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УДК 338.48.005     
М. О. ЛЕВЧЕНКО 

СТАН ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ  
СФЕРИ ТУРИЗМУ В УКРАЇНІ:  
УПРАВЛІНСЬКИЙ АСПЕКТ

Становлення і розвиток української державності, вип. 10, с. 247–254

Перспективи розвитку туризму 
в Україні вимагають істотного по-
ліпшення управління цією сферою. 
У цьому контексті проблеми управ-
ління сферою туризму набувають 
неабиякої актуальності. Водночас у 
сучасній туризмології ще не склалось 
узагальненого розуміння сутності со-
ціального управління цією сферою. 
Однією з причин такого становища 
слід визнати недостатню розробку 
методологічних засад досліджен-
ня й вивчення проблем управління 
сферою туризму, що обумовлює роз-
криття нами цих засад. 

Розвиток сфери туризму та управ-
лінські аспекти в туризмі, які впли-
вають на розвиток та становлення 
туризму на сучасному етапі, діяль-
ність суб’єктів управління щодо ор-
ганізації ефективного, цілеспрямова-
ного функціонування і розвитку всіх 
рівнів туризму і системи туризму в 
цілому, з надання туристичних по-
слуг громадянам відповідно до мети 
і завдання конкретного суспільства з 
урахуванням тенденцій світового ту-
ризму визначають актуальність цьо-
го питання.

Необхідно наголосити, що фе-
номен управління, який спостері-
гається в системах різного класу, є 

предметом теоретичного пізнання 
спеціалістів багатьох галузей науко-
вого знання. Глибинні основи управ-
ління були виявлені кібернетикою, 
яка характеризує управління як здат-
ність складних динамічних систем 
здійснювати структурну та функціо- 
нальну перебудову відповідно до 
змін в умовах внутрішнього і зовніш-
нього їх (систем) існування.

Отже, управління у сфері туриз-
му є функцією будь-якої системи. А 
його головна властивість — це житт-
єзабезпечення системи. Іноді й саме 
управління тлумачать як процес ре-
алізації функцій. Процес управління 
пов’язаний з обміном інформацією та 
енергією між регулюючим і регульо-
ваним компонентами, які є обов’яз-
ковими для всіх саморегульованих 
систем — біологічних, соціальних, 
технічних.

Проте, коли йдеться про управ-
ління у цій сфері діяльності, не мож-
на обмежитися лише висновками, 
використанням їх принципів та ме-
тодів. Адже управління має справу 
з проблемами і процесами, що без-
посередньо пов’язані з інтересами й 
потребами як окремих людей, так і 
малих та великих груп. Це означає, 
що лише за умови, коли з’ясовано 
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якісну характеристику соціально-
го організму, виявлено закони його 
функціонування й розвитку, встанов-
лено, що потрібно розуміти під умо-
вами його існування і специфікою 
відносин, які складаються між ними 
і середовищем, відкриваються пер-
спективи для з’ясування, за рахунок 
яких сил конкретне суспільство, або 
будь-яка організація, забезпечують 
свої цілісність, життєздатність та са-
морозвиток, і яке значення у цьому 
забезпеченні відіграють механізми 
управління.

Справді, з одного боку, управлін-
ня у сфері туризму можна розгляда-
ти як науку, оскільки воно система-
тично вивчає явища, які згруповані 
в різноманітності теорії, і прагне на 
систематизованій основі зрозуміти, 
чому і як люди працюють разом для 
досягнення певної мети, і для того, 
щоб зробити ці системи співробітни-
цтва більш корисними для людства.

Проте потрібно визнати і дея-
ку обмеженість науки управління, 
пов’язану з виміром явищ, які вивча-
ються: неможливо об’єктивно вимі-
ряти реакцію працівника на передба-
чуваний метод роботи та величину і 
значення факторів внутрішнього та 
зовнішнього середовища.

З іншого боку, уявлення про 
складну потенційну взаємодію сере-
довища й організації змушують ду-
мати про значну роль в управлінні 
якостей і талантів менеджера, його 
оцінки ситуацій управлінської ді-
яльності. Інакше кажучи, управління 
(хоч і частково) є мистецтвом.

У цьому зв’язку теорія управлін-
ня і результати наукових досліджень 
постають, швидше, як інструмент 
оцінки й розуміння складного світу 

організації, що допомагає керівнику 
передбачити вірогідний результат рі-
шень, надавати перевагу найдоціль-
нішим з них, уникати непотрібних 
помилок.

Отже, для розуміння суті управ-
ління в туризмі необхідно не тільки 
вивчити практику управління турис-
тичними організаціями в різноманіт-
них ситуаціях, вдосконалюючи ме-
тодику ситуаційного управління, а й 
передусім розібратися в суті основних 
концептуальних підходів до управ-
ління, що склалися до цього часу.

У сучасній науковій літературі 
виокремлюють чотири найважливі-
ших підходи, які зробили істотний 
внесок у розвиток теорії і практики 
управління в туризмі:

• підхід з позицій виділення різ-
них шкіл в управлінні: школа на-
укового управління; школа адмі-
ністративного управління; школа 
людських стосунків і науки про по-
ведінку; школа науки управління чи 
кількісних методів;

• процесний підхід, який розгля-
дає управління як безперервну се-
рію взаємопов’язаних управлінських 
функцій;

• системний підхід, при якому 
організація розглядається як сукуп-
ність взаємопов’язаних елементів — 
люди, структура, завдання й техно-
логії, які орієнтовані на досягнення 
різних цілей в умовах мінливого зо-
внішнього середовища;

• ситуаційний підхід, у якому че-
рез велику кількість внутрішніх і 
зовнішніх факторів придатність різ-
них методів управління визначаєть-
ся їх відповідністю певній ситуації.

На наш погляд, керувати турис-
тичним підприємством необхідно та-
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ким чином, щоб кожний працівник, 
з одного боку, міг чітко уявити свої 
можливості й варіанти використання 
свого потенціалу для подолання ст-
ресового стану в період ускладнення 
управлінської ситуації, набуття нею 
кризового характеру (що важливо 
для сучасної ситуації в України). А з 
другого боку, — оптимально викори-
стати власний потенціал для ефек-
тивної управлінської діяльності.

Вважаємо, що для управління 
сферою туризму в кризових ситуа-
ціях можна застосовувати підходи, 
що гнучко й безперервно реагують 
на всю сукупність змін зовнішніх і 
внутрішніх факторів. Одним із таких 
підходів є процесний підхід до управ-
ління організацією.

У процесному підході, творцем 
якого вважають А. Файоля, управ-
ління розглядають як серію безпе-
рервних взаємопов’язаних дій, тоб-
то процес — дію, яка має початок, 
кінець, тривалість і розвиток у часі. 
Ці дії, які важливі для досягнен-
ня успіху організації, називаються 
управлінськими функціями. Кожна 
функція складається з серії взаємо-
пов’язаних дій і також розглядається 
як процес.

Таким чином, процес управління у 
сфері туризму може бути визначений 
як інтегрована сума (результат) усіх 
взаємопов’язаних управлінських 
функцій.

В Україні туристична індустрія 
перебуває в стадії становлення як 
самостійний сектор економіки. Тому 
туристичне господарство — важли-
ва складова сфери послуг України. 
Його ефективне функціонування є 
індикатором позитивних змін в еко-
номіці нашої держави, важливою 

передумовою інтенсифікації міжна-
родних зв’язків та інтеграції країни 
у світове співтовариство. Пріори-
тетним напрямом розвитку сфери 
туристичних послуг є доведення їх 
якості до міжнародних стандартів та 
вдосконалення туристичних техно-
логій, упровадження нових видів і 
форм обслуговування, що дасть змо-
гу у більш повному обсязі задоволь-
нити потреби клієнтів.

Проте недостатній рівень інвес-
тицій та капіталовкладень, недоско-
налість функціональної структури, 
низький рівень надання основних та 
додаткових послуг не дають можли-
вості використати повністю наявний 
потенціал і зайняти належне місце 
серед найрозвиненіших туристичних 
країн світу.

Туризм розглядається як одна з 
найприбутковіших та тих, що інтен-
сивно розвиваються, галузей світово-
го господарства. Про це свідчить той 
факт, що на частку туризму припадає 
близько 10 % світового валового на-
ціонального продукту.

У цілому, в індустрії туризму й 
сферах економіки, пов’язаних з нею, 
зайнято 8,1 % працездатних жителів 
Землі. Розвиток туризму відіграє 
важливу роль у розв’язанні соці-
альних проблем. У багатьох країнах 
світу саме за рахунок туризму ство-
рюються нові робочі місця, підтри-
мується високий рівень життя на-
селення, створюються передумови 
для поліпшення платіжного балансу 
країни. Необхідність розвитку сфери 
туризму сприяє підвищенню рівня 
освіти, вдосконаленню системи ме-
дичного обслуговування населення, 
впровадженню нових засобів поши-
рення інформації і т. д.
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Наш аналіз становлення управ-
ління як науки свідчить, що най-
більш соціологізованими є такі шко-
ли менеджменту, як школа людських 
відносин, школа науки про поведінку 
в поєднанні з системним, процесним 
та ситуаційним підходами. Вважа-
ємо, що саме досягнення цих шкіл 
менеджменту мають входити до те-
оретичної основи вивчення соціоло-
гічних аспектів управління у галузі 
туризму.

Нові можливості з позицій гума-
нізації управління сферою туризму 
відкриває, на наш погляд, один із 
сучасних видів менеджменту — ме-
неджмент людських ресурсів. На 
думку фахівців, його ефективність 
для управління в умовах глибинних 
змін, які нерідко ставлять під загрозу 
подальше існування, у період пере-
ходу від планової економіки до віль-
ного ринку обумовлена підходом до 
людини-працівника як до найважли-
вішого резерву будь-якої діяльності.

Оскільки туристичне підприєм-
ство є відкритою системою, воно 
зможе вижити тільки тоді, коли за-
довольнятиме потреби споживача і 
зовнішнього середовища. Щоб одер-
жати прибуток, потрібний для ви-
живання, підприємство має постійно 
стежити за середовищем, у якому 
воно функціонує.

Управління діяльністю турис-
тичних підприємств полягає в осо-
бливому сполученні системного, 
адаптивного та ситуаційного управ-
лінських підходів, результатом чого 
є максимальна адаптація сервісної 
діяльності туристичних підприємств 
до сучасних потреб споживачів і 
можливість своєчасно змінювати та 
оновлювати асортимент послуг, що 

є основою підвищення конкуренто-
спроможності та економічної ефек-
тивності.

Основними принципами системи 
управління діяльністю туристичного 
підприємства є:

•	 спрямованість на задоволення 
споживача;

•	 узгодженість цілей керівника 
підприємства та колективу;

•	 орієнтація на бізнес-процеси;
•	 мотивація поведінки та соці-

альна відповідальність;
•	 безперервність удосконалень, 

розвитку та навчання.
Принципи управління туристич-

ним підприємством враховують і 
внутрішнє, і зовнішнє середовище.

Внутрішнє середовище підприєм-
ства формується під впливом змін-
них, які безпосередньо впливають на 
процес виробництва та продаж ту-
ристичного продукту.

Основними внутрішніми змінни-
ми, тобто елементами внутрішнього 
середовища підприємства, є:

• цілі;
• структура;
• завдання;
• технологія;
• персонал (люди);
• організаційна культура.
Усі елементи внутрішнього сере-

довища підприємства взаємопов’я-
зані між собою і діють як єдине ціле.

Фактори зовнішнього середовища 
поділяють на два основних типи:

• фактори прямої дії: постачаль-
ники комплексного туристичного 
продукту, споживачі, конкуренти, 
нормативна державна документація;

• фактори непрямої дії: стан еко-
номіки, політична ситуація, науко-
во-технічний прогрес та ін.
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Взаємозв’язки між елементами 
внутрішнього і зовнішнього середо-
вища постійно підтримуються за до-
помогою інформації.

Управління діяльністю турис-
тичних підприємств здійснюється 
на основі економічних, організацій-
но-розпорядчих та соціально-психо-
логічних методів.

Економічні методи включають: 
господарський розрахунок, фінансу-
вання, кредитування, оподаткування, 
регулювання цін, матеріальне сти-
мулювання праці та ін. За допомогою 
економічних методів створюється 
стабільний механізм економічної за-
цікавленості персоналу в кінцевих 
результатах діяльності.

Для економічних методів харак-
терним є ефективний прямий вплив 
на економічні (матеріальні) інтереси 
як окремого працівника туристично-
го підприємства, так і всього колек-
тиву.

Організаційно-розпорядчі методи 
забезпечують підтримку організова-
ності в роботі та високої дисципліни 
праці, без чого практично неможливе 
ефективне господарювання. До числа 
основних організаційно-розпорядчих 
методів, які застосовуються в управ-
лінні туристичним підприємством, 
належать: статут підприємства, нор-
мативи, інструктування працівників 
щодо раціонального виконання функ-
цій та накази, розпорядження щодо 
оперативного виконання і коорди-
нації завдань, ритмічного виконання 
робіт та дотримання правил, за якими 
працює туристичне підприємство.

Основою для організаційно-роз-
порядчих методів управління є вка-
зівки керівництва у вигляді наказів, 
розпоряджень та інструкцій.

Характерним для цієї групи мето-
дів є те, що вони підтримують і роз-
вивають у працівників прагнення до 
самовираження шляхом визнання 
здібностей, заслуг, творчого підходу 
до праці та індивідуальної неповтор-
ності.

В організації процесу управління 
слід мати на увазі й те, що функції 
управління виступають як форма, а 
методи управління — як зміст його 
процесу.

На наш погляд, з такого розумін-
ня співвідношення законів і принци-
пів необхідно виходити при визна-
ченні принципів управління сферою 
туризму.

При цьому потрібно враховувати, 
що системи принципів управління 
змінюються в процесі суспільного 
розвитку і соціального управління. 
Проте основні принципи менедж-
менту цілком зникнути не можуть, 
оскільки відображають вимоги до 
системи соціального управління. 
Форми ж і методи використання цих 
принципів на різних етапах соціаль-
ного розвитку можуть і мають бути 
різними.

Реалізація розглянутих принци-
пів у процесі соціального управління 
в туристичному трудовому колек-
тиві здійснюється з використанням 
матеріальних, моральних та адміні-
стративних засобів. До матеріальних 
засобів належать засоби та умови 
праці, заробітна плата, премії тощо. 
До моральних — публічна оцінка ро-
боти підлеглих керівниками, подяки, 
присвоєння престижних звань, на-
городження грамотами, подання для 
нагородження орденами й медалями. 
Адміністративні засоби соціально-
го управління містять усні розпоря-
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дження, письмові накази й розпо-
рядження, різного роду покарання: 
зауваження, догана й сувора догана, 
звільнення з роботи.

Функціональна структура зво-
диться до групування персоналу для 
виконання тих завдань, які вони ви-
конують.

Переваги функціональної струк-
тури:

•	 стимулює ділову та професій-
ну спеціалізацію;

•	 завдання зосереджуються у 
кваліфікованих керівників.

Недоліки:
•	 підрозділи можуть бути більш 

зацікавленими у реалізації ці-
лей та завдань своїх підрозділів, 
ніж у реалізації спільних цілей 
усього підприємства. Цей факт 
спричиняє можливість збіль-
шення конфліктів між функ- 
ціональними підрозділами;

•	 у системі управління часто 
з’являється велика кількість ін-
формації (іноді суперечливої);

•	 ускладнюється координація 
управлінського впливу в ре-
зультаті отримання виконавця-
ми вказівок від кількох функці-
ональних органів.

Для ефективного управління сфе-
рою туризму необхідно враховувати 
як загальноуправлінські підходи, так 
і специфіку управління цією сферою.

Серед основних положень загаль-
ної управлінської теорії, на які спи-
рається управління сферою туризму, 
визначимо такі:

•	 спрямованість на задоволення 
споживача;

•	 узгодженість цілей керівника 
підприємства та колективу;

•	 орієнтація на бізнес-процеси;

•	 мотивація поведінки та соці-
альна відповідальність;

•	 безперервність удосконалень, 
розвитку та навчання.

•	 здійснення управління через 
реалізацію основних функцій: 
планування, організації, моти-
вації, контролю та зв’язуючих 
процесів — прийняття рішен-
ня та комунікації, а також “лі-
дерства” (керівництва);

•	 управління може бути ефек-
тивним за наявності в ньому 
цілеспрямованості, прогнос-
тичності, циклічності, парти-
сипативності та ін.;

•	 управління може бути ефек-
тивним, якщо відповідатиме 
таким вимогам:

а)	 адекватність критеріїв ефек-
тивності управління;

б)	врахування людського фак-
тора;

в)	 існування відповідності меха-
нізму управління складності і 
можливості об’єкта;

г)	 наявність зворотного зв’язку;
•	 наявність обов’язкових атри-

бутів управління: функції, ор-
ганізаційна структура та орга-
нізаційний механізм.

Специфіка управління сферою 
туризму значною мірою обумовлена 
тим, що сучасний український ту-
ризм перебуває в процесі становлен-
ня, а отже управління в туризмі має 
проводитись, з наукової точки зору, 
обґрунтовано, послідовно.

Отже, управління сферою туриз-
му визначається такими особливос-
тями:

•	 управління здійснюється пере-
важно через взаємодію людей;

•	 специфіка туристичної діяль-
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ності як об’єкта управління;
•	 недостатність професійної під-

готовки управлінців цією сфе-
рою;

•	 слабка та нерозвинена матері-
ально-технічна база туризму в 
Україні.

Усі ці особливості мають бути вра-
ховані в управлінні галуззю туризму.

Варто також відзначити, що в ре-
алізацїї управлінських методів га-
луззю туризму є необхідність також 
враховувати готельний бізнес як 
складову туризму і всі необхідні мо-
менти управлінських аспектів.

 Останнє особливо важливе для 
українського суспільства, оскільки в 
умовах його реформування проблема 
полягає не в тому, як робити, а в тому, 
що робити. Отже, можна зробити ви-
сновки:

1. Для розуміння сутності управ-
ління в туризмі необхідно не тільки 
вивчити практику управління ту-
ристичними організаціями в різно-
манітних ситуаціях, вдосконалюючи 
методику ситуаційного управління, 
а й передусім розібратися в сутності 
основних концептуальних підходів 
до управління, що склалися до цього 
часу.

2. Вважаємо, що для управління 
сферою туризму в кризових ситуа-
ціях можна застосовувати підходи, 
які гнучко й безперервно реагують 
на всю сукупність змін зовнішніх і 
внутрішніх факторів. Одним із таких 
підходів є процесний підхід до управ-
ління організацією.

3. Туризм розглядається як одна з 
найприбутковіших та тих, що інтен-
сивно розвиваються, галузей світово-
го господарства. Про це свідчить той 
факт, що на частку туризму припадає 

близько 10 % світового валового на-
ціонального продукту.

4. Варто також відзначити, що в 
реалізацїї управлінських методів га-
луззю туризму є необхідність також 
враховувати готельний бізнес як 
складову туризму і всі необхідні мо-
менти управлінських аспектів.

На сьогодні специфіка управлін-
ня сферою туризму в сучасній Укра-
їні значною мірою обумовлена тим, 
що український туризм перебуває в 
процесі становлення, а отже управ-
ління в туризмі має проводитись, з 
наукової точки зору, обґрунтовано, 
послідовно.
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