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POAb KOHTPOAIHIY HA NIANMPUEMCTBAX
TA OPTAHI3ALIAX

HaeHko OAeHa IOpiiBHa,

CTyaeHTKa VI KyppCy MaricToatyom

KuiBcbkoro yHisepcuteTy imeHi bopuca [piHYeHKa,
CreLiaAbHICTb «YTPABAIHHS HABYAAbHMM 3aKAGAOM»

HaykoBuii kepiBHVK:

AOLICHT KapeAPU ACOXKABHOMO YMPABAIHHS Ta YNPAaBAIHHS OCBITOIO
IHCTUTYTY CycniAbCcTBa KUIBCHKOrO YHiBepCHTETY iMeHi bopmca piHYeHka,
KaHAMAQT HayK 3 ACXKABHOTO YMPaBAiHHSI

MaH4eHKko AAAa lHatiBHa

AHoTauif. KOHTOAIHT MO BCbOMY CBITY 3@BOMOBYE MILHI MO3MLIT B CUCTEMI
YMPABAIHHS NMIAMPUEMCTBOM. B YKaiHi MOro ycnixim AOCUTb CKPOMHI. Mpobaemn
BMPOBAAKEHHS KOHTPOAIHIY B OpraHisaLisx 0OyMOBAEHI, Nepll 3a BCe, Hepo-
3YMIHHSIM MOrO CYTHOCTI, [DOAI Ta KOPMCTI, @ TaKOX MNOBEAIHKOIO | MCUXOAOTIEID
B33EMOA|i KEPIBHMKIB | KOHTPOAEPIB.

KAKOUOBI CAOBA: KOHTPOAIHT, CHCTema OOAIKY BUTPAT Ta BIOAKETYBaHHS, PeHTa-
BGeAbHICTb, MPUBYTKOBICTb, AIKBIAHICTb, OBOPOTHICTb, LIEHTPAAI30BAHE Ta ACLICH-
TPaAI30BaHe YMPAaBAIHHS, CTAaTeris.

CyuacHi yMoBU (DYHKITIOHYBaHHSI TOCIIOAPIOIOYNX Cy0 €KTIB BU-
CYBaIOTh BUMOTHU yIOCKOHAIIOBATH TIPOIECH YIIPABIIHHA Ha TiATPUEM-
CTBI B 4aCTHMHi ONTUMi3allil Ta BIIOPSJIKYBaHHS YIIPaBJiHChbKUX BILJINBIB
Ha eKOHOMIUHY cepy, MOCTIHHOTO AOCTiKeHHST Ha ITpeJMeT BapiaHTiB
JNIOCATHEHHS TOCTABJICHUX ITLJIEH.

Oanum 3 HaWBAKIMBININX HANPSMKIB Y PO3BUTKY TEOpii Ta Tpak-
TUKHU YIPaBJIiHHA Ta BAOCKOHAJIEHHS OpraHisallii mianyBaHHs, 00Ky,
KOHTPOJIIO Ta aHasi3y (hiHAHCOBO-TOCIOAAPCHKOI JisI/ILHOCTI TiANpu-
€MCTBA € KOHIIETIIid KOHTPOJIIHTY, peasti3allid SIK0i B Ta30Bill Tany3i 10-
3BOJISIE KOOPJIMHYBATU YIIPABJIHCHKI BILJIMBU B OpraHisailii, a TAaKOX B
HoTpiOHI TepMiHM i sIKiCHO HagaBaTh HeOOXiAHy iHdOpMAaIlilo Ha pi3Hi
PiBHI yIIpaBJIiHHSL.

KoHTpomiHT € BiAmoBiIa0 eKOHOMITHOI TYMKU HA 663Hpeue1.‘[eHTHe
YCKJIQIHEHHS 30BHIIIHBOTO 1 BHYTPINTHBOTO cepenoBuilia (yHKILIO-
HyBaHHsI IiANpUEMCTBA. B maHuii yac BUHMKAE HEOOXIAHICTH y Iijie-
CTIPSIMOBAHOMY YITPABJIIHHI JIJIs TOCATHEHHST B MAlOy THhOMY OasKaHOTO
pesyJbrary. Lle mpusBoAnTh 0 yCBiOMIIEHHS OTpebu y 3abe3nedenti
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HIJIECIIPAMOBAHOTO KEPIBHUIITBA IMIAITPUEMCTBOM uYepe3 KOOPIUHAIII0
VIIPaBJiHCHKOI CUCTEMU .

TeopeTnko-MeTOMONOTIUHI OCHOBHM KOHIIEMIIil KOHTPOJIIHTY Bifl0-
Opaskeni B mpansx J[x. Aiinca, /[. Bpokmana, A. Taiiesnepa, A. [laiie,
K. [lenmana, K. Koxa, E. Maiiepa, P. Manuna, ®@. Mirtuesia, I Iliua,
II. Xopgara, E. Illlepma, X. Epmana, FO. Anickina, C. Binorpazosa,
B.A. IsneBa, O./l. Kasepinoi, T.B. Kanumesoi, A.M. Kapmincbkoro,
B. Kuaymna, A.M. Ilasnosoi, T.B. Ilonosoi, C.I. Manbko Ta iHIIHX.
CucremMa KOHTPOJIIHTY Ha TWiAMPUEMCTBAX PO3IJITHYTI B TIPAIsIX
H.M. Bossmaxkosa, T.A. Tonosinoi, H.I. laninoukinoi, PE. IcakoBoi,
B.B. Jlaryrina, S1.A. @owmina, inmux. MeroauuHi NMUTAHHSI CUCTEM
yIpaBJIiHHsA posriasiHyTi B mpaisx M. Ausbbepra, M.X. MeckoHa,
®. Xenoypi, 10.1. Bokcepmana, 10.1. JKypasmsosa, 10.M. Kremnikosa,
A.II. KysHuenosa Ta iHIINX.

Tpapuiiiini nuTaHHd, SKi BAHUKAIOTh B X0/ Oeciau 3 KEPiBHUKOM
HiAPUEMCTBA 3 TPUBOAY PO3POOKH Ta BIIPOBAIKEHHS CHCTEMI KOHTPO-
JIHTY, 3By4aTh NPUOJU3HO TakK: «A M0 JacTh IMiAIMPUEMCTBY BIIPOBa-
JUKeHHS KOHTPOTIHTY? SK MU BigdyeMo 1ie 3 TOYKH 30py (hiHAHCIB,
CKOPOUEHHs ITepCOHATyY, 3HKEHHS BTPAT BiJl HepalioHaJbHUX 3aKyTIi-
BeJIb, TIOJIIIIEHHsT 30yTy?», «Ha CKiJlbk¥ 3HU3SThCST BUTPATh abo BU-
pocre peHTabesbHICTD TiCIsl BIIPOBA/KEHHST CHCTEMU KOHTPOJIHTY ?»,
«¥Y Hac BxKe € ciryKOM, AKi 3aiiMalOThCs TJIAaHyBaHHSIM, 00JIIKOM, aHa-
JizoM, 3BiTHicTIO. Hasimo 1me gkach HOBa ciy:kba 3 CXOKUMU (DYHKIL-
amu?y JliticHo, a M0 K OTPUMYE MiAMPUEMCTBO B Pe3YJIbTaTi BIIPOBa-
JUKEHHSI CUCTEMM KOHTPOJIIHTA Ta peaJsiidallii Horo JOCUTb YMCJICHHUX
dynxkmii i 3aBmanb? AmKe neski 3 GyHKITH Ta iIHCTPYMEHTH KOHTPOJTiH-
Iy BUKOHYBAJIMCSI TJIAHOBO-€KOHOMIYHUME Ta (hiHaHCOBO-00JIIKOBO-
AHATI THYHUMU CJTyKOaMU MHATTPUEMCTBA 1 paHiliie, B yMOBaX MEHTpPai-
30BaHOTO YIIPABJIiHHS.

KopucHicTh KOHTPOJIIHTY JIJIST TTAMTPUEMCTBA MOJISITAE HE B MUTTEBO-
MY CKOPOYEHHI BUTPAT. X04a, MiCJs TOTO, IK HA MiITPUEMCTBI B IKOCTI
MEpIX KPOKIB MO BIPOBAKEHHIO KOHTPOJIHTY OyayTh BiaOymoBaHi
crcteMu OOJIIKY BUTpAT i OIOKeTyBaHHS 3a IEHTPAMU BiANOBigalb-
HOCTI, yIIPaBJIiHHS PECYPCaMU, TEXHIYHOTO 0OCTyTOBYBAHHST i PEMOHTY,
MOKJTNBE KOPOTKOCTPOKOBE 3HIKEHHS BUTPAT SIK 10 OKPEMUX TiIPO3-
JliJIax, Tak i 1o miJINPUEMCTBY B H1JIOMY.

BiTuusHsita i 3apy0OiskHa IpakTHKA TIOKA3YE, 10 BXKe B MEPIIT MicsIl,
a iHomi 1t mepmri 2—3 poKW Ma€ Micile 3HMUKEHHS OIlepaIliiHuX BUTPAT
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Ha 3—5%. OpHaK Tmic/Is HaBeJAeHHs TTOPSIAKY B 001Ky BUTpaT i OI0Ke-
TYBaHHI TiPO3/IiJ1iB, 3aKyIIiBJi Ta PEMOHTaX, IaHUI pe3epPB 3pOCTAHHSA
eekTUBHOCTI BUPOOHUIITBA Oy 1€ BUYEPIAHO B KOPOTKOCTPOKOBIH Tep-
CTIEKTHBI.

Mo:kanBO, 110 B XO/Ii BIIPOBA/IKEHHS KOHTPOJIIHTY Ha MiAIITPUEMCTBI
OyLyTh 3pOCTaTh / 3HIKYBATUCS TIOKA3HUKN PEHTAOETIbHOCTI, TPUOYT-
KOBOCTI, JIiKBiiHOCTI Ta 060poTHOCTI. OHAK HE CJIi/] TICHO TI0B’sI3yBaTh
yermixu abo HeBayi MiAMPUEMCTBA 3 HASABHICTIO CJIyKOM KOHTPOJIIHTY.
ITiakoM #iMOBipHO, 10 B Tajysi abo KpaiHi moyaBcss KOH'IOHKTYPHMUIA
migiiom abo cnaz 1iH, abo Pi3Ko 3MiHUIACh KOHKYPEHTHA CUTYallist, Ha-
MPUKJIAJ, KOHKYPEHT TIIOB 3 PUHKY, IO 1 BU3HAYNJIO Pe3yJIbTaT.

1106 3p0o3yMiTH, B 4OMY TI0JISITAE KOPUCTH KOHTPOJIHTY, HEOOXiIHO
3iCTaBUTH, B MEPILY Yepry, MiAXoau a0 GopMyBaHHS IliJiell i 3aBlaHb
MITPUEMCTBA B YMOBAaxX IIEHTPATI30BAHOTO Ta [EIEHTPATi30BAHOTO
yIIPaBJIiHHSL.

IlenTpasizoBate yhpaBIiHHS Tepegdavano, 1o I (3aBraHHs)
CTaBUJINCST TIPUEMCTBAM 330BHI (MiHICTEPCTBAMHU, TOJIOBKOMaMU
TOIO). 3aBAaHHS OpraHi3allii oIATaI0 B TOMY, 11100 BUKOHATH MOKa3-
HUKH, 3a/1ali B T ITUPIYHUX, PIYHUX, KBAPTATbHUX i MiCIUHUX TJIAHAX;
iIPUEMCTBO PO3POOJISIIIO TeXITPOMDIHILIAH, TOTO/KYBAIO 3 BUIIUM
OPTaHOM, TTPUCTYTIAIOYUH MiCJII 10 HOTO peasi3ariil.

JlerientpasizoBate yrnpaBaiHHsg Iepeabayae, MO Il 1 3aBHaHHs
(opMyTIOIOTBECS  KEepPiBHUIITBOM 1 BJIACHUKAMHU BCEPEAWHi TiAIpH-
€MCTBA.

Jluisi Toro, 1106 opraHizariist MOTJTa BUSKIUBATH | PO3BUBATHCS B YMOBAaX
IIBUAKUX 3MiH, BUCOKOI HeCTaO1IbHOCTI, KOHKYPEHIIii, 3pOCTaHHS PiBHS
BUMOT KJIIEHTIB, MOCUJIEHHS (DiHAHCOBOTO Ta €KOJIOTIYHOTO 3aKOHO/IaB-
CTBa TOIIO, KEPIBHUIITBO 3MYIIIEHE JeJIeryBaTh OijbIily 4acTUHY TIOBHO-
BKeHb KepiBHWKaM (DYHKITIOHATBHUX MiApo3/iaiB. OmepaTuBHICTDH
YIPaBJIiHHS TiABUILYETHCS, ajie TIPU I[bOMY Pi3KO 3POCTAE 3HAUYNMICTD
pobJieMu KoopAuHallii Ta inrerparii naamis i 6101KeTiB miApo3LiIiB.

IcHytoui Ha GarathboX BITYUHSHUX ITiAMPUEMCTBAX MJIAHOBO-EKOHO-
MiuHi caysx6u, Biamian opranisamii mpaiii Ta 3apob6iTHOI MmIaTi Ta 1M
HiZpo3aian He B 3M03i 3a6e31meunTu:

® CBOEYACHY Q/IAIITAIlIIO CTPATETIYHUX I[iIe MATPUEMCTBA 10 YMOB
30BHIITHBOTO CEPEOBUIIA, 10 3MiHIOIOTHCS;

® YiTKe Y3TOJ)KEHHS OllePATUBHUX IIJIAHIB 31 CTPATETiYHUM IIJIAHOM
i IMTPUEMCTBA,;
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® KOOPJMHAIIO i iHTerpalfiio ornepaTuBHUX IJIAHIB HA JOCATHEHHS
CTpaTerivHol MeTH MiJIMTPUEMCTBA;

® CBO€YaCHYy iH(pOpMaIliiiHy TiATPUMKY KePiBHUKIB Pi3HOTO PiBHS
YIPaBIiHHSA a/IeKBATHOIO iHGOPMAITIi€I0 B ONTUMATBHI TPOMIXKKH Yacy;

e OIePaTUBHUM KOHTPOJIb BUKOHAHHS IJIaHIB 1 KOPUTYBaHHA iX
3MICTy Ta TepMiHiB peasizallii 3 ypaXyBaHHSIM 3MiHU CUTYallil;

® QMATTAIlI0 OPTAHI3aAIliMHOI CTPYKTYPU YIIPABJIIHHS MiATPUEM-
CTBOM 3 METOIO IT/IBUIIeHHS 11 THYYKOCTI Ta 3/[aTHOCTI MIBUJIKO peary-
BaTH HA MiHJIMBI BUMOTM 3aKOHO/IABCTBA.

Haituacrime onepaTusHi i/ migpo3AiaiB 3HaYHOIO Mipoio He 30ira-
I0ThCA 3 TEHEPATbHOIO METOIO i AMPUEMCTBA. BeKTOopH 1isTei i 3ycuamus
iApO3iaiB B OibIIOCTI BUNIAAKIB pisHOCHPAMOBaHi, TOOTO He y3ro-
IPKEHI K i3 cTpareri€io mimpueMcTBa, Tak i Mizk co60Io.

Criz ckazaTu, 0 1 Ha CTPaTeTiTHOMY PiBHI YIIPAaBIiHHS HEPIAKO Bifl-
CYTHS Y3TOJ/IKEHICTDh B IJIaHAX Il MiZK BUIIUMU KePiBHUKAMU, KOXKEH
3 SIKUX BIJIMOBIJIA€ 32 CBill HAIPSAMOK JIisIJIbHOCTI.

3a manumu Fortune Magazine, Ha MOCHIIXKYBAaHUX aMEePUKAHCHKUX
i 3aXiZIHOEBPOTIENCHKIX MimpuemMcTBax Merte 10 % chopMyiboBaHNX
cTpaTeriii Oyjo ycmiimHo peajizoBaHo. 3a JaHUMH TOTO K JKypHAIY,
B 70 % BumazakiB HeBAIOI peaisallii crpareriii ocHOBHA IIpobJIeMa 110~
Jiarasia He B IKOCTIi caMol CTpaTeTii, a B 11 ToraHiil peasisartii .

Jocnimxenns aboparopii The Balanced Scorecard Collaborative
MTOKa3YI0Th, 1[0 ICHYE KiJIbKa OCHOBHUX IEPEIIKO/L /71 YCITIIIHOI peaJri-
3arrii crpareriii Ha mianpueMmctsi [1]. Ileperiuumo neski 3 HUX:

e po3yminus — juiie 5—7 % CHiBPOOITHUKIB HA TOCTIKYBAHUX
MiAMTPUEMCTBAX PO3YMIIOTh CTpaTeriio, ToOTO ¢1abo po3BUHEHI KOMYHi-
Kallii BcepeinHi MiINPUEMCTBA;

e MOTHUBaIlist — GJIU3BKO 25 % YIMPABJIiHI[B BKJIIOYEH] B CUCTEMY 3a-
0XOY€eHb, ITOB’sI3aHy 3 peasiizalli€ro crpaTerii, I 75 % 3a0X0UyI0ThCsI
3a peaJrizallito onepaTuBHUX IJIAHIB ;

e yBara KepPiBHUIITBA — KEPIiBHUIITBO B OCHOBHOMY TIPUIIJISE B Mi-
c4a1b OJTM3bKO

e OJHIiE€l rOANHYU MUTAaHHSAM PO3POOKH Ta peastisallii crparerii;

® DO3TO/IiJ PecypciB Ha MATPUEMCTBI — BeJIMKA YaCTUHA PeCypCiB
(nmoHaz 60 %) He Mae 6e310CePEAHbOTO 3B’A3KY 31 CTpaTErielo.

CrBopeHHSs caiy;KOM KOHTPOJIIHTY Ha IMiJAINPUEMCTBI M€ CBOT MJIIOCH
i Minycw, stk 3a3Hayero y maoauyi 1[2].
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Tabruys 1

«+»

<«—=»

* 3'IBUTHCS KOHKpETHa 0c00a, BiAMOBi-
JlaJibHa 3a Pe3yJibTaTh poOOTH Ta BUKO-
HaHHs (QYHKIIIH i 3aBIaHb KOHTPOJIIHTY

* JIOBEJIETHCS 3MIHIOBATH YCTaJlCHY
Opramisailiiiny CTPYKTypy yIpaB-
JIIHHA 1 MOSCHIOBATHA HAaBIIIO 1€ 110-
TPiGHO

* iHdopmallisg mMpo piBeHb MOCATHEHHS
MIOCTABJIEHUX I1iJIeH y TaTy3i eKOHOMIKH,
(biHaHCIB, TepcoOHay KJI€HTIB, GisHec-
polecis oo Oy/e 30cepeizKeHa B 0/l
HOMY Miclli, 110 3a0e31eYrTh OlepaTus-
HIiCTb 11 OTpUMaHHS Ta iHTEPIIPETAIlil

* BUHUKHYTbH 1IPOOJIEME 3 IJIAHOBO-
€KOHOMIYHUMH Ta OOJIKOBO-aHaJIi-
TUYHUMU TTiIPO3ITaMU  ITiIITPUEM-
CTBa, y AKUX OYyTh BUIyYEHI OKpe-
Mi (DYHKIIi1, a HATOMICTDb 3’SABJISATHCS
JIOIATKOBI

* 3'IBUTHCA MOXKJIMBICTD SKHANIIBU/IIIIE
JIOMOTTUCS BBE/ICHHS €JIMHUX CTaH/ap-
TiB 1 IpaBuUJl IJIAHYBAaHHS, KOHTPOJIIO,
006J1iKy, aHaJIi3y Ta 3BITHOCTI 11O MiAPO3-
JlijTaM, 10 TOJIETTIUTh ABTOMATH3AIIT0
TIpOIIeCy YTPaBJIiHHS

* BHUCOKA HMOBIPHICTb BUHUKHEHHS
KOHMJIIKTY MiK KEPiBHUIITBOM IIijI-
MPUEMCTBA 1 KEPIBHUKOM CJIY:KOU
KOHTPOJIIHTY TIOJI0 Peasi3oBaHOCTi
TTOCTABJIEHUX IIiJIell 1 OTHKN J0CsT-
HYTHX Pe3yJIbTaTiB AisdIbHOCTI

* TUTaHW BCIX MiAPO3ILIIB OyAyTh Kpa-
1me CKOOPAMHOBAHI, iHTerpoBaHi U Te-
peBipeHi Ha MpPaBAONOAIOHICTD, SIKIIO
UM TMTaHHAM Oyze 3aiiMaTtucs OjHa
caysxba

* BUHUMKAE 3arpo3a Ha/IMIPHOTO 110-
CUJIEHHSI BIUIMBY CJIyKOU KOHTP-
OJTIHTY Ha IPUIHSATTS PillleHb KepiB-
HUIITBOM IJIIIPUEMCTBA, 1[0 MOXe
BUKJIMKATH HEB/IOBOJIEHHS KOJIEK-
TUBY

* 3MEHIIATHCS TEHJEHIT /10 13071l
(byHKIOHATBHUX  THAPO3AIIIB, TOOTO
JIOKJIbHI OTIepaTUBHI IIJIi TTi[PO3/IiJIiB
6ymyTh TicHille MOB’sA3aMHi 31 cTpaTeriv-
HUMU TJISIMH T ITTPUEMCTBA

* BA)KKO 3HalTH (DaxiBIiB 3 uymcia
CIIBPOOITHUKIB I IIIPUEMCTBA, 3/1aT-
HUX i TOTOBUX Peasi3oByBaTH (HyHK-
1ii i 3aBAAHHSI KOHTPOJIIHTY B iX Cy-
YacHi# iHTeprpeTarii

SIKIIO0 CTBOpPEHHSI CJIy;KOM KOHTPOJIIHTY 3 BUCOKHMM CTYIEHEM Bi-
POTITHOCTI MO’Ke TPHU3BECTU [0 CTBOPEHHS HE3IOPOBOi atMocdepn
B KOJIEKTHUBI, TPU3BECTH /10 KOHMJIIKTIB MizK MiJIPO3/IiTIaMH, i TIPU TTHOMY
Yy KepiBHUIITBA MiIIPUEMCTBA HEMAE TBEPOI MEPEKOHAHOCTI B IIpa-
BUJIBHOCTI 3IIICHEHHS I[bOTO KPOKY, TO B IIill CUTYaIlil TOIiIbHIIIe Bifl-
MOBUTHCS BiJI i/1el CTBOPEHHS TaKOl CIyKOM.

OT3Ke, KOPUCTD Bijl BIPOBA/KEHHS KOHTPOJIHTY CJIiJl YKATH HE B
MUTTEBOMY 3HUKEHHI BUTPAT i 3pOCTaHHI €KOHOMIUHOI e(heKTUBHOCTI
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mianpueMcTBa. KopucTs mossirae HacaMIiepesl y TOMY, IO B XO7Ii BITPO-
BaJKEHHSI KOHTPOJIHIY Ha IIIPUEMCTBI PO3POOIISAIOTHCSA TEXHOIOTIT
eeKTUBHOTO yIIPaBJIiHHS, 10 3a0€311eYy0Th KOOPAMHAII0 yIIpaBJIiH-
CBHKOI JIiATbHOCTI 3 TOCTAHOBKHY i €(DeKTUBHOCTI IOCATHEHHS CTPaTeriv-
HUX Ta OIEePaTUBHUX IiJIel MiIIPUEMCTBA.
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€ANHHUHA IHOOPMALIIMHMMA NPOCTIP
YKPAIHCbKOTO I'YMAHITAPHOTO AILIEIO:
MNPAKTUYHI ACMNEKTH

Ocaaya OAbra OAeKcaHApiIBHa,

3aCTYIMHWK AMPEKTOPA 3 IHPOPMALIIMHO-KOMYHIKALIIHMX TEXHOAOT IV
YKIO@IHCbKOroO ryMaHIiTapHOro AiLero

KWiBCbKOro HaLlIOHaALHOIO YHiBepCcHTEeTY iMeHi Tapaca LlleByeHka

HaykoBumi KepiBHUK:

AMPEKTOP IHCTUTYTY CYCMiAbCTBA

Kuiscbkoro yHisepcuteTy imeHi bopwuca lpiHYeHka
KAHAMAQT HaYK 3 ACOXABHOMO YMPABAIHHS, AOLLEHT
AMHbOB KoCTaHTMH OA@KCaHAPOBHMY

AHoTaUig. Y CTaTTi aBTOp MPMBEPTAE YBary AO MPOOGAeM  iHdopMaTM3aLLi
HABYaABbHMX 33KABAIB 3 OTASIAY Ha CTATeriuHi HampPsSMM AISABHOCTI KepiBHMKIB,
[DO3BUTKY EAMHOIO IHPOPMALIMHOIO MPOCTOPY sIK CKAGAOBOI NeAaroriyHoi cu-
ctemu. MpoaHaAI30BaHO CKABAOBI IHGOPMALIMHOTO MPOCTORY 3 MO3MLLIM LAIC-
HOCTi Ta CUCTEMHOCTI, PO3POOAEHO OPraHi3aLLifHy MOACAb.

KAIOUOBI CAOBA: iHPOPMALLiMHE CYCMIABCTBO, SKICTb OCBITH, EAMHMI IHDOPMA-
LiMHMM NPOCTIP, IAGOACTiS KOAAOOPATUBHOIO HABYaHHS, OPraHi3aLiiHa MOACAb
iHPOPMALIMHOro NPOCTORY.



