знань. Неясна також структура здібностей, розвиток 

яких у напрямку професіоналізації особи і є метою навчальної діяльності студента.

Навчальна діяльність (на противагу навчальній поведінці, про яку йшлося вище) 

це ідеальна, нематеріальна освіта, абстракція, тобто нормативно-регулююча понятійна 

структура  [38].  Саме  її  наявність  є  умовою  невипадкової  поведінки  студентів  у 



навчальному  процесі.  З  цього  випливає  необхідність  подвійного  модусу  існування 

факту навчальної діяльності, а саме як присутньої у свідомості ідеального об'єкта як і  

реальної, а також свідомо підтримуваної ними ж активності студентів.

Базовою нормативною навчальною дисципліною у системі вищої фізкультурно-

спортивної  освіти  в  Україні,  яка  формує  основи  організаційно-управлінських 

компетентностей студентів, виступає «Організація та управління фізичною культурою 

та спортом», що привертає увагу вчених до вдосконалення її змісту.

Крім того, до дисципліни ОУФКС були рекомендовані елективні (на вибір вишу) 

розділи дисципліни, які мали назву «Проектна діяльність у фізичній культурі і спорті: 

формування проектних альтернатив» (ФПА) та «Проектна діяльність у фізичній культурі 

і спорті: формування проектних компетентностей» (ФПК).

Предметною областю ФПА та ФПК є: вивчення історії вдосконалення системи 

підготовки спортсменів, можливості уявлення її як відкритої системи; вплив соціально-

економічного  стану суспільства на розвиток  спорту;  взаємозв'язок  спорту  з  іншими 

сферами життя;  створення оптимальної  організаційної  структури спорту  в  регіоні  у 

нових  організаційно-управлінських,  економічних  пріоритетах  та  правових  умовах; 

обґрунтування  ефективних  методів  і  форм  застосування  управління  проектами  до 

галузі спорту; аналіз стану та перспектив розвитку спорту, в тому числі і в Україні. В 

основу створення робочих програм для тренерів була покладена концепція, апробована 

для фахівців у галузі туризму.

До розробленої системи педагогічних умов для студентів, яка існувала на момент 

проведення  досліджень  спеціальності  «Спорт»,  до  оволодіння  компетентностями у 

сфері  менеджменту,  включаючи  управління  проектами,  віднесено,  також,  такі 

положення.

1.  Мета  вивчення  майбутніми  тренерами  зі  спорту  нормативної  дисципліни 

ОУФКС, а саме формування знань та компетентностей для діяльності у сфері та галузі 

спорту, полягає у сприянні більш глибокому розумінню специфіки змісту професійної 

діяльності  тренера  як  організатора  процесу  підготовки  спортсменів.  А  також 

розширенню уявлень про професію сучасного тренера та практичного їх використання.



2. Визнаючи значимість контролю Н.І. Степанченко зазначає, не можна лише за 

рахунок удосконалення педагогічного контролю витягнути весь «ланцюг» підвищення 

якості освіти, сформувати високий рівень професійної мотивації майбутніх спеціалістів 

[50, с. 314]. Однією з сучасних тенденцій у вирішенні цієї проблеми, що врахували, є 

використання теорії та технології контекстного навчання.

Фундаментальність  категорії  контекст  визначається  етимологією цього  слова 

(поєднання, щеплення, деяке ціле, що пов'язує та пояснює явища, події,  факти).  В 

останнє десятиліття поняття контекст набуло педагогічного значення, а контекстний 

підхід є одним із найбільш актуальних напрямів у сучасній освіті.

Базовим формам діяльності студентів у контекстному навчанні відповідають три 

моделі навчання: семіотична, імітаційна та соціальна. Так, семіотична це тексти, що 

містять  теоретичну  інформацію  в  конкретній  галузі  знань  (лекційний  матеріал, 

навчальні  завдання  і  т.  д.).  Одиницею  роботи  студента  у  цій  моделі  є  засвоєння 

матеріалу з можливістю його подальшого відтворення.

3. У ході педагогічного експерименту використано імітаційну навчальну модель, 

як описове, текстове моделювання майбутньої професійної діяльності, яке потребує 

аналізу та прийняття рішень на основі  отриманої теоретичної  інформації.  Одиниця 

роботи студента – предметна дія,  основною метою якої  є  практичне перетворення 

професійних  ситуацій,  що  імітуються.  У  дослідженні  виходили  з  методологічного 

положення,  що  соціальна  навчальна  модель  -  це  фрагменти  діяльності,  які 

аналізуються і трансформуються у формах спільної діяльності студентів.

Робота в інтерактивних групах у ході теоретичних занять як соціальних моделях 

професійного  середовища,  в  якому  відбувається  підготовка  спортсмена,  сприяє 

формуванню пізнавальної та професійної мотивації. Основною одиницею активності 

студента є дії, спрямовані на іншу людину, передбачають її реакцію та, відповідно, за 

необхідності корекцію цих дій.

4.  Згідно  теорії  контекстного  навчання  модель  формування  професійної 

мотивації  майбутнього  фахівця  отримує  відображення  в  діяльнісній  моделі  його 

підготовки. Предметний зміст діяльності студента проектується як система навчальних 

проблемних  ситуацій,  проблем  та  завдань,  які  поступово  наближаються  до 



професійних,  заданих  у  моделі  діяльності  спеціаліста  (тренера).  Соціальний  зміст 

відображається  у  навчальному  процесі  через  форми спільної  діяльності  студентів. 

Таким  чином,  викладання  дисциплін  навчального  плану,  особливо  професійно-

орієнтованих,  важливо здійснювати у контексті  майбутньої діяльності  спеціаліста,  а 

зміст цих дисциплін модифікувати залежно від профілю спеціаліста. У ході досліджень 

показано, що при контекстному навчанні студенти частіше стикаються з елементами 

майбутньої  професійної  діяльності,  і  це  дозволяє  підтримувати  стійку  професійну 

мотивацію.

5.  Для  розробки  дидактичного  забезпечення  формування  професійно-

педагогічної мотивації майбутніх тренерів до оволодіння основами менеджменту на 

основі  контекстного підходу спиралися на основні  засади контекстного навчання,  а 

саме:

- принцип психолого-педагогічного забезпечення особистого внеску студента до 

навчальної діяльності;

- послідовного моделювання у навчальній діяльності студентів цілісного змісту, 

форм та умов майбутньої професійної діяльності;

- проблемності змісту навчання та процесу його поступового розгортання;

- адекватності форм організації навчальної діяльності студентів цілям та змісту 

навчання;

-  провідної ролі спільної діяльності,  міжособистісної взаємодії  та діалогічного 

спілкування суб'єктів освітнього процесу (викладача та студентів, студентів між собою);

-  педагогічно  обґрунтованого  поєднання  нових  та  традиційних  педагогічних 

технологій.

6. Виходячи з цих принципів, цілей та змісту педагогічних дисциплін, урахування 

напрямів  професійної  підготовки  студентів,  як  майбутніх  тренерів,  до  комплексу 

конкретних технологій контекстного навчання включалися як відомі форми та методи 

навчання, так і  ті,  що створювалися самим викладачем, у тому числі використання 

авторських  анкет  для  створення  контексту  навчання  та  рефлексії  студентів,  що 

забезпечило творчий характер викладання [46, 51].



У ході педагогічного експерименту, виходили з того, що основним у навчальному 

процесі є не передача нової інформації, а розвиток здібностей студентів вирішувати 

професійні завдання та проблеми, опановування змістом професійної діяльності. Саме 

тому під час викладання ОУФКС враховувалося, що вдосконаленню та збереженню 

навчальної  діяльності  значною  мірою  сприяє  вивчення  студентами  структури  та 

особливостей  майбутньої  педагогічної  діяльності  спеціаліста  з  використанням 

прикладів із професійної діяльності успішних тренерів. Крім того, аналіз студентами, у 

цьому  контексті,  своїх  особистісних  якостей  у  поєднанні  з  самооцінкою готовності, 

сприяв  тому,  що  значно  зростала  їхня  активність  на  заняттях,  підвищувався 

професійно-пізнавальний  інтерес,  формувалося  стійке  позитивне  ставлення  до 

професії тренера зі спорту.

Педагогічне  управління  у  своїй  сутності  виконує  три  основні  функції: 

орієнтаційно-просвітницьку  (обговорення  прикладів  з  тренерської  практики); 

діагностичну (оцінка ступеня формування професійно-педагогічної  спрямованості  та 

рівня  самооцінки  особистості),  організаційно-стимулюючу  (допомогу  у  підготовці  до 

занять, групових дискусій, а також індивідуальні консультації).

7.  Які  ж  вимоги  можуть  бути  пред'явлені  до  структури  та  змісту  навчальної 

діяльності студентів, якщо під час навчання у них мають бути сформовані необхідні для 

тренера  компетентності?  Відповідь  це  питання  виводиться  із  мети  вчення,  а  саме 

структури та змісту значущих умінь і навиків, тобто професійної кваліфікації тренера.

Професійна кваліфікація тренера є узагальнена, багатоаспектна діяльність, в 

якій базова діяльність (підготовка спортсмена) представлена як предмет перетворення 

властивостей та якостей особистості його вихованця. Але реалізація кваліфікаційної 

активності  вимагає  оволодіння  тренером  не  стільки  вузько  дисциплінарним 

спеціальним  знанням  (тут,  плануванням  та  проведенням  навчально-тренувальних 

занять),  скільки  знанням  комплексним,  а  також  важливими  здібностями,  що 

виявляються через професійну кваліфікацію.

Першим  кроком  навчальної  діяльності  студентів  є  конкретна  практична 

педагогічна дія.  У  результаті  даного  етапу виробляється і  оформляється здатність 

адекватного  вираження  у  модельної  формі  цілей,  сенсу,  методів  і  прийомів 



здійснюваної практиком діяльності. Причому важливо не пояснення того, як поводитись 

студенту у якихось обставинах, а демонстрація прикладу реального поведінкового акту.

Другий крок навчальної діяльності студента полягає у рефлексії та вербальній 

реконструкції  здійсненої  діяльності.  Осередком  зусиль  учня  починає  виступати 

реконструкція  цілісної  ситуації,  оскільки  лише  у  контексті  цієї  цілісності  можливо 

повноцінне визначення професійної поведінки. Структура цієї цілісності формується, 

передусім, з допомогою здатності адекватного розуміння ситуації у діяльності тренера, 

що може бути педагогічною метою, як характеристикою змісту навчального завдання.

Третій крок навчальної діяльності майбутнього тренера полягає у структуруванні 

цілісного  образу  діяльнісної  ситуації,  виявленні  її  констант  та  змінних,  виділенні 

структури цієї діяльності з фону другорядних поведінкових явищ. Підставою такого роду 

роботи  виступають  здібності  до  аналітичного  мислення.  Матеріалом  мислення  є 

продукт  другого  етапу  (смисли,  розуміння).  Причому  мислення  студента  в  даному 

випадку важливе не саме по собі, але як креативний інструмент у роботі з ситуацією, що 

розглядається, аналізується і, згідно з якою, виробляється потрібне рішення .

На  четвертому  кроці  аналітично  виділені  структури  особливим  чином 

об'єктивуються,  усвідомлюються  за  рахунок  багатопозиційного  (з  різних  точок  зору 

студентів) розгляду та аналізу ситуації, що дозволяє «очищати» продукти мислення від 

інтерпретаційних  нашарувань  (особистісних  проекцій,  фантазій  та  інтроспекцій). 

Багатопозиційне уявлення діяльності тренера стає можливим за рахунок формування 

здатності  до  діалогічної  комунікації,  одночасного  утримання  висловлюваних 

альтернативних  точок  зору,  що  і  виступає  як  педагогічне  завдання  етапу  (кроку). 

Одночасно стають більш зрозумілими власна позиція, розумові прийоми та процедури.

П'ятий  крок  –  вирішальний  у  цьому  типі  навчальної  діяльності.  У  ході  його 

відбувається  «складання»  розділених  на  попередніх  етапах  змістів.  Тут  значимою 

виявляється  узагальнююча здатність  свідомості  студента  (йдеться  про різноманітні 

розумові  навички  і  техніки),  вмінні  здійснювати  процедури  як  емпіричного,  так  і  

теоретичного  узагальнення  щодо  своєї  діяльності.  Саме  тут  з'являється  розуміння 

багатоаспектної складності та взаємопов'язаності різних сторін професійної діяльності 

тренера  зі  спорту  (певного  набору  його  особистісних  якостей,  а  також  необхідних 



компетентностей  у  галузі  менеджменту,  планування  та  здійснення  навчально-

тренувального процесу). Формування досвіду інтелектуальної діяльності розглядається 

як  завершальний  етап  експериментального  навчання  у  ході  реалізації  системи 

педагогічних умов підготовки студентів спеціальності «Фізична культура і  спорт» до 

оволодіння компетентностями у галузі менеджменту, включаючи управління проектами.

У  ході  педагогічного  експерименту  виходили  з  того,  що  види  професійної 

компетентності  спортивного  педагога  –  це  різні  сторони  його  професіоналізму, 

формуванню яких має сприяти вдосконалення організаційно-управлінської підготовки 

майбутніх тренерів у процесі освіти та підготовки.

Перший  бік  професіоналізму  тренера,  а  саме  компетентність  у  педагогічній 

діяльності, включає:

1. Знання про сутність праці педагога, про психологічні та вікові особливості тих, 

хто займається спортом, про зміст діючих навчальних програм та ін.

2. Відповідні педагогічні вміння:

–  вміння  аналізувати  педагогічну  ситуацію  та  ставити  адекватні  педагогічні 

завдання;

– вміння відбирати, групувати та оновлювати навчальний матеріал;

– вміння вивчати тих, хто займається (особливості пам'яті, мислення, уваги та 

інших інтелектуальних якостей, стан навченості та вихованості, емоції), прогнозувати 

їхню «зону найближчого розвитку»;

–  вміння  відбирати  та  комбінувати  методи,  засоби  та  форми  навчання  та 

виховання, адекватні здібностям та можливостям спортсменів;

–  інноваційні  вміння  як  пошук  та  використання  нових  педагогічних  завдань, 

способів (технологій);

– вміння ставити проблеми та проводити дослідження, експериментувати тощо.

3. Це також важливі якості особистості:

- професійно-педагогічна спрямованість (студент за само визначенням скоріше, 

тренер, методист, новатор, дослідник, експериментатор та ін.);

- професійно важливі якості особистості;

– педагогічна ерудиція та обізнаність;



– педагогічне мислення (здатність до аналізу педагогічних ситуацій та прийняття 

рішення з урахуванням особливостей осіб, які займаються);

- педагогічна інтуїція (швидке прийняття педагогічного рішення з урахуванням 

передбачення розвитку ситуації без розгорнутого усвідомленого аналізу);

– педагогічна імпровізація (знаходження несподіваного педагогічного рішення та 

його втілення);

–  педагогічна  спостережливість,  пильність  (розуміння  сутності  педагогічної 

ситуації за зовні незначними ознаками);

- педагогічний оптимізм (підхід до тих, хто займається з оптимістичною гіпотезою, 

з вірою в їхні можливості);

- педагогічне прогнозування (уміння передбачати поведінку тих, хто займаються, 

передбачати їхні і свої, педагога, утруднення).

Друга сторона професіоналізму тренера, а саме компетентність у педагогічному 

спілкуванні (комунікативна компетентність), містить:

1. Знання про завдання та засоби спілкування, про педагогічну етику.

2.  Педагогічні  вміння:  вміння  ставити  широкий  спектр  завдань  та  гнучко  їх 

перебудовувати  під  час  спілкування;  вміння  враховувати  позицію  інших  учасників 

спілкування;  терпимість  до  несхожості  іншої  людини;  вміння  переважно 

використовувати  організуючі  впливи  порівняно  з  оцінюючими  та  дисциплінуючими; 

використання демократичного стилю та відкритої позиції у спілкуванні; вміння вивчати 

та оцінювати досвід колег, брати участь у педагогічній співпраці та ін.

3. Заняття професійно-педагогічних позицій: гуманіст, «психотерапевт», актор, 

учасник та суб'єкт педагогічного співробітництва.

4. Професійно важливі якості особистості тренера:

- педагогічна емпатія, співпереживання;

– педагогічний такт (як розумна міра у виборі впливів на тих, хто займаються з 

урахуванням умов та можливостей учасників спілкування);

- педагогічна чутливість;

- емоційна само регуляція та ін.



Третя  сторона  професіоналізму  тренера  -  це  особистісно-індивідуальна 

компетентність, яку утворюють:

1. Знання про психологію особистості вихованця.

2. Відповідні педагогічні вміння:

– вміння вивчати та розвивати особистість тих, хто займається;

–  вміння  вивчати  та  розвивати  свої  особисті  якості,  розуміти  та  зберігати 

моральні цінності у праці педагога;

– вміння будувати та реалізовувати плани свого особистісного та професійного 

саморозвитку;

- вміння вивчати, хронометрувати процес своєї праці;

–  вміння  бачити  сильні  та  слабкі  сторони  своєї  праці,  особливості  свого 

індивідуального стилю; вміння підтримувати працездатність.

Важливі  професійні  та  педагогічні  позиції:  самодіагностика,  усвідомлена 

індивідуальність.

3. Професійно-важливі якості:

-  цілепокладання  (здатність  планувати  свою  діяльність  з  урахуванням 

можливостей осіб, які займаються, будувати плани власного професійного розвитку);

– педагогічна рефлексія (наверненість свідомості педагога як на учня, так і на 

самого себе, педагогічна самосвідомість);

- педагогічні здібності розуміти іншу людину і впливати на неї.

Виділяються  також  кілька  видів  професійної  компетентності,  наявність  яких 

вказує на зрілість людини у професійній діяльності, незалежно від її спеціальності:

–  спеціальна компетентність  –  володіння власне професійною діяльністю на 

досить високому рівні, здатність проектувати свій подальший професійний розвиток;

– соціальна компетентність – володіння вмінням вести професійну діяльність, 

співпрацювати, а також нести соціальну відповідальність за результати своєї праці;

–  особистісна  компетентність  –  володіння  способами  особистісного 

самовираження  та  саморозвитку,  а  також  засобами  протистояння  професійним 

деформаціям особистості;



- індивідуальна компетентність - володіння способами самореалізації та розвитку 

індивідуальності в рамках професії, готовність до професійно-особистісного зростання, 

самоорганізації та само реабілітації, які враховуються в ході підготовки тренера.

У ході  дослідження враховувалося також, що в кожному з видів професійної 

компетентності  існують дві  нерозривні  сторони (об'єктивна та  суб'єктивна)  присутні 

однаковою мірою [9, 21, 22].

Є.В.  Бистрицька  зазначає,  що  знання  труднощів,  які  можуть  виникнути  при 

навчанні  майбутнього  фахівця  з  фізичної  культури  і  спорту  в  ході  різних  форм 

діяльності, що становлять процесуальну частину вищої спортивно-педагогічної освіти, 

дозволяють студенту заздалегідь спланувати свій час та зусилля в освітньому процесі. 

При  проективному  підході  до  побудови  професійної  компетентності  майбутнього 

тренера усувається подив їхніх педагогів щодо того, чому з добрих студентів виходять 

посередні педагоги. Це може бути пояснено тим, що різні види діяльності вимагають 

проявів різних компонентів індивідуального стилю (різної мотивації, різних рольових 

якостей, різних нахилів та здібностей), а їх потрібно розвинути в рівному ступені.

У репродуктивній моделі навчання це не завжди вдається. Сформована система 

педагогічних умов підготовки студентів спеціальності «спорт» до оволодіння важливими 

для тренера компетентностями у сфері менеджменту має потенціал зміни цієї ситуації.

Зазначимо, також, що цілісний підхід до підготовки сучасного тренера зі спорту,  

який сформував компетентності менеджера, можна розробити лише на базі поняття 

«управлінська  компетентність»,  що  поєднує  діяльні  та  особисті  аспекти  роботи 

спортивного педагога та потребує універсальної управлінської підготовки.

Під компетенцією зазвичай розуміють: 1) коло повноважень, наданих законом, 

статутом або іншим актом конкретному органу або посадовій особі; 2) знання та досвід у 

тій  чи  іншій  галузі.  В  англійській  мові  існує  лише одне слово –  competence,  яке  в 

залежності від контексту означає здатність чи вміння. Отже, поняття «компетентність» і 

«компетенція» іноді ототожнюють, хоча компетенція все ж торкається повноважень.

Під управлінською компетентністю спеціаліста мають на увазі  особливий вид 

компетенції, що представляє сукупність вимірюваних характеристик спеціаліста у сфері 

фізичної культури і спорту і дозволяє йому бути ефективним у професійній діяльності в 



умовах  конкурентного  середовища  ринкової  економіки.  Важливим  засобом 

управлінської компетентності є включення студентів до проектної діяльності.

Виходимо з того, що формування управлінської компетентності фахівців у сфері 

фізичної культури і спорту буде успішним, якщо:

-  визначено  сутність,  структуру  та  змістовні  характеристики  управлінської 

компетентності з позицій системного, особистісно-орієнтованого та компетентнісного 

підходів;

- процес викладання управлінських дисциплін проектується та відбувається з 

урахуванням необхідності їх осучаснення та модернізації;

- процес формування управлінської компетентності складає основа структурно-

функціональної моделі, що відбиває її елементи, логіку системних зв'язків і комплекс 

педагогічних  умов.  У  тому  числі:  створення  педагогічної  системи  формування 

управлінської  компетентності;  актуалізація  суб'єктної  позиції  студента  в  освітньому 

процесі вишу, що передбачає використання можливостей інформаційних технологій 

інтерактивного навчання; використання інноваційних методів та прийомів емоційного 

стимулювання,  орієнтованих  на  залучення  студентів  до  інтелектуально-творчої 

діяльності, безпосередньо пов'язаної зі змістом їх спеціальності.

Аналіз  механізмів  управлінської  діяльності,  факторів  її  успішності  дозволили 

виділити  основні  принципи  ефективної  реалізації  в  навчальному  процесі  моделі 

набування управлінської компетентності:

-  принцип  розвитку  професійної  мобільності  та  конкурентоспроможності 

менеджера у сфері фізичної культури і спорту;

- принцип єдності та наступності нормативно-правової, спеціально-економічної, 

соціологічної, психолого-педагогічної, спеціально-управлінської підготовки менеджера;

- принцип ситуативності (відбір ситуацій професійної діяльності керівника спорту, 

у  яких  необхідний  прояв  різних  видів  управлінських  компетентностей,  а  також 

організація навчального процесу з урахуванням їх аналізу);

-  принцип  креативності  (організація  індивідуальної  та  колективної  творчості 

студентів з розробки навчальних проектів);



- принцип прогностичності, що випереджає характер професійно-управлінської 

підготовки менеджера сфери фізичної культури і спорту [43, 49, 51, 57].

Під  поняттям  «компетентнісний  підхід»  розуміємо  спрямованість  освітнього 

процесу  на  формування  та  розвиток  ключових  (базових,  основних)  та  предметних 

компетентностей особистості. Компетентнісний підхід спрямовує освіту  на формування 

цілого набору компетентностей (знань, умінь, навичок, відносин тощо.) якими повинен 

оволодіти спеціаліст. Традиційна ж система освіти акцентує основні зусилля на набуття 

знань, умінь та навичок, абсолютизує знання та зупиняється на «знієвому» підході до 

навчання. Основна увага при цьому фокусується на самих знаннях, але для чого вони 

потрібні, залишається без належної уваги. Компетентнісний підхід переміщує акценти з 

накопичення нормативно-визначених знань, умінь та навичок у площину формування та 

розвитку здатності практично діяти та творчо застосовувати отримані знання та досвід, 

формуванні особистості як компетентної, у різних ситуаціях.

Описаний вище тип навчальної діяльності називають рефлексивним системно-

ситуаційним,  а  навчання на  основі  застосування даного  типу  імітаційно-діяльнісно-

рефлексивним.

Сутність застосованого методу проектів у педагогіці визначається прагненням 

викладача стимулювати інтерес студентів до певних практичних проблем, вирішення 

яких передбачає оволодіння необхідними знаннями та компетентностями. Проектна 

діяльність  сприяє  набуттю  студентами  вміння  застосовувати  сформовані  знання  і 

компетентності,  стимулює  розвиток  критичного  мислення,  здатності  розробляти  та 

здійснювати плани та власні проекти, що дозволяє обґрунтовувати та ставити цілі, які 

визначають сенс життя та пов'язані з ним цінностями особистості [4].

Як  зазначалося,  у  ході  реалізації  контекстного  навчання  основною 

характеристикою  навчально-виховного  процесу  є  моделювання  предметного  та 

соціального  змісту  майбутньої  професійної  діяльності  тренера шляхом відтворення 

реальних професійних ситуацій. Одиницею роботи викладача та студента є не «порція 

інформації»,  а  ситуація  предметної  та  соціальної  невизначеності  та  протиріччя. 

Система  проблемних  ситуацій  дозволяє  розгорнути  зміст  навчання  у  поступовій 

динаміці і цим створити передумови до формування теоретичної і практичної складових 



професійного мислення (це і є сенс проблемного навчання). У такий спосіб студент не 

«на  віру»,  не  зі  слів  викладача,  але  свідомо  через  навчальний  досвід  засвоює 

предметний зміст (знання, досвід практичної діяльності та  компетентності) [38].

Самостійна,  групова  та  індивідуальна  робота  над  проблемно-представленим 

змістом була організована в ході  експерименту в системі  науково-дослідної  роботи 

студентів:  у  їх  проектній  діяльності  на  аудиторних  заняттях,  у  період  навчальної 

практики, написанні курсової та, частиною з них, кваліфікаційної роботи. В цих умовах 

здійснюється навчально-професійна діяльність,  у  якій  контекст  змісту  освіти  нібито 

«зливається»  з  професійною  діяльністю.  Беручи  участь  у  наукових  дослідженнях, 

студенти все ще залишаються в позиції тих, хто навчається, тоді як з іншого боку, вони 

переходять  у  творчу  позицію,  тобто  реально  створюють  нові  для  себе  продукти 

проектної діяльності [4].

Таким чином, формування професійної кваліфікації майбутніх тренерів у галузі 

менеджменту,  включаючи  управління  проектами,  як  важливу  частину  діяльності 

менеджменту в сучасному спорті,  стає можливим лише у спеціально організованих 

навчальних  ситуаціях,  в  яких  відбувається  звернення  студента  до  змісту  свого 

накопиченого  досвіду  (діяльності  та  мислення).  Саме  напрацювання  цього  пласта 

досвіду є безпосереднім предметом перетворення, що підвищує кваліфікацію суб'єкта 

навчання та важливим змістом педагогічної активності викладача.

Це  означає,  що  не  беруться  ззовні  і  не  «упаковуються»  довільно  у  зміст 

навчального предмета ті чи інші знання, призначені кимось до засвоєння студентами. 

Навпаки, має бути організований складний процес самостійного здобуття студентами 

знань, причому таких, які реально допоможуть їм ефективніше діяти у майбутньому та 

розвивати кожному свою індивідуальну діяльність тренера. Такі знання виникають у 

результаті роботи студента зі своїм внутрішнім світом, у ході якої різний навчальний 

матеріал  переживається,  усвідомлюється,  осмислюється,  категоризується  за 

допомогою різноманітних семіотичних засобів.  Будучи отриманими в ході  рефлексії 

власного навчального досвіду, ці знання у вигляді деяких стійких структур мислення та 

діяльності укорінюються у свідомості студентів.



Студент, який має досвід спортивної діяльності, виявляється не об'єктом впливу, 

по відношенню до якого викладач, задіяний у підготовці тренерів, діє формально (згідно 

навчальної програми), але особистістю, що володіє власною життєвою та професійною 

траєкторією,  і  часто  більш  компетентною,  ніж  викладач.  Це  робить  можливим 

повноцінний  та  взаємно  продуктивний  діалог  та  їх  паритетне співробітництво.  При 

такому підході педагог не може ставити мету навчання перед студентом без її спільного 

обговорення  та  узгодження.  Бо  цілі,  які  пропонують  викладачі,  часто  обмежені  їх 

життєвим досвідом або були запозичені з навчальної програми та підручників.

Система  педагогічних  умов  підготовки  майбутніх  тренерів  до  оволодіння 

компетентностями в галузі менеджменту містить взаємно пов'язані між собою цільовий, 

методичний, організаційний, змістовно-функціональний та діагностичний блоки [15, 24, 

25].  Вони можуть бути описані у вигляді схеми, що наочно представляє суму умов 

формування  компетентностей,  необхідних  для  практичного  застосування  основ 

менеджменту, включаючи управління проектами.

Педагогічний  процес  у  ході  формування  компетентностей  тренерів  у  сфері 

спортивного менеджменту має будуватися за схемами управлінської діяльності. Тобто 

предметом  діяльності  педагога  стає  не  наповнення  внутрішнього  світу  майбутніх 

тренерів  підготовленими  для  них  знаннями,  але  той  професійно-компетентнісний 

вектор навчання, який орієнтованоний на їхню майбутню діяльність у спорті.

Тут діяльність викладача має ніби надбудовуватися над навчальною діяльністю 

студента,  управляти  нею.  Мова  йде  про  створення  освітнього  середовища 

(інформаційного,  комунікативного,  розумового,  предметного,  діяльнісного),  в  якому 

заохочується і може насправді відбуватися ефективний саморозвиток студента.

Під такою спільною діяльністю розуміється особливий тип взаємовідносин між 

педагогом  та  студентами,  який  забезпечує  перебудову  всіх  компонентів  структури 

індивідуальної пізнавальної діяльності за рахунок створення спільності смислів, цілей, 

способів досягнення результату і самої регуляції індивідуальної діяльності студентами.

Метою особистісно орієнтованого навчання є формування студента, здатного до 

подальшого саморозвитку як у процесі навчання, так і після закінчення вишу. Аналіз 



психолого-педагогічної  літератури  показує,  що  розвиток  творчої  самостійності 

учня/студента відбувається найефективніше за таких умов:

−  якщо  враховуються  здібності  та  схильності  студента  до  певного  виду 

професійної діяльності;

− пізнавальна діяльність студентів має переважно активний, перетворювальний 

характер;

−  максимально  використовується  та  стимулюється  індивідуальна  творча 

діяльність студента, інтегрована з його самоосвітою.

Об'єктами  професійної  діяльності  випускника  бакалавріату  (майбутнього 

тренера  зі  спорту)  є  соціально-економічні  процеси  управління  у  спортивних 

організаціях. Випускник за фахом «Фізична культура і спорт» має бути компетентним в 

організаційно-управлінській  та  інформаційно-аналітичній  діяльності  та  здатним 

вирішувати такі професійні завдання:

–  брати  участь  у  розробці  науково-обґрунтованих  управлінських  рішень, 

організації та контролю за їх реалізацією;

–  брати  участь  у  плануванні  та  організації  управління  проектами,  у  т.  ч.  у 

керівництві «командою проекту», а саме підготовкою спортсмена;

– брати участь у маркетингових дослідженнях у сфері спорту;

–  брати  участь  у  визначенні  конкурентних  переваг  спортивної  організації, 

обґрунтуванні, виборі та реалізації конкурентних стратегій;

– брати участь у структурній побудові спортивної організації та її вдосконаленні;

– брати участь у формуванні та розвитку організаційної культури;

– брати участь у формуванні ефективної команди проекту спортивної підготовки 

та працювати в ній, забезпечувати мотивацію залученого персоналу;

– брати участь у розробці та реалізації бізнес-планів за проектом підготовки;

– брати участь у впровадженні інновацій у галузь і сферу спорту на своїй ділянці 

роботи.

Підготовка  бакалавра  має  забезпечувати  формування  таких  груп 

компетентностей для допомоги керівникам середньої ланки [40]:



- академічних, що включають знання та вміння з вивчених дисциплін, здібності та 

вміння вчитися;

-  соціально-особистісних,  що  включають  культурно-ціннісні  орієнтації,  знання 

ідеологічних,  моральних  цінностей  суспільства  і  держави,  готовність  та  вміння 

дотримуватися їх;

–  професійних,  які  включають  знання  та  вміння  формулювати  проблеми, 

вирішувати  завдання,  розробляти  проекти,  плани  та  забезпечувати  їх  виконання у 

вибраній сфері професійної діяльності.

Бакалавр в галузі спорту повинен:

–  здійснювати  пошук,  систематизацію  та  аналіз  інформації  щодо  тенденцій 

розвитку галузі  спорту (обраного виду спорту),  технологій управління проектами та 

інновацій у галузі спорту;

– користуватися основними законодавчими актами та нормативно-правовими 

документами, що визначають організацію менеджменту у сфері спорту;

–  визначати  цілі  інновацій  у  системі  підготовки  спортсменів  та  способи  їх 

досягнення на основі технології управління проектами;

– оцінювати конкурентоспроможність та ефективність технологій удосконалення 

системи підготовки спортсменів, що розробляються;

– брати участь у розробці інноваційних ідей та проектів, використовувати сучасні 

інформаційні технології у професійній діяльності;

–  брати  участь  у  розробці  бізнес-планів  створення  та  впровадження  нових 

технологій у сфері спорту;

–  застосовувати  методи  аналізу  та  організації  впровадження  управлінських 

інновацій у галузі спорту.

Досягнення фахівцем високого рівня управлінської компетентності – це базис 

для подальшого професійного зростання фахівця і є обов'язковою умовою подальшого 

розвитку системи фізкультурної освіти.

Управлінську компетентність керівника у спорті можна розглядати як систему 

утворюючий фактор ефективності функціонування установи, що забезпечує цілісність 

його життєдіяльності та розвиток організації. Ця компетентність менеджера забезпечує 



результативність  стратегічного  управління  і  саморозвитку  спортивної  організації  у 

довгостроковій перспективі для надання якісних та високопрофесійних послуг.

Таким  чином,  організаційно-управлінська  компетентність  тренера,  що 

формується  в  процесі  реалізації  спеціально  розробленої  навчальної  технології,  є 

запорукою успішної професійної самореалізації тренерів, які вдосконалюють систему 

підготовки спортсменів і готові до роботи в умовах ринкової економіки.

3.6.  Результати  формування  у  студентів  уявлень  про  зміст  майбутньої 

професійної діяльності тренера 

Обґрунтовано,  що  дуже  важливою є  здатність  випускників  вишів  інтегрувати 

знання та педагогічні  прийоми, засвоєні  під час теоретичного навчання,  у практику 

майбутньої  професійної  діяльності.  Здійснюватися  ця  здатність,  згідно  з  нашою 

концепцією, може за умови формування у майбутніх випускників достатніх уявлень про 

зміст професійної діяльності (ППД), а також після постановки мети навчання в рамках 

орієнтації на досягнення професійної успішності [1, с. 30].

Якісна професійна орієнтація майбутніх тренерів зі спорту з урахуванням змісту 

майбутньою організаційно-управлінською діяльністю, пов'язаної з системою підготовки 

спортсменів, можлива внаслідок вирішення таких навчально-виховних завдань:

-  формування  у  студентів  комплексу  розгорнутих  уявлень  про  діяльність 

успішного сучасного тренера-викладача;

- освоєння технології професійного цілепокладання;

-  освоєння  студентами  професійних  компетентностей,  які  містяться  у 

державному стандарті вищої професійної освіти за спеціальністю «Фізична культура і 

спорт», які забезпечують програми визначених навчальних дисциплін;

- освоєння змісту додаткових, крім нормативної ОУФКС, елективних дисциплін на 

вибір вузу і студентів, які сприяють виробленню сучасних організаційно-управлінських 

компетентностей, включаючи оволодіння основами технології управління проектами.

Аналіз літератури на тему проектної форми навчання дозволяє виділити її суттєві 

особливості [30, 31, 59]. Головна особливість навчального проекту полягає в тому, що 

це  творча  співпраця  викладача  та  студентів  у  процесі  досягнення  навчального 



результату, що має для останніх життєвий та професійний контекст. Саме тому тут 

важливий як кінцевий результат, так і хід самого навчального процесу, в якому поряд із 

засвоєнням знань формується пошукове мислення, здатне осягати поки що  невідоме.

Одночасно  відбувається  становлення  нової,  креативної  особистості  тренера, 

здатної  відсторонитися  від  слідування  шаблонним  прийомам,  взяти  на  себе 

відповідальність організатора процесу, знайти і реалізувати вирішення проблеми. За 

рахунок таких особливостей у проектній формі навчання успішно вирішуються завдання 

як  формування  професійних  компетентностей,  так  і  розвитку  професійно-важливих 

якостей  майбутнього  спеціаліста  галузі  спорту,  які  тісно  пов’язані  з  особистісними 

компетентностями,  складаючи  єдине  поле  рис  особистості  та  її  здібностей,  що 

забезпечують успішність професійної діяльності . У ході педагогічного експерименту, 

що проводився у рамках вивчення змісту дисципліни ОУФКС у ХДАФК, забезпечувалась 

вимога до будь-якого освітнього проекту. А саме, дотримання його експериментального 

характеру  (керованість  та  контрольованість),  включаючи  психолого-педагогічний 

моніторинг і висвітлення результатів учасникам у процесі проведення експерименту.

Саме тому, після обробки кожної із запропонованих студентам анкет, викладач 

не лише повідомляв отримані результати, а й пояснював, які внесені зміни до процесу 

навчального процесу. Так, відповідаючи на запитання анкети № 2, 31,12% студентів 

побажали більше записувати під диктування на лекціях, що вимагало більш уважного 

ставлення  викладача  до  цього  аспекту  навчального  процесу.  78,69%  студентів 

зауважили, розуміючи, що в ході одних лише аудиторних занять не можна передати 

студентам усі необхідні теоретичні та практичні відомості дисципліни ОУФКС, що вони 

готові  самостійно  вивчати  рекомендований  викладачем  матеріал  в  електронному 

вигляді.  Це  дозволило  передати  студентам  для  самостійного  вивчення  навчальні 

матеріали для освоєння основ управління проектами на електронних носіях.

У ході реалізації розробленої системи педагогічних умов підготовки студентів до 

оволодіння  компетентностями  в  галузі  менеджменту  з  достатньою  повнотою  були 

сформовані  уявлення  про  зміст  майбутньої  професійної  педагогічної  діяльності 

тренера-викладача (ППД). Про це можна судити, аналізуючи результати анкетування.



ППД були сформовані в ході «наповнення» трьох блоків якостей (властивостей 

особистості  та  власне  професійних  компетентностей),  які  повинен  мати  успішний 

сучасний тренер зі спорту. Цей зразок підходу можна віднести до одного з перших 

прикладів опису основних елементів змісту особи успішного тренера зі спорту.

До  блоку,  «Якою  людиною  він  має  бути»,  щодо  майбутнього  тренера  було 

віднесено наступне:

- вихованим, прикладом для своїх учнів;

- він має любити свою професію, тобто. «вкладати свою душу»;

- бути терплячим в очікуванні результатів та перемог своїх вихованців;

- бути відповідальним не лише за спортивний результат, а й за майбутнє свого 

вихованця, розуміючи, що працюєш з людиною, особистістю;

-  бути  здатним  адаптуватись  до  періодично  виникаючих,  нових  аспектів 

професійної діяльності;

- готовим, за потреби, виступити у ролі надійного друга, який у деяких випадках 

навіть може замінити спортсмену батьків;

-  за можливості,  наприклад, у період навчально-тренувальних зборів,  більше 

часу проводити зі своїми вихованцями;

- бути комунікабельним, ефективним у спілкуванні;

- бути само дисциплінованим, само організованим, адже «змусити» випускника 

спеціалізованого вишу бути хорошим тренером не можна;

- приймати учня «таким, яким він є як особистість», незалежно від симпатій та 

переваг;

-  бути  схильним  до  творчості,  креативності,  готовим  до  саморозвитку  та 

вдосконалення своєї професійної діяльності.

До блоку, «Що він має вміти як менеджер», були включені:

- мати основи знань, що стосуються всіх сторін підготовки у своєму виді спорту, 

що  дозволить  своєчасно  залучати  психологів,  лікарів  потрібних  спеціальностей, 

психологів, спеціалістів зі спортивного харчування та ін.;



-  бути послідовним та наполегливим у реалізації  своєї  концепції  та  стратегії  

спортивної підготовки, у т. ч. виконуючи рефлексію успіхів та невдач, звертаючи увагу 

на причини успіхів та невдач;

-  схильним  до  ініціативи  у  пошуку  та  залученні  ресурсів,  необхідних  для 

підготовки  спортсменів  (фінансових,  матеріальних,  організаційних,  кадрових, 

інформаційних та ін.);

- бути здатним раціонально використовувати ресурси, що є у його розпорядженні;

- здатним індивідуально підійти до кожного спортсмена;

- вміти стимулювати (мотивувати) спортсменів до важкої тренувальної роботи та 

дотримання спортивного режиму;

- мати розвинені організаторські здібності;

- постійно відстежувати інновації у спорті, у т. ч. у своєму виді спорту;

- вміти виявляти наявність та формулювати виявлені проблеми, знаходити та 

реалізувати ефективні способи їх вирішення;

-  приділяти постійну  увагу  вибудовуванню відносин із  батьками спортсменів, 

котрі у нього займаються, а також керівниками і колегами;

- постійно виявляти лідерські якості.

До блоку, «Що він має вміти як фахівець, який планує та забезпечує проведення 

навчально-тренувального  процесу  у  річному  циклі  підготовки»,  в  результаті 

обговорення були включені:

-  бути  системним,  систематичним  (англійці  вважають,  що  будь-яка  система 

забезпечує бажаний результат, якщо це дійсно система);

- готовим «підхоплювати» і, після аналізу та оцінки придатності, використовувати 

нові технології спортивної підготовки:

-  стежити  за  змінами  у  правилах  суддівства  змагань  зі  свого  виду  спорту, 

доводити зміни до спортсменів та вимагати дотримання;

-  на  сучасному  рівні,  з  урахуванням  тенденцій  розвитку  свого  виду  спорту, 

планувати навчально-тренувальний процес у річному циклі;

-  працювати  не  за  шаблоном,  раз  і  назавжди  встановленому  самому  собі 

правилу,  яке  має  особливість  старіти,  але  творчо,  постійно  оновлювати  арсенал 



засобів,  що  використовуються  при  організації  навчально-тренувального  процесу, 

залучаючи відомий і позитивний досвід своїх колег;

-  вміти  підвести  спортсмена  до  змагань  на  піку  спортивної  форми, 

перебудовуючи  для  цього,  за  потреби,  вже  спланований  навчально-тренувальний 

процес;

- щорічно суттєво оновлювати зміст конспектів навчально-тренувальних занять 

(«спалювати старі та писати нові конспекти»);

- вміти експериментувати, проводячи на початку розумовий експеримент і, лише 

потім, отримавши надійне теоретичне знання, застосовувати його практично у роботі зі 

своїми учнями;

- працювати зі спортсменом не як із виконавцем, але як з особистістю, яка бере 

свідому участь у процесі спортивної підготовки і відповідає за змагальний результат;

-  будувати,  по  можливості,  тренування цікаво,  не  зводити їх  до підневільної 

роботи (використовувати музику, відео, спільні тренування з іншими спортсменами);

- зрозуміло вказувати учням їхні помилки, ефективно допомагати у їх усуненні.

З  урахуванням аналізу  представлених ППД студенти дійшли висновку,  що у 

стінах вишу, під час самих лише навчальних занять та практик вдається сформувати не 

більше  25-30%  якостей  успішного  тренера-викладача.  Отже,  ППД  та  відповідними 

компетентностями  у  повному  обсязі  не  можна  опанувати  без  додаткових  власних 

зусиль у поза аудиторний час. Таким чином, визначення під час занять обсягу та змісту 

ППД успішного тренера виступає важливою умовою формування у майбутніх тренерів.

Відомо,  що  логіка  побудови  навчальної  дисципліни  і  зміст  матеріалу,  що 

вивчається, зазвичай приховані від студентів, вони приймають їх необхідність і даність 

«на  віру»,  без  належного  особистого  обґрунтування.  Особистісний  аспект  освіти, 

пов'язаний з формуванням ціннісно-смислового ставлення до навчальної дисципліни, 

при цьому залишається поза цілеспрямованою діяльністю викладача.

Тому найважливіша вимога щодо ефективності  проектної  форми роботи,  яка 

була врахована Хазімом Т. під час педагогічного експерименту, це гостра необхідність 

безпосереднього звернення викладача до формування мотиваційно-потребової сфери 

студентів на основі спільної розробки ППД тренера.
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ПІСЛЯМОВА

Показано, що удосконалення діяльності органів публічного управління у сфері 

розвитку фізичної культури і спорту можливе, зокрема, шляхом перегляду Національної 

доктрини розвитку фізичної культури і спорту на предмет її актуалізації з урахуванням 

сучасних умов та реалій. Перегляду та оновлення Стратегії розвитку фізичної культури і 

спорту  до  2028  р., яка б у л а  підготовлена згідно Указу Президента України 

№837/2019 від 08.11.2019 «Про невідкладні заходи з проведення реформ та 

зміцнення  держави».  Адже  їх  зміст  відповідає  Олімпійській  Хартії  Міжнародного 

олімпійського комітету, Міжнародній хартії фізичного виховання, фізичної активності та 

спорту  ЮНЕСКО,  Європейській  Спортивній  Хартії,  Національній стратегії  «Рухова 

активність – здоровий спосіб життя – здорова нація». 

Визначено  проблеми  реалізації  державної  політики  в  цій  сфері  під  час  дії 

правового  режиму воєнного  стану.  Показано,  що  кожен  день продовження  війни 

приносить нові біди, нові руйнування та збитки Україні. Акцентовано на тому, що перед 

українським спортом стоїть багато викликів адже сфера фізичної  культури і  спорту 

зазнала  значних  втрат  внаслідок  російського  вторгнення  на  територію  України  та 

знаходиться у кризовому стані. Під час дії правового режиму воєнного стану в країні 

з’явилися  нові  пріоритети,  орієнтовані,  насамперед,  на  підтримку  Збройних  Сил 

України, тому питання забезпечення стратегічного розвитку сфери фізичної культури і 

спорту в Україні відійшли на другий план і мають вирішуватися поступово.

Державна політика у сфері фізичної культури і спорту в умовах правового режиму 

воєнного  стану  має  спрямовуватися  на  збереження  та  підтримку  фізкультурно-

спортивної  діяльності,  у  т.  ч.  на  основі  співпраці  з  міжнародними  спортивними 

федераціями та іншими структурами, які  надають допомогу нашим спортсменам, а 

також на організаційне та фінансове забезпечення процесів розроблення та реалізації 

стратегій, програм і проектів розвитку фізичної культури і спорту у повоєнний період.

Досліджено досвід розроблення та реалізації  проектів та цільових програм у 

сфері  фізичної  культури  і  спорту  на  різних  рівнях  управління,  у  тому  числі,  на 

регіональному  (досвід  Чернігівської,  Кіровоградської,  Дніпропетровської,  Львівської 

областей тощо). Доведено, що саме недостатнє фінансування та слабка матеріально-



технічна база є ключовим обмеженням для реалізації  проектів та програм розвитку 

фізичної культури і спорту на регіональному рівні. Саме тому пошук шляхів залучення 

додаткового фінансування до реалізації суспільно-важливих проектів, зокрема, у сфері 

реабілітації  ветеранів  та  інвалідів  війни,  максимальне  сприяння  реалізації  таких 

проектів,  розвиток  масового  спорту  тощо  є  дуже  важливим  завданням  органів 

публічного управління регіонального рівня.

Проаналізовано зарубіжний досвід  публічного  управління розвитком фізичної 

культури та спорту (країни Європейського Союзу, а також США, Канада, Китай та інші). 

Показано, що саме зарубіжний досвід у сфері публічного управління розвитком фізичної 

культури та спорту, у т. ч. на регіональному рівні, може слугувати важливим джерелом 

навчання державних службовців та посадових осіб місцевого самоврядування кращим 

практикам реалізації  відповідних проектів і  програм та імплементації їх до публічно 

управлінської діяльності в умовах, які склалися у нашій країні.

Ідентифіковано найкращі практики, які можуть бути успішно імплементовані до 

умов  України.  Розкрито  питання  фінансування,  ролі  спортивної  інфраструктури  у 

підвищенні масовості спорту та інших аспектів, які впливають на розвиток цієї сфери.

Показано, що під час дії правового режиму воєнного стану основною проблемою 

залишається не лише тимчасове призупинення діяльності у цій сфері на початку війни. 

Це також недостатнє фінансування та слабкість матеріально-технічного забезпечення 

спортивної інфраструктури та самих закладів фізичної культури і спорту, що впливає на 

їх діяльність з організації та проведення фізкультурно-спортивних заходів і змагань, 

включаючи здійснення фізкультурно-рухової, оздоровчої та спортивної реабілітації.

Обґрунтовано доцільність використання у цьому контексті концепції проектно-

орієнтованого управління (або управління на основі проектів – Management by Рroject) 

під  час  публічного  управління  розвитком  фізичної  культури  і  спорту  в  регіонах. 

Зроблено припущення,  що підвищення ефективності  та результативності  сучасного 

публічного управління розвитком фізичної культури та спорту на регіональному рівні 

можливо  на  засадах  імплементації  до  діяльності  органів  публічного  управління 

методології  управління  проектами.  Концепція  проектно-орієнтованого  управління 

передбачає здійснення управлінської  діяльності  з  реалізації  сукупності  (так званого 



портфелю)  проектів  з  послідовним  (або  паралельним)  керівництвом  ними  у  міру 

переходу від одного проекту до іншого.

Показано,  що  використання  проектно-орієнтованого  підходу  до  управління 

розвитком фізичної культури і спорту на регіональному рівні сприятиме удосконаленню 

діяльності  органів  публічного  управління,  наслідками  якої  має  бути  отримання 

суспільної цінності та задоволення колективних потреб (як цільових груп, так і кожного 

охочого мешканця регіону) у забезпеченні йому належних умов для занять фізичною 

культурою і спортом на рівні кращих вітчизняних і міжнародних практик.

Для забезпечення успішності процесів повоєнного відновлення та модернізації, а 

також  розвитку  фізкультурно-спортивної  діяльності  в  цілому,  запропоновано 

застосовувати  концепцію  проектно-орієнтованого  підходу  до  управління,  реалізація 

якого забезпечує цільову координацію та взаємозв’язок зусиль проектних команд із 

загальними  цілями  та  завданнями  керівництва  відповідного  органу  публічного 

управління щодо розвитку сфери фізичної культури і спорту на рівні регіону. Практика 

реалізації стратегій та програм у будь-якій сфері діяльності свідчить, що саме проекти є 

найкращим інструментом, який забезпечить успішність їх виконання.

Запропоновано  здійснювати  відбір  проектів  до  регіонального  портфелю  за 

критерієм їх максимальної соціальної корисності, для чого соціальну корисність проекту 

представлено у вигляді функції від показників важливості проблеми, на вирішення якої 

спрямовано даний проект, та ступеню розв’язання цієї проблеми даним проектом. Для 

отримання підсумкової оцінки соціальної корисності регіонального портфелю проектів 

запропоновано  підхід  на  основі  універсальних  (відносних)  кількісних  показників.  Їх 

застосування дозволяє розрахувати оцінку соціальної корисності  портфелю як суму 

добутків важливості проблем на відсоток розв’язання цих проблем кожним із проектів, 

включених до портфелю. Такий підхід дозволяє забезпечити максимальну об’єктивність 

прийняття  управлінських  рішень  через  максимізацію  функції  соціальної  корисності 

сформованого регіонального портфелю проектів розвитку фізичної культури і спорту.

Розкриті  професійно-значущі  компоненти  особистості  майбутніх  тренерів, 

необхідні для вдосконалення системи підготовки спортсменів шляхом їх підготовки до 

роботи із застосуванням проектного підходу.
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