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ВСТУП 
 

Для багатьох сучасних компаній вагомим викликом постає формування 

ефективного організаційного дизайну, який буде спроможним реагувати на 

зміни у динамічному ринковому середовищі і одночасно втримувати ключові 

організаційні компетенції. Важливість структурних перетворень підприємства 

діагностується при змінах ринкової ситуації, встановленні нових цілей, зміні 

та/або коригуванні стратегії, при переході організації на нові етапи життєвого 

циклу, коли існуюча структура не може забезпечувати подальший розвиток. 

  Організаційний дизайн це важлива складова функціонування будь-якого 

підприємства, адже він ініціюється одночасно зі створенням та безперечно 

впливає на ефективність діяльності підприємства протягом всього періоду 

його існування, а саме організаційна структура детально описує спосіб 

делегування видів діяльності для досягнення спільних цілей організації та 

вказує на функції різних рівнів ієрархії в компанії. Усвідомлюючи важливість 

організаційної структури для функціонування підприємства, можна 

стверджувати, що її побудова та вдосконалення є невід’ємною частиною 

стратегічного планування діяльності компанії. Саме це визначає актуальність 

представленої теми дослідження, адже одна із найголовніших задач 

менеджменту полягає в запровадженні такого організаційного дизайну, який 

найкраще відповідатиме цілям організації та її внутрішньому і зовнішньому 

середовищам. 

 Проблематика структурування організацій досліджувалася багатьма 

вітчизняними та зарубіжними науковцями і практиками бізнесу, зокрема: 

Кузьміним О.Є. і Мельником О.Г., Франчуком В.І., Назаровою Г.В, Лапіцькою 

С.Ю., Швабом Л.І. , Діденком В.М., Ансоффом І., Вільгуцьким Р.Б., 

Циганковою Т.М. , Горбась І. М., Меляковою Е. В., Віханським О.С.,  

Роббінсом С., Мескон М.Х., Каруччі Р., Шаппелл Д., Сампат С., Лалу Ф. та 

іншими.  

  Об’єктом дослідження виступає процес управління організаційною 

структурою Національного банку України.  
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 Предметом дослідження є теоретичні засади та практичні аспекти 

структурування сучасних організацій. 

Мета роботи полягає у комплексному дослідженні та узагальненні 

теоретичних підходів до структурування організацій та розробці практичних 

рекомендацій щодо удосконалення організаційного дизайну підприємства (на 

прикладі НБУ).  

Досягнення поставленої мети обумовлює наступні завдання:  

- Розкрити зміст понять «організаційний дизайн», «організаційна 

структура» та навести класифікацію організаційних структур; 

- Розглянути методи побудови і вдосконалення організаційних структур 

- Навести організаційно-управлінську характеристику Національного 

банку України 

- Провести діагностику та оцінювання організаційної структури 

Національного банку України 

- Запропонувати напрямки перепроектування організаційної структури 

Національного банку України 

- Продіагностувати трансформовану організаційну структуру 

підприємства відповідно до зазначених пропозицій. 

     Дослідження проводилися шляхом застосування таких методів 

дослідження: спостереження, порівняння, вимірювання, розрахунок, 

узагальнення, аналіз, опитування.  

     Інформаційною базою наукового дослідження можна вважати статті, 

публікації, підручники та інші наукові роботи, офіційний сайт НБУ з усіма 

наявними звітам, документами та статистичними даними, нормативна база, 

Інтернет джерела. 

Наукова новизна роботи полягає у комплексному, холістичному аналізі 

організаційного дизайну та його успішного функціонування в умовах 

турбулентності середовища.  

Практичне значення роботи полягає у доведенні необхідності адаптації 

організаційного дизайну підприємства з різними зовнішніми та внутрішніми 
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факторами для забезпечення ефективності функціонування та розвитку 

підприємства на прикладі  Національного банку України. 

 За результатами кваліфікаційного дослідження:  

- опубліковано наукову статтю «Організаційний редизайн як інструмент 

розвитку підприємства» (Ефективна економіка. 2022. № 1) (Додаток А); 

- взято участь в ІІІ Міжнародній студентській науковій конференції 

«Глобалізація наукових знань: міжнародна співпраця та інтеграція галузей 

наук» (23 вересня 2022, Дніпро) з публікацією тез «Кадрове планування як 

інструмент розвитку організації» (Додаток Б); 

- опубліковано наукову статтю «Сучасні напрямки розвитку 

структурування організацій» (Молодий вчений. 2023. 1 (113), 151-157.) 

(Додаток В); 

- взято участь в XХІ Міжнародній науково-практичній конференції 

«Шевченківська весна 2023. Повоєнне відновлення економіки України: 

проблеми та перспективи» (березень 2023, Київ) з публікацією тез 

«Структурування організації як елемент сучасного менеджменту 

підприємства» (Додаток Г); 

- отримано перемогу (Диплом І ступеня, Додаток Ґ) у 

Всеукраїнському конкурсі студентських наукових робіт з галузей і 

спеціальностей у 2021/2022 навчальному році з роботою «Організаційний 

редизайн та вдосконалення кадрової політики як інструмент розвитку 

підприємства»; 

- отримано перемогу (Диплом ІІІ ступеня, Додаток Д) в 

Міжнародному конкурсі студентських наукових робіт «Управлінські, 

соціальні та поведінкові науки у реалізації засад сталого розвитку» (2023) з 

роботою «Організаційний дизайн як елемент стратегічного розвитку 

підприємства». 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО 
ДИЗАЙНУ 

 

 1.1  Поняття та ключові елементи організаційного дизайну  
 

Організаційний дизайн це важлива складова побудови будь-якого 

підприємства, адже формується одночасно із його створенням та безперечно 

впливає на ефективність діяльності організації. Однак вибрати відповідну 

структуру — завдання не з легких, оскільки вона має формуватися крок за 

кроком, з урахуванням різних аспектів. 

Поняття "організаційний дизайн" різними науковцями трактується по-

різному та загалом виділяється чотири основних підходи [21]. Перший підхід 

ототожнює "організаційний дизайн" та "організаційну структуру" та розглядає 

ці терміни як синоніми, проте вони не є тотожними та мають певні відмінності, 

головною серед яких постає гнучкість дизайну та стабільність структури. 

Наступний підхід розглядає організаційний дизайн, як розподіл праці між 

елементами організації, що наближає його до департаменталізації, яка може 

бути здійснена за різними ознаками. Третій підхід синонімізує організаційний 

дизайн та процес комплектування структури підприємства. Четвертий підхід 

полягає в ототожненні організаційного дизайну з організаційним 

проектуванням. Згідно до такого трактування доречним буде твердження, що 

організаційний дизайн — це процес формування раціональної відповідності 

між елементами підприємства, з метою реалізації його стратегії та досягнення 

цілей, який передбачає створення структур і систем. 

Незалежно від підходу до трактування досліджуваного терміну, 

важливим є акцент на тому, що стратегія організації визначає організаційний 

дизайн, бо саме він є створенням найкращої відповідності між стратегічними 

орієнтирами організації та її операційним середовищем.  

Організаційна структура – це важливий інструмент управління 

підприємством, який передбачає не лише розробку органіграми підприємства, 

а ще багато інших компонентів, якими компанії управляють в межах 



 10 

організаційного проектування, наприклад культура, бізнес-процеси, 

комунікації тощо. І саме організаційний дизайн більш широко охоплює всі 

компоненти, обʼєднуючи їх у єдину організаційну систему, тому виступає 

важливим інструментом управління підприємством.  

Організаційна структура підприємства формується одночасно з його 

створенням та безперечно впливає на ефективність подальшої діяльності. 

Проте для того, щоб обрати відповідну структуру потрібно поетапно її 

сформувати, враховуючи різні аспекти і це не є легким процесом. Саме тому, 

дана проблематика є поширеною у численних дослідженнях науковців та 

займає чільне місце у практиці бізнесу. 

  На думку Кузьміна О.Є., Мельника О.Г. [16], організаційна структура 

управління - це впорядкована сукупність підрозділів, які формують рівні 

управління, їх взаємозв'язки та механізми управління організацією. За 

Франчуком В. [38], організаційна структура управління - впорядкована 

сукупність органів, які дають змогу управляти організацією та її відносинами. 

Назарова Г.В. [20] визначає організаційну структуру управління, як 

упорядковану сукупність взаємопов'язаних елементів, які перебувають в 

стійких взаємовідносинах, що забезпечують їх функціонування і розвиток як 

єдиного цілого. На погляд Лапіцької С.Ю [17], організаційна структура 

управління є одним з елементів механізму господарювання і має  відображати 

виробничо-економічні процеси та відповідати інтересам розвитку 

виробництва. Отже , всі ці визначення мають спільну характеристику- 

організаційна структура управління розглядається, як певна сукупність 

складових елементів, які взаємодіють між собою, забезпечуючи 

функціонування і розвиток підприємства. 

 Шваб Л.І, Діденко В.М, Ансофф І. організаційну структуру управління 

розглядають як певну систему, в якій взаємодіють усі складові підприємства 

для забезпечення його результативності. Тож, за Шваб Л.І [40], організаційна 

структура управління - це форма системного управління, яка визначає склад 

взаємодію та підпорядкованість його елементів з використанням лінійних, 
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функціональних і міжфункціональних зв’язків у процесі спілкування. На 

думку Діденко В.М [8], організаційна структура є внутрішньою 

організаційною будовою будь-якої бізнес-системи, яка суттєво впливає на 

ефективність взаємодії  її складових. А за простим визначенням Ансоффа І. 

[50], організаційна структура управління - це композиція системи управління. 

Мескон М., Альберт М., Хедоурі Ф. [53] визначають організаційну 

структуру управління, як логічний взаємозв'язок між рівнями управління та 

функціональними сферами, побудований для досягнення корпоративних цілей 

у найбільш ефективний спосіб. Ніколайчук М.В. [28] вважає, що організаційна 

структура управління - це форма розподілу і кооперування управлінської 

діяльності, в межах якої відбувається процес, спрямований на досягнення 

цілей менеджменту. Ці два визначення мають спільну характеристику, в них 

організаційна структура управління розглядається, як сукупність 

взаємовідносин, які формуються на управлінському рівні для досягнення цілей 

підприємства. 

 На думку Мазаракі А.А., Мошек Г.Є., Голеба Л.А., Погодаєв І.К., 

Паканєвич Ю.В., Семенчук А.В. [7], організаційна структура - це склад і 

підпорядкованість взаємопов'язаних управлінських підрозділів, які 

забезпечують виконання функцій і завдань, що постають перед організацією. 

У цьому визначенні під ланками управління розуміють один чи декілька 

підрозділів, що виконують певну функцію менеджменту: планування, 

регулювання або координацію роботи кількох служб чи апарату управління 

загалом. 

 Організаційна структура передбачає собою впорядкованість завдань, 

ролей, повноважень і відповідальності, яка створює умови для ефективного 

функціонування компанії та досягнення встановлених цілей. Зважаючи на 

стратегію організації, її внутрішні функціональні особливості і зміни 

зовнішнього середовища, структура постійно змінюється. Великий вибір видів 

структур створює діапазон від стабільних монолітних утворень до динамічних 

багатогранних побудов сучасних організацій, що обумовлюється 
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відмінностями в області діяльності, особливостями продуктів та послуг, що 

випускаються, обсягах, ступеня диференціації і територіальному 

розташуванні підприємств [18]. Загалом науковці виокремлюють дві великі 

групи. Це – ієрархічні й адаптивні організаційні структури. До ієрархічних 

структур управління відносяться: лінійна, функціональна, лінійно-

функціональна, лінійно-штабна та дивізійна структури, а до адаптивних: 

проектна структура, матрична структура, організаційна структура, заснована 

на груповому підході, сітьова організаційна структура та програмно-цільова 

структура. 

 Ієрархічні організаційні структури також називають бюрократичними. 

Бюрократичні структури полягають у створенні ланцюга підпорядкування від 

вищого керівництва до звичайних співробітників. Він нагадує піраміду, і 

людина з найбільшою владою займає єдину старшу посаду над пірамідою, тоді 

як молодші працівники займають посади внизу. Вертикальний ланцюг 

командування має чітку структуру звітності, і кожен у компанії знає своє 

місце. Ієрархічні структури часто добре працюють у великих коопераціях і 

організаціях з багатьма відділами для виконання різних обов’язків. 

Основоположник систематичного вивчення бюрократії, Макс Вебер зазначав, 

що вона є ефективною системою, проте неминуче створює  загрозу для 

основних елементів свободи.  

Лінійна структура – це тип організаційної структури, де: кожен 

працівник має лише одного керівника, основним зв’язком між рівнями 

організації є ієрархія, немає спеціалізації керівників, зазвичай формалізація 

низька, а централізація висока. Ця структура характеризується чітким 

ланцюгом командування та визначеною лінією повноважень, а її головним 

принципом постає вертикальна ієрархія. Такий вид часто використовується у 

великих організаціях, таких як корпорації та державні установи, де є потреба 

в чіткому та ефективному процесі прийняття рішень, або ж, навпаки, в  

виробничих одиницях нижчого рівня (у групах, бригадах тощо) та на 

початкових етапах формування малих підприємств. [30]. Лінійна структура, як 
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правило, є більш жорстким і бюрократичним, з чітким набором правил і 

процедур, яких слід дотримуватись (рис.1.1).  

 
Management - керівники, Employees - працівники, виконавці 

Рис.1.1 Лінійна організаційна структура 

* Джерело: [51] 

        Перевагами лінійної структури управління є: чіткі лінії повноважень, 

однозначність команд, раціональне прийняття рішень, надійний та 

ефективний контроль. 

       Недоліками є відсутність креативності та інновацій, а також 

ініціативності, труднощі мотивації працівників, множинність контактів із 

підлеглими, процедурні затримки, відсутність гнучкості, складнощі в 

адаптації до нових технологій, які породжують невідповідність до зростаючих 

вимог сучасного економічного середовища.  

      Функціональна організаційна структура — це корпоративна структура, яка 

структурує працівників відповідно до їхніх знань, навичок або відповідних 

ролей. Такий вид  вкладається у рівні ієрархії, які охоплюють кілька відділів і 

очолюються уповноваженими керівниками [49]. Принципом  функціональної 

структуризації постає розподіл на окремі одиниці, кожна  з якої має конкретні 

обов'язки та задачі та конкретні характеристики і риси діяльності якої 

сформовані за найбільш важливими напрямкам діяльності організації Ця 
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структура є досить поширеною та використовується майже на всіх 

підприємствах на тому чи іншому рівні організаційної структури (рис. 1.2). 

 
President -керівник компанії, R&D Manager - менеджер з досліджень і 

розробок, Finance Manager - фінансовий менеджер Marketing Manager- 

Менеджер з маркетингу, Division Product Z – продуктовий дивізіон, Design- 

дизайн, Development- розробка Testing- тестування Accounting- 

Бухгалтерський облік, Purchasing- закупівлі Finance Sales-продажі Customer 

Service- обслуговування клієнтів  Line Supervisors - Лінійні супервайзери, 

Production Teams – виробничі групи ,Distribution- розподіл 

Рис.1.2 Функціональна структура, де керівник компанії  

* Джерело: [49] 

Функціональна організаційна структура, як правило, найкраще 

підходить для великих компаній, у яких працює кілька людей зі схожими 

ролями. Коли у відділах є співробітники, організовані за їхніми навичками та 

відповідними функціями в компанії, власники бізнесу мають більше часу, щоб 

зосередитися на своїх загальних цілях, тоді як керівники відділів керують 

цілями своєї команди. У невеликих компаніях може бути недостатньо 

працівників із відповідними навичками, щоб виправдати їх групування в 

окремі відділи. Функціональна організація має перевагу в тому, що дозволяє 

ефективно використовувати спеціалізовані ресурси та здібності. Групування 

працівників відповідно до їхньої сфери знань може підвищити продуктивність 

і результативність. Недоліком є  ослаблення загальних зв'язків, що призводить 
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до ізоляції команд та унеможливлення для співробітників в окремих 

підрозділах взаємодіяти та ділитися думками, що може завдати шкоди 

довгостроковому успіху бізнесу. Також може постати проблема відсутності 

координації між функціональними керівниками, що призводить до затримки 

прийняття рішень. 

У чистому вигляді функціональна структура практично не 

застосовується. Проте часто можна зустріти органічне поєднання з лінійною 

структурою, основою якого є вертикальна ієрархія [41,с.353].  За такого 

структурування спеціалізовані функції поєднуються з системою 

підпорядкованості та відповідальності за  виконання завдань (рис.1.3). 

 
Рис.1.3 Лінійно-функціональна структура 

* Джерело: [36] 

        Децентралізація управління в лінійно-функціональній структурі 

призводить до того, що права та обов'язки розподілені між різними органами, 

які керують такими процесами, як технічний розвиток, закупівля сировини, 

виробництво, продаж тощо. Найбільш типовий такий процес для підприємств, 

де стало випускається величезна кількість однорідних продуктів і економія на 

масштабі виробництва значна.  

      Дивізійну форму можна розглядати як поєднання централізовано 

керованих організаційних одиниць, що обслуговують певний ринок. Логіка 

полягає в тому, щоб поєднати автономію дивізіонів з централізовано 

керованим процесом розподілу ресурсів та оцінки результатів діяльності. 

Дивізіон - це організаційна бізнес-одиниця, яка включає в себе всі необхідні 



 16 

власні функціональні підрозділи. На відділення покладається відповідальність 

за отримання прибутку через виробництво і продаж конкретних продуктів, 

звільняючи топ-менеджмент компанії для вирішення стратегічних завдань. 

[44] (рис. 1.4.).   

 
Рис. 1.4  Дивізійна структура 

* Джерело: [19] 

 Дивізійний підхід посилює зв'язок виробництва із клієнтом, що дозволяє 

значно прискорити реакцію на зміни у зовнішньому середовищі. Характерною 

особливістю дивізіонального структурування є те, що керівник дивізіону бере 

на себе всю повноту відповідальності за результати діяльності очолюваного 

підрозділу. Тож найважливішу позицію в управлінні компанією з дивізійною 

структурою займає менеджер, який очолює виробничий підрозділ. 

 Структуризація підприємства за дивізіонами здійснюється за одним із 

трьох принципів[6]: 

• з урахуванням особливостей продукції, що виробляється, чи наданих 

послуг, виникають дивізійно-продуктові структури; 

• відповідно до орієнтації на конкретного споживача, створюються 

організаційні структури, орієнтовані на споживача; 
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• залежно від районів, що обслуговуються, запроваджуються дивізійно-

регіональні структури. 

• конгломератна структура передбачає поєднання різних та іноді 

непов'язаних бізнесів та їхніх елементів та  використовується, коли 

відділи організації побудовані за різних засадах, таких як продуктова 

структуризація в одному підрозділі та регіональна структуризація в 

іншому. 

Проектна структура - це тимчасова організація, створена для вирішення 

конкретного комплексного завдання (розробка та реалізація проекту). 

Команда об'єднує кваліфікований персонал різного спрямування, експертів і 

дослідників для виконання конкретного проекту в межах виділених для цього 

матеріальних, фінансових і трудових ресурсів. Коли проек тзавершено і всі 

пов'язані з ним роботи виконано,члени команди повертаються до своїх 

підрозділів для виконання своїх звичайних обов'язків або переходять до 

іншого проекту. Всі члени команди і всі виділені для цього ресурси повністю 

залежать від керівника проекту. 

Проектні структури розрізняються між собою за масштабом діяльності, 

широтою охоплення науково-технічних проблем і виробничих питань, 

характером зв'язків з організаційними підрозділами, а також за обсягом 

повноважень щодо взаємодії із зовнішнім середовищем. Типовим прикладом 

такого типу організації є матрична структура, в якій члени проектної команди 

регулярно звітують не тільки перед керівником проекту, але й перед 

керівником функціонального підрозділу, до якого вони належать. У цій формі 

організації повноваження керівника проекту можуть варіюватися від 

практично абсолютної лінійної влади до чисто штабних компетенцій.      

Матричні структури сприяють колективному споживанню ресурсів, що 

надзвичайно важливо для виробничої діяльності, де використовуються 

дефіцитні або дорогі ресурси. Це забезпечує певний ступінь гнучкості, 

недоступний у функціональній організації, де всі працівники постійно 

закріплені за певним функціональним відділом. Матрична організація 
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передбачає об’єднання кадрів відділів різного функціонального спрямування 

для роботи над проектами, що дозволяє адаптувати трудові ресурси відповідно 

до потреб кожного проекту. (рис. 1.5.) 

 
Рис.1.5 Матрична структура 

* Джерело: [27, с.53 ] 

     Введення проектного управління викликано нездатністю лінійно-

функціональної структури забезпечити здійснення безлічі проектів. Оскільки 

лінійно-функціональна структура продовжує існувати поряд з проектним 

управлінням, останню слід швидше характеризувати як механізм подолання 

недоліків і доповнення зазначеної структури, а не як її заміну. 

     Впровадження проектного управління в лінійно-функціональних 

організаціях зачіпає ієрархію повноважень і відповідальності, організаційні 

процедури, спеціалізацію підрозділів, систему заохочення, єдність 

керівництва, обсяги контролю, порядок розподілу ресурсів і встановлення 

відносних пріоритетів в організації. Функціональні менеджери повинні 

взаємодіяти в середовищі, яке наголошує на міжфункціональному підході та 

взаємній координації процесів прийняття рішень. Очікується, що вони спільно 

братимуть участь у плануванні та організації діяльності у своїх відділах, яку 

до цього часу вони здійснювали індивідуально. Функціональний менеджер 

тепер відповідає за завдання, поставлені менеджером проекту, і контроль в 

організації змінюється. Управління проектами зосереджується на контролі за 

виконанням конкретних завдань. Керівники проектів мають певні переваги у 
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розподілі ресурсів в організації, особливо у використанні людських ресурсів. 

Враховуючи важливість проекту, вони намагаються залучити до команди 

проекту найкращих фахівців. Це має подвійний ефект. Керівники проектів 

часто використовують людей з певного функціонального підрозділу для 

визначення завдань і оцінки діяльності цього підрозділу. Крім того, коли 

фахівець з цього підрозділу переходить до проектної групи, відповідальність 

функціонального менеджера за роботу підрозділу зменшується. 

В умовах диджиталізації, глобалізації економіки пропонується 

забезпечення ефективності діяльності компаній шляхом редизайну та 

впровадження нових видів організаційних структур таких як: віртуальна 

корпорація, організаційна структура без меж, голократія, гетерархія, 

організація з «внутрішнім ринком», партисипативна організація, 

багатовимірна організація та командна організація праці. Наразі компанії вже 

впроваджують зміни під впливом сучасних новітніх трендів, які мають 

надзвичайний потенціал, за умови раціонального та обґрунтованого 

використання, хоча не можуть бути панацеєю від усіх складнощів сучасного 

функціонування.  
 
     1.2. Методи побудови і вдосконалення організаційних структур 
 

Прагнучи працювати ефективніше, керівництво підприємств змінює 

існуючі організаційні структури своїх організацій. Залежно від розміру 

компанії та способу її роботи, один вид структури може бути ефективнішим за 

інші. Організаційну структуру варто визначати комплексно, принаймні за 

допомогою шістьох ключових елементів: спеціалізація роботи, 

департаменталізація, ланцюг управління, діапазон контролю, рівень 

централізації (децентралізації) та формалізації. Аналіз цих елементів визначає 

порядок організації роботи та прийняття рішень, рівень дотримання 

працівниками стандартів або рівень гнучкості у виконанні їхньої роботи. 

     Процес формування організаційної структури передбачає наступні етапи  

(рис. 1.6.) [2]: 
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Рис.1.6 Етапи формування організаційної структури 

*Джерело: складено автором на основі [2] 

Визначення цілей – головний та актуальний аспект під час 

започаткуванні та подальшому розвитку підприємства. Цілі підприємства 

можуть бути різними, вони залежить від характеру діяльності певного 

підприємства та його особливостей, проте в будь-якому разі цілі повинні бути 

зрозумілими, взаємоузгодженими та конкретними, зважаючи на 

перспективність, цілі можуть бути короткостроковими та довгостроковими. 

       Наступним етапом є встановлення та аналіз факторів впливу на 

формування організаційної структури. Т.М. Циганкова виділяє три групи 

внутрішніх чинників: стратегічні (місія, цілі, корпоративні стратегії); 

управлінські (існуюча організаційна структура; практика ухвалення 

управлінських рішень; готовність до делегування повноважень 

(децентралізації); корпоративна культура); ресурсно-організаційні 

(диверсифікація діяльності за країнами та регіонами; товарна диверсифікація, 

мотиви та моделі виходу фірми на зовнішні ринки, частка ринку, розмір фірми, 

наявні ресурси (фінансові, людські, виробничі)) [39] Слід зазначити й наступні 

фактори впливу на формування організаційної структури (табл. 1.1.).  

Таблиця 1.1 

Фактори впливу на формування організаційної структури 
Фактори внутрішнього впливу: Фактори зовнішнього впливу: 

• професіональний рівень працівників  
• технологічне удосконалення 

виробництва  
• використання мотиваційних теорій  
• психологічний клімат на 

підприємстві  
• вид діяльності 
• масштаби діяльності фірми 

• розміщення даного 
підприємства  

• кліматичні умови  
• законодавство  
• рівень техніки та технології  
• стан економіки 

 

*Джерело: складено автором на основі вказаних джерел [39] 

1. Визначення 
цілей

2. Встановлення 
та аналіз 
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виду 
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 Наступний крок це побудова моделі управління підприємством. ОСУ 

базується на принципі ієрархічності. Ієрархічність структури забезпечує 

стійкість до впливу негативних факторів та дає змогу уникнути конфліктних 

ситуацій, чітко регламентуючи відносин між керівниками та виконавцями. 

Ієрархічна структура системи управління залежить від централізації 

управління, тобто концентрації організаційно-розпорядчих функцій на вищих 

рівнях управління та виконавчих функцій на нижчих рівнях управління, а 

швидкість адаптації до змін у зовнішньому середовищі залежить від ступеня 

централізації (децентралізації) прийняття рішень. Децентралізація управління 

відбувається в двох взаємозалежних напрямах: через делегування прав у 

прийнятті рішень і за рахунок переходу до відносно невеликих автономних 

структурних одиниць, наділених правами самостійно приймати рішення з всіх 

питань. При децентралізованому управлінні повноваження розподіляються на 

нижчих рівнях, такий устрій використовується великими компаніями, але не 

існує повністю централізованих і децентралізованих організацій.  

 Четвертим етапом виступає вибір певного виду організаційної структури 

з тих, які були розглянуті вище. 

     Останній етап полягає у виборі способу формування обраної структури. 

Цей етап може відбуватися двома шляхами: побудова нової організаційної 

структури; реорганізація вже існуючої організаційної структури. 

     Зміст процесу розробки організаційної структури є універсальним. Він 

передбачає формулювання цілей і завдань, визначення складу і розташування 

підрозділів, забезпечення ресурсами (включаючи кількість кадрів), 

формування регламентуючих процедур, документів, положень, що 

закріплюють і регулюють форми, методи, процеси, які здійснюються в 

організаційній системі управління. Цей процес може бути організований за 

трьома основними етапами: 

• розробка загальної структурної схеми управлінської структури; 

• упорядкування складу основних підрозділів та зв'язків між ними; 

• регламентація організаційної структури. 
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     Створення повної структурної схеми завжди має фундаментальне значення, 

бо вона затверджує визначні ознаки організації та напрямки, за якими має бути 

здійснено деталізоване проектування організаційної структури та інших 

важливих аспектів системи . Основними характеристиками організаційної 

структури, що визначаються на цьому етапі постають цілі виробничо-

господарської системи і проблеми, що необхідно вирішити; загальна 

специфікація функціональних підсистем, які забезпечують їх реалізацію; 

кількість рівнів в системі управління; ступінь централізації і розподілу 

повноважень і відповідальності на кожному рівні управління; основні форми 

взаємовідносини між організацією та зовнішнім середовищем; вимоги до 

економічних механізмів, форм обробки інформації та кадрового забезпечення 

структури. 

      Головною характеристикою другого етапу процесу проектування 

організаційної структури управління - упорядкування складу основних 

підрозділів та зв'язків між ним – постає реалізація організаційних рішень не 

тільки для великих лінійно-функціональних та програмно-цільових блоків, але 

і для самостійних підрозділів управлінського апарату, призначення 

конкретних завдань між ними і розробка внутрішньоорганізаційних зв'язків.  

     Третя стадія , регламентація організаційної структури , передбачає  

формування кількісних характеристик управлінського апарату і процедур його 

діяльності. Ця стадія містить в собі: визначення складу внутрішніх елементів 

базових підрозділів; затвердження проектної кількості підрозділів, 

трудомісткості основних завдань і рівня кваліфікації виконавців; закріплення 

завдань і операцій за конкретними виконавцями; встановлення 

відповідальності за їх виконання; розробку процедур виконання 

управлінських операцій у структурних одиницях; побудова процедур 

взаємодії підрозділів при виконанні взаємозалежних комплексів робіт; 

розрахунок витрат на управління і коефіцієнтів пподуктивності апарату 

управління в умовах проектованої організаційної структури. 
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 Тепер розглянемо реорганізацію вже існуючої структури, цей процес 

складається з шести етапів. [5] (рис.1.7.): 

 
Рис.1.7 Етапи реорганізації існуючої структури підприємства 

*Джерело: складено автором на основі вказаних джерел [5] 

 Етап перший: підготовка. Мобілізація та організація працівників, які 

беруть участь у реалізації програми реструктуризації , а також врахування 

їхніх інтересів мають фундаментальне значення для успішної реалізації та 

практичних наслідків програми реорганізації. Необхідно пам'ятати, що 

реорганізація підприємства - це не тільки організаційно-технічний процес, але 

й соціальний процес, який стосується інтересів різних груп (власників, 

менеджерів, працівників різних рівнів). Результатом роботи на цьому етапі має 

стати своєрідна "директива реструктуризації" для організації в цілому, що 

включає організаційну структуру, групи, безпосередньо задіяні в 

реструктуризації, положення про їх склад, список запланованих заходів.     

 Етап другий: збір інформації і визначення проблем. Метою цього кроку 

є визначення продуктів і послуг, орієнтованих на споживача. Для цього 

виявляються довгострокові і поточні потреби клієнтів; виокремлюються 

засоби, необхідні для успішного досягнення мети; окреслюються напрями 

діяльності. Будуються існуючі та перспективні структурні схеми організації, 

уточнюються потрібні ресурси, визначається обсяг і періодичність випуску 

продукції і надання послуг; систематизуються  процеси реорганізації. 

1.Підготовка

2. Збір 
інформації і 
визначення 

проблем

3. Вироблення 
загального і 

повного 
розуміння 

розв'язуваних 
проблем

4. 
Організаційно-

технічне 
проектування

5. Соціальне 
проектування

6. 
Перетворення
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 Етап третій: вироблення загального і повного розуміння проблем, які 

необхідно вирішити. Метою цього етапу постає формування  бачення проблем, 

яке дозволить швидкого досягти поставлених цілей. Цей етап допомагає 

визначити організаційні проблеми поточного процесу. Планується діяльність 

існуючого процесу, завдання та можливості щодо його вдосконалення, 

узгодження запланованих зміни. На цьому ж етапі оцінюється вплив кожного 

виду робіт на кінцевий результату з виділенням найбільш цінних операцій. 

Проводяться порівняння внутрішніх процесів та рівня управління ними в 

конкурентів. 

 Етап четвертий: організаційно-технічне проектування.  Суть даного 

етапу - надати технічний опис процесу реструктуризації. Визначаються 

технології, стандарти, процедури, системи та засоби контролю, що 

використовуються в процесі реорганізації. Одночасно з соціальним 

проектуванням створюється модель взаємодії між соціальними та технічними 

елементами. Також готуються попередні плани систем і процедур розвитку, 

програмного забезпечення, технічного обслуговування і виробництва. 

 Етап п'ятий: соціальне проектування. Метою цього кроку є деталізація 

соціальних аспектів процесу реорганізації, тому складається опис компанії, 

персоналу, характеру робіт, стимулів, використовуваних в період 

реорганізації, розробляється план взаємодії соціальних і технічних елементів. 

Крім того, розробляються плани по чисельності працівників, їх навчання і 

розвитку, нової розстановці персоналу. Соціальне проектування здійснюється 

одночасно з технічним проектуванням. З метою підвищення рівня 

відповідальності серед працівників за поліпшення якості послуг, що 

надаються споживачам, всі необхідні повноваження делегуються 

співробітникам, які безпосередньо контактують  зі споживачами. 

Окреслюються необхідні зміни в розподілі обов'язків, компетенцій, знань, 

кваліфікацій і використовуваного інструментарію для того, щоб дати 

можливість персоналу поліпшити роботу. 
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 Етап шостий: перетворення. Ціль даного етапу - формування 

експериментальної версії і закінченого виробничого процесу реорганізації 

проекту. Завдання даного етапу  включають завершення розробки моделі 

організаційної діяльності, остаточну розробку технічного проекту. На основі 

отриманих даних про потребу в перепідготовці розробляються навчальні 

програми та розподіляються люди на спеціальні курси. Ще одним завданням є 

організація інструктажів після того, як всі співробітники приступили до 

виконання своїх нових обов’язків. 

 Адаптація структури організації до мінливого середовища є одним з 

найважливіших управлінських завдань. Великі організаційні зміни не 

впроваджуються, якщо немає переконливого обґрунтування їхньої 

необхідності. Варто перелічити ситуації, коли витрати на організаційні зміни 

або розробку нових проектів виправдовують себе: 

o Низька ефективність роботи компанії 

o Перевантаження топ-менеджменту 

o Відсутність бачення майбутнього 

o Розбіжності з організаційних питань  

o Збільшення масштабів діяльності 

o Збільшення кількості видів продукції 

o Злиття бізнесів, навіть однакових за характером, неминуче призводить 

до змін в організаційній структурі. 

o Зміни в технології управління. 

o Вплив технології виробничого процесу. 

o Зовнішнє економічне середовище. 

 Кожна із зазначених обставин призводить до змін організаційної структури 

 Перерозподіл роботи, прав і обов'язків та інформаційних потоків 

підвищує ефективність організації за рахунок збільшення продуктивності, 

принаймні тимчасово стримуючи зростання витрат і покращуючи 

прибутковість. Удосконалення організаційної структури часто сприяє 

розробці нових і більш досконалих стратегічних рішень. Структура повинна 
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сприяти реалізації стратегії, адже без раціональної структури не може бути 

успішної стратегії. Майже у всіх великих компаніях є приклади, коли добре 

розроблені стратегічні плани гальмуються організаційними структурами, які 

затримують їх реалізацію або надають пріоритет другорядним питанням. 

 Процес коригування структури управлінської структури організації 

містить: 

• систематичний аналіз діяльності організації і її середовища з метою 

виявлення проблемних аспектів; 

• формування генерального плану покращення організаційної структури; 

• гарантію того, що план нововведень містить зрозумілі та конкретні 

пропозиції щодо змін; 

• підвищення обізнаності працівників, що сприятиме усвідомленню їхньої 

причетності до змін та стимулюватиме відповідальность. 

• послідовне впровадження запланованих змін. Незначні змін мають 

кращі шанси на успіх, ніж зміни великого характеру; 

Основними методами, що використовуються для вибору типу 

організаційної структури управління, є наступні:  

1) Метод аналогій  - використання перевірених організаційних форм в 

організаціях зі схожими характеристиками (середовище, стратегія, технологія, 

розмір) з організацією, що проектується;  

2) Метод структуризації цілей  полягає в генеруванні системи 

організаційних цілей, включаючи кількісні та якісні формулювання, а потім 

аналізі базової організаційної структури на предмет її відповідності цільовій 

системі. 

3) Експертно-аналітичний метод передбачає обстеження та аналітичне 

вивчення організації кваліфікованими експертами, які будують раціональну 

організаційну структуру управління. 

4) Метод організаційного моделювання базується на розробці різних 

альтернативних варіантів можливих організаційних структур для досягнення 

поставленої мети управління, їх порівнянні та оцінці за певними критеріями. 



 27 

Критерієм ефективності при порівнянні різних варіантів організаційних 

структур є можливість досягнення цілей організації в максимально 

можливому ступені при відносно низьких витратах на виконання функцій 

організації. Методами організаційного моделювання постають ті, в яких 

використовуються параметричні залежності об'єкта і суб'єкта управління.  

Суть цих методів полягає у встановленні зв'язків між параметрами системи 

управління і виробничо-технічними факторами та визначенні фокусів руху і 

сили цих зв'язків. Характерною особливістю параметричних методів є 

дослідження кількісних характеристик для опису системи управління та її 

структури. 
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РОЗДІЛ 2. ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ  
ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 

 

2.1. Організаційно-управлінська характеристика Національного банку 
України 
 

Національний банк України  – це особливий центральний орган 

державного управління, юридичний статус, завдання, функції, повноваження 

і принципи організації якого визначаються чинним законодавством [10].  

Національний банк України є центральним банком держави, разом із своїми 

філіями формує першу ланку банківської системи України, яка виконує 

основні функції кредитної і резервної системи та обслуговує виконання 

Державного бюджету країни. Національний банк є емісійним центром України 

і має монопольне право на випуск грошей для обігу в країні. Він проводить 

єдину державну політику у сфері грошового обігу, кредиту, валютного 

регулювання, забезпечення стабільності національної грошової одиниці, 

організовує міжбанківські розрахунки, а це створює передумови для 

економічного зростання в країні. 

Стабільність гривні безпосередньо пов'язана зі стабільністю споживчих 

цін та валютно-курсовою політикою держави, і, виконуючи свою основну 

функцію, центробанк сприяє ціновій стабільності, тобто стабільності 

банківської системи та, в межах своєї компетенції, цінової системи шляхом 

підтримання стабільного обмінного курсу грошової одиниці України (гривні) 

на постійному рівні. Основною метою цінової стабілізації є підтримання 

купівельної спроможності національної валюти, що досягається шляхом 

утримання низького рівня інфляції.Функціями такого органу влади постають: 

1. Визначення та впровадження грошово-кредиту політику, а також 

методологічне забезпечення системи. 

2. Ведення  банківської  статистичної інформації та статистики платіжного 

балансу. 

3. Складає платіжний баланс, здійснює його аналіз та прогнозування. 
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4. Емісія гривні  та організація її обігу. 

5. Кредитування для банків і побудову систему рефінансування. 

6. Впорядкування аспектів проведення банківських операцій, 

бухгалтерського обліку і звітності, захисту інформації, коштів та майна, 

а також формування системи,  порядку і  форми  платежів,  у тому числі  

між банками. 

7. Встановлення вектору  розвитку   сучасних   електронних   банківських 

технологій, платіжних систем та методів захисту банківської інформації 

8. Банківський нагляд та  регулювання. 

9. Ліцензування банківської діяльності та операцій, ведення Державного 

реєстру банків. 

10. Міжнародне співробітництво на рівні центральних банків, 

представлення інтересів України 

11. Валютне регулювання та контроль за банками та іншими 

уповноваженими фінансовими установами 

12. Накопичення та зберігання золотовалютних резервів та здійснення 

операцій з ними та банківськими металами. 

13. Інкасацію та перевезення банкнот і монет та інших цінностей. 

 Щороку НБУ звітує перед Верховною Радою України про основні 

засади грошово-кредитної та валютно-курсової політики на наступний рік та 

подальшу перспективу, сформульовані Національним банком. Основними 

напрямами державної грошово-кредитної політики є 

1. аналіз та прогнозування внутрішньої економічної ситуації 

2. зазначення обсягу грошової маси в обігу на початок і кінець року 

3. шляхи грошово-кредитного регулювання; 

4. методи регулювання рівня облікових і процентних ставок банків та 

інших фінансових установ 

5. принципи валютної політики; 

6. заходи щодо стабілізації купівельної спроможності національної 

валюти та її курсу відносно іноземних валют. 
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Поточний стан української банківської системи потребує комплексних 

заходів для її зміцнення та підтримки фінансової стабільності. Вирішальну 

роль у реалізації зазначених заходів має відігравати Центральний банк 

України як державна установа, що здійснює контроль та нагляд за діяльністю 

комерційних банків. Банки є одним з основних джерел інвестування 

фінансових ресурсів у національну економіку. В Україні Національний банк 

України є єдиним органом, відповідальним за регулювання та контроль за 

діяльністю банків у цій сфері. Це пов'язано з особливістю дворівневої 

банківської системи в нашій країні та створенням механізму нагляду за 

діяльністю комерційних банків. 

За формою власності Національний банк -  це державна власність або 

власність територіальних громад, організаційно-правова форма - орган 

державної влади. Правовий статус організації визначається Конституцією 

України та Законом України «Про Національний банк України» [10]. Статус 

банку є не тільки найважливішим елементом становлення цього інституту в 

економіці, а й дуже важливим політичним та економічним чинником розвитку 

ринкової інфраструктури. Правила, що регулюють діяльність центробанку, 

відображають процеси, які відбуваються в економіці, ступінь розвитку її 

політичних інститутів, демократичні традиції суспільства, економічну 

культуру.  

Правовий статус НБУ [45] характеризується подвійною правовою 

структурою: державна установа, наділена повноваженнями щодо контролю за 

банківською діяльністю, та банківська установа, яка виступає кредитором по 

відношенню до інших банків, а також державним інвестором, депозитарієм 

тощо. Варто зазначити, що правовий статус центрального банку також 

визначається такими ключовими елементами: рівень регламентації та правової 

інтеграції, ступінь автономії (незалежності в системі державних інститутів) та 

форма взаємовідносин з іншими банками та фінансово-кредитними 

установами. 
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З вищезазначеного можна зробити висновок, що правовий статус 

центрального банку - це статус державного органу управління зі спеціальними 

функціями у сфері грошово-кредитних відносин та банківських операцій. Для 

виконання цих функцій центральний банк наділений відповідними державно-

владними та цивільно-правовими повноваженнями. Центральний банк є 

самостійною юридичною особою, його майно відокремлене від державної 

власності, і він може розпоряджатися своїм майном як власник. Він не є 

комерційною організацією. 

Правовий статус Національного банку України відрізняється тим, що він 

є організацією зі спеціальним статусом. Отже, цей орган не належить до 

жодного з відомств уряду. Кожна з особливостей правової структури НБУ 

зумовлена головним чином його основною функцією - забезпеченням 

стабільності гривні, для  цього він наділений певним ступенем автономії та 

незалежності від інших органів державної влади. 

На досліджувану інституцію поширюються певні обмеження щодо 

діяльності, а саме: заборона ставати акціонером або учасником банку або будь-

якої іншої компанії чи установи; неприпустимим є проведення операції з 

нерухомістю, крім тих, що пов'язані із забезпеченням функціонування НБУ 

або його установ; поза законом займатися торгівлею, виробництвом, 

страхуванням та іншими видами діяльності, що виходять за межі функцій 

НБУ. 

У Національному банку функціонує десять спеціалізованих комітетів 

Правління Національного банку. Структура системи комітетів охоплює всі 

основні функціональні напрями Національного банку, які потребують 

колегіальних рішень та поділяються на три основні групи, зазначені в рис.2.1. 

  Діяльність і управління НБУ скеровується законодавством та 

стратегічними цілями центробанку та чинить вплив на фінансову та 

економічну ситуацію України, тому ефективність та стабільність його 

діяльності є факторами розвитку держави. 
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Рис.2.1. Структура та склад органів корпоративного управління банку 

*Джерело: [13] 

НБУ – це надзвичайно важливий орган для життєдіяльності країни, 

можна стверджувати про вагому значимість його організаційної структури, бо 

саме чітка структура самовпорядкування зумовлює стабільну та надійну 

роботу банку в цілому. Організаційна структура Національного банку надає 

детальний опис  функції та взаємозв'язків підрозділів центробанку (рис.2.2). У 

2021 році організаційна структура НБУ була реорганізована і представлена на 

рисунку 2.2.  
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Рис.2.2 Організаційна структура Національного банку України 

*Джерело: [23] 

     Детально розглянувши організаційну структуру управління НБУ, можна 

встановити, що за видом структуру можна віднести до змішаної , оскільки вона 

має ознаки дивізіональної з функціональним розподілом на дивізіони, а 

кількість рівнів ієрархії дорівнює 3 ,  проте рис.1.1 некоректно відображає 

зв’язки між функціональними підрозділами, бо за схемою департаменти 

знаходяться у ієрархічній взаємозалежності та підпорядковуються один 

одному, хоча насправді підрозділи розташовуються на одному рівні ієрархії та 

підпорядковуються безпосередньо функціональному керівнику - певному 

заступнику голови НБУ. 
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     Найвище місце у ієрархії посідають Рада Національного банку та Голова 

Національного банку. Рада Національного банку відповідає за формування 

основних засад грошово-кредитної політики та контролює її проведенням. 

Також здійснюється нагляд за системою внутрішнього контролю 

Національного банку. Рада Національного банку складається з дев’яти членів: 

• чотири особи призначаються Верховною Радою України; 

• чотири особи – Президентом України; 

• Голова Національного банку входить до Ради за посадою. 

 Голова Національного банку України, призначається на посаду строком 

на сім років Верховною Радою за поданням Президента України [26]. Сфера 

його управління охоплює: 

• Департамент стратегії та розвитку 

• Департамент безпеки; 

• Департамент персоналу;  

• Юридичний департамент;  

• Департамент внутрішнього аудиту;  

• Департамент комунікацій; 

• Департамент ризик-менеджменту;  

• Управління захисту прав споживачів фінансових послуг;  

• Офіс Правління Національного банку України; 

• Секретаріат Ради Національного банку України;  

• Відділ режимно-секретної роботи; 

• Відділ з питань запобігання та протидії корупції. 

Саме ці 12 одиниць та заступники голови НБУ формують наступний (2) рівень 

ієрархії.  

     Наступна частина організаційної структури поділяється за 

функціональними особливостями підрозділів та формує останній рівень 

ієрархії.  

     Пруденційний нагляд – це регулювання, яке спрямоване на збереження 

банку від банкрутства, в НБУ його забезпечують такі департаменти:  
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• Департамент банківського нагляду 

• Департамент інспектування  

• Департамент ліцензування  

• Департамент нагляду за ринком небанківських послуг  

• Департамент фінансового моніторингу. 

Цілями фінансової стабільності опікуються:   

• Департамент методології регулювання діяльності банків  

• Департамент методології регулювання діяльності небанківських 

фінансових установ  

• Департамент фінансової стабільності 

     Заходи задля монетарної стабільності здійснюють : 

• Департамент монетарної політики та економічного аналізу 

• Департамент статистики та звітності 

• Управління європейської інтеграції та міжнародних програм. 

 Пріоритетом монетарної політики є досягнення та утримання цінової 

стабільності. Низька та стабільна інфляція захищає доходи та заощадження 

українців від знецінення та дозволяє підприємцям здійснювати довгострокові 

інвестиції у вітчизняну економіку, сприяючи створенню нових робочих місць. 

НБУ досягає цінової стабільності через інфляційне таргетування та плаваючий 

обмінний курс гривні і використовує облікову ставку як основний інструмент 

грошово-кредитної політики.  

     Ринковими операціями опікуються 2 департаменти та 1 управління, а саме: 

• Департамент кредитного аналізу та підтримки ліквідності  

• Департамент відкритих ринків 

• Управління корпоративних прав та депозитарної діяльності 

Національного банку. 

 Для досягнення цілей монетарної політики НБУ надає кредити банкам, 

випускає депозитні сертифікати та купує і продає іноземну валюту і цінні 

папери на грошово-кредитному ринку. У такий спосіб НБУ може впливати на 

вартість грошей та управляти інфляцією [24]. 
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     Наступній функціональній особливості відповідають 6 структурних 

підрозділів, які своєю діяльністю покривають платіжні системи та грошовий 

обіг:  

• Департамент платіжних систем та інноваційного розвитку 

• Департамент грошового обігу 

• Департамент інформаційних технологій 

• Центральне сховище 

• Державна скарбниця України 

• Банкнотно-монетний двір Національного банку. 

     Функції фінансово-адміністративного та операційного блоку виконують 

наступні структурні одиниці: 

• Департамент бухгалтерського обліку 

• Департамент фінансового контролінгу 

• Департамент забезпечення діяльності Національного банку 

• Департамент закупівель та продажів 

• Операційний департамент 

• Управління роботи з проблемними активами 

• Департамент з управління діяльністю Корпоративного недержавного 

пенсійного фонду НБУ. 

• Відділ організації охорони праці, пожежної та екологічної безпеки 

Отже, розподіл департаментів за функціональною особливістю дозволяє 

центробанку виконувати свої функції більш зосереджено та зменшити 

кількість непотрібних посадових зв’язків, проте іноді недостатність взаємодії 

з структурними одиницями, які мають іншу функціональну особливість , може 

породжувати процедурні затримки. 

 
 
2.2. Діагностика організаційної структури Національного банку України 
 

Діагностика організаційної структури проводиться задля оцінки 

ефективності її використання, встановлення наявних проблем та пошуку 



 37 

способів їх вирішення та  вдосконалення структури [3]. Таким чином, 

організаційна діагностика – це діяльність, спрямована на аналіз організації, її 

структури, підсистем і процесів з метою виявлення сильних і слабких аспектів 

її структурних компонентів і процесів, яка слугує основою для розробки 

планів покращення та/або максимізації динаміки та ефективності організації. 

Організаційну діагностику можна проводити як періодичну рутинну вправу, 

як у випадку періодичного медичного огляду особи, або її можна проводити 

щоразу, коли є відома проблема, яка впливає на функціонування організації 

[56]. Найбільш коректно й зручно для діагностики використовувати показники 

ефективності застосування та раціональності організаційної структури. За 

даними, які висвітленні на офіційних джерелах Банку, можна розрахувати 

наступні показники(зведені дані представлено у Додатку В): 

     1. Коефіцієнт рівня керованості, який показує рівень навантаження на 

керівника, його оптимальне значення дорівнює 1. Розраховується він за 

наступною формулою: 

	Кр.к. =
Нкер	ф
Нкер	н

,       (2.1.) 

де Нкер	ф– фактична норма керованості,	Нкер	н – нормативна норма керованості. 

Таблиця 2.1 

Розрахунки коефіцієнту рівня керованості 
Назва 
показника Посадова особа Нкер	ф Нкер	н Значення 

показника 

Коефіцієнт 
рівня 
керованості 

Голова НБУ 18 11 1,64 
Перший заступник голови  НБУ 3 11 0,27 
Заступник голови НБУ, який несе відповідальність 
за ринкові операції 3 8 0,375 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 5 8 0,625 

Заступник голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 3 8 0,375 

Заступник голови НБУ, відповідального за 
платіжні системи та грошовий обіг 6 8 0,75 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 8 8 1 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  
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      Коефіцієнт керованості свідчить про ефективність використання 

управлінського персоналу. Значення 	Кр.к. <1 вказує на  надто розгалужений 

управлінський апарат, оскільки кожен управлінець у своєму підпорядкуванні 

має невелику кількість підлеглих, а 	Кр.к. > 1 свідчить про брак управлінців, 

адже фактична норма керованості більш розширена. [8] За представленими 

розрахунками, можна встановити, що навантаження на голову НБУ завелике , 

а у його заступників навпаки недостатнє , оптимальне значення коефіцієнту 

керованості має заступник голови Національного банку України, 

відповідальний за платіжні системи та грошовий обіг, Шабан Олексій 

Володимирович, та ідеальне значення показника у заступник голови НБУ, з 

питань фінансово-адміністративного та операційного блоку, Матузки 

Ярослава Васильовича. 

     2. Показник максимальної кількості посадових зв’язків керівника за В. 

Грейкунасом теж виявляє ступінь навантаження керівника і розраховується за 

формулою: 

С = 𝑁(2'() + 𝑁 − 1),      (2.2.) 

 де  𝑁 – кількість підлеглих у розпорядженні керівника. 

Таблиця 2.2 

Розрахунки показника максимальної кількості посадових зв’язків 
Назва 
показника Посадова особа 𝑁 Значення 

показника 

Показник 
максимальної 
кількості 
посадових 
зв’язків 

Голова НБУ 18 2359602 

Перший заступник голови НБУ 3 18 

Заступник голови НБУ, який несе відповідальність за 
ринкові операції 3 18 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного нагляду 5 100 

Зступника голови НБУ, з питань монетарної стабільності 3 18 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 6 222 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 8 1080 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  
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     При збільшенні числа підлеглих, складність управління зростає в 

геометричній прогресії, тому при кількості посадових зв’язків більше 1000 

група стає некерованою, а продуктивність співпраці стає нульовою. Завдяки 

розрахованим показникам можна побачити, що у підпорядкуванні голови НБУ 

занадто багато підлеглих та посадових зв’язків, що може заважати йому якісно 

виконувати свою роботу. У інших керівників цей показник не перевищує 

норму. 

     3. Коефіцієнт спеціалізації і-тої функції, який використовується для 

встановлення ступеня ефективності реалізації певної організаційної функції та 

визначення ступеня важливості її реалізації. Розрахунок даного показника 

проводиться за формулою: 

		Кспец.		-(тої	ф. =
'підрзаг

'підрзаг2'підр-
	,      (2.3.) 

де 𝑁підрзаг – загальна кількість підрозділів у організації,	𝑁підр- – кількість 

підрозділів, де виконується (дублюється) нормативна функція і. 

Таблиця 2.3 

Розрахунки коефіцієнту спеціалізації і-тої функції 

 
Назва 
показника Функція, яка виконується 𝑁підрзаг 𝑁підр+ 𝑁підрзаг + 𝑁підр+ 

Значення 
показника 

Коефіцієнт 
спеціалізації 
і-тої 
функції 

Пруденційний нагляд 40 5 45 0,89 

Фінансова стабільність  40 3 43 0,93 

Монетарна стабільність 40 3 43 0,93 

Ринкові операції 40 3 43 0,93 

Платіжні системи та 
грошовий обіг 40 6 46 0,87 

Фінансово-
адміністративний та 
операційний блок 

40 8 48 0,83 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  

     Значення цього показника лежить у проміжку від 0,5 до 1, причому, чим 

ближче значення коефіцієнта до 0,5, тим вищим є рівень спеціалізації певної 
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функції в організації. Тож рівень спеціалізації представлених функцій не є 

дуже високим. 

     4. Коефіцієнт централізації управління зазначає яке співвідношення 

вищого керівництва до загальної кількості управлінського персоналу в 

структурі. Чим менше значення коефіцієнту, тим вищий ступінь 

децентралізації управління, розраховується за формулою: 

			Кц.у. =
Чк	вищої	ланки

Чк	заг
,       (2.4.) 

 де Чк	вищої	ланки– чисельність керівників вищої ланки,	Чк	заг – загальна 

чисельність керівників.  

     Для організаційної структури НБУ : Чк	вищої	ланки = 7,	Чк	заг = 46 , тому: 

			Кц.у. =
?
@A

 =0,15.       (2.4.1) 

     Для підвищення рівня гнучкості та адаптивності важливою є 

децентралізація. Наближеність цього коефіцієнта до 1 свідчить про 

недостатній розвиток компанії. В НБУ структура децентралізована, що 

показує її прогресивність. 

     5. Структурний коефіцієнт централізації деталізуючий показник 

централізації управління, обчислюється за наступною формулою: 

Кс.ц. =
'п	з	єдиного	центру

'п	заг
	,       (2.5.) 

де 𝑁п	з	єдиного	центру – кількість структурних підрозділів, керованих з єдиного 

центру, 𝑁п	заг – загальна кількість структурних підрозділів у організаційній 

структурі організації. Для структури НБУ 𝑁п	з	єдиного	центру = 12, як кількість 

підрозділів , керованих головою НБУ, а 𝑁п	заг = 40, тому: 

Кс.ц. =
)C
@D
= 0,3.      (2.5.1.) 

     Значення коефіцієнта більше 0,5, демонструє, що переважає централізоване 

прийняття рішень, якщо менше, то в організаційна структура є 

децентралізованою та присутнє делегування повноважень. 
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     6. Коефіцієнт надійності [ 31] вказує на рівень надійності функціонування 

апарату управління та розраховується за формулою : 

			Кнад. = 1 −
К	Нереалізов

Кзаг
,       (2.6.) 

 де К	Нереалізов- кількість нереалізованих рішень ,	Кзаг- загальна кількість 

прийнятих рішень. 

     За даними звіту з виконання дорожньої карти реалізації Стратегії розвитку 

фінансового сектору України до 2025 року станом на 31.12.2020 маємо: Кзаг= 

239, як кількість дій, які повинні були бути виконані або розпочаті до 

31.12.2020 [11], К	Нереалізов=63 , як кількість дій, які виконуються з 

відхиленням від графіку або щодо яких немає інформації, тому : 

	Кнад. = 1 − AF
CFG

=0,74.      (2.6.1) 

Наближення коефіцієнту до одиниці вказує надійність існуючої системи 

управління. 

     7. Коефіцієнт ланковості (кількість ланок управління) визначається за 

формулою: 

			Клан. =
К	лан.ф.
Клан.опт.

,       (2.7.) 

 де К	лан.ф.- фактична кількість ланок в структурі, 	Клан.опт.- оптимальна 

кількість ланок.  

 Оптимальну кількість ланок слід розрахувати шляхом знаходження суми 

нормативних норм керованості для керівників НБУ та кількості управлінців, 

тож, Клан.опт. = 50, К	лан.ф. = 40 , 

	Клан. =
@D
HD

=0,8.       (2.7.1.) 

     Якщо в організації надлишок ланок , то даний коефіцієнт більше 1. Якщо 

існує брак ланок, то коефіцієнт менше 1. Значення коефіцієнту ланковості для 

НБУ наближене до 1, тому в існуючій структурі оптимальна кількість ланок. 

     8. Коефіцієнт дублювання функцій [31]  показує рівень дублювання 

функцій, який свідчить про неефективність структури, бо декілька підрозділів 

виконують одну певну функцію. Формула для його розрахунку: 
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			Кд =
К	ф.дек.
Кф.заг.

,       (2.8.) 

де К	ф.дек.- кількість функцій, які виконують декілька підрозділів, Кф.заг.- 

загальна кількість функцій. 

     Ознайомившись з списком функцій кожного підрозділу в структурі НБУ, 

можна встановити: К	ф.дек. = 0, а Кф.заг. = 207 , тому: 

		Кд =
D
CD?

= 0.       (2.8.1.) 

Отже , структура НБУ має ідеальне значення цього показника, що демонструє 

її ефективне функціонування. 

      9. Коефіцієнт ефективності інформаційних потоків, вимірює 

ефективність використання інформації в організації, оптимальне значення 

дорівнює 1. Обчислення проводиться за формулою :  

		Кеф.ін =
К	еф.вик.
Кзаг.

,       (2.9.) 

де К	еф.вик. – кількість випадків ефективного використання інформації, Кзаг.– 

загальна кількість інформації. 

     Визначення показників , потрібних для розрахунку , доцільно проводити за 

даними звіту з виконання дорожньої карти реалізації Стратегії розвитку 

фінансового сектору України до 2025 року станом на 31.12.2020 [11]: 

	К	еф.вик. = 176, як кількість дій, які були розпочаті у виконані або виконані 

через наявність інформації щодо потреби у їх виконанні , Кзаг. = 239, як 

кількість дій, про які наявна інформація щодо потреби у їх виконанні, тому: 

	Кеф.ін =
)?A
CFG

= 0,74,       (2.9.1.) 

 що демонструє  ефективне використання інформаційних потоків в НБУ.  

 У сучасних умовах думка працівників установи щодо особливостей та 

проблем існуючої організаційної структури управління є надзвичайно 

важливою, адже саме працівники забезпечують продуктивність робочого 

процесу і саме їм відомо, які труднощі організаційна структура може 

породжувати. Задля вивчення даного питання у досліджуваному підприємстві, 
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було розроблено анкету з метою визначення особливостей та проблем 

організаційної структури, а також пропозицій щодо її вдосконалення. Було 

опитано 19 осіб, серед яких економісти, касири, технічний персонал та 

керівники відділів. Анкета подана у Додатку Г. Проблема відповідності 

структури до сучасних вимог є надзвичайно важливою для кожної організації, 

а особливо для державних органів, які іноді бувають надто бюрократичними 

та нездатними адаптуватися до викликів сучасності. Значна кількість 

працівників НБУ вважають, що організаційна структура  є адаптивною до 

нововведень. 

 
 

Рис. 2.3 Статистика відповідей на питання щодо відповідності структури до 

сучасних вимог 

  Значна кількість працівників НБУ вважають, що організаційна 

структура  є адаптивною до нововведень. У 2020 році світ зіткнувся з 

проблемою організації праці в умовах пандемії COVID-19, а 24 лютого 2022 

українські організації спіткав новий виклик, це не оминуло й НБУ. За 

результатами опитування, банк гідно впорався з цими проблемами. 

58%

42%

Чи помічали Ви невідповідність організаційної 
структури зростаючим вимогам сучасності?

Ні Так
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Рис.2.4 Статистика відповідей на питання щодо адаптації до змін, 

викликаних пандемією та війною 

 Отже, розрахувавши показники  оцінки організаційної структури НБУ, 

можна стверджувати, що наявна структура є ефективною і використовується 

раціонально,  не має значних відхилень від оптимальних значень, хоча. 

Підсумувавши результати опитування серед працівників НБУ, можна дійти 

висновку, що на практиці організаційна структура  змогла прилаштуватися до 

змін та виявилась адаптивною.  

21%

79%

На Вашу думку, чи була здатна організаційна структура 
НБУ адаптуватися до змін, викликаних COVID-19 та 

повномасштабним вторгненням?

Так Ні
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 
СТРУКТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 

 
 

3.1. Перепроектування організаційної структури Національного Банку 
України 
 

 Організації вступили в період, що характеризується швидкими та 

бурхливими змінами. Прискорені темпи змін реформували спосіб виконання 

роботи співробітниками в різних організаціях та стали невід’ємною частиною 

життя компаній, особливо державних установ, адже, незважаючи на події 

навколо, їм варто функціонувати та підтримувати життєдіяльність цілої 

країни. Тому перед Національним банком України набуває актуальності 

питання удосконалення та адаптації існуючої структури до викликів 

сучасності.  

Новими тенденціями, які безпосередньо впливають на організаційне 

життя, постають глобалізація, різноманітність, гнучкість, плоскість і 

створення зв’язків. Вони створюють як можливості, так і загрози, і якщо цими 

тенденціями не керувати належним чином, вони призведуть до 

дисфункціональних і жахливих організаційних результатів у кінці будь-якого 

процесу змін.  

Важливою тенденцією, яка продовжує впливати на діяльність сучасних 

організацій, є аутсорсинг. Протягом десятиліть організації передавали різні 

функції іншим компаніям. Однак сьогодні аутсорсинг включає набагато 

ширший спектр функцій: обслуговування споживачів, виробництво, 

інжиніринг, інформаційні технології, продажі та маркетинг тощо. Історично 

склалося так, що компанії передавали функції із двох основних причин: 

зменшення витрат та потреби у робочій силі. Крім того, наразі деякі компанії 

розглядають аутсорсинг як спосіб вливання інновацій в  свої операції та 

використання його для збереження конкурентних переваг, а не лише як спосіб 

зменшення витрат. Проте для НБУ аутсорсинг не може бути вирішальною 

рисою редизайну структури, адже функції є досить специфічними та їхня 
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передача стороннім спеціалістам може призвести до порушення процесів, 

через нерозуміння їхньої особливості. Аутсорсинг в такому випадку варто 

впроваджувати для більш стандартизованих на ринку процесів, наприклад: 

створення сайтів, програмного забезпечення, деяких HR-процесів, а також 

функцій господарського персоналу. 

Редизайн процесів відповідно до нових тенденцій та аутсорсингу має 

призвести до створення ефективних організаційних структур, придатних для 

використання в поточному (і майбутньому) конкурентному середовищі галузі. 

Таким чином, ці тенденції призводять до необхідності радикальної перебудови 

існуючих структур компаній та вимагають адаптації до нових умов і способів 

функціонування. Це призводить до формування нових типів організаційних 

структур, які відрізняються від традиційних. 

Віртуальна корпорація - це структура, в якій незалежні компанії 

(постачальники, клієнти і навіть конкуренти) пов'язані між собою за 

допомогою інформаційних технологій, обмінюються навичками, витратами і 

доступом до ринків один одного. Така мережева структура дозволяє 

компаніям швидко об'єднуватися, щоб скористатися потрібними 

можливостями. 

     Ключовими засадами концепції  віртуальної організації є: 

• Технологія. Інформаційні технології допомагають географічно 

віддаленим компаніям створювати союзи та працювати разом. 

• Динамічність. Союзи менш постійні, менш офіційні та більш 

кон’юнктурні, ніж у традиційних партнерських відносинах. 

• Досконалість. Кожен партнер привносить свої основні компетенції в 

альянс, тому можна створити організацію з вищою якістю у кожній 

функціональній галузі та збільшити конкурентні переваги. 

• Довіра. Структура мережі робить компанії більш залежними одна від 

одної та змушує їх зміцнювати стосунки з партнерами. 

• Без кордонів. Ця структура розширює традиційні межі організації. 
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Впровадження деяких ключових засад концепції віртуальної організації 

допоможе зробити структуру НБУ більш гнучкою та ефективною. 

Динамічність дозволить відділам бути менш офіційними, що знизить 

бюрократію та процедурні затримки всередині структурних одиниць до 

мінімуму , проте все одно групам варто залишатися постійними, зважаючи на 

особливості досліджуваного підприємства. Досконалість одиниць забезпечує 

ефективне виконання кожної функції центробанку та, шляхом постійного 

розвитку, збільшення продуктивності. Зазначені аспекти стимулюватимуть 

довіру в компанії, що також є визначною характеристикою віртуальної 

корпорації. Інформаційні технології вже давно та ефективно функціонують на 

підприємстві, проте система завжди прагне розвитку, якому варто приділяти 

увагу. 

Організаційна структура без меж [55], яку ввів американський керівник 

бізнесу та колишній генеральний директор «General Electric» Джек Уелч , 

передбачає усунення вертикальних та горизонтальних меж та руйнування 

бар'єрів між компанією, її клієнтами та постачальниками. Згідно такого 

устрою відбувається запобігання міжфункціональним бар'єрам, проте 

фокусування на такому аспекті не має пошкоджувати спеціалізацію 

департаментів та дивізіонів досліджуваної організації. Скеровування 

діяльності навколо процесів здатне посилити міжфункціональну взаємодію.  

Вибудовування груп навколо оперативних потреб є також фактором 

голакратичного устрою [55], де члени мають свободу у рішеннях всередині 

функціональних підрозділів. Така організаційна структура передбачає 

децентралізоване управління та організаційне управління, при якому 

прийняття рішень та повноваження розподіляються між самоорганізуючими 

командами. Завдання впровадження принципів цієї організаційної структури, 

в якій майже немає середнього рівня управління між персоналом та 

керівниками, полягає в тому, що співробітники більше беруть участь у процесі 

прийняття рішень, а не лише працюють під пильним наглядом багатьох рівнів 
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управління. Зазначена особливість передбачає впровадження аспектів 

партисипативної організації, в основі якої: 

• участь у прийнятті рішень; 

• участь у встановленні цілей; 

• участь у вирішенні проблем. 

При правильно організованій роботі участь в управлінні підвищуватиме 

якість прийнятих рішень. Участь розвиває творче ставлення до роботи, 

народжує більше ідей, збагачує роботу в цілому, а також розвиває 

комунікаційну систему. У працівників підсилиться мотивація діяльності. 

Проте здійснення  некомпетентного втручання в роботу інших членів або 

частин організації є недоречним для державного органу влади та може 

призвести до фатальних наслідків. 

Основний принцип організацій з «внутрішніми ринками»  полягає в 

тому, що підрозділи розглядаються як автономні «внутрішні підприємства», 

які купують і продають товари і послуги, беруть участь у внутрішньофірмових 

і міжфірмових зв'язках. Важливим є врахування принципу формування і 

функціонування організацій з «внутрішніми ринками» - цілеспрямоване 

стимулювання синергії. Для створення синергії компаній вкрай важливо, щоб 

команди, які складають організаційної структури НБУ, мали схожі цінності 

або були готові змінити свої цінності, щоб узгодити їх, адже це важливо для 

продуктивних і довгострокових союзів. Не менш важливо, щоб угрупування 

мали спільні інтереси, а не конкуруючі.  

Найбільш доречним та  простим до впровадження є концепція 

віртуальних команд [61], яка передбачає використання переваг командної 

структури. Така взаємодія забезпечує зменшення ієрархії у своїй структурі, 

дозволяючи організаціям отримати більше гнучкості від своїх професіоналів. 

Однією з головних переваг командної організаційної структури є можливість 

адаптації каналів зв’язку між працівниками, які працюють над певним 

проектом. Оскільки всі працівники в одній команді регулярно взаємодіють 

один з одним, вони швидше передають ідеї. Так як спілкування всередині 
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організації ефективніше, то завдання виконується швидше, ніж в інших 

організаційних структурах, оскільки вони розуміють більше інформації, яка 

входить до одного проекту. 

Сучасні технології дозволяють створювати віртуальні простори для 

роботи спеціалістів. Для НБУ віртуальні команди (рис.3.1) сприятимуть 

подоланню географічних перешкод, тобто можна буде створювати команди з 

різних територіальних підрозділів, спираючись на набір навичок, який має 

бути під час виконання певного проекту. Знаючи штат співробітників, 

менеджер зможе створювати найкращу комбінацію кадрів і об’єднувати їх у 

віртуальну команду. Надзвичайно корисною така новація буде для навчальних 

програм, адже сформувати групу відносно інтересів розвитку буде ще 

простіше, відкинувши потребу в поїздках та витратах на організацію. 

Організації, які використовують командні структури, також можуть 

переміщувати професіоналів у різні команди для розвитку додаткових 

навичок, що дозволяє значно вдосконалюватися під час роботи. 

 
Рис.3.1 Організаційна структура підприємства з використанням 

віртуальних команд 

*Джерело: розроблено автором на основі вказаного джерела  [61]      

 Повертаючись до проведеного опитування, варто зазначити 

запропоновані опитуваними зміни, які вважають потрібними для 

впровадження: 

• зменшення кількості керівних посад 
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• децентралізація 

• зупинка скорочення територіальних підрозділів.  

Слід також зазначити, що респондентам подобається організаційна 

структура і вони не хочуть її кардинально змінювати, однак важливо 

зосередити увагу на пропозиціях щодо децентралізації та зупинки скорочення 

територіальних підрозділів, адже якщо максимально скоротити їх та 

зосередити всі потужності в Києві, то централізація є неминучою . 

Непростим  для розгляду постає питання децентралізації, адже вона 

надзвичайно важлива для адаптивності та гнучкості підприємства,  проте для 

такого органу, як Національний банк України, все ж таки збереження певних 

принципів централізації є неминучим. Орган влади має дотримуватись 

принципу єдності, чіткості повноважень та ієрархічності, аби запобігти хаосу. 

Пропозицією постає централізація організації за допомогою культурних 

аспектів. Під організаційною культурою зазвичай розуміють усі переконання, 

цінності та ставлення компанії, а також те, як вони впливають на поведінку її 

працівників, а саме на те, як люди сприймають організацію. Культура 

визначає, яка поведінка прийнятна чи неприйнятна та може допомогти 

визначити цінності та основні принципи, якими керується організаційна 

поведінка. Організаційні цінності, переконання і традиції, які поділяють 

працівники, зміцнюють співпрацю всередині організації, підвищують 

зацікавленість у спільній роботі та сприяють формуванню відчуття 

причетності до загального результату і необхідності його досягнення. 

Залучення до ритуалів, традицій і звичаїв та участь у них виховує почуття 

причетності та відповідальності, підвищує лояльність до організації, 

дотримання відповідних правил і продуктивність праці. Організаційна 

культура розвиватиметься навіть без внеску управлінського персоналу, але за 

відсутності цього керівництва вона може не бути здоровою чи продуктивною. 

  Важливо усвідомити, що всі структурні одиниці повинні мати спільну 

мету, цінності та усвідомлювати себе частиною компанії. Особливо гостро 

постає питання щодо територіальних підрозділів, адже географічна 
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віддаленість може слугувати принципом від’єднання підрозділу від загальної 

структури. Для запобігання такому явищу та підтримання загальної єдності 

варто використати такі заходи: 

• Впровадження певних традицій 

• Обмін працівниками різних територіальних підрозділів в межах 

функціональних груп, враховуючи бажання самих працівників 

• Спільний відпочинок , виїзд групами у мандрівки 

• Проведення командних квестів в межах установи та на банківську 

тематику 

• Спільне святкування професійних та державних свят (після перемоги у 

війні). 

     Розрахунки, наведені у 2-му розділі, виявляють, що навантаження на 

Голову НБУ є надто великим, тому треба зменшити кількість підрозділів у 

його підпорядкуванні, шляхом делегування частини повноважень його 

заступникам, окрім Матузки Ярослава Васильовича . Це засвідчують 

коефіцієнт рівня керованості та показник максимальної кількості посадових 

зв’язків . Інші показники, які були продемонстровані у 2-му розділі, 

знаходяться в нормі. 

     Взявши до уваги всі зазначенні відхилення та  пропозиції, пропонуємо 

наступні трансформації організаційної  структури НБУ (рис.3.4): 

• передача у підпорядкування заступнику голови з пруденційного 

нагляду, Олійнику Дмитру Ігоровичу, Відділу з питань запобігання та 

виявлення корупції; 

• передача у підпорядкування заступнику голови з ринкових операцій , 

Гелетію Юрію Ігоровичу, Департаменту ризик-менеджменту та 

Управління захисту прав споживачів фінансових послуг; 

• передача у підпорядкування першому заступнику голови, Рожковій 

Катерині Вікторівні, Департаменту комунікацій та Департаменту 

персоналу  
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Рис.3.4 Трансформована організаційна структура Національного банку 

України 

*Джерело: складено автором за результатами проведеного дослідження 

Проте, варто зазначити, що ця рекомендація базується на теоретичному 

значенні показників, а це не завжди може бути практично обґрунтовано, тому 

для впровадження такої зміни варто проводити ще більш комплексний, 

глибокий аналіз. Адже за умови якісного виконання обов’язків заступників 

голови та керівників департаментів, навантаження на Голову НБУ буде 

помірним та керованим. 
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У Гарвардському бізнес-огляді [57], аналізуючи досвід сотень 

організацій, зробили висновок, що головною проблемою, коли компанії 

намагаються перетворити стратегію на результати – є нездатність поєднати 

стратегію з дизайном організації. Дослідження [59] стверджує, що лише 10% 

організацій здатні успішно їх узгодити. Щоб дизайн організації сприяв 

досконалому виконанню стратегії, необхідним є їхня узгодженість за трьома 

основними напрямками – непередбачені обставини, міркування організації та 

конфігурації [60]. 

Непередбачені обставини. Організаційний дизайн має стартувати з 

розуміння специфіки формування попиту компанії, що в подальшому 

дозволить швидко реагувати на виникнення непередбачуваних ситуацій або ж 

навіть запобігти їхньому небажанному виникненню. Крім того, варто 

ретельного досліджувати та вивчати внутрішне середовище організації, яке 

також завжди є динамічним. Ефективний дизайн організації – це один з 

основних інструментів для швидкої адаптації до непередбачених обставин і 

змін у стратегії. 

Міркування. Важливим є врахування двох типів міркувань. Перша 

категорія, включає: межі (що потрібно розробити власними силами, а що 

потрібно передати в аутсорсинг); поділ і розподіл завдань на основі схожості 

та відмінності; потік інформації та повноваження приймати рішення. Другий 

набір міркувань, які опосередковано керують певною поведінкою людей: 

організаційна культура та лідерство; філософія загальних винагород і 

компенсацій; розвиток компетентності. Узгодження цих “жорстких” і “м’яких 

міркувань” з організаційним дизайном є суттєвим, адже коли працівники не 

бачать зв'язку між цими міркуваннями та стратегією організації, вони не 

бачать переваг у зміні власної поведінки для наближення до цінностей 

організації та ігноруватимуть організаційні цілі. 

Конфігурація. Конфігурація відіграє ще одну важливу роль у 

забезпеченні того, що бізнес-стратегія дійсно стане реальністю через 

відповідну структуру. Для цього потрібна оптимальна конфігурація наступних 
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елементів: ступінь контролю та формальних процедур, які існують в 

організації; ступінь централізованих і децентралізованих операційних 

підрозділів; ступінь спеціалізації. 

Таким чином, узгодження дизайну організації з її стратегією дає змогу 

досягати стійкості за умов гнучкості, отримувати максимальну віддачу та 

формувати сильні конкурентні переваги у довгострокові перспективі. 

 

 

3.2. Діагностика перепроектованої організаційної структури 
Національного Банку України 
 
 

Діагностика зміненої організаційної структури важлива для розуміння 

на скільки доцільними та результативними будуть зазначені пропозиції. Для 

коректного й зручного порівняння існуючого та трансформованого 

організаційного дизайну використовуються такі ж показники як в другому 

розділі роботи. Розрахунки проводяться за даними, які висвітленні на 

офіційних джерелах Банку та припущеннях автора щодо їхньої зміни після 

впровадження перепроектування (зведені дані представлено у Додатку Ж) 

     1. Коефіцієнт рівня керованості та показник максимальної кількості 

посадових зв’язків зазнають змін, бо саме на їхнє врегулювання була 

направлена пропозиція по перерозподілу  підрозділів та їхні значення мають 

найвагоміші відхиленні від теоретичного оптимального. 

Таблиця 3.1 

Розрахунки коефіцієнту рівня керованості 
Назва 
показника Посадова особа Нкер	ф Нкер	н Значення 

показника 

Коефіцієнт 
рівня 
керованості 

Голова НБУ 13 11 1,18 
Перший заступник голови  НБУ 5 11 0,45 
Заступник голови НБУ, який несе відповідальність 
за ринкові операції 5 8 0,625 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 6 8 0,75 

Заступник голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 3 8 0,375 
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Заступник голови НБУ, відповідального за 
платіжні системи та грошовий обіг 6 8 0,75 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 8 8 1 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  

 Навантаження на голову НБУ залишається вищим за норму , а у 

більшості його заступників навпаки недостатнім, проте покращення 

показників все ж таки відбулося, тому можна наголошувати на оптимальності 

такої зміни, яка не передбачає стресових порушень структури, хоча й корегує 

навантаження керівників. 

Таблиця 3.2 

Розрахунки показника максимальної кількості посадових зв’язків 
Назва 
показника Посадова особа 𝑁 Значення 

показника 

Показник 
максимальної 
кількості 
посадових 
зв’язків 

Голова НБУ 13 53404 

Перший заступник голови НБУ 5 100 

Заступник голови НБУ, який несе відповідальність 
за ринкові операції 5 100 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 6 222 

Зступника голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 3 18 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 6 222 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 8 1080 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  

 У підпорядкуванні голови НБУ залишається багато підлеглих та 

посадових зв’язків, проте важливо розуміти, що таку специфіку не варто 

порушувати, бо вона викликана особливостями функціонування структури. 

Табличні значення не завжди здатні якісно затвердити раціональність 

використання структуру, тому кожен випадок варто досліджувати окремо та 

при розробленні рекомендацій не ставити за мету виключно досягнення 

нормованого значення. 
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 Незважаючи на зазначені в переліку пропозиції стосовно збереження 

децентралізації структури та централізації шляхом впровадження культурних 

впливів коефіцієнт централізації управління залишається незмінним, бо не 

було редаговано кількість керівників. Проте показник є наближеним до 

ідеального значення та становить 0,15 , а тому не потребує поправки. 

 В свою чергу структурний коефіцієнт централізації після запровадження 

змін по трансформації структури стає більш оптимадьним та підтверджує 

децентралізацію. Для нової структури НБУ 𝑁п	з	єдиного	центру = 7, як кількість 

підрозділів , керованих головою НБУ, а 𝑁п	заг = 40, тому: 

Кс.ц. =
?
@D
= 0,175.     (3.1.) 

 Коефіцієнт надійності та коефіцієнт ефективності інформаційних 

потоків набуватимуть майже ідеальних значень за умови впровадження 

рекомендацій, найбільший вплив на них здійснюватимуть віртуальні команди 

та командна організація загалом. За даними звіту з виконання дорожньої карти 

реалізації Стратегії розвитку фінансового сектору України до 2025 року 

станом на 31.12.2020 маємо: Кзаг= 239, як кількість дій, які повинні були бути 

виконані або розпочаті до 31.12.2020 [11], К	Нереалізов=9 , як кількість дій, щодо 

яких немає інформації, для цього розрахунку не беруться до уваги дії, які 

виконуються з затримкою, адже рекомендації 3.1 розділу здатні подолати цю 

проблему, тому : 

	Кнад. = 1 − G
CFG

=0,96.      (3.2) 

Наближення коефіцієнту до одиниці вказує надійність існуючої системи 

управління. 

Для коефіцієнт ефективності інформаційних :К	еф.вик. = 176, як сума кількості 

дій (176), які були розпочаті у виконані або виконані, та кількості дій, які 

наразі виконуються з незначним відхиленням від графіку (24), адже при 

використанні рекомендацій з розділу 3.1 можна буде запобігти таким 

відхиленням, Кзаг. = 239, як кількість дій, про які наявна інформація щодо 

потреби у їх виконанні, тому: 
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	Кеф.ін =
CFD
CFG

= 0,96,       (2.9.1.) 

 що демонструє надзвичайно ефективне використання інформаційних потоків 

в НБУ.  

 Деякі показники діагностики взагалі не зазнають змін , а саме: 

коефіцієнт спеціалізації і-тої функції, коефіцієнт ланковості та коефіцієнт 

дублювання функцій. Відсутність впливів на значення цих показників є 

підтвердженням раціональної дії запропонованих рекомендацій, бо вони не 

порушують балансу та зберігають оптимальні значення минулої системи. 

 Важливо чітко усвідомлювати, що діагностування за допомогою 

показників ефективності застосування та раціональності організаційної 

структури не здатне висвітлювати всі впливи зазначених змін. Процедура не 

охоплює зону мотивування та залученості працівників, рівень інновацій та 

пропозицій, а також культурні аспекти формування та функціонування 

організаційної структури. Варто наголосити на можливості виникнення опору 

до організаційних змін серед працівників, проте шляхом вирішення цієї 

проблеми або ж навіть профілактикою її появлення є грамотно вибудувана 

система комунікацій на підприємстві, яка здатна забезпечити пояснення 

важливості змін та підтримку під час їхнього впрвадження. 
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ВИСНОВКИ 
 

   Отже, у дослідженні було розкрито трактування поняття 

"організаційний дизайн" за  різними науковцями. Перший підхід ототожнює 

"організаційний дизайн" та "організаційну структуру" та розглядає ці терміни 

як синоніми. Наступний підхід розглядає організаційний дизайн, як розподіл 

праці між елементами організації, що наближає його до департаменталізації, 

яка може бути здійснена за різними ознаками. Третій підхід синонімізує 

організаційний дизайн та процес комплектування структури підприємства. 

Четвертий підхід полягає в ототожненні організаційного дизайну з 

організаційним проектуванням. Згідно до такого трактування доречним буде 

твердження, що організаційний дизайн — це процес формування раціональної 

відповідності між елементами підприємства, з метою реалізації його стратегії 

та досягнення цілей, який передбачає створення структур і систем. 

Також було розкрито зміст поняття «організаційна структура» – це 

важливий інструмент управління підприємством, який передбачає не лише 

розробку органіграми підприємства, а ще багато інших компонентів, якими 

компанії управляють в межах організаційного проектування, наприклад 

культура, бізнес-процеси, комунікації тощо. Організаційна структура 

передбачає собою впорядкованість завдань, ролей, повноважень і 

відповідальності, яка створює умови для ефективного функціонування 

компанії та досягнення встановлених цілей.   В дослідженні було наведено 

класифікацію організаційних структур, в якій зазначено, що виділяються дві 

великі групи організаційних структур управління: адаптивні та ієрархічні 

(бюрократичні), до яких у свою чергу відносяться конкретні види структур. 

Таким чином до ієрархічних структур управління відносяться: лінійна, 

функціональна, лінійно-функціональна, лінійно-штабна та дивізійна 

структури, а до адаптивних: проектна структура, матрична структура, 

організаційна структура, заснована на груповому підході, сітьова 

організаційна структура та програмно-цільова структура. 
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     Розглянувши методи побудови і вдосконалення організаційних структур, 

було встановлено, що процес формування організаційної структури 

передбачає 5 етапів: 

1. Визначення цілей 

2. Встановлення та аналіз факторів впливу на формування організаційної 

структури.  

3. Побудова моделі управління підприємством  

4. Вибір певного виду організаційної структури  

5. Вибір способу формування обраної структури. 

    Процес формування організаційної структури є універсальним та 

організовується  за трьома великими стадіями: 

1. формування загальної структурної схеми апарату управління; 

2. розробка складу основних підрозділів і зв'язків між ними; 

3. регламентація організаційної структури. 

    Реорганізація вже існуючої структури є не менш складним та 

відповідальним процесом та складається з шести етапів:  

1. Підготовка – розробка для всієї організації своєрідного «директиви 

реструктуризації», що включає організаційну структуру, положення про 

групу, яка буде безпосередньо займатися перебудовою, і її склад, план 

намічуваних заходів. 

2. Збір інформації і визначення проблем - виявлення продуктів і послуг, 

орієнтованих на споживача.  

3. Вироблення загального і повного розуміння розв'язуваних проблем. – 

розроблення бачення проблем, яке здатне привести до швидкого 

досягнення мети, оцінка впливу кожної операції на отримання кінцевого 

результату з виділенням операцій, що мають найбільшу цінність.  

4. Організаційно-технічне проектування - надання технічної 

характеристики процесу реорганізації.  
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5. Соціальне проектування – деталізація соціальних аспектів процесу 

реорганізації. Соціальне проектування здійснюється одночасно з 

технічним проектуванням 

6. Перетворення - розробка експериментальної версії і закінченого 

виробничого процесу реорганізації проекту.  

Було зазначено , що для вибору типу організаційної структури 

управління використовують такі основні методи: метод аналогій, експертно-

аналітичний метод , метод структуризації цілей та метод організаційного 

моделювання. 

В другому розділі роботи було наведено організаційно-управлінську 

характеристику Національного банку України, яка зазначає , що Національний 

банк України  – це особливий центральний орган державного управління, 

юридичний статус, завдання, функції, повноваження і принципи організації 

якого визначаються чинним законодавством [10].  Національний банк України 

є центральним банком держави, разом із своїми філіями формує першу ланку 

банківської системи України, яка виконує основні функції кредитної і 

резервної системи та обслуговує виконання Державного бюджету країни. 

Національний банк є емісійним центром України і має монопольне право на 

випуск грошей для обігу в країні. Він проводить єдину державну політику у 

сфері грошового обігу, кредиту, валютного регулювання, забезпечення 

стабільності національної грошової одиниці, організовує міжбанківські 

розрахунки, а це створює передумови для економічного зростання в країні. 

Продіагностувавши організаційну структуру та визначивши дев’ять 

показників ефективності функціонування структури НБУ, можна зробити 

висновок, що структура досить вдало підібрана, та здатна забезпечувати 

раціональне виконання завдань центробанку, бо майже всі показники близькі 

до ідеального значення та лише два показники, розраховані для голови НБУ, 

мають відхилення. 

Було запропоновано напрямки перепроектування організаційної 

структури Національного банку України, а саме зазначено, що доречним було 
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б впровадження деяких ключових засад сучасних концепції  структурування. 

Зазначено запропоновані опитуваними працівниками зміни, які вважають 

потрібними для впровадження: 

• зменшення кількості керівних посад 

• децентралізація 

• зупинка скорочення територіальних підрозділів.  

Пропозицією також постає централізація організації за допомогою 

культурних аспектів. Для підтримання загальної єдності варто використати 

такі заходи: 

• Впровадження певних традицій 

• Обмін працівниками різних територіальних підрозділів в межах 

функціональних груп, враховуючи бажання самих працівників 

• Спільний відпочинок , виїзд групами у мандрівки 

• Проведення командних квестів в межах установи та на банківську 

тематику 

• Спільне святкування професійних та державних свят( після перемоги у 

війні). 

Висунуто пропозицію щодо перерозподілу підрозділів, які знаходяться в 

підпорядкуванні голови НБУ , для зменшення навантаження на керівника. 

Також  наголошено про необхідність  узгодженості дизайну організації та 

стратегії за трьома основними напрямками – непередбачені обставини, 

міркування організації та конфігурації. 

 Наприкінці кваліфікаційної роботи було продіагностовано 

трансформовану організаційну структуру підприємства відповідно до 

зазначених пропозицій та висвітлено вплив наведених змін.  
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ORGANIZATIONAL REDESIGN AS A TOOL FOR ENTERPRISE DEVELOPMENT 
 
У статті розкрито зміст поняття організаційної структури та представлено підходи 
різних авторів до його трактування. Представлено теоретико-методичні засади процесу 
удосконалення організаційних структур. Наведено діючу організаційну структуру 
Національного банку України та проведено її діагностику. Обчислено показники 
ефективності функціонування дійсної та удосконаленої структур банку. Запропоновано 
авторське бачення напрямків перепроектування організаційної структури НБУ, що 
передбачає перерозподіл функціональних обов’язків та повноважень апарату управління, а 
також зміну лінійних і функціональних підпорядкувань. Подано результати опитування 
працівників банку, що мають релевантний вплив на редизайн організаційної структури 
управління. Висвітлено окремі аспекти кадрового планування, на які впливають 
рекомендовані зміни, зокрема раціоналізація системи мотивації та показників КРІ для 
управлінського персоналу. 
 
The article reveals the content of the organizational structure concept and presents the approaches 
of different authors to its interpretation. The rigid, hierarchical (linear, functional, linear-
functional, divisional) and flexible or adaptive (design, matrix, group, network, program-target) 
management structures are highlighted. Theoretical and methodological principles of the process 
of improving organizational structures are presented. The main methods of redesigning 
organizational structures, in particular expert, analogies and goals structuring are described. The 
stages of an organizational structure reorganization process are named: preparation, collection of 
information and identification of problems, understanding of problems, organizational and 
technical design, social design, transformation. The current organizational structure of the 
National Bank of Ukraine is presented and its diagnostics is carried out; it is determined that the 
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Додаток Е 
Таблиця 1 

Результати розрахунків показників 
Назва 

показника 
Посадова особа Значення 

показника 

Коефіцієнт 
рівня 

керованості 

Голова НБУ 1,64 
Перший заступник голови  НБУ  0,27 

Заступник голови НБУ, який несе відповідальність 
за ринкові операції 

0,375 
 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 

0,625 

Заступник голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 

0,375 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 

0,75 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 

1 

Показник 
максимальної 

кількості 
посадових 

зв’язків 

Голова НБУ 2359602 
Перший заступник голови НБУ 18 
Заступник голови НБУ, який несе відповідальність 
за ринкові операції 

18 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 

100 

Заступника голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 

18 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 

222 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 

1080 

Коефіцієнт 
спеціалізації і-

тої функції 

Пруденційний нагляд 0,89 
Фінансова стабільність 0,93 
Монетарна стабільність 0,93 
Ринкові операції 0,93 
Платіжні системи та грошовий обіг 0,87 
Фінансово-адміністративний та операційний блок 0,83 

Коефіцієнт централізації управління 0,15 
Структурний коефіцієнт централізації  0,3 
Коефіцієнт надійності 0,74 
Коефіцієнт ланковості 0,8 
Коефіцієнт дублювання функцій 0 
Коефіцієнт ефективності інформаційних потоків 0,74 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  
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Додаток Є 
 

 
Анкета для працівників НБУ 

Шановний працівник НБУ! 
З метою визначення особливостей організаційної структури в 

Національному банку України , просимо Вас заповнити анкету. Для цього Вам 
пропонується обвести відповідний символ або вписати відповідь самостійно. 

Вдячні Вам за допомогу! 
 

1. Якщо Ви відчували певні складнощі в роботі, то з чим вони 
пов’язані? 

• Постійний контроль з боку керівництва 
• Недостатня кількість часу для виконання роботи 
• Недостатньо контролю 
• Не чітко поставлені задачі 
• Недостатньо зв’язку з іншими підрозділами 
• Процедурні затримки, тяганина 
• Невиправдане командування некомпетентних керівників 
• Придушення ініціативи 
• Інше_________________________________________________________

_____________________________________________________________
_____________________________________________________________ 
 

2. Зазначте кількість Ваших посад в НБУ 
• 1  
• 2  
• 3 
• 4 і більше 

 
3. Чи помічали Ви невідповідність організаційної структури 

зростаючим вимогам сучасності? 
• Так 
• Ні 

 
4. На Вашу думку, чи була здатна організаційна структура НБУ 

адаптуватися до змін, викликаних COVID-19 та 
повномасштабним вторгненням ? 

• Так  
• Ні 

 
5. Чи вважаєте Ви, що організаційну структуру НБУ потрібно 

змінити? 
• Так, треба повністю змінити 
• Вважаю ,що доцільно було б змінити певні аспекти 
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• Ні, все влаштовує 
 

6. Які саме зміни Ви хотіли б бачити в організаційні структурі 
НБУ? 

_________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________ 
 

7. Чи бажаєте Ви й надалі працювати у цій установі на тій самій 
посаді? 

• Так, все влаштовує , нічого б не змінював 
• Змінив б установу, в якій працюю 
• Змінив би посаду, на якій працюю 
• Ні, змінив би й посаду, й установу 

 
Просимо Вас надати інформацію про себе. 

 
8.  Ваша посада в НБУ 

• Касир 
• Економіст 
• Керівник відділу 
• Технічний персонал 

 
9. Скільки років Ви працюєте в НБУ? 

_________років 
 

10. Зазначте Вашу стать 
• Чоловіча 
• Жіноча 

 
11. Зазначте Ваш вік  

     _________років 
 

Дякуємо за допомогу! Ваша думка для нас дуже важлива. 
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Додаток Ж 
  

Результати розрахунків показників 
Назва 

показника 
Посадова особа Існуюча 

ОСУ 
Пропонована 

ОСУ 
Зн. пок-ка Зн. пок-ка 

Коефіцієнт 
рівня 

керованості 

Голова НБУ 1,64 1,18 

Перший заступник голови  НБУ  0,27 0,45 

Заступник голови НБУ, який несе відповідальність за 
ринкові операції 

0,375 
 

0,625 
 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 0,625 0,75 

Заступник голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 0,375 0,375 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 0,75 0,75 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 1 

1 

Показник 
максимальної 

кількості 
посадових 

зв’язків 

Голова НБУ 2359602 53404 

Перший заступник голови НБУ 18 100 

Заступник голови НБУ, який несе відповідальність за 
ринкові операції 18 100 

Заступник голови НБУ, з питань пруденційного 
нагляду 100 222 

Заступника голови НБУ, з питань монетарної 
стабільності 18 18 

Заступник голови НБУ, відповідального за платіжні 
системи та грошовий обіг 222 

222 

Заступник голови НБУ, з питань фінансово-
адміністративного та операційного блоку 1080 

1080 

Коефіцієнт 
спеціалізації 
і-тої функції 

Пруденційний нагляд 
0,89 0,89 

Фінансова стабільність 0,93 0,93 
Монетарна стабільність 0,93 0,93 
Ринкові операції 0,93 0,93 
Платіжні системи та грошовий обіг 0,87 0,87 
Фінансово-адміністративний та операційний блок 0,83 0,83 

Коефіцієнт централізації управління 0,15 0,15 
Структурний коефіцієнт централізації  0,3 0,175 
Коефіцієнт надійності 0,74 0,96 
Коефіцієнт ланковості 0,8 0,8 
Коефіцієнт дублювання функцій 0 0 
Коефіцієнт ефективності інформаційних потоків 0,74 0,96 

*Джерело: складено автором на основі власних розрахунків  
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