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РОЗМІЩЕННЯ СТАТТІ

1. Вимоги щодо змісту наукової статті.
1.1. Високий науковий рівень статті.
1.2. Приймаються раніше не опубліковані наукові статті.
1.3. Автор несе відповідальність за оригінальність тексту статті (за плагіат відповідає автор).
1.4. Стаття повинна бути написана українською, російською або англійською мовою.
1.5. Автори опублікованих матеріалів несуть відповідальність за точність наведених фактів, цитат, статис-
тичних даних, власних назв, географічних назв та інших відомостей, а також за те, що в матеріалах не
містяться дані, що не підлягають відкритій публікації.
1.6. Остаточне рішення про публікацію ухвалюється Редакційною колегією, яка також залишає за собою
право на додаткове рецензування, редагування і відхилення статей.

2. Вимоги щодо оформлення наукової статті.
2.1. У статті з лівого боку має стояти індекс УДК (Регистр – «ВСЕ ПРОПИСНЫЕ»)
2.2. Ініціали та прізвище автора. Через кому після ПІБ  зазначається науковий ступінь, вчене звання, посада,
науковий заклад. (На мові статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською мовою).
ORCID ID.
2.3. Назва статті (Регистр – «Как в предложениях») мовою статті, українською (якщо стаття не україномовна)
та англійською мовою.
2.4. Анотація.

2.4.1. Мовою  статті (обсяг не менш як 100 слів).
2.4.2. Англійською мовою (обсяг не менш як 1800 знаків без пробілів).
2.4.3. У статті не українською мовою обов’язкова анотація  українською мовою (обсяг не менш як

1800 знаків без пробілів).
2.5. Ключові слова (5—8 слів) мовою  статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською
мовою.
2.6. Текст статті.
У  статті повинні міститись (із виділенням у тексті) такі елементи:

— постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важливими науковими чи практичними
завданнями;

— аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано розв’язання даної проблеми і на які
спирається автор, виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми, котрим присвячується
означена стаття;

— формулювання цілей статті (постановка завдання);
— виклад основного матеріалу дослідження з повним обгрунтуванням отриманих наукових

результатів;
— висновки з проведеного дослідження і перспективи подальших розвідок у цьому напрямі;
— список літератури;
— список літератури (References) в романському алфавіті.

Згідно з новими правилами, які враховують вимоги міжнародних систем цитування, автори статей повинні
давати список літератури в двох варіантах: один мовою  оригіналу і окремим блоком той же список
літератури (References) в романському алфавіті (harvard reference system), повторюючи в ньому в тому ж
порядку всі джерела літератури, незалежно від того, чи є серед них іноземні.
Для правильного оформлення, скористайтеся рекомендаціями http://www.economy.in.ua/d/references.doc
або замовте цю послугу в редакції (див. анкету для автора).

3. Технічні вимоги до статті.
3.1. Обсяг рукопису — 20—35 тис. знаків, включаючи рисунки, таблиці.
3.2. Стаття повинна бути виконана у форматі А-4 текстового редактора Microsoft Word for Windows (шрифт
– Times New Roman). Якщо стаття зроблена в редакторі Microsoft Word (версія 2007) і має розширенням
.docx, обов’язково потрібно відправити додатково файли статті перезбережені у формат .doc для Microsoft
Word (версія 97-2003) або .rtf. Назва файлу має відповідати прізвищу автора (наприклад: Іванов або Ivanov ).
3.3. Кількість табличного матеріалу та ілюстрацій повинна бути доречною. Цифровий матеріал подається у
таблиці, що має порядковий номер (наприклад, Таблиця 1.) і назву (друкується над таблицею посередині
жирним шрифтом). Ілюстрації також потрібно нумерувати і вони повинні мати назви, які вказуються під
кожною ілюстрацією (наприклад, Рис. 2. Переваги ефективної структуризації попиту).
3.4. Рисунки, виконані у MS Word, потрібно згрупувати; вони повинні бути єдиним графічним об’єктом. Для
рисунків, зроблених у програмі Excel, потрібно додатково до статті відправити файл Excel (2003).
3.5. Формули виконуються за допомогою вбудованого редактора формул MS Equation і нумеруються з
правого боку.
3.6. Посилання на літературу в тексті необхідно подавати в квадратних дужках, наприклад, [3, с. 35; 8, с. 56–
59], в яких перша цифра вказує порядковий номер джерела в списку літератури, а друга – відповідну
сторінку в цьому джерелі; одне джерело (зі сторінкою) відокремлюється від іншого крапкою з комою.
3.7. У статті не повинно бути переносу слів та макросів При наборі слід вимкнути автоматичний «м’який»
перенос (заборонені «примусові» переноси – за допомогою дефісу). Абзаци позначати тільки клавішею
«Enter», не застосовувати пробіли або табуляцію (клавіша «Tab»).

4. Матеріали, які потрібно подати до редакції.
4.1. Стаття, рисунки окремими файлами (якщо потрібно (див. пункт 3.4).
4.2. Анкета  (скачати на сайті).
4.3. Рецензія на статтю* (з підписом рецензента та печаткою):

— якщо автор або один із співавторів не має наукового ступеня (статті українською, російською або
англійською мовами);

— якщо в статті один автор, який не має наукового ступеня доктора наук (статті англійською мовою).
Матеріали надсилати на електронну адресу economy_2008@ukr.net

* Рецензію та витяг редакція має право запросити у автора з науковим ступенем.
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IN CONDITIONS OF ECONOMIC INSTABILITY

У статті було досліджено особливості функціонування податкової системи України в умовах
економічної нестабільності, спричиненої як внутрішніми, так і зовнішніми чинниками, зокрема
військовим станом. Було оцінено вплив змін у податковому законодавстві, запроваджених у
зв'язку з воєнним станом, на економічний розвиток країни. Запропоновані заходи включають
введення прогресивного оподаткування, підвищення прозорості податкового адмініструван-
ня, а також підтримку інноваційних секторів економіки через податкові преференції. Вперше
було обгрунтовано необхідність впровадження прогресивної системи оподаткування після за-
вершення війни, що дозволить збалансувати інтереси держави і платників податків, а також
забезпечити соціальну справедливість. Практична цінність дослідження полягає у розробці
конкретних рекомендацій щодо вдосконалення податкової системи України в умовах економі-
чної нестабільності. Пропозиції щодо реформування системи оподаткування післявоєнного
періоду дозволять стимулювати інвестиції, підтримати економічне зростання та зміцнити
фіскальну стійкість держави.

The article examined the peculiarities of the functioning of the tax system of Ukraine in conditions
of economic instability caused by both internal and external factors, in particular, the state of war.
The tax system is considered as a key tool for the redistribution of national income, which ensures
the financing of state functions. The impact of changes in tax legislation introduced in connection
with martial law on the economic development of the country was assessed. Benefits for small and
medium-sized business entities, simplification of the taxation system and reduction of administrative
costs showed positive results in the recovery of economic activity. However, high tax rates and
frequent changes in the Tax Code create additional difficulties for business, which requires further
reforms. Recommendations for improving the tax system in the post-war period were developed.
The proposed measures include the introduction of progressive taxation, increasing the transparency
of tax administration, as well as supporting innovative sectors of the economy through tax
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
І ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Податкова система є одним із ключових інстру-
ментів державного регулювання економіки та забезпе-
чення фінансової стабільності країни. В умовах еконо-
мічної нестабільності, яка характерна для України про-
тягом останніх років через внутрішні та зовнішні чинни-
ки, питання ефективного формування податкової сис-
теми набуває особливої значущості. Дослідження особ-
ливостей формування податкової системи в таких умо-
вах є актуальним з кількох причин. По-перше, це дозво-
ляє ідентифікувати основні проблеми та недоліки чин-
ної податкової політики, які перешкоджають стабільно-
му економічному розвитку та інвестиційній привабли-
вості країни. По-друге, аналіз міжнародного досвіду та
адаптація передових практик можуть сприяти розробці
ефективних стратегій реформування податкової систе-
ми України. Крім того, наукова актуальність полягає в
необхідності теоретичного обгрунтування нових
підходів до податкового адміністрування та фіскальної
політики, які б відповідали сучасним викликам та спри-
яли економічній стабілізації, що має важливе значення
не лише для наукової спільноти, але й для практичних
кіл — урядових органів, бізнесу та громадськості, які
зацікавлені у прозорій та ефективній податковій системі.
Отже, дослідження методичних підходів і моделюван-
ня розвитку податкової політики надасть практичні ре-
комендації для вдосконалення податкової системи Ук-
раїни в умовах економічної нестабільності.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ НАУКОВИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ

Податкова система є ключовим елементом держав-
ного регулювання економіки, її стабільності та розвит-
ку. У наукових дослідженнях часто підкреслюється, що
ефективна податкова політика здатна не тільки стабілі-
зувати національну економіку, але й сприяти її віднов-
ленню та розвитку. Зокрема, Волощук М., Матьола І.,

preferences. It is proposed to improve the tax administration system through the introduction of
digital technologies and the optimization of taxation mechanisms. For the first time, the need to
introduce a progressive taxation system after the end of the war was justified, which would balance
the interests of the state and taxpayers, as well as ensure social justice. Special emphasis is placed
on stimulating the country's investment attractiveness and improving the business climate, which
should ensure sustainable economic growth and increase Ukraine's competitiveness on international
markets. The practical value of the research lies in the development of specific recommendations
for improving the tax system of Ukraine in conditions of economic instability. Proposals for reforming
the taxation system of the post-war period will allow to stimulate investments, support economic
growth and strengthen the fiscal stability of the state.

Ключові слова: податкова система, податки, економічна нестабільність, податкове навантаження,
прогресивне оподаткування, інвестиційний клімат.

Key words: tax system, taxes, economic instability, tax burden, progressive taxation, investment climate.

Карабін Т., Білаш О. [3], зазначають, що в умовах фінан-
сових криз та економічних спадів необхідно адаптува-
ти податкові ставки та структуру системи до нових еко-
номічних реалій, щоб підтримати підприємницьку ак-
тивність та забезпечити надходження до бюджету. Їх
дослідження також підкреслюють важливість знижен-
ня податкового тиску на малий та середній бізнес, який
зазнає найбільшого впливу від кризових явищ.

Підтримка підприємницької активності через спро-
щення оподаткування в умовах економічної нестабіль-
ності є однією з ключових рекомендацій науковців. На-
приклад, Добрунік Т. [5] аналізує вплив податкових пільг
на відновлення економіки після кризових періодів,
підкреслюючи важливість введення тимчасових подат-
кових канікул або зменшення податкових ставок для
бізнесу, що дозволяє зберегти робочі місця та стиму-
лювати економічну активність.

Інший важливий аспект досліджень стосується ре-
формування податкового законодавства з метою його
спрощення та стабілізації. В умовах економічної неста-
більності часто виникає необхідність у швидких зако-
нодавчих змінах, що призводить до частих змін подат-
кового кодексу, що на думку науковців, таких як Івани-
шина О., Прокопенко І., Панура Ю. [7], Паєнтко Т.,
Опарін В. [18], може створювати додаткові складнощі
для бізнесу. Вони підкреслюють, що стабільність подат-
кового законодавства є важливою для довгостроково-
го планування та інвестиційної привабливості країни.

Значну увагу в науковій літературі також приділено
питанню фіскальної децентралізації як одного з інст-
рументів стабілізації економіки. Дослідження Мальова-
на Д., Старкова Ю., Шашко, М. [11] демонструють, що
передача частини податкових повноважень на місцевий
рівень може стимулювати розвиток регіонів, що особ-
ливо важливо в умовах економічної нестабільності. Пи-
тання прозорості та ефективності податкового адміні-
стрування також є важливими для стабілізації податко-
вої системи. У дослідженні Крюкова І., Андрющенко І.,
Руденко С. [11] зазначається, що зниження корупцій-
них ризиків та підвищення прозорості у податковому
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адмініструванні можуть суттєво покращити функціону-
вання системи в умовах нестабільності. Таким чином,
аналіз літератури показує, що для ефективного функ-
ціонування податкової системи в умовах економічної не-
стабільності необхідно враховувати нові виклики і чин-
ники розвитку бізнес-клімату в країні.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті визначено дослідження особливостей
формування податкової системи України в умовах еко-
номічної нестабільності та розробка пропозицій по
вдосконаленню податкової політики для забезпечення
стабільних бюджетних надходжень і стимулювання еко-
номічної активності.

Завдання дослідження:
— оцінити чинники, які впливають на формування

податкової системи України в кризових умовах;
— розробити рекомендації щодо вдосконалення

податкової системи України для забезпечення її ефек-
тивності в умовах економічних викликів;

— запропонувати заходи щодо підвищення прозо-
рості та стабільності податкової політики з метою по-
кращення інвестиційного клімату.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Податкова система є невід'ємною складовою фінан-
сової системи держави та виступає головним інструмен-
том перерозподілу національного доходу. Вона скла-
дається з сукупності податків, зборів та інших обов'яз-
кових платежів, які встановлюються законодавством і
забезпечують фінансування державних функцій. Струк-

турно податкова система включає три основні групи по-
датків: загальнодержавні, місцеві та збори до со-
ціальних фондів [14].

1. Загальнодержавні податки. Вказана група вклю-
чає податок на додану вартість (ПДВ), податок на при-
буток підприємств, акцизний податок, мито та податок
на доходи фізичних осіб (ПДФО). ПДВ є одним з ос-
новних джерел надходжень до бюджету, складаючи
значну частину державних фінансових ресурсів. Пода-
ток на прибуток підприємств спрямований на регулю-
вання діяльності бізнесу, а податок на доходи фізич-
них осіб забезпечує справедливий перерозподіл доходів
між різними верствами населення.

2. Місцеві податки. До них відносяться податок на
нерухомість, плата за землю, транспортний податок,
єдиний податок для малого бізнесу та туристичний збір —
ці податки формують дохідну частину місцевих бюд-
жетів, забезпечуючи фінансування місцевих потреб,
таких як інфраструктура, соціальні послуги та культурні
проекти.

3. Єдиний соціальний внесок (ЄСВ). Це обов'язко-
вий платіж, який забезпечує фінансування пенсійної си-
стеми, системи соціального страхування та охорони здо-
ров'я. ЄСВ має критичне значення для підтримки соц-
іального забезпечення та захисту громадян.

В сучасних економічних реаліях, законодавча база
податкової системи України регулюється Податковим
кодексом, який забезпечує основу для визначення видів
податків, ставок та процедур їх адміністрування і сама
податкова політика України має як позитивні аспекти,
так і значні проблеми, що впливають на ефективність
функціонування економіки в умовах військового стану
(Табл. 1).

Основний 
прояв 

Загальний 
принцип дії 

Вплив  
на національну 

економіку 

Зміни в умовах 
військового стану 

1. Інтеграція з 
європейськими 

стандартами 

Гармонізація 
податкового 

законодавства з 

міжнародними 
стандартами 

Залучення іноземних 
інвестицій, 

покращення 

економічного 
клімату 

Посилена увага до 
адаптації нових 

стандартів під час 

кризи 

2. Сприяння 

розвитку малого 

бізнесу 

Надання пільг для 

малого та 

середнього бізнесу 
через спрощену 

систему 

оподаткування 

Збільшення 

підприємницької 

активності, 
створення робочих 

місць 

Додаткові податкові 

пільги для 

підприємств у 
прифронтових зонах 

3. Електронне 

адміністрування 

Впровадження 

цифрових сервісів 

для подачі 
податкових 

декларацій 

Зменшення 

корупційних ризиків 

та підвищення 
прозорості 

Широке 

використання 

дистанційних 
податкових послуг 

4. Високе 

податкове 
навантаження 

Високі ставки на 

прибуток 
підприємств та 

ПДВ 

Стримування 

розвитку бізнесу та 
інвестицій 

Тимчасові знижки та 

пільги на 
оподаткування для 

підтримки бізнесу в 

умовах кризи 

5. Складність 

податкового 

законодавства 

Часті зміни в 

податковому 

кодексі та 

бюрократія 

Ускладнення 

адміністрування 

податків та 

підвищення ризиків 
для бізнесу 

Спрощення 

податкових процедур 

та зниження 

адміністративних 
бар'єрів 

 

Таблиця 1. Складові і особливості податкової системи України

в умовах військового стану

Джерело: побудовано за даними [1, 13].
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Насамперед, слід визначити основні фактори, що
впливають на ефективність кількісного та динамічного
аналізу збору податків, зборів та інших платежів (Рис.
1).

У зв'язку із запровадженням воєнного стану в Ук-
раїні відбулися зміни в податковому законодавстві. Зок-
рема, було введено такі нововведення [2]:

— суб'єкти господарювання, які мають річний дохід
до 10 млрд. грн і не мають обмежень щодо кількості
працівників, отримали можливість користуватися спро-
щеною системою оподаткування третьої групи зі став-
кою 2%;

— платники єдиного податку першої та другої груп
отримали можливість добровільної сплати цього подат-
ку;

— фізичні особи-підприємці (ФОП) першої, другої
та третьої груп, а також самозайняті особи, були
звільнені від обов'язкової сплати єдиного соціального
внеску (ЄСВ) за себе;

— за несвоєчасне подання звітності або сплату по-
датків не передбачено застосування штрафних санкцій,
оскільки контроль за сплатою податків покладено на
податкові органи.

Ці податкові зміни покликані стимулювати розви-
ток бізнесу і вже зараз можна спостерігати позитивні
результати від запровадженої реформи. Завдяки
пільгам малий і середній бізнес отримал можливість
для перезапуску. У системі "Кабінет платника податків"
було спрощено процеси, що вже активно використо-
вують підприємці. Спрощена система оподаткування
дозволила суттєво знизити податковий тягар для ма-
лого бізнесу, як за податковими ставками, так і за ад-
міністративними витратами на подачу звітності [6].
Проте 18 липня 2024 року Кабінет Міністрів України
затвердив законопроєкт, що вносить зміни до Держав-
ного бюджету та Податкового кодексу. У фінальній
версії цих змін було вирішено не підвищувати ПДВ,
проте розширити базу оподаткування військовим збо-
ром і суттєво підвищити його ставки. Пропонується
наступне [15]:

— збільшення ставки військово-
го збору для фізичних осіб із 1,5%
до 5%;

— введення військового збору
для юридичних осіб, включаючи тих,
хто перебуває на загальній або
спрощеній системах оподаткування,
у розмірі 1% від доходу;

— запровадження військового
збору для ФОПів першої, другої та
четвертої груп у розмірі 5% від двох
мінімальних зарплат на місяць, що
загалом становить 800 грн на місяць;

— встановлення військового
збору для ФОПів третьої групи у
розмірі 1% від доходу (загалом
ФОПи третьої групи сплачуватимуть
6% від доходу: 5% — єдиний пода-
ток і 1% — військовий збір).

Крім цього, уряд пропонує роз-
ширити військовий збір на певні
види операцій. Ці ініціативи були

розроблені в рамках програми співпраці з МВФ у лю-
тому 2024 року, коли виникла потреба у пошуку додат-
кових джерел доходів у розмірі 0,5% від ВВП.

Уряд пропонує внести зміни в адміністрування ряду
податків, зокрема [12]:

— встановити авансові внески на сплату податку на
прибуток для підприємств, що займаються продажем
пального. Ці внески становитимуть половину мінімаль-
ної зарплати за кожен кубометр резервуарів, які вико-
ристовуються для зберігання бензину та дизельного
пального;

— вимагати від платників податків здійснювати
інвентаризацію основних засобів, товарно-матеріальних
цінностей і готівки на запит контрольних органів;

— надати право податковим органам бути присутн-
іми під час інвентаризації. У разі відмови платника по-
датків допустити податківців до інвентаризації, пропо-
нується накладати арешт на його майно.

У післявоєнний період передбачається перехід від
податку на прибуток підприємств до податку на виведе-
ний капітал зі ставкою 15%. Податок на виведений ка-
пітал передбачає оподаткування лише тих коштів, які
виплачуються власникам у вигляді дивідендів, залиша-
ючи прибуток компанії неоподаткованим до моменту
його виведення, що дає суб'єктам бізнесу можливість
реінвестувати свій дохід у розвиток, не сплачуючи по-
датки до моменту виплати доходів власникам. Операції,
які підпадають під податок на виведений капітал, вклю-
чають виплату дивідендів на користь осіб, що не є плат-
никами цього податку, а також платежі у грошовій чи
натуральній формі на користь власників корпоративних
прав. Також під оподаткування потрапляють комісійні,
відсотки за кредитами, страхові платежі та безоплатне
надання товарів або послуг [16].

Юридичні особи, нерезиденти та постійні представ-
ництва, що здійснюють господарську діяльність як в
Україні, так і за її межами, будуть платниками цього
податку, тоді як неприбуткові організації звільняються
від цього обов'язку. Основні переваги такого податку
полягають у стимулюванні ділової активності, залученні

Рис. 1. Фактори системного впливу на функціонування

податкової системи України

Джерело: побудовано за даними [1].
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інвестицій та зростанні надход-
жень від ПДВ і податку на зароб-
ітну плату. Оскільки компанії бу-
дуть більше інвестувати у свій
розвиток, це сприятиме інновац-
іям та збільшенню обороту то-
варів і послуг. Також зростає
прозорість фінансової звітності,
оскільки більше не буде потреби
ретельно перевіряти витрати ком-
паній, що зменшить ризики зани-
ження доходів [18].

Важливою перевагою є зни-
ження податкового навантажен-
ня для середнього бізнесу по-
рівняно з великими підприємства-
ми. Під час війни виникла не-
обхідність заохочувати українців,
які залишилися в країні, деклару-
вати свої доходи, а підприємства
— легально сплачувати заробіт-
ну плату своїм працівникам, що
стало підгрунтям для зниження ставки податку на до-
ходи фізичних осіб до 10% (на територіях, де ведуться
активні бойові дії — до 5%).

Однак у післявоєнний період планується підви-
щення ставок податку на доходи фізичних осіб, а всі
надходження від ПДФО мають спрямовуватися до
місцевих бюджетів протягом трьох-п'яти років. Крім
того, військовий збір, який є частиною ПДФО і чи-
нить тиск на заробітну плату, пропонується скасува-
ти. Для компенсації втрат від скасування військово-
го збору уряд вважає за доцільне підвищити ставку
ПДВ на 1—2%, що допоможе покрити відповідні
надходження.

Запровадження прогресивної системи оподаткуван-
ня планується через 3-5 років після завершення війни.
Це питання викликає суперечливі погляди. Деякі фахівці
вважають, що прогресивне оподаткування може
збільшити фінансове навантаження на роботодавців,
що, в свою чергу, може стимулювати розвиток тіньово-
го сектору. Інші, навпаки, стверджують, що рівномір-
ний розподіл податкового тягаря є проявом соціальної
справедливості. Є й думка, що при правильному підході
і ретельних економічних розрахунках така система опо-
даткування значно збільшить доходи місцевих бюджетів
[10].

Також важливим аспектом є стабілізація податко-
вого законодавства. Часті зміни в Податковому кодексі
України та інших нормативних актах створюють невиз-
наченість для бізнесу та не сприяють належному вико-
нанню податкових обов'язків. Внесення стабільності в
законодавчу базу сприятиме підвищенню відповідаль-
ності платників податків (Рис. 2).

Однією з головних проблем функціонування подат-
кової системи в Україні є відсутність довгострокової
стратегії її розвитку та чіткого плану щодо використан-
ня податкового механізму. На сьогодні, в умовах мас-
штабних трансформацій у різних секторах економіки,
розвиток податкової системи повинен базуватися на
визначенні національних пріоритетів, врахуванні євроі-
нтеграційного напрямку [8].

Позначимо через коефіцієнт взаємного впливу i-гo
фактора зовнішнього середовища на j-й показник по-
даткових надходжень від k-го платника податків в ме-
жах національної економіки. Тоді показники взаємовп-
ливу зовнішнього середовища і податкових агентів на
ефективність податкової системи країни матимуть виг-
ляд:
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(3).

Така форма факторів взаємовпливу зручна тим, що
їх можна складати стосовно одного показника подат-
кової системи, тобто можна визначити вплив сукупності
зовнішніх факторів на відповідний показник. Від'ємна
величина коефіцієнта взаємовпливу зовнішніх факторів
на збирання податків вказує на негативний вплив їх на
ефективність, а додатна — на збільшення ефективності
системи.

Якщо через  Λ позначити множину коефіцієнтів  k
ijλ ,

тоді взаємовплив зовнішнього середовища і всіх учас-
ників податкової системи є функцією  ( )f Λ . На цій ос-
нові ми можемо обгрунтувати конкретні вимоги до ефек-
тивної податкової системи України, а саме [7, 9]:

— зближення умов оподаткування фізичних та юри-
дичних осіб через поступове вирівнювання ставок на
різні види платежів;

— зниження витрат на процес оподаткування
для платників, що не повинно негативно впливати
на розвиток податкових компетенцій та культури, а
також на боротьбу з податковими злочинами та ко-
рупцією;

— орієнтація податкової системи на підтримку ста-
лого розвитку, конкурентоспроможності вітчизняного

Рис. 2. Пропозиції та зміни щодо підвищення якості податкового

регулювання в умовах економічної нестабільності Україні у

повоєнний період розвитку

Джерело: розроблено автором.
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бізнесу, зростання зайнятості населення та впроваджен-
ня екологічних ініціатив;

— формування податкової системи як єдиного ме-
ханізму з чіткими цілями, об'єктами оподаткування, про-
зорими алгоритмами адміністрування та визначеними
бюджетними зарахуваннями;

— оподаткування повинно забезпечувати соціаль-
ну справедливість, сприяти зростанню підприємницької
активності, а податкове навантаження має бути збалан-
сованим;

— створення простої та економічно справедливої
системи, яка мінімізує витрати часу на розрахунок і спла-
ту податків;

— сприяння сталому економічному розвитку та за-
безпечення достатнього наповнення державного і місце-
вих бюджетів.

Основні напрями розвитку податкової системи
включають:

— створення сприятливого інституційного середо-
вища та вдосконалення законодавчої бази з акцентом
на боротьбу зі схемами ухилення від сплати податків,
зокрема покращення адміністрування ПДВ;

— впровадження ефективних інституційних ме-
ханізмів для розвитку податкового контролю;

— забезпечення чітких і одно-
значних правил сплати та адміні-
стрування податків, щоб уникну-
ти різного трактування законодав-
чих норм;

— підвищення податкової
культури шляхом побудови дові-
рливих стосунків між платниками
податків та Державною фіскаль-
ною службою на основі взаємодо-
помоги та прозорості доступу до
інформації про сплату податків;

— стимулювання економічно-
го зростання через спрощення
податкових правил, підвищення
конкурентоспроможності під-
приємств, легалізацію тіньової
економіки та підтримку інновацій-
но-інвестиційної активності;

— посилення спроможностей
місцевих органів влади через роз-
виток фіскальної децентралізації,
що сприятиме зміцненню адміні-
стративного та фінансово-еконо-
мічного потенціалу на місцях (Рис.
3).

Основними стратегічними орі-
єнтирами розвитку податкової си-
стеми України нами визначено:

— поступове вирівнювання
податкового тиску між різними
категоріями платників, незалежно
від характеру їх діяльності;

— впровадження більш ефек-
тивного контролю за витратами
виробничих підприємств;

— створення сприятливих
умов для залучення іноземних

інвестицій через вдосконалення системи оподаткуван-
ня;

— оптимізація адміністративних витрат, пов'язаних
з оподаткуванням;

— раціоналізація податкових ставок для підтримки
економічного зростання.

Водночас практика функціонування податкової си-
стеми свідчить про суттєві проблеми щодо дотримання
балансу інтересів населення, органів управління різних
рівнів та суб'єктів господарювання. Так, підвищення
рівня податкового навантаження супроводжується зни-
женням економічного розвитку з одночасним підвищен-
ням рівня наданих суспільних благ як результату
збільшення соціальних видатків [17]. З іншої сторони,
зниження податкового навантаження тягне за собою
економічне зростання в результаті активізації суб'єктів
господарювання та одночасне зниження якості надан-
ня суспільних благ (Табл. 2).

Така залежність вимагає обгрунтованого виважено-
го підходу до встановлення та справляння податків і ве-
дення податкової політики на місцевому рівні. А врахо-
вуючи обмеженість дослідження податкової системи
умовою реформи місцевого самоврядування в Україні,
основний акцент варто зробити саме на питанні концеп-

Рис. 3. Модель концептуального розвитку податкової системи

України в умовах економічної нестабільності

Джерело: розроблено автором.
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туалізації її розвитку в напрямі
забезпечення спроможності
місцевого самоврядування. Ці
кроки допоможуть створити ста-
більну та прозору податкову си-
стему, яка сприятиме відновлен-
ню економіки та залученню інве-
стицій у післявоєнний період.

ВИСНОВКИ ТА
ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Досліджено особливості
формування податкової системи
України в умовах економічної не-
стабільності, що виникла внаслі-
док зовнішніх та внутрішніх вик-
ликів, таких як військовий стан.
Дослідження виявило не-
обхідність адаптації податкового
механізму до нових умов, щоб
забезпечити економічну
стабільність та відновлення
підприємницької активності.
Сформовано перелік ключових
чинників, що впливають на ре-
зультативність податкової політи-
ки України під час кризи. Зокре-
ма, було визначено важливість
гармонізації податкового зако-
нодавства з європейськими стандартами, підтримки ма-
лого бізнесу через спрощені форми оподаткування та
розвиток електронного адміністрування для зниження
корупційних ризиків.

Оцінено вплив податкових реформ на підприємниць-
ку діяльність в умовах війни та з'ясовано, що введення
податкових пільг, тимчасових канікул та спрощених про-
цедур подачі звітності суттєво сприяли стабілізації ма-
лого та середнього бізнесу, а також збереженню робо-
чих місць у критичних секторах економіки. Розроблено
рекомендації щодо подальшого розвитку податкової
системи України у післявоєнний період і запропонова-
но впровадження прогресивного оподаткування,
підтримку інноваційних секторів економіки через подат-
кові преференції, а також підвищення прозорості та ста-
більності податкового законодавства для покращення
інвестиційного клімату.
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ МОРСЬКИХ ПОРТІВ

The relevance of the research is shaped by the rapid development of digital technologies and the
globalization of the world economy, within which seaports face the necessity of constantly improving
the efficiency and adaptability of their operations. In particular, this need arises from the increase in
global trade volumes and the intensification of competition in the maritime sector, which require
ports as complex infrastructure systems to ensure seamless and efficient processing of vessels,
passengers, and cargo. Considering the outlined specifics, as well as the central role of ports in the
global economy, the digital transformation of their operational management becomes an essential
condition for their successful functioning. Thus, the article aims to identify the features of
digitalization in the operational management of seaports. The research highlights that the
digitalization of ports requires more than just implementing individual technologies. It involves
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creating an integrated system that covers all aspects of port operations, from planning and managing
vessel traffic to handling cargo and maintaining security control. In this context, a seaport has a
rather complex operation related to servicing vessels, passengers, and cargo. Note that the
digitalization of planning and coordination involves creating schedules for vessel arrivals and
departures, allocating berths and docking points, planning transshipment operations, and
coordinating the activities of all participants in port operations. This process is essential for improving
the efficiency, throughput, and competitiveness of ports. The digitalization of cargo handling
processes in ports involves the reception, storage, and dispatch of various types of cargo, the use of
specialized equipment, and the quality control of cargo processing. It is a pathway to enhancing
their efficiency, throughput, and competitiveness in the global market. The digitization of vessel
servicing processes involves tugging vessels, docking them at berths, disconnecting them from
berths, supplying vessels with water, fuel, and provisions, and organizing ship maintenance work. It
has been demonstrated that this process aims to enhance the efficiency, safety, and competitiveness
of ports in the global market. The digitization of maritime security control involves ensuring the safety
of personnel and vessels, preventing accidents, and protecting port areas. This process aims to
enhance protection, optimize operations, reduce costs, and improve overall port efficiency.

Актуальність дослідження зумовлена стрімким розвитком цифрових технологій та процеса-
ми глобалізації світової економіки, в умовах яких морські порти стикаються з необхідністю по-
стійного підвищення ефективності та адаптивності своїх операцій. Зокрема, ця потреба вини-
кає через зростання обсягів світової торгівлі та посилення конкуренції в морській галузі, що
вимагає від портів, як складних інфраструктурних комплексів, забезпечення безперебійної та
ефективної обробки суден, пасажирів і вантажів. З урахуванням зазначеної специфіки та клю-
чової ролі портів у світовій економіці, цифрова трансформація операційного менеджменту стає
необхідною умовою для їх успішного функціонування. Отже, метою статті є визначення особ-
ливостей цифровізації операційного менеджменту морських портів. У дослідженні підкрес-
люється, що цифровізація портів передбачає не просто впровадження окремих технологій, а
створення єдиної інтегрованої системи, яка охоплює всі аспекти діяльності порту: від плану-
вання та управління рухом суден до обробки вантажів і контролю безпеки. Морський порт, як
суб'єкт господарювання, має складну структуру діяльності, пов'язану з обслуговуванням су-
ден, пасажирів та вантажів. Констатовано, що цифровізація процесів планування та коорди-
нації охоплює складання графіків прибуття і відправлення суден, розподіл причалів і стикуваль-
них місць, планування перевантажувальних робіт, а також координацію дій усіх учасників пор-
тових операцій. Цей процес є ключовим фактором підвищення ефективності, пропускної здат-
ності та конкурентоспроможності портів. Цифровізація процесів обробки вантажів у портах охоп-
лює приймання, зберігання та відправлення вантажів різних типів, використання спеціалізова-
ного обладнання, а також контроль якості обробки вантажів. Такий підхід сприяє підвищенню
ефективності портів, їхньої пропускної здатності та конкурентоспроможності на світовому рин-
ку.  Цифровізація процесів обслуговування суден охоплює операції з буксирування, шварту-
вання, від'єднання від причалів, забезпечення суден водою, паливом, провіантом, а також
організацію ремонтних робіт. Доведено, що цей процес спрямований на підвищення ефектив-
ності, безпеки та конкурентоспроможності портів на світовому ринку. Цифровізація контролю
безпеки морських портів охоплює безпеку персоналу та суден, запобігання аварійним ситуа-
ціям і охорону території порту. Цей процес спрямований не лише на підвищення рівня безпеки,
але й на оптимізацію операцій, зниження витрат та покращення загальної ефективності роботи
порту.

Key words: personnel safety; terminals; docks; port operations; accident prevention.
Ключові слова:  безпека роботи персоналу; термінали;  причали: діяльності порту;  запобігання аварій-

ним ситуаціям.

PROBLEM STATEMENT
The relevance of this research is shaped by the rapid

development of digital technologies and globalization of
the world economy, within which seaports face the need
for constant improvement of efficiency and adaptability

of their operations. The growth of global trade volumes
and increasing competition in the maritime industry require
ports, as complex infrastructure facilities, to ensure the
uninterrupted and efficient handling of ships, passengers,
and cargo. Given the outlined specifics, as well as the core
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key role of ports in the global economy, the digital
transformation of their operational management
becomes an essential condition for their successful
functioning.

The digitalization of seaports is currently a global
trend that continues to expand, covering an
increasing number of docks, terminals, warehouses,
and pilot services worldwide. Many large and
medium-sized ports are actively adopting digital
solutions to boost efficiency, security, and com-
petitiveness.

For example, the ports of Scandinavia and the
North Sea (Rotterdam, Hamburg, Copenhagen) are
known for their ambitious digital transformation
plans. Ports in China and Singapore are pioneers in
adopting new technologies such as automation and
artificial intelligence.

From the existing experience of port digi-
talization, it is evident that digital technology imple-
mentation increases port capacity, reduces operational
costs, improves service quality, and ensures a higher level
of competitiveness.

THE ANALYSIS OF RECENT RESEARCHES
AND PUBLICATIONS

The study of theoretical and practical aspects of
seaport management, especially the implementation of
innovative technologies, is a significant area of scientific
research internationally and in Ukraine. Scholars such as
Morkunas V.Y., Pashen J., Boon E., Kulisheva O., Kotenko V.,
and Yakovtsev S. emphasize the importance of digital
transformation in port management. At the same time,
Melnyk O.M., Onyshchenko O.A., Vasalatiy N.V., Korya-
kin K.S., Pulayev I.O., Shchenyavskyi H.S., and others
highlight the necessity of digital transformation speci-
fically in the operational management of ports, as it
encompasses all aspects of their activities, from vessel
reception to customer service.

Thus, a detailed study of the features of digital trans-
formation in the operational management of seaports is a
relevant scientific task.

PURPOSE OF THE ARTICLE
The article aims to identify the characteristics of

digitalization in the operational management of seaports.

THE PAPER MAIN BODY WITH FULL
REASONING OF ACADEMIC RESULTS

The study highlights the high level of complexity in the
operations of seaports related to servicing vessels,
passengers, and cargo. To enhance efficiency and com-
petitiveness, ports integrate digital technologies into
every aspect of their operations. This process is a respon-
se to the growing volumes of global trade, changes in cargo
structures, increasing economic demands, and heightened
competition [1; 2].

Thus, the sustainable increase in global trade volumes
is a characteristic feature of modern globalization. It leads
to a rise in transportation volumes, which in turn results in
the overloading of port infrastructure, slowing down the
processing of vessels and cargo. It negatively impacts the
cost of logistics operations and customer satisfaction.

Ports need to continuously expand, modernize infra-
structure, implement new technologies, and optimize
processes to avoid negative consequences.

The constant and sometimes rapid change in cargo
structures (such as the increase in container shipments and
the emergence of new types of cargo like liquefied gas,
wind turbines, etc.) requires appropriate flexibility in port
infrastructure and technological equipment. Ports must be
prepared to handle various types of cargo, which
necessitates investing in versatile equipment and flexible
technological solutions.

The growing awareness of a sea port's responsibility
for environmental conditions leads to increased ecological
requirements for port activities. Ports must implement
environmentally friendly technologies, such as wastewater
treatment systems and alternative fuel types use, which
require significant investments and the development of
new solutions.

The increasing number of seaports and the intensifying
competition among them compel ports to continually seek
new ways to attract customers and enhance their appeal.
Ports must offer clients a wide range of services, high-
quality customer service, competitive rates, and rapid
cargo processing.

It is worth noting that through the constant updating
of equipment and software, a comprehensive transfor-
mation is taking place that encompasses all aspects of
port operations, from operational planning and resource
management to ongoing interactions with clients and
regulatory authorities. Thus, this is a set of changes that
manifest in the following areas: planning and coor-
dination; cargo handling; vessel servicing; security
control.

We observe the continuous evolution of technologies,
which contributes to the comprehensive digitalization of
seaports, encompassing all aspects of their operations.
Therefore, to define the essence of this process, let's take
a closer look at how digital solutions impact each of the
aforementioned areas.

Indeed, the digitalization of planning and coordination
processes involves the scheduling of vessel arrivals and
departures, allocation of berths and docking spaces,
planning of transshipment operations, and coordination

Components 
complicating 
operational 

management 

Features complicating operational 
management 

 

Digital 
Technologies 
Addressing 

These Issues 

Complexity and 
interdependence 
of processes 

Planning in ports involves the 
coordination of a large number of 
interrelated processes, from the arrival 
of the vessel to the dispatch of cargo. 

Time 
constraints 

Any delay in one of the processes can 
lead to a «domino effect» and disrupt 
the entire port’s schedule. 

High cost of 
downtime 

The downtime of a vessel in port is 
associated with significant financial 
losses for all participants in the 
process. 

Integrated 
planning 
systems 
Real-time 
management 
systems 
Intelligent data 
analytics 
Mobile 
applications 

 

Table 1. Problems of planning and сoordination

processes in seaport operations

Source: formulated by the author based on [1; 3].
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among all participants in port operations (freight
forwarders, stevedores, customs officials, etc.) [1; 3].

Thus, this process is a core factor in enhancing the
efficiency, capacity, and competitiveness of ports. This
area of operational management is important due to issues
such as (see Table 1): the complexity and interdependence
of business processes; time constraints; the high cost of
downtime.

Digitalization of the planning and coordination
processes in seaport operations addresses the outlined
issues through [1—3]:

1. The creation of integrated planning systems based
on a platform that consolidates all data about vessels,
cargo, berths, and port resources. It allows for:

— the automatic scheduling of vessel arrivals and
departures, considering all constraints and priorities;

—  optimizing the allocation of berths and docking
spaces;

— planning transshipment operations based on the
characteristics of the cargo and equipment.

2. The creation of real-time management systems
aimed at monitoring vessel movement, equipment
status, and berth occupancy online allows for prompt
responses to changes in the situation and adjustments
to the plan.

3. Focusing on intelligent data analytics, specifically
the application of machine learning algorithms for demand
forecasting, anomaly detection, and process optimization.

4. The creation of mobile applications with options for
accessing information about port operations for all
participants via mobile devices.

China, as one of the global leaders in maritime
transport, is actively implementing digital technologies in
its ports. An example of successful digital transformation
is the creation of virtual models of the ports of Shanghai,
Shenzhen, and Ningbo-Zhoushan. These models allow for
the simulation of various scenarios, optimization of
logistics processes, and increased operational efficiency
of the ports. Additionally, digitalization promotes
transparency and security in data exchange among all
participants in port operations.

The digitalization of cargo handling processes in ports
involves the reception, storage, and dispatch of various
types of cargo (containers, bulk cargo, general cargo, etc.),
the use of specialized equipment (cranes, forklifts,
conveyors, etc.), and quality control of cargo handling.
Thus, this is a path to increasing their efficiency, capacity,
and competitiveness in the global market.

This area of operational management is important due
to issues such as (see Table 2):

— increasing demands for the speed and accuracy of
cargo handling;

— insufficient transparency and traceability of cargo
handling processes;

— resource utilization is not always effective;
— heightened safety requirements for cargo handling

in ports;
— increased demands for the environmental sus-

tainability of cargo handling processes.
The digitalization of cargo handling processes in

seaports addresses the outlined issues through [1; 4—6]:
1. The implementation of sensors for monitoring the

condition of containers, temperature control, and the load
levels of vehicles.

2. Automation of routine operations such as container
movement, packing, and unpacking of cargo.

3. Optimization of transport routes, demand fore-
casting for port services, and automatic image recognition.

4. Ensuring transparency and security in data
exchange, tracking cargo throughout the entire supply
chain.

5. Creation of unified digital platforms for interaction
among all participants in port operations, from freight
forwarders to customs authorities.

Large American ports, such as Los Angeles and Long
Beach, are pioneers in implementing comprehensive digital
transformation. A hallmark of their approach is a
systematic method to digital modernization, which
involves not isolated solutions but the integration of
various technologies. In particular, these ports actively
utilize IoT technology for monitoring the condition of
containers. Sensors installed on the containers provide
continuous monitoring of their integrity, temperature, and
other parameters, ensuring the preservation of cargo
during transportation. Special containers with precise
temperature control are provided for temperature-
sensitive cargo. In addition, weight sensors allow for the
optimization of vehicle loading, enhancing the efficiency
of transport resources and reducing costs.

The digitalization of vessel servicing processes
involves towing vessels, docking and undocking them,
supplying ships with water, fuel, and provisions, and
organizing repair work on the vessels [6—7]. Thus, this

Components 
complicating 
operational 

management 

Features complicating 
operational management 

 

Digital 
Technologies 
Addressing 

These Issues 

Increasing demands 
for the speed and 
accuracy of cargo 
handling 

Increasing transportation 
volumes, shortening 
delivery times, and raising 
customer demands for 
order accuracy 

Insufficient 
transparency and 
traceability of 
cargo handling 
processes 

The absence of a unified 
information system, 
difficulties in data 
exchange among various 
participants in the process, 
and the risk of loss or 
damage to cargo. 

Not always 
effective resource 
utilization 

Inefficient use of warehouse 
space, equipment, and 
human resources 

Heightened safety 
requirements for 
cargo handling in 
ports 

Risk of cargo damage, 
unauthorized access, 
hazardous cargo. 

Increased demands 
for the 
environmental 
sustainability of 
cargo handling 
processes 

Emissions of harmful 
substances, water 
pollution, noise pollution. 

 
 
 
 
 
Internet of 
Things (IoT) 
Robotics 
Artificial 
Intelligence 
Blockchain 
Digital 
Platforms 

 

Table 2. Problems of сargo handling processes

in seaports

Source: formulated by the author based on [1; 4—6].
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process aims to enhance the efficiency, safety, and
competitiveness of ports in the global market [2]. This area
of operational management is crucial due to issues faced
by seaports, such as (see Table 3): insufficient coordination
between different port services; long waiting times for
vessels; high vessel servicing costs; errors in docu-
mentation; and safety risks.

The digitization of vessel servicing processes in seaports
addresses these outlined problems through [6—7]:

1. Automatic data exchange systems, enable instant
information sharing between all participants (vessels,
ports, customs, agents). For example, AIS (Automatic
Identification System) is used for tracking vessel move-
ments and enabling electronic message exchanges between
vessels and ports.

2. Demand forecasting enables the prediction of port
workload, helping to more efficiently plan the use of berths,
tugs, and other infrastructure. This minimizes vessel
waiting times at anchorage.

3. Automation of routine operations increases task
execution speed and reduces the number of errors.
Examples include automatic mooring systems, robotic
systems for cleaning vessels, and automated cargo
identification systems.

4. Electronic document management reduces the
time needed for document processing, ensures
protection of information against loss and unauthorized
access, and allows for tracking the movement of
documents and responsible individuals.

The Port of Rotterdam, one of the largest in Europe,
is a leader in implementing digital innovations. The port
demonstrates how modern technologies can optimize
vessel servicing [2].

For example, a vessel approaching the port is
automatically identified using the AIS system. Artificial
intelligence analyzes current loads and forecasts to
determine the optimal berth for docking [7]. Next, the
automatic mooring system ensures safe and efficient
docking of the vessel. The entire process is ac-
companied by electronic document management and

data about the ship and cargo is stored on a unified digital
platform, accessible to all stakeholders, from the ship's
crew to customs authorities.

Digitalization of maritime port security involves
processes aimed at ensuring the safety of personnel and
vessels, preventing emergencies, and securing the port
area. Thus, this process is aimed at enhancing security
levels, reducing costs, and optimizing the overall efficiency
of port operations.

This area of operational management is important due
to issues such as (Table 4): increased safety requirements
for personnel and vessels; complexity in preventing
emergencies; significant efforts in securing the seaport area.

The digitization of safety control processes in sea-
ports addresses outlined problems through [2—3]:

1. Early warning systems that analyze data from
various sources (cameras, sensors) to detect signs of
potential accidents.

2. Artificial intelligence that provides predictions of
emergencies based on historical data. It can serve as the
basis for facial recognition and access control systems.

Components 
complicating 
operational 

management 

Features complicating operational 
management 

 

Digital 
Technologies 
Addressing 

These Issues 

Insufficient 
coordination 
between various 
port services 

The lack of a unified information 
system and difficulties in data 
exchange between various services 
(pilotage, towing, customs, etc.) lead 
to delays and errors. 

Long waiting 
times for vessels 

Inefficient berth planning, delays in 
servicing, unforeseen situations 
(weather conditions, equipment 
breakdowns). 

High vessel 
servicing costs 

Inefficient use of resources (tugs, 
energy, water), manual operations, 
accounting errors. 

Documentation 
errors 

Paper-based documentation, risk of 
document loss, human error. 

Safety risks Unauthorized access to the vessel, 
accidents, terrorist threats 

 
 
 
Automatic data 
exchange 
systems. 
Demand 
forecasting. 
Automation of 
routine 
operations. 
Electronic 
document 
management. 

 

Table 3. Problems in vessel servicing at seaports

Source: formulated by the author based on [2; 6—7].

Components 
complicating 
operational 

management 

Features complicating 
operational management 

Digital 
technologies 
addressing 
these issues 

Increased demands for 
the safety of personnel 
and vessels 

Increasing number of 
regulations, the need for 
continuous safety monitoring, 
and the complexity of 
ensuring compliance. 

Complexity in 
preventing emergency 
situations 

A large number of potential 
risks, the complexity of 
predicting emergency 
situations, and the need for 
rapid response 

Significant efforts 
required for port area 
security 

Large areas, a variety of 
facilities, and the need for 
round-the-clock monitoring.. 

Early warning 
systems for 
emergencies. 
Artificial 
intelligence. 
Drones 

 

Table 4. Problems of seaport security control

Source: formulated by the author based on [2—3; 7].
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3. Drones are used to inspect hard-to-reach areas and
rapid response to incidents.

The ports of Singapore are a global leader in the field
of digital security. One of the key elements of their system
is an extensive network of surveillance cameras that covers
the entire port area [2]. Thanks to the implementation of
artificial intelligence, video data is analyzed in real-time
[7]. AI algorithms can detect various deviations from
normal operations, such as container falls, signs of fire,
equipment damage, unauthorized access, and more. This
approach ensures proactive safety monitoring and enables
prompt responses to any incidents.

Digitalization of ports involves the isolated im-
plementation of individual technologies, and integrated
system creation encompasses all aspects of port operations
[1; 6]. It is because all the highlighted areas of digitalization
are closely interconnected. For example, optimizing planning
(point 1) allows for more efficient organization of cargo
handling (point 2) and vessel servicing (point 3). Moreover,
safety control (point 4) is, in one way or another, an integral
part of all processes [1—2; 7].

CONCLUSIONS FROM THIS STUDY AND
PROSPECTS FOR FURTHER EXPLORATION
IN THIS DIRECTION

The study emphasizes that the digitalization of ports
involves the creation of an integrated system that
encompasses all aspects of port operations — from
planning and managing vessel traffic to cargo handling and
security control. A seaport has a rather complex operation
associated with servicing vessels, passengers, and cargo.
In this regard, the following conclusions can be drawn
regarding the features of digitalization in seaports:

1. The digitalization of planning and coordination
processes involves scheduling the arrival and departure
of vessels, allocating berths and docking points, planning
cargo handling operations, and coordinating the activities
of all participants in port operations. Thus, this process is
a core factor in enhancing the efficiency, throughput, and
competitiveness of ports.

2. The digitalization of cargo handling processes in
ports involves receiving, storing, and dispatching various
types of cargo, utilizing specialized equipment, and
ensuring quality control in cargo handling. Thus, this is a
way to enhance their efficiency, throughput, and compe-
titiveness in the global market.

3. Digitalizing vessel servicing processes includes
towing vessels, docking and undocking them, providing
vessels with water, fuel,  and supplies, as well as
coordinating vessel maintenance work. Thus, this process
aims to enhance the efficiency, safety, and competi-
tiveness of ports in the global market.

4. The digitization of maritime security control
involves processes to ensure the safety of personnel and
vessels, prevent emergencies, and secure port areas. Thus,
this process is aimed not only at enhancing safety levels
but also at optimizing processes, reducing costs, and
improving the overall efficiency of port operations.

Further research could focus on the development of
intelligent port management systems based on artificial
intelligence and blockchain, as well as the analysis of social
and environmental aspects of digital transformation.
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ДІДЖИТАЛІЗАЦІЯ ФІНАНСОВОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ

The article is devoted to the theoretical foundations of the development of digital technologies in the financial
system of the state, the peculiarities of the influence of the digitalization process on the development of the
financial market are considered and highlighted. The current legal acts contributing to the implementation
and development of the digital transformation of the country's financial system have been analyzed. In Ukraine,
the starting point for the development of the implementation of digital technologies on the financial market is
the large-scale step-by-step plan developed by the National Bank of Ukraine (NBU) — the Strategy for the
Development of Fintech in Ukraine until 2025, which is the first high-level document that describes the
principles and elements of a stable fintech ecosystem, details the most important directions and delves into
ecosystem development indicators in detail. The document is based on four basic building blocks of the modern
Fintech ecosystem: regulatory policy, capital, demand and opportunities.The main advantages and risks of
the development of digital technologies in the financial sphere are considered. It is well-founded that the
financial system cannot function effectively if the population does not use financial services in the sphere of
lending, investment, savings, etc. Users of financial services must be financially literate, because only in this
case will the financial system function stably. That is why, it has been emphasized that in the conditions of
widespread use of digital technologies, the sphere of financial services should be oriented to the population
as much as possible. However, it should be noted that accelerating the digital literacy of the population and
the introduction of modern information systems and digital technologies requires significant investments in
modern technologies, which in the conditions of a full-scale war is a problematic issue for Ukraine.

Cтаттю присвячено вивченню теоретичних засад розвитку цифрових технологій у фінансовій сис-
темі держави, розглянуто та висвітлено особливості впливу процесу цифровізації на розвиток фінан-
сового сектору. Визначено, що впровадження процесу цифровізації на вітчизняному фінансовому рин-
ку потребує відповідного нормативного забезпечення розвитку цифрових технологій у фінансовій сис-
темі держави та імплементації чинного законодавства до законодавства країни ЄС. Проаналізовано
чинні нормативно-правові акти, які сприяли розвитку цифрової трансформації фінансової системи краї-
ни. Обгрунтовано, що до основних факторів, які сприяли стрімкому розвитку цифрових технологій у
світі, належать такі: всесвітнє зростання процесів діджиталізації, які охопили практично всі сфери жит-
тя людини, включно з фінансовим сектором; підвищення задоволеності споживачів фінансових послуг;
розширення можливостей управління капіталом суб'єктів господарювання; зниження витрат усіх учас-
ників фінансового ринку; прискорення фінансових операцій; збільшення територіального охоплення
фінансовими послугами; підвищення прозорості відносин на фінансовому ринку. Розглянуто основні
переваги та ризики розвитку цифрових технологій у фінансовій сфері. Зазначено, що в умовах широко-
го використання цифрових технологій сфера фінансових послуг має бути максимально орієнтована на
потреби та запити населення. Широкий спектр цифрових фінансових технологій зумовлює необхідність
побудови ефективної фінансової системи, а це, у свою чергу, потребує дотримання грамотного та сис-
темного підходу з боку держави щодо правового регулювання сфери фінансових технологій; приве-



Інвестиції: практика та досвід № 19/202422

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

SETTING THE TASK
The rapid development of digital technologies in the

world is increasing its pace, which is manifested in the
spread of digitalization processes in many spheres of
society. In the financial market, operations are carried out
using various mechanisms of financial technologies, a
special place among which is given to cryptocurrency and
blockchain, which by their nature replace funds and bank
accounts, respectively, and thereby virtualize the process
of managing financial flows.

Today, there are many discussions about financial
technologies and economic substantiation of the value of
digital assets, the possibility of their integration into the
global financial system. In these discussions, both
supporters and opponents of modern financial techno-
logies present many convincing arguments, but it is unlikely
to reach a unified opinion. Financial technologies are the
future, but there is still no unified concept of the digital
currency regulatory system in the world; therefore, the
approach to understanding and relating to modern fintech
systems and other digital technologies of the financial
market is ambiguous and requires appropriate solutions,
since several countries around the world have banned the
use of cryptocurrencies.

ANALYSIS OF RECENT RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The study of problematic issues related to digi-
talization in the financial market and ways to solve them
are considered in the scientific works of O. Baranovskyi,
O. Vovchak, S. Volosovych, V. Kovalenko, V. Korneeva,
K. Kraus, A. Mazaraki, S. Naumenkova, S. Onyshko,
L. Pavlenko, S. Tsyrulyk, I. Chugunov and others. However,
despite the significant achievements of these scientists,
it is worth noting that as a result of the rapid introduction
of innovative financial technologies, the theoretical
justification of digitalization of the financial market needs
additional attention.

HIGHLIGHTING PREVIOUSLY
UNRESOLVED PARTS OF THE OVERALL
PROBLEM

The proper functioning and dynamic development of
the financial market of Ukraine serves as a prerequisite
for ensuring the steady rise of the country's economy. The
implementation of digitalization processes in the financial
market of Ukraine should ensure the effectiveness of the
functioning of the country's financial system and increase

дення нормативно-правової бази України до норм європейського законодавства; впровадження ІТ-тех-
нологій, що забезпечують сучасне впровадження цифрових інструментів; підвищення рівня фінансової
грамотності населення, заснованого на простоті та доступності подання інформації; формування ком-
петентного кадрового потенціалу у сфері цифровізації; фінансування новітніх наукових розробок.

Key words: digitalization, finance, financial system, financial technologies, digital transformation, digital
technologies.

Ключові слова: діджиталізація, фінанси, фінансова система, фінансові технології, цифрова трансфор-
мація, цифрові технології.

the quality of life in society. At the same time, the issue of
formulating the main directions of further development of
digital financial technologies on the financial market in
conditions of uncertainty and risk remains relevant.

FORMULATION OF THE GOALS
OF THE ARTICLE

The goal of the article is to research the ways of
digitalization of the financial market, to determine the main
advantages and threats, to formulate the main directions
of further theoretical and practical provision of the
effectiveness of the use of financial technologies.

PRESENTATION OF THE MAIN RESEARCH
MATERIAL

Digitalization of the economy has led to the need for
digitalization of management processes and the
introduction of modern software products. The issue of
the implementation of digital technologies is important for
scientific circles not only in Ukraine, but also abroad. The
process of digitalization is insufficiently studied because
of the rapid development of innovative technologies both
in Ukraine and throughout the world. Modern scientists
study the issue of introducing innovations in various fields,
conduct scientific research in the financial sector. Ukrai-
nian scientists, in particular V. Onyshchenko and
A. Chervyak, believe that digitalization was first
introduced precisely in the financial market [1, p. 10], and
Y. Klapkiv, O. Hrybinenko, V. Zakolodyazhnyi, D. Tretyak,
Litoshenko, B. Nicoletti, M. Eling and others study the
essence of the new terms "digitalization", "digitization",
"digital technologies", "virtualization" and methods of
influence of these processes on the development of the
financial market [3].

A significant feature of the modern development of the
financial market is the widespread introduction of financial
technologies, which contributed to the development of the
appropriate category apparatus, where one of the most
popular is the term "FinTech", which is considered among
scientists in various aspects: FinTech innovations, FinTech
services, FinTech business model, FinTech industry and
FinTech technology. This multifaceted concept of "FinTech"
has led to significant differences in the definition of this
category in the scientific literature. But one of the most
common approaches is FinTech as innovation, which is the
closest to the concept of "financial innovation". FinTech
innovations are always technological innovations, while
unlike them, financial innovations are not always related to
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the adaptation of certain information technologies to the
financial market. The technological innovations that ensured
the development of FinTech are: distributed access
technologies (blockchain), artificial intelligence, big data
analytics (Big Data), application programming interfaces,
cloud technologies, biometrics, and others [2].

The reality of rapid transformation in the economy has
recognized digitalization as a business need, because it
provides an opportunity to work with the help of cloud
services [1; p. 34]. Providers of innovations offer to satisfy
the need for speed of change of services at the expense
of cloud platforms, which will help to speed up the
development of necessary programs, input of data, and
will help to increase the possibilities of analytics. They
create reliable applications, as well as facilitate the
processes of managing features that are important to the
user without problems from the main structure and safety.
Fast installation without loss of time and accessibility for
the consumer is important in the implementation of the
digitalization process.

The benefits of digitalization are the rapid growth
(exponential, not linear) of innovation, which helps to improve
efficiency, increase productivity and reduce costs; rapid
(unparalleled) growth of information volumes and the possibility
of using them for new technologies; artificial intelligence which
is the reality of our time — Chat GPT and others.

Along with the above mentioned advantages, the
digitalization of the financial market has a number of
disadvantages, in particular: the insufficient level of legal
regulation due to the use of FinTech by companies with
business models different from traditional institutions;
spontaneity of decision-making by consumers of online
services; limited access due to a certain level of skills and
the availability of gadgets among users for online
operations [5, p. 207]; Internet addiction.

In Ukraine, the starting point for the development of
the implementation of digital technologies on the financial
market is the large-scale step-by-step plan developed by
the National Bank of Ukraine (NBU) — the Strategy for
the Development of Fintech in Ukraine until 2025, which is
the first high-level document that describes the principles
and elements of a stable fintech ecosystem, details the
most important directions and delves into ecosystem
development indicators in detail. An important strategic
direction of the Strategy is the development of the financial
technology market and digitalization of the economy [6].
The strategy is based on a comprehensive study of the
experience of more than 30 advanced and most developed
Fintech ecosystems in the world and modern approaches
to the effective management of the financial innovation
market by global regulators. The document is based on four
basic building blocks of the modern Fintech ecosystem:
regulatory policy, capital, demand and opportunities.

The development of digital technologies contributes
to the emergence of certain potential risks that affect the
efficiency of the functioning of the financial market. These
risks include: market risk, which implies negative
consequences from a significant change in the market
situation; cyber risk arising from the specifics of the
financial technology environment; technological risk, which
implies a violation of the uninterrupted provision of
services due to failures or errors in the operation of the

service; legal risks related to insufficient protection of
consumer rights [4, p. 64].

For Ukraine today, an important task is to ensure the
effective functioning of modern digital technologies in the
financial market, as objectively the most important part
of the competitiveness of the financial system of Ukraine.
To implement this task, it is advisable to implement
coordinated measures, in particular:

1. Adherence to a balanced approach in the field of
state regulation of the financial technology market. On the
one hand, the task of the state is to create a favorable
environment for the development of innovations, on the
other — to control and minimize the risks associated with
the functioning of the fintech market.

2. Introduction of open banking through the approval
of the standards of the European directive PSD2 in
Ukraine. Open banking involves "uniting" different banks
and platforms into a single system and providing access
to user data from different "points". The National Bank of
Ukraine has already developed the concept and initiated
the implementation of the standard at the legislative level.
The main advantage of this initiative is that open banking
is an incentive for competition [7].

3. Facilitating the process of cooperation between
banks and fintech companies based on the involvement of
fintech companies in outsourcing. They will help implement
projects that require speed and flexibility. This trend also
stimulates investments in startups by banks.

4. Increasing the level of financial literacy of the
population, which is based on the simplicity and
accessibility of information presentation, ergonomic and
design solutions, the implementation of artificial inte-
lligence elements, the development of robotic consulting
and machine learning in the financial sphere.

5. Formation of personnel potential, which involves
ensuring in the future access to specialists who possess
key competencies for the fintech industry, creation of an
attractive education system, as well as the implementation
of a favorable immigration policy.

An important point in the development of financial
technologies is the active participation of the National
Bank of Ukraine, which not only fulfills the role of a mega-
regulator, but also acts as an initiator and platform for the
development of fintech projects.

Therefore, digitalization of the financial market opens
up many opportunities for the effective functioning and
development of the country's financial system: it contri-
butes to the minimization of shadow flows of capital
outside the budget, which increases trust in Ukraine on
the part of financial partners; increasing the transparency
and accountability of the use of funds; limiting corruption,
tax evasion and facilitating the interaction of citizens with
local and state authorities. In general, digitalization of the
financial system is expected to bring improvements to the
provision of services in the field of health care and edu-
cation, promoting social integration and communication,
ensuring satisfaction of the needs and interests of citizens.

CONCLUSIONS FROM THE CONDUCTED
RESEARCH

The study and scientific analysis of the theoretical
foundations of the digital transformation of the financial
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system makes it possible to conclude that the main
theoretical prerequisites for the active implementation of
digital technologies in the financial system have been
created in Ukraine. However, the war formed new para-
digms of development, now the processes of digital
transformation are intensifying in Ukraine, which leads to
the search for non-traditional forms of innovative
development and the need to introduce modern information
systems and digital technologies. An important task is the
development of appropriate tools, as well as complex and
coordinated approaches to the implementation of digital
technologies.

A wide range of digital financial technologies makes
it necessary to build an effective financial system, and this,
in turn, requires compliance with a competent and
systematic approach on the part of the state regarding
the legal regulation of the field of financial technologies;
implementation of the normative and legal framework of
Ukraine to the norms of European legislation; the
introduction of information technologies that ensure the
modern implementation of digital tools; increasing the level
of financial literacy of the population, based on the
simplicity and accessibility of information submission;
formation of competent personnel potential in the field of
digitalization; financing of the latest scientific develop-
ments.

In today's realities, the implementation of the above-
mentioned measures will contribute to the promising
development of digital financial technologies in the main
spheres of society. However, it should be noted that
accelerating the digital literacy of the population and the
introduction of modern information systems and digital
technologies requires significant investments in modern
technologies, which in the conditions of a full-scale war is
a problematic issue for Ukraine.
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STRATEGIC MANAGEMENT AS A BASIS FOR THE FORMATION OF AN EFFECTIVE
MARKETING PLAN OF THE ENTERPRISE

В статті було досліджено роль стратегічного менеджменту як основи для розробки марке-
тингових стратегій підприємства. Було визначено, що стратегічний менеджмент формує місію,
бачення, цінності та довгострокові цілі, що дозволяє підприємству оцінювати свої сильні і слабкі
сторони, а також можливості і загрози зовнішнього середовища. Було сформовано підхід до
інтеграції стратегічного управління та маркетингу, що передбачає узгодження стратегічних
завдань з маркетинговими діями для досягнення корпоративних цілей і визначено, що синер-
гія між цими двома елементами сприяє створенню ефективної стратегії, яка дозволяє підприє-
мству досягати своїх цілей і забезпечує довгострокову конкурентоспроможність. Було розроб-
лено рекомендації щодо використання інноваційних технологій, таких як штучний інтелект, блок-
чейн і віртуальна реальність, для підтримки ефективного стратегічного та маркетингового пла-
нування. Застосування цих технологій дозволяє аналізувати великі обсяги даних, забезпечу-
вати прозорість і безпеку, а також створювати інноваційні маркетингові стратегії.

The article examined the role of strategic management as a basis for the development of the
company's marketing strategies. It was determined that strategic management forms a mission,
vision, values and long-term goals, which allows the enterprise to assess its strengths and
weaknesses, as well as the opportunities and threats of the external environment. This contributes
to the adaptation of marketing activities to real market conditions and effective use of resources. An
approach to the integration of strategic management and marketing was formed, which involves the
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
І ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В сучасних умовах ринкової економіки, яка харак-
теризується високою конкуренцією, динамічними зміна-
ми зовнішнього середовища та швидким технологічним
розвитком, підприємства стикаються з необхідністю
адаптації своїх стратегій для забезпечення стійкого роз-
витку та конкурентоспроможності. Стратегічний менед-
жмент, як процес розробки, впровадження та контро-
лю стратегій, стає ключовим інструментом досягнення
цих цілей, забезпечуючи довгострокову ефективність і
успішність комерційної діяльності підприємства. Зокре-
ма і маркетинг є однією з найважливіших функцій
підприємства, що сприяє створенню та підтримки
зв'язків із споживачами, визначенню їх потреб, форму-
ванню попиту та просуванню продукції або послуг. Од-
нак, без тісної інтеграції маркетингової діяльності зі
стратегічним управлінням, підприємства ризикують
втратити конкурентні переваги, що негативно позна-
чається на їх позиціях на ринку та фінансових результа-
тах. Таким чином, стратегічний менеджмент є фундамен-
тальною основою для розробки ефективного маркетин-
гового плану, що забезпечує узгодженість цілей марке-
тингу із загальною стратегією розвитку підприємства.

Актуальність дослідження полягає у необхідності
розробки комплексного підходу до поєднання стратег-
ічного менеджменту та маркетингу, що дозволить підви-
щити ефективність управлінських рішень, оптимізувати
використання ресурсів та забезпечити стабільний роз-
виток підприємства в умовах невизначеності та швид-
ких змін ринкового середовища. Дослідження цих взає-
мозв'язків та впливу стратегічного управління на фор-
мування маркетингової стратегії допоможе підприєм-

coordination of strategic tasks with marketing actions to achieve corporate goals, and it was
determined that the synergy between these two elements contributes to the creation of an effective
strategy that allows the enterprise to achieve its goals and ensures long-term competitiveness. The
problems and challenges of integrating strategic management into marketing activities were
evaluated, among which the main ones are internal difficulties, such as insufficient alignment of goals
between divisions and lack of communication, as well as external factors, including rapid changes in
market conditions. One of the main internal difficulties is the lack of coordination of goals between
different divisions of the enterprise. It was determined that to overcome these challenges, it is
necessary to develop a comprehensive approach that includes organizational and technological
measures. Recommendations were developed for the use of innovative technologies such as artificial
intelligence, blockchain and virtual reality to support effective strategic and marketing planning.
The use of these technologies allows analyzing large volumes of data, ensuring transparency and
security, as well as creating innovative marketing strategies. Forecasting future changes and their
impact on the marketing activities of the enterprise allows you to adapt strategies to new market
conditions, increase competitiveness and ensure long-term success. Thus, the interaction of
strategic management and marketing becomes a key success factor in today's dynamic business
environment.

Ключові слова: стратегічний менеджмент, маркетингове планування, маркетинг підприємства, стра-
тегічні цілі, ресурси підприємства, бізнес-середовище.

Key words: strategic management, marketing planning, enterprise marketing, strategic goals, enterprise
resources, business environment.

ствам не лише адаптуватися до змін, а й проактивно ре-
агувати на них, забезпечуючи свою довгострокову кон-
курентоспроможність та успіх на ринку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ НАУКОВИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ

Більшість дослідників погоджуються, що стратегіч-
ний менеджмент є комплексом процесів, спрямованих
на розробку, впровадження та контроль за виконанням
стратегій, які дозволяють підприємствам досягати своїх
довгострокових цілей. Як зазначають Перерва І., Єди-
нак В. [6], стратегічний менеджмент визначає напрямок
розвитку підприємства, включаючи його місію, бачен-
ня, цінності та довгострокові цілі, що дозволяє не тільки
встановлювати свої пріоритети, але й ефективно адап-
туватися до змін зовнішнього середовища.

Згідно з роботою Рудницької О., Комаровського А.
[8], стратегічний менеджмент включає такі важливі ас-
пекти, як аналіз зовнішнього середовища, внутрішній
аналіз ресурсів та можливостей, розробка конкурент-
них стратегій та стратегій диференціації, що дозволяє
підприємствам зміцнювати свої позиції на ринку. Пор-
тер підкреслює, що стратегічний менеджмент є ключо-
вим інструментом для створення стійких конкурентних
переваг. Значна частина наукових досліджень акцентує
увагу на взаємозв'язку між стратегічним менеджментом
і маркетинговим плануванням. Як стверджує Шульга А.
[11], маркетингові стратегії мають базуватися на загаль-
них стратегічних цілях підприємства, визначених стра-
тегічним менеджментом. Це забезпечує узгодженість
маркетингових заходів з довгостроковими пріоритета-
ми організації та дозволяє ефективно використовувати
ресурси.

Інші дослідники, такі як Мачіаріелло Дж., Друкер П.
[13], також вказують на важливість стратегічного управ-
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ління у формуванні маркетингових планів. Грант зазна-
чає, що стратегічний менеджмент забезпечує чітке ро-
зуміння цільових ринків, споживачів і конкурентів, що є
основою для розробки ефективних маркетингових стра-
тегій. Він підкреслює, що без стратегічного підходу мар-
кетинг ризикує стати ізольованим від загальних цілей
компанії, що може призвести до розпорошення зусиль
і ресурсів. Дослідження Березовської Л., Кириченко А.
[1] вказує на те, що ефективна інтеграція дозволяє
підприємствам не тільки досягати своїх цілей, але й збе-
рігати гнучкість у відповідь на зміни ринкових умов.

Так Корнієнко Т. [4] акцентує увагу на важливості
синергії між стратегічним управлінням та маркетинго-
вими рішеннями, оскільки це дозволяє підсилювати
ефективність маркетингових кампаній, використовую-
чи ресурси більш оптимально. Вона підкреслює, що
інтеграція цих двох сфер управління сприяє створенню
єдиної стратегії, яка допомагає підприємству досягати
довгострокових конкурентних переваг. Зважаючи на
швидкі темпи розвитку технологій, багато дослідників
звертають увагу на їхній вплив на стратегічний менедж-
мент і маркетинг.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження ролі стратегічного ме-
неджменту у формуванні ефективного маркетингового
плану підприємства, та обгрунтування організаційних
взаємозв'язків між стратегічним управлінням та марке-
тинговими рішеннями підприємства.

Завдання дослідження:
— визначити вплив стратегічного менеджменту на

формування маркетингового плану та його реалізацію
у відповідності до загальних цілей підприємства;

— оцінити можливості та переваги інтеграції стра-
тегічного менеджменту в маркетингову діяльність
підприємства;

— виявити ключові тенденції у розвитку взаємодії
стратегічного менеджменту і маркетингу та прогнозу-
вати їх вплив на майбутню маркетингову діяльність
підприємства;

— розробити рекомендації щодо використання
стратегічного менеджменту для підвищення ефектив-
ності маркетингових стратегій підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Стратегічний менеджмент є ключовою складовою

успішного управління підприємством в умовах сучас-
ної економіки, яка характеризується високою конку-
ренцією, швидкими змінами зовнішнього середовища
та технологічним розвитком. Його роль полягає не
лише у визначенні довгострокових цілей, але й у ство-
ренні ефективної стратегії для їх досягнення і в цьо-
му контексті важливо розглянути основні принципи та
функції стратегічного менеджменту, його вплив на за-
гальну діяльність підприємства, а також взаємозв'я-
зок між стратегічним управлінням і плануванням ре-
сурсів. Функції стратегічного менеджменту включа-
ють аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища,
формування стратегічних цілей, розробку стратегії,
впровадження стратегічних планів та контроль за їх
виконанням. Зазначений процес передбачає постійне
дослідження ринку, конкурентів, тенденцій у галузі
та внутрішніх можливостей підприємства і стратегіч-
ний менеджмент допомагає підприємствам зрозумі-
ти, куди вони рухаються, які ресурси їм потрібні та як
найкраще використовувати свої переваги для досяг-
нення успіху (Рис. 1).

Стратегічний менеджмент відіграє вирішальну роль
у загальній діяльності підприємства, оскільки забезпе-
чує чітке розуміння напрямку його розвитку і допома-
гає встановити пріоритети та спрямовує зусилля всіх
підрозділів на досягнення спільних цілей. Завдяки стра-
тегічному управлінню, підприємства можуть ефективно
розподіляти ресурси, інвестувати в інновації, оптимізу-
вати витрати та мінімізувати ризики, пов'язані з невиз-
наченістю ринкового середовища. Стратегічне управлі-
ння також сприяє підвищенню конкурентоспроможності
підприємства, розробляючи стратегії, які дозволяють
йому зайняти вигідну позицію на ринку, знайти нові рин-
кові ниші або розширити свою присутність на існуючих
ринках.

Рис. 1. Процесна модель формування і реалізації стратегії підприємства

Джерело: побудовано за даними [8].
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Стратегічний менеджмент формує основу для роз-
робки маркетингових стратегій підприємства, визнача-
ючи його місію, бачення, цінності та довгострокові цілі.
Завдяки стратегічному управлінню, підприємство може
розуміти свої сильні та слабкі сторони, можливості та
загрози зовнішнього середовища, що дозволяє йому
адаптувати свою маркетингову діяльність до реальних
умов ринку. Якщо стратегічна мета підприємства по-
лягає у виході на нові ринки, маркетингова стратегія
буде зосереджена на аналізі потреб потенційних
клієнтів, розробці продуктів або послуг, які відповіда-
ють цим потребам, та визначенні найефективніших ка-
налів просування. Стратегічний менеджмент задає за-
гальний вектор розвитку, а маркетинг забезпечує реа-
лізацію цих стратегічних завдань через комплекс за-
ходів, спрямованих на досягнення поставлених цілей
(Рис. 2).

Синергія між стратегічним управлінням і маркетин-
говими рішеннями є ключовим фактором успіху підприє-
мства і коли ці два елементи працюють у гармонії, вони
підсилюють один одного, створюючи ефективну стра-
тегію, яка дозволяє організації досягати своїх корпо-
ративних цілей. Особливий стратегічний характер мар-
кетингу пов'язаний не з тимчасовими особливостями уп-
равління, і з необхідністю врахування впливу чинників
зовнішнього середовища з урахуванням різних рівнів
стратегічного управління, яке забезпечує чітке розумі-
ння довгострокових цілей та пріоритетів підприємства,
а маркетинг реалізує ці цілі через конкретні дії, орієн-
товані на ринок (Табл. 1).

Конкурентною перевагою стають "власні" дані (мо-
ніторинг маркетингового середовища, аналіз ресурсів,
об'єктивування діяльності підприємства), тобто великі
дані про стан та діагностику зміни бізнес-результатів у

Рис. 2. Функціональний розподіл напрямків управлінської діяльності при формуванні ринкової

стратегії підприємства

Джерело: побудовано за даними [9].
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Таблиця 1. Роль стратегічного менеджменту у забезпеченні маркетингового планування

діяльності підприємства

Джерело: авторська розробка.
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поновлюваному ітераційному процесі маркетингової
діяльності підприємства.

По-перше, важлива якість аналізу даних, що спи-
рається на зовнішні джерела та який у свою чергу буде
комерціалізований за допомогою внутрішніх активів
компанії для творчого надання індивідуального та ре-
левантного маркетингу. По-друге, існуючі маркетингові
активи підприємства скеровуються на максимізацію
показників роботи у сьогоденні та на розвиток, необхі-
дне для задоволення завтрашніх потреб ринку та підви-
щення рівня розуміння поведінки клієнтів [5]. Інтегра-
ція стратегічного менеджменту в маркетингову
діяльність є важливим кроком для досягнення успіху в
сучасному бізнес-середовищі, де ринки швидко зміню-
ються, а конкуренція стає все більш інтенсивною. Од-
нак процес інтеграції супроводжується численними про-
блемами та викликами, які можуть суттєво вплинути на
ефективність управління і результати діяльності підприє-
мства і розуміння цих проблем і викликів, а також зна-
ходження шляхів їх подолання є важливими завдання-
ми для будь-якої організації, яка прагне досягти конку-
рентних переваг [7]. Інтеграція стратегічного менедж-
менту в маркетингову діяльність часто стикається з ря-
дом труднощів, які можна поділити на внутрішні та
зовнішні фактори (Рис. 3).

Однією з основних внутрішніх труднощів є недо-
статнє узгодження цілей між різними підрозділами

підприємства. Зокрема, відсутність взаєморозуміння
між маркетинговими і стратегічними командами може
призвести до конфліктів, розбіжностей у пріоритетах та
неефективного використання ресурсів. Наприклад, мар-
кетинговий відділ може зосереджуватися на короткос-
трокових цілях збільшення продажів, тоді як стратегіч-
не управління націлене на довгостроковий розвиток та
позиціонування бренду. Другою суттєвою перешкодою
стає нестача комунікації та інформаційної прозорості.
Ефективна інтеграція вимагає постійного обміну інфор-
мацією між відділами, однак часто цей процес усклад-
нюється через неузгодженість даних або недостатнє ви-
користання сучасних інформаційних технологій, що
може призвести до дублювання зусиль, прийняття
рішень на основі неповної або неточної інформації [14].

Зовнішні фактори, що ускладнюють інтеграцію,
включають швидкі зміни ринкових умов, що потребу-
ють постійного коригування стратегій. Це може створи-
ти додатковий тиск на управлінські команди, які повинні
швидко адаптувати маркетингові стратегії до нових об-
ставин, таких як зміни у поведінці споживачів, поява но-
вих конкурентів або економічні коливання. В умовах не-
визначеності стає складно підтримувати баланс між
довгостроковими стратегічними цілями та короткостро-
ковими маркетинговими потребами.

Для успішної інтеграції стратегічного менеджменту
в маркетингову діяльність необхідно розробити комп-

Рис. 3. Модель переходу від моделі збалансованого стратегічного менеджменту до моделі з

урахуванням маркетингового планування

Джерело: авторська розробка.
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лексний підхід, що включає як організаційні, так і тех-
нологічні заходи. По-перше, важливо забезпечити уз-
годженість цілей та встановити чіткі пріоритети між
різними підрозділами підприємства, чого досягти через
проведення регулярних стратегічних сесій, де обгово-
рюються цілі, пріоритети та напрями розвитку. Створен-
ня міжфункціональних команд, до складу яких входять
представники маркетингу та стратегічного управління,
також може допомогти забезпечити спільне бачення та
досягнення узгоджених результатів.

По-друге, необхідно покращити комунікацію та
інформаційний обмін всередині підприємства. Власне
використання сучасних інструментів управління проек-
тами та платформ для спільної роботи, таких як CRM-
системи (системи управління взаємовідносинами з
клієнтами), ERP-системи (системи планування ресурсів
підприємства) та аналітичні платформи, може значно
полегшити обмін даними та підвищити прозорість про-
цесів. Крім того, впровадження регулярних звітів і ана-
літики дозволить маркетинговим і стратегічним коман-
дам працювати на основі актуальних і достовірних да-
них [6].

По-третє, для зменшення впливу зовнішніх фак-
торів, таких як зміни ринкових умов, підприємствам вар-
то застосовувати гнучкі підходи до планування. Гнучкі
методології управління проектами, такі як "Agile", доз-
воляють швидко реагувати на зміни та коригувати пла-
ни відповідно до нових умов, що може допомогти збе-
регти баланс між стратегічними цілями та маркетинго-
вими потребами в умовах невизначеності. Щоб уникну-
ти потенційних помилок, важливо також проводити по-
стійний моніторинг і аналіз результатів інтеграції. Оцін-
ка ефективності маркетингових і стратегічних ініціатив,
виявлення проблемних зон та своєчасне внесення ко-

рективів дозволять знизити ризики та підвищити ефек-
тивність управління [12].

У сучасному динамічному бізнес-середовищі, де
конкуренція посилюється, а ринки стають все більш
складними, взаємодія між стратегічним менеджментом
та маркетингом стає ключовим чинником успіху підприє-
мства. Вказане поєднання дозволяє підприємствам ство-
рювати комплексні стратегії, що враховують як внут-
рішні, так і зовнішні фактори, забезпечуючи стійкість і
конкурентоспроможність у довгостроковій перспективі.
Розглянемо основні тенденції у розвитку цієї взаємодії,
інноваційні підходи та технології, що підтримують ефек-
тивне стратегічне та маркетингове планування, а також
прогнозування майбутніх змін і їх вплив на маркетинго-
ву діяльність підприємства.

Останніми роками з'явилося кілька важливих тен-
денцій у розвитку взаємодії між стратегічним менедж-
ментом і маркетингом і одна з найсуттєвіших тенденцій
полягає в переході від короткострокового до довгост-
рокового планування. Все більше підприємств усвідом-
люють, що для досягнення стійкого успіху необхідно
дивитися на маркетинг крізь призму стратегічних цілей,
що означає, що маркетингові рішення мають врахову-
вати довгострокову місію та бачення компанії, а не лише
поточні тактичні завдання. Іншою важливою тенденцією
є посилення орієнтації на клієнта. Так сучасний страте-
гічний менеджмент і маркетинг все частіше взаємодіють
у рамках спільних ініціатив щодо дослідження потреб
клієнтів, розробки ціннісних пропозицій і створення про-
дуктів, орієнтованих на конкретні сегменти ринку, що
формує умови для забезпечення більш ефективних мар-
кетингових кампаній і досягнення стратегічних цілей
підприємства, крім того, значним трендом є підвищен-
ня значущості даних у прийнятті рішень. Поєднання

Рис. 4. Модель взаємодії системи стратегічного менеджменту та маркетингового планування

на підприємстві

Джерело: авторська розробка.
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стратегічного менеджменту і маркетингу часто базуєть-
ся на використанні великих даних (Big Data) та аналіти-
ки для прогнозування ринкових тенденцій, поведінки
споживачів і оцінки ефективності маркетингових за-
ходів, що формує більш точні стратегії, орієнтовані на
реальні потреби ринку [3].

Інноваційні підходи та технології відіграють вирі-
шальну роль у розвитку взаємодії стратегічного менед-
жменту та маркетингу. Сьогодні з'являються нові тех-
нологічні рішення, які забезпечують ефективне плану-
вання та виконання як стратегічних, так і маркетинго-
вих завдань. Однією з таких технологій є штучний інте-
лект (ШІ), який дозволяє аналізувати великі обсяги да-
них, прогнозувати поведінку споживачів, оптимізувати
маркетингові кампанії та визначати найбільш ефективні
стратегії.

Так ШІ може автоматично налаштовувати рекламні
кампанії в реальному часі, адаптуючи їх під індивідуальні
потреби кожного споживача, що підвищує ефективність
витрат і збільшує конверсію. Іншим важливим інструмен-
том є технології блокчейн, які забезпечують прозорість
і безпеку даних, використовуваних у маркетингових кам-
паніях. Блокчейн дозволяє відстежувати весь ланцюг
поставок, що особливо важливо для підприємств, які
прагнуть підвищити довіру споживачів до своїх про-
дуктів.

Також важливою інновацією є віртуальна та допов-
нена реальність (VR/AR), які відкривають нові можли-
вості для маркетингових стратегій [10]. Завдяки цим
технологіям компанії можуть створювати інтерактивні
презентації продуктів, залучати клієнтів у віртуальні тури
або надавати можливість "приміряти" товари в онлайні,
що не лише підвищує залучення клієнтів, але й сприяє
більш ефективному просуванню продуктів. Прогнозу-
вання майбутніх змін є ключовим елементом у стратегі-
чному та маркетинговому плануванні, оскільки дозво-
ляє компаніям адаптуватися до нових умов і використо-
вувати нові можливості. Зважаючи на швидкі темпи роз-
витку технологій і зміну споживчих поведінкових моде-
лей, компанії повинні враховувати ряд майбутніх змін,
які можуть вплинути на їх маркетингову діяльність [2]
(Рис. 4).

Одним з найважливіших факторів є подальше зрос-
тання цифровізації. Підприємства, що не адаптуються
до цифрових змін, ризикують втратити свої позиції на
ринку. І це означає, що маркетингові стратегії будуть
все більше зосереджені на онлайн-каналах, соціальних
медіа, мобільних додатках та інших цифрових платфор-
мах. Інший важливий аспект — це зміна поведінки спо-
живачів під впливом економічних, соціальних та еколо-
гічних факторів.

Маркетингова діяльність підприємства є постійно
відновлюваним циклічним процесом вироблення ідей,
ситуаційного (гнучкого) планування, розробки та впро-
вадження основних та другорядних програм, контролю
зворотного зв'язку, які здійснюються в комплексі з ура-
хуванням їх взаємозалежності та масштабах підприєм-
ства загалом. Проблема управління маркетингом у тому,
що систему не можна уявити за допомогою меншого
числа елементів, ніж дійсне їх складових, оскільки існує
певна межа спрощення, після якого вся структура зага-
лом втрачає свою цінність. Тому уявити управління мар-

кетингом підприємства у вигляді незалежного керівниц-
тва окремими функціями та процесами неможливо. Зба-
лансоване управління, розробка та прийняття всебічно
зважених рішень щодо визначення цілей та вироблен-
ня стратегій при розрахованому ризику та оптимально-
му використанні ресурсів є головним завданням стра-
тегічного менеджменту.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Визначено, що стратегічний менеджмент і маркетин-
гове планування є взаємопов'язаними аспектами управ-
ління, які спільно забезпечують досягнення корпоратив-
них цілей. Стратегічне управління задає напрямок роз-
витку підприємства, а маркетинг адаптує ці напрями до
ринкових умов, забезпечуючи успіх на конкурентному
ринку. Їх синергія дозволяє ефективно використовува-
ти ресурси, досягати стабільного зростання і забезпе-
чувати довгострокову конкурентоспроможність під-
приємства.

Було сформовано підхід до інтеграції стратегічно-
го менеджменту та маркетингу, що сприяє досягнен-
ню корпоративних цілей через узгодження стратегіч-
них завдань із маркетинговими діями. Синергія між
цими елементами була визнана ключовим фактором
успіху підприємства, оскільки забезпечує підсилення
ефективності стратегій та досягнення довгострокової
конкурентоспроможності. Було оцінено проблеми та
виклики інтеграції стратегічного менеджменту в мар-
кетингову діяльність, включаючи внутрішні труднощі,
такі як недостатнє узгодження цілей між підрозділами
та брак комунікації, а також зовнішні фактори, що по-
требують постійного коригування стратегій у відповідь
на зміни ринкових умов. Визначено необхідність роз-
робки комплексного підходу, що включає органі-
заційні та технологічні заходи для подолання цих вик-
ликів.

Було розроблено рекомендації щодо застосування
інноваційних підходів і технологій, таких як штучний
інтелект, блокчейн та віртуальна реальність, для під-
тримки ефективного стратегічного та маркетингового
планування. Використання цих технологій дозволяє ана-
лізувати великі обсяги даних, забезпечувати прозорість
і безпеку, а також створювати інноваційні маркетингові
стратегії. Було запропоновано прогнозування майбутніх
змін і їх вплив на маркетингову діяльність підприємства,
що включає подальше зростання цифровізації, зміну
поведінки споживачів під впливом соціально-економіч-
них факторів, а також глобалізацію та розвиток міжна-
родних ринків. Це дозволить підприємствам адаптува-
ти свої стратегії до нових умов ринку та забезпечити
довгостроковий успіх.
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URBAN AGGLOMERATIONS: PREREQUISITES FOR EMERGENCE AND FACTORS
OF FORMATION AND DEVELOPMENT

У статті розглянуто теоретичні підходи до визначення сутності міських агломерацій та їх клю-
чових характеристик. Особливу увагу приділено аналізу основних ознак агломерацій, зокрема
їхнього функціонального та просторового розвитку. Головною передумовою формування агло-
мерацій визнано розширення територій міст під впливом урбанізаційних процесів, що супро-
воджуються збільшенням щільності населення та економічної активності. Досліджено рівень
урбанізації на різних континентах і в європейських країнах, проаналізовано статистичні дані
щодо найбільших міських агломерацій Європи. Здійснено класифікацію чинників, що сприя-
ють формуванню агломерацій, включаючи економічні, соціальні та демографічні аспекти.
Підкреслено важливість дослідження агломерацій як феномену, що відіграє вирішальну роль у
забезпеченні сталого розвитку національних економік. Зроблено висновок про необхідність
подальшого вивчення впливу міських агломерацій на соціально-економічний розвиток і підви-
щення якості життя населення, а також оптимізації просторового планування з метою ефек-
тивного використання ресурсів.

The article outlines theoretical approaches to explaining the essence of urban agglomeration. The
main characteristics of urban agglomerations are considered, which include the concentration of
production and labor resources, population density, the presence of pendulum migrations with labor,
cultural, household and recreational purposes, close economic, labor, cultural, household and
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Для України, як і для багатьох зарубіжних країн, ха-
рактерним є прискорений розвиток міських агломерацій.
Численні дослідження вітчизняних науковців перекону-
ють, що міські агломерації є центрами інновацій та еко-
номічного зростання, впливають на конкурентоспро-
можність регіонів та національної економіки. Формуван-
ня агломерацій створює комфортне середовище для роз-
витку бізнесу, забезпечує високий рівень розвитку про-
дуктивних сил та високу якість життя населення. Все ска-
зане вище обумовлює необхідність дослідження переду-
мов виникнення міських агломерацій та чинників, які впли-
вають на їх формування, що дасть можливість обгрунту-
вати стратегічні напрямки їхнього розвитку для зміцнен-
ня конкурентоспроможності української економіки.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженню теоретичних та прикладних питань
розвитку міських агломерацій присвячено значну кіль-
кість публікацій вітчизняних науковців. О-М. Ю. Доро-
щук досліджує сутність поняття "міська агломерація", ха-
рактеризує основні ознаки сучасних міських агломерацій,
розглядає основні критерії їх виокремлення [1]. У статті

С. В. Богачова розглядаються економічні та правові
проблеми управління розвитком міських агломерацій в
Україні [2]. О. Л. Дронова та Я. С. Лис характеризують
просторовий і функціональний феномен агломерації,
розглядають властивості міських агломерацій, їх пере-
ваги та недоліки [4].

З. О. Сірик та В. Л. Засадній досліджують особли-
вості міських агломерацій, характеризують етапи їх

recreational ties. It was revealed that the main prerequisite for the emergence of agglomerations is the
expansion of urban areas under the influence of urbanization processes. The level of urbanization by
continent and in European countries was studied. It was found that the highest level of urbanization is
typical for North America (83%), in the EU it is equal to 76%, in Ukraine — 69,7%. It is noted that the
influence of urbanization processes on the formation of urban agglomerations is manifested due to the
need to solve a number of negative consequences of urbanization, in particular, such as problems of
housing and transport availability, the concentration of a significant number of manufacturing enterprises
within large cities, and the accumulation of industrial and household waste. Statistical data on the largest
urban agglomerations of Europe were analyzed. The predictions of scientists regarding the growth of
the number of urban agglomerations in the world and Europe, as well as the increase in the population in
existing agglomerations, are considered. A classification of the factors that stimulate the formation of
urban agglomerations was made, with the allocation of three groups: economic, ecological and social. It
was concluded that taking into account these factors will allow to expand the vision of effective ways of
improving the development of urban agglomerations in Ukraine. A complex of tasks has been formulated,
the solution of which will allow overcoming the organizational and legal problems of managing the
development of urban agglomerations. The need for further research devoted to the assessment of the
role of urban agglomerations in promoting the sustainable development of national economies is noted.

Ключові слова: міські агломерації, урбанізаційні процеси, рівень урбанізації, міста-супутники, співробі-
тництво, агломераційні чинники.

Key words: urban agglomerations, urbanization processes, level of urbanization, satellite cities, cooperation,
agglomeration factors.

формування, розглядають ризики функціонування
міських агломерацій [5]. Ознайомлення із публікаціями
вітчизняних та зарубіжних дослідників дозволяє зроби-
ти висновок про наявність значного наукового доробку
з питань формування та розвитку міських агломерацій.
Тематика наукових статей присвячена трактуванню сут-
ності цього феномену територіальної організації су-
спільства, визначенню ролі міських агломерацій у підви-
щенні конкурентоспроможності регіонів та національної
економіки, проблемам управління у міських агломераці-
ях. Проте існує потреба у дослідженні передумов виник-
нення міських агломерацій та чинників, які стимулюють
їх формування, що дасть можливість розширити бачен-
ня ефективних шляхів удосконалення їхнього розвитку.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження теоретичних засад існу-
вання міських агломерацій, зокрема передумов їх ви-
никнення та чинників формування і розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

На території України на сьогодні сформувалась низ-
ка великих міських агломерацій, функціонування яких
вимагає пошуку шляхів ефективного їх розвитку та на-
лежного правового регулювання. Між тим, у багатьох
наукових публікаціях вітчизняних дослідників зазна-
чається, що в Україні міські агломерації не мають пра-
вового статусу, а також відсутнє чітке визначення їх сут-
ності.

В науковій літературі наводяться різні трактування
поняття "міська агломерація". О-М. Ю. Дорощук визна-
чає міську агломерацію як "цілісне багатокомпонентне
динамічне територіальне утворення, яке виникає на базі
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міста-ядра і наближених поселень, по-
в'язаних між собою не тільки територі-
альною ознакою, а також інтенсивними
зв'язками, а саме демографічними, со-
ціальними, економічними і культурними"
[1, с. 56].

С. В. Богачов під міською агломера-
цією розуміє "групу близько розташова-
них міст, селищ та інших населених
пунктів з тісними трудовими, культурно-
побутовими, виробничими зв'язками" [2,
с. 14].

Науковці Інституту Громадянського
Суспільства трактують міську агломера-
цію як "зосередження населених пунктів
(здебільшого міського типу) на певній те-
риторії і групування їх за певними озна-
ками: виробничими, ремісничими, рекре-
аційними, культурологічними" [3].

На думку О. Л. Дронової та Я. С. Лис, міська агло-
мерація — це "союз великого центру, ядра агломерації
з малими та середніми (а інколи і з великими) агломе-
рованими поселеннями — містами-супутниками. Це
зручна і взаємовигідна форма співробітництва всіх учас-
ників союзу" [4, с. 240].

З. О. Сірик та В. Л. Засадній вважають, що міська
агломерація — це "просторове угруповання населених
пунктів, головним чином міських, які об'єднані між со-
бою зв'язками (трудовими, виробничими, культурно-по-
бутовими та іншими), які є стійкими і здійснюються на
взаємовигідній основі, об'єднуючись в багатокомпонен-
тну систему, що розвивається" [5, с. 303].

Зарубіжні дослідники визначають міську агломера-
цію як "суміжну забудовану територію, сформовану од-
ним центральним містом або декількома суміжними
містами, які мають спільне промислове, інфраструктур-
не та житлове землекористування з високими рівнями
щільності, а також вбудованими відкритими простора-
ми" [6].

У проекті Закону України "Про міські агломерації",
поданому до Верховної Ради України у 2017 р., міська
агломерація визначається як "форма багатоцільового
співробітництва територіальної громади міста-центру аг-
ломерації та територіальних громад сіл, селищ, міст, що
розташовані в зоні впливу міста-центру агломерації та
мають інтенсивні господарські, трудові, культурно-по-
бутові зв'язки з містом-центром агломерації, з метою
спільної реалізації окремих функцій місцевого самовря-
дування" [7].

Серед основних ознак міської агломерації А. В. Сте-
паненко та А. А. Омельченко називають наступні:

— територіальну єдність поселень, групове розсе-
лення;

— об'єднання виробничими, соціальними, трудови-
ми і культурно-побутовими зв'язками, об'єктами інфра-
структури, спільним використанням міжнаселених тери-
торій та ресурсів;

— високий рівень інтеграції міських функцій;
— густоту транспортно-комунікаційної мережі і на-

явність транспортних коридорів;
— функціональну цілісність, зумовлену розвинутими

міжпоселенськими зв'язками інтегративного характеру;

— цілісність ринку праці, нерухомості, землі;
— концентрацію виробництва і трудових ресурсів

[8, с. 186].
Ширший перелік ознак сучасних міських агломе-

рацій називає О-М. Ю. Дорощук. До них дослідниця
відносить такі:

— компактність (компактне розташування населе-
них пунктів, переважно міських);

— наявність транспортних коридорів, що дозволя-
ють забезпечити взаємодію різних видів транспорту і
спільність засобів доставки населення і вантажів;

— доступність, яка дозволяє розширити межі агло-
мерації, за наявності розвинутої системи транспортних
коридорів;

— концентрацію виробництва і трудових ресурсів;
— високу щільність населення;
— тісні економічні, трудові, культурно-побутові і

рекреаційні зв'язки;
— наявність маятникових міграцій із трудовими,

культурно-побутовими та рекреаційними цілями;
— цілісність ринків праці, нерухомості, землі;
— правову самостійність поселень (розташування

поселень у межах своїх адміністративних регіонів);
— динамічність (здатність до швидкої адаптації до

нових економічних і соціальних змін) [1, с. 55].
Кількість міських агломерацій у світі та Європі зро-

стає, збільшується також чисельність населення в існую-
чих агломераціях. Наприклад, у найбільшій у Європі
Паризькій агломерації кількість жителів зросла із
500 тис. осіб у 1800 р. до 10,9 млн осіб у 2013 р. та до
11,2 млн осіб у 2023 р. За прогнозами експертів насе-
лення однієї з найбільших у світі міських агломерацій
Делі (Індія) збільшиться з 30,3 млн осіб у 2020 р. до
43,3 млн осіб у 2035 р. [9].

В Європі за станом на 2023 рік налічувалось біля
40 агломерацій з населенням від 1,1 млн жителів (Кельн,
Німеччина) до 11,2 млн жителів (Париж).

Зарубіжні дослідники зазначають, що майже кож-
на європейська столиця еволюціонувала як міська аг-
ломераці [6]. У десятку найбільших європейських
міських агломерацій входить і Київська міська агломе-
рація (рис. 1).

Найбільшою міською агломерацією Європи з насе-
ленням 11,2 млн осіб у 2023 р. був Париж. Друге та третє

Рис. 1. Десять найбільших міських агломерацій Європи

у 2023 р. (тис. жителів)
Джерело: побудовано на основі [10].
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місця у цьому рейтингу займають Лондон (9,6 млн жи-
телів) та Мадрид (6,75 млн жителів). Чисельність жителів
у Київській міській агломерації аналітики платформи
Statista визначили у 3,02 млн осіб, що, на нашу думку, є
не досить об'єктивним, зважаючи на зміну чисельності
населення України, пов'язану з війною.

Серед менших європейських міських агломерацій
доцільно виділити Манчестер (2,8 млн жителів), Неаполь
(2,2 млн), Турин (1,8 млн), Стокгольм (1,7 млн), Мюнхен
(1,6 млн), Бєлград (1,4 млн), Прагу (1,3 млн), Амстер-
дам (1,2 млн жителів) [10].

Найбільшою міською агломерацією у світі, за дани-
ми ООН, у 2020 р. був Токіо з населенням 37,4 млн осіб.
Наступними за величиною агломераціями були Делі
(Індія; 30,3 млн) та Шанхай (Китай; 27,1 млн) [9].

Розвиток міської агломерації здійснюється у двох
формах: еволюційній та ініційованій. Еволюційний роз-
виток агломерації відбувається без державного втручан-
ня, а ініційований включає обгрунтування, прийняття та
реалізацію управлінських рішень щодо зміни кількісних
та якісних параметрів агломерації та її складових. При
цьому враховується комплекс таких чинників, як чи-
сельність населення, наявність природних ресурсів, роз-
міри необхідних інвестицій, участь території у зовніш-
ньоекономічній діяльності та інші [2, с. 14].

Головною передумовою виникнення міських агломе-
рацій еволюційним шляхом є розширення площ міських
територій під впливом урбанізаційних процесів. Основною
причиною цього стала міграція населення до міст і столич-
них регіонів, викликана очікуваннями людей щодо пошу-
ку більш привабливих умов життя. Певними факторами
підштовхування до міграції були брак ресурсів, безробіт-
тя, незадоволення умовами життя, відсутність житла, праг-
нення збільшити особистий дохід, зміна сімейного стану.
Міста ж приваблювали мігрантів кращими можливостями
працевлаштування, більшою заробітною платою, кращою
соціальною та освітньою інфраструктурою.

Американські дослідники Shlomo Angel, Jason Parent,
Daniel L. Civco, Alexander Blei, David Poter, оцінюючи стан
глобального розширення міст у світі, прийшли до виснов-
ку, що на сучасному етапі розвитку в загальному міста
розширюються вдвічі швидше, ніж темпи зростання на-
селення, і тепер займають майже 0,5% площі планети.

Зазначені автори досліджували ви-
бірку із 30 міст і отримали вражаючі
результати: 28 міст із цієї вибірки про-
тягом XX століття розширилися більше,
ніж у 16 разів. Згідно із їх середнім про-
гнозом, площа міст у країнах, що роз-
виваються, збільшиться з 300 тис. км2 у
2000 р. до 770 тис. км2 у 2030 р. і до 1200
тис. км2 у 2050 р. [11].

Отже, до глобального розширення
міст і в подальшому до виникнення
міських агломерацій спонукають, перш
за все, урбанізаційні процеси, які за ос-
танні кілька століть отримали значний
розвиток. У 1800 р. рівень урбанізації
(частка міського населення у загальній
його чисельності) у світі складав менше
10%, а у 2023 р. цей показник отримав
значення 57%. За оцінками ООН, чи-

сельність міського населення перевищила чисельність
людей у сільській місцевості у 2007 р. [12].

Найвищий рівень урбанізації характерний для Північної
Америки (83%), а також для Латинської Америки та Ка-
рибського басейну (82%). В Європі 75% населення про-
живає у містах, в Азії — 53%, в Африці — 45% [13].

В Європейському Союзі рівень урбанізації у 1960 р.
складав 58%, а у 2023 р. цей показник досяг значення
76% [14], значно відрізняючись за країнами-членами
ЄС (рис. 2).

Отже, станом на 2023 рік найвищий рівень урбані-
зації в ЄС зафіксовано у Бельгії (98%), високі рівні ур-
банізації характерні для Нідерландів (93%) та Швеції
(89%). Середній рівень урбанізації мають Німеччина
(78%), Естонія (70%), невисокий — Польща (60%) а
найнижче значення цього показника характерне для
Словацької Республіки (54%).

Зарубіжні експерти прогнозують зростання до 2050 р.
чисельності жителів столичних міст Європейського Со-
юзу в середньому на 6,8%. При цьому кількість жителів
столичних регіонів Мальти, Швеції та Люксембургу
збільшиться на 20,0%, а скорочення чисельності меш-
канців столичних регіонів відбудеться у 13-х державах-
членах ЄС. Найбільше падіння цього показника (понад
10%) прогнозується для Болгарії, Греції, Португалії,
Румунії та Литви [9].

Рівень урбанізації в Україні на початок 2022 р. дорів-
нював 69,7% [15]. Протягом кількох десятиліть цей по-
казник отримав незначні зміни. Так, у 1989 р. його зна-
чення складало 66% [16]. Найвищий відсоток міського
населення у довоєнний період спостерігався у Донецькій,
Дніпропетровській, Луганській та Харківській областях.

Вплив урбанізаційних процесів на розширення те-
риторії міст та формування міських агломерацій про-
являється через необхідність вирішення низки негатив-
них наслідків урбанізації, зокрема таких, як: пробле-
ми доступності житла та транспорту; скорочення зе-
лених зон; зосередження значної кількості виробни-
чих підприємств у межах великих міст; недостатність
джерел водопровідної води; незадовільний стан кому-
нальної системи міст; накопичення промислових та по-
бутових відходів; негативне соціально-психологічне
навантаження на жителів великих міст.

Рис. 2. Рівень урбанізації в європейських країнах

у 2023 р., %

Джерело: побудовано на основі [14].
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Формування міських агломерацій пе-
ребуває під впливом різноманітних чинників.
О. Л. Дронова та Я. С. Лис вважають агломе-
рацію результатом дії поєднання історичних,
економічних, соціально-демографічних і ре-
сурсних чинників і характеризують функціо-
нальний та просторовий феномен цього яви-
ща. Функціональний феномен агломерації, на
думку зазначених авторів, полягає в тому, що
маятниковими поїздками населення, яке про-
живає в її межах, поєднуються в тижневому
циклі функції місць праці, сфери послуг, про-
живання та відпочинку.

Просторовий феномен агломерації прояв-
ляється у поєднанні на території агломерації
різних видів забудови: селітебної, промисло-
вої, рекреаційної, обслуговування [4, с. 236].

А. В. Степаненко та А. А. Омельченко об'єд-
нують агломераційні чинники у три групи: еко-
номічні, екологічні і соціальні. До економічних
чинників зазначені автори відносять такі: пере-
ваги територіальної концентрації, тобто ефект
масштабу; зменшення вартості інновацій; спе-
ціалізований ринок праці, можливості верти-
кальної та горизонтальної інтеграції, сприятли-
ве інституційне середовище, розвинуту вироб-
ничу і соціальну інфраструктуру [8, с. 187].

На жаль, характеристики екологічних та
соціальних агломераційних чинників автори у
своїй публікації не надають.

З. О. Сірик та В. Л. Засадній розглядають чинники,
які стимулюють інвестиційну привабливість міських аг-
ломерацій. До них вони відносять: економічну усвідом-
леність, яка створюється концентрацією значної
кількості економічно активних підприємств; спільну
інфраструктуру; конкурентну перевагу, отриману зав-
дяки концентрації ресурсів та економічної активності;
соціокультурну різноманітність, що може сприяти куль-
турному обміну та розвитку [5, с. 304].

Огляд наукової літератури за досліджуваною тема-
тикою дозволив нам провести класифікацію чинників, які
стимулюють формування міських агломерацій (табл. 1).

На нашу думку, врахування зазначених чинників доз-
волить розширити бачення ефективних шляхів удоско-
налення формування та розвитку міських агломерацій,
зокрема в Україні. В нашій країні на сьогодні існує на-
гальна потреба у розробленні нормативно-правового
забезпечення сталого розвитку агломерацій, законодав-
чому закріпленні поняття "міська агломерація", встанов-
ленні критеріїв визначення меж агломерацій, створенні
планів стратегічного розвитку міських агломерацій.

Потребує закріплення на законодавчому рівні киї-
вська агломерація, яка існує де-факто багато років.
Важливість цієї процедури обумовлена появою у перед-
містях Києва проблем, пов'язаних з наслідками повно-
масштабного російського вторгнення, які доцільніше та
ефективніше можна вирішити спільно, шляхом співро-
бітництва столиці, міст-супутників та територіальних
громад. Зокрема, необхідно відновлювати зруйновану
інфраструктуру та житло, будувати захисні споруди,
налагоджувати транспортне пасажирське сполучення,
здійснювати підготовку до наступного опалювального

сезону. Для цього потрібний спільний бюджет та єдина
стратегія розвитку, які неможливо створити без закріп-
лення на законодавчому рівні київської агломерації.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Підсумовуючи, можна зробити висновок, що голов-
ною передумовою виникнення міських агломерацій стало
розширення площ міських територій під впливом урбані-
заційних процесів, які за останні кілька століть отримали
значний розвиток. Найвищий рівень урбанізації характер-
ний для Північної Америки (83%), в ЄС він дорівнює 76%,
в Україні — 69,7%. Вплив урбанізаційних процесів на
формування міських агломерацій проявляється через не-
обхідність вирішення низки негативних наслідків урбані-
зації, зокрема таких, як проблеми доступності житла та
транспорту, зосередження значної кількості виробничих
підприємств у межах великих міст, накопичення промис-
лових та побутових відходів. Формування міських агло-
мерацій стимулюється низкою економічних, екологічних
та соціальних чинників, врахування яких дозволить роз-
ширити бачення ефективних шляхів удосконалення роз-
витку міських агломерацій в Україні. Перспектива подаль-
ших досліджень полягає в оцінці ролі міських агломерацій
у сприянні сталому розвитку національних економік.

Література:
1. Дорощук О-М. Ю. Поняття "міська агломерація":

розвиток уявлень і сучасне розуміння. Науковий вісник
Херсонського державного університету. Серія: Гео-
графічні науки. 2017. Вип. 6. С. 52—57.

Групи 
чинників 

Перелік чинників 

Надмірна концентрація промисловості у містах, можливість 
перенесення частини виробництв у приміські райони 

Можливість вертикальної та горизонтальної інтеграції 
підприємств на території агломерації 

Можливість спільного використання міжнаселених територій та 
ресурсів 

Економічні 

Висока інвестиційна привабливість територіального простору 
міської агломерації 

Високий рівень забруднення міського середовища промисловими 
підприємствами та автотранспортом, можливість його зниження 

Значне накопичення промислових та твердих побутових відходів; 
можливість спільного будівництва полігонів складування ТПВ чи 
сміттєпереробного заводу 

Екологічні 

Можливість спільного використання водозаборів, водогонів, 
міських каналізаційних мереж та очисних споруд 

Сприяння соціальній інтеграції населення міста та приміських 
населених пунктів 

Незадовільний стан більшості автомобільних доріг місцевого 
значення. Можливість формування спільної транспортної мережі 
на міських, міжміських та районних маршрутах з метою 
задоволення потреб щоденної маятникової міграції 

Можливість погодження маршрутів громадського транспорту та 
умов перевезень на території агломерації 

Надання можливостей жителям різних зон агломерації доступу до 
трудових, освітніх, медичних, торгових, культурних центрів, 
більш широкого вибору місця роботи  

Соціальні 

Можливість збалансованого розвитку культурно-освітніх 
властивостей території 

 

Таблиця 1. Класифікація чинників, які стимулюють

формування міських агломерацій

Джерело: розробка авторів.
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BUSINESS PROJECTS AS A TOOL FOR ACHIEVING STRATEGIC GOALS OF COMMERCIAL
ENTERPRISES IN CONDITIONS OF RISKS

У статті розглядається значущість бізнес-проєктів як інструменту досягнення стратегічних
цілей комерційних підприємств. Аналізуються ключові аспекти управління бізнес-проєктами,
включаючи економічну ефективність, стратегічну важливість, інноваційність та соціально-еко-
номічний вплив. Особлива увага приділяється ролі проєктів у зміцненні ринкових позицій ком-
панії, підвищенні її репутації та створенні довгострокової доданої цінності. Дослідження
підкреслює необхідність інтеграції різних підходів до управління проєктами, щоб максималь-
но використовувати їх потенціал для досягнення стратегічних ініціатив організації.

Стаття надає комплексний огляд сучасних методологій та інструментів, що сприяють успішній
реалізації бізнес-проєктів. Визначено ключові фактори успіху проєктів, методи оцінки їхньої
бізнес-цінності та їхній вплив на загальний розвиток компанії. Отримані результати можуть бути
корисними для менеджерів і керівників проєктів, які прагнуть підвищити ефективність своїх
організацій через успішне впровадження стратегічних проєктів.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах стрімкого розвитку бізнесу та
високої конкуренції, комерційні підприємства постійно
шукають нові шляхи для підвищення своєї ефективності
та конкурентоспроможності. Управління бізнес-про-
єктами стало ключовим інструментом, що дозволяє до-
сягати стратегічних цілей організації, оптимізуючи ре-
сурси та покращуючи бізнес-процеси. Проєкти, які пра-
вильно сплановані та реалізовані, здатні не лише
збільшити прибутковість, але й зміцнити ринкові позиції
компанії, підвищити її репутацію та створити довгост-
рокову додану цінність.

Актуальність дослідження ролі бізнес-проєктів у
досягненні стратегічних цілей комерційних підприємств
зумовлена необхідністю розуміння того, як проєкти
можуть інтегруватися в загальну стратегію компанії та
сприяти її розвитку. Визначення ключових факторів ус-
піху бізнес-проєктів, аналіз методів оцінки їхньої
цінності та впливу на організацію є критично важливи-
ми для формування ефективних управлінських практик.
Це дослідження надасть підприємствам практичні

 The article is devoted to the study of the role of business projects in achieving the strategic goals
of commercial enterprises and their impact on the overall success of the organization. Attention is
focused on key aspects of project management, such as planning quality, financial justification, team
building, quality control of execution, cost management and monitoring of technical solutions.
Methods of assessing the business value of projects are also considered, allowing to understand
their significant impact on the long-term development of the company.

The article analyzes current research in the field of business project management, emphasizing
the importance of integrating strategic, economic, managerial, innovative, and socio-economic
aspects to achieve project success. Determining and realizing business value through effective
project management helps organizations achieve their strategic goals, increase their
competitiveness, and create sustainable advantages.

Various approaches to business project management are considered, such as classical, economic,
strategic, managerial and innovative. These approaches make it possible to provide a comprehensive
approach to project management that meets the specifics of each project and the needs of the
organization. Special attention is paid to the impact of innovations and technological changes on
business projects, as well as their role in the formation of competitive advantages in the market. The
article also considers examples of successful business projects that demonstrate the practical
application of theoretical approaches.

The article provides practical tools and recommendations for increasing the effectiveness of project
management. This allows commercial enterprises to successfully implement their strategic initiatives,
adapt to changes in the external environment and ensure sustainable development. Thus, the study
highlights the importance of business projects in the context of strategic management and long-
term success of the organization. The proposed recommendations will improve the quality of
management decisions and help enterprises to maximize the potential of their business projects.

Ключові слова: бізнес-проєкти, управління проєктами, стратегічні цілі, бізнес-цінність, комерційні
підприємства, планування проєктів, метрики ефективності, сталий розвиток.

Key words: business projects, project management, strategic goals, business value, commercial enterprises,
project planning, performance metrics, sustainable development.

інструменти для підвищення ефективності проєктного
менеджменту та забезпечення стійкого розвитку в умо-
вах мінливого бізнес-середовища.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні дослідження в сфері управління бізнес-про-
єктами охоплюють широкий спектр напрямів, включа-
ючи економічну ефективність, стратегічну значущість,
інноваційність та соціально-економічний вплив. Дослі-
дники, такі як Harold Kerzner, акцентують увагу на ме-
тодологіях і процесах управління проєктами, що сприя-
ють досягненню поставлених цілей у рамках встанов-
лених термінів та бюджету. Jeffrey K. Pinto та Dennis P.
Slevin вивчають фактори успіху проєктів та їхній вплив
на загальний успіх організації. John R. Adams і Robert M.
Seely досліджують роль лідерства в управлінні проєкта-
ми. Meredith та Mantel аналізують економічну ефек-
тивність проєктів, оцінюючи фінансові показники, такі
як рентабельність інвестицій (ROI) та чистий дисконто-
ваний дохід (NPV). Cleland та Ireland наголошують на
стратегічній важливості проєктів для досягнення дов-
гострокових цілей компанії. J. Rodney Turner підкрес-
лює управлінські процеси та координацію ресурсів як
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ключові елементи успішного проєктного менеджменту.
Shenhar і Dvir зосереджуються на інноваційній складовій
проєктів та їхньому внеску в конкурентні переваги. Gray
та Larson досліджують соціально-економічний вплив
проєктів на сталий розвиток організацій. Окрім них,
дослідники, такі як Michel Thiry, Yves Pigneur, Robert
Kaplan, David Norton, Fred Collopy, Richard Boland, Gary
Klein, Edwin Locke, та Gary Latham, також вносять ваго-
мий вклад у розуміння ролі бізнес-проєктів у досягненні
стратегічних цілей, зокрема в аспектах стратегічного
планування, управління змінами, вимірювання резуль-
татів та впровадження інновацій. Ці дослідження висві-
тлюють багатогранність управління бізнес-проєктами та
необхідність інтеграції стратегічних, економічних, уп-
равлінських, інноваційних та соціально-економічних ас-
пектів для досягнення успіху в сучасному бізнес-сере-
довищі.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідження ролі бізнес-проєктів у
досягненні стратегічних цілей комерційних підприємств
та аналіз їхнього впливу на загальний успіх організації.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Управління проєктами відіграє ключову роль у до-
сягненні стратегічних цілей організацій, а розуміння
бізнес-цінності є одним з головних аспектів цього про-
цесу. Бізнес-цінність визначає, наскільки ефективно
проєкти сприяють досягненню стратегічних та опера-
ційних цілей компанії. Вона охоплює не лише фінансові
показники, такі як прибуток та рентабельність інвес-
тицій, але й нематеріальні елементи, такі як репутація,
впізнаваність бренду та суспільне благо. Визначення та
вимірювання бізнес-цінності дозволяє організаціям
ефективно розподіляти ресурси, приймати обгрунтовані
рішення та забезпечувати довгостроковий розвиток.
Розуміння бізнес-цінності є критично важливим для за-
безпечення того, щоб проєкти не лише виконувалися
вчасно та в межах бюджету, але й приносили реальну
користь організації та її зацікавленим сторонам. Тому у
цій статті ми розглянемо різні підходи до визначення
бізнес-цінності та її вплив на управління проєктами.

Стандарти управління проєктами визначають бізнес-
цінність по-різному, але загалом вони концептуально
схожі. Наприклад, PMBOK Guide (A Guide to the Project
Management Body of Knowledge) зазначає, що бізнес-
цінність є унікальною для кожної організації і визна-
чається як сукупність усіх матеріальних та нематеріаль-
них елементів організації. Матеріальні елементи вклю-
чають грошові активи, кошти, акціонерний капітал та ко-
мунікації. Нематеріальні елементи можуть включати
репутацію, впізнаваність бренду, суспільне благо та тор-
гові марки. Створення цінності можливе через ефектив-
не управління операційною діяльністю. Проте за допо-
могою дисциплін управління проєктами, програмами та
портфелями організації можуть досягти стратегічних
цілей і отримати більшу бізнес-цінність від своїх інвес-
тицій у проєкти [1].

P2M (A Guidebook of Project and Program
Management for Enterprise Innovation) визначає проєкт

як захід, спрямований на створення цінності відповідно
до певної місії. Місія проєктів може полягати у наданні
конкретних цінностей заінтересованим сторонам. Успі-
шне завершення проєкту означає досягнення цінностей,
на які був спрямований проєкт [2].

З цих визначень можна зробити такі висновки:
— бізнес-цінність створюється в процесі операцій-

ної діяльності: приріст бізнес-цінності за рахунок реалі-
зації проєкту полягає або в безпосередньому покра-
щенні показників операційної діяльності, або у ство-
ренні можливостей для їх покращення в майбутньому;

— цінність, що створюється у проєкті, є унікальною
для кожної організації та проєкту, і її цільові показники
визначаються з урахуванням потреб зацікавлених
сторін.

Щодо бізнес-проєктів, їх цінність визначається впли-
вом впроваджуваного продукту на ефективність діяль-
ності організації та її стратегію. Загалом, проблема
зв'язку проєктного управління зі стратегією організації
залишається актуальною. Внесок бізнес-проєктів у ство-
рення цінності полягає або в реалізації певних ринко-
вих можливостей через створення нових продуктів або
поліпшення старих, або в оптимізації бізнес-процесів
для досягнення кращих результатів з меншими витра-
тами [14]. Додаткову складність оцінки цінності бізнес-
проєкту для комерційних результатів створює те, що для
оцінки бізнес-результатів потрібен певний рівень
зрілості бізнес-процесів організації, досягнення якого
є однією з цілей такого проєктування.

Оскільки оцінити вплив проєкту на бізнес-цінність в
процесі його виконання неможливо, через те, що ре-
зультати стають очевидними лише після завершення
проєкту, важливо визначити фактори, які впливають на
бізнес-цінність на різних етапах проєкту. До таких фак-
торів належать [9, 12]:

1. Підготовчий етап проєкту, який включає розроб-
ку фінансово-технічного рішення:

— якість планування. Ефективне планування охоп-
лює детальну розробку плану проєкту, визначення
термінів і ресурсів, а також управління ризиками. Доб-
ре спланований проєкт має більше шансів на успішне
виконання;

— фінансове обгрунтування. Бюджетування і аналіз
економічної доцільності є ключовими аспектами на етапі
підготовки. Оцінка всіх можливих витрат і доходів до-
помагає визначити потенційну цінність проєкту для
бізнесу;

— формування команди. Важливо підібрати кваліф-
ікованих фахівців і розподілити ролі та обов'язки всере-
дині команди для успішного старту і виконання проєкту.

На цьому етапі ключовими факторами є якість пла-
нування, фінансове обгрунтування та формування ко-
манди. Ефективне планування включає детальну роз-
робку плану проєкту, визначення термінів і ресурсів, а
також управління ризиками. Фінансове обгрунтування
передбачає ретельне бюджетування та аналіз економіч-
ної доцільності, що допомагає визначити потенційну
цінність проєкту. Формування команди полягає у підборі
кваліфікованих фахівців та розподілі ролей і обов'язків,
що забезпечує успішний старт проєкту.

2. Проміжний етап реалізації проєкту, який включає
зміну окремих бізнес-процесів компанії:
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— контроль якості виконання. На цьому етапі важ-
ливо слідкувати за виконанням робіт згідно з встанов-
леними стандартами і вимогами, щоб уникнути відхилень
від плану й забезпечити високу якість кінцевого продук-
ту;

— управління витратами. Постійний моніторинг і
контроль витрат допомагають уникнути перевищення
бюджету й оптимізувати використання ресурсів;

— моніторинг технічних рішень. Впровадження і
перевірка інноваційних технологій потребують ретель-
ного контролю для забезпечення їх відповідності по-
ставленим завданням та інтеграції в проєкт.

На проміжному етапі реалізації проєкту важливо
забезпечити контроль якості виконання, управління вит-
ратами та моніторинг технічних рішень. Контроль якості
виконання допомагає уникнути відхилень від плану та
забезпечити високу якість кінцевого продукту. Управл-
іння витратами полягає у постійному моніторингу та кон-
тролі витрат для оптимізації використання ресурсів.
Моніторинг технічних рішень забезпечує відповідність
інноваційних технологій поставленим завданням та їх
інтеграцію в проєкт.

3. Підсумковий етап реалізації проєкту, що включає
фактори бізнес-цінності, які є результатом інтеграції
окремих результатів проєкту:

— задоволеність споживачів. Оцінка задоволеності
споживачів кінцевим продуктом чи послугою є важли-
вим показником успішності проєкту. Проведення тесту-
вань і отримання зворотного зв'язку дозволяє вчасно
вносити необхідні корективи;

— відповідність нормативним вимогам. Перевірка
на відповідність усім необхідним стандартам і нормати-
вам забезпечує безпеку і якість продукту перед його
виходом на ринок;

— інтеграція результатів. Оцінка взаємодії резуль-
татів проєкту з іншими процесами та проєктами всере-
дині компанії і забезпечення їх ефективної інтеграції для
створення додаткової цінності.

На цьому етапі ключовими факторами є задово-
леність споживачів, відповідність нормативним вимогам
та інтеграція результатів. Оцінка задоволеності спожи-
вачів допомагає вчасно внести корективи у продукт чи
послугу. Відповідність нормативним вимогам забезпе-
чує безпеку і якість продукту перед його виходом на
ринок. Інтеграція результатів оцінює взаємодію резуль-
татів проєкту з іншими процесами в компанії, забезпе-
чуючи додаткову цінність.

4. Постпроєктний етап, що включає фінансові, мар-
кетингові та інші результати діяльності організації:

— аналіз стійкості та довговічності. Оцінка довгос-
трокової стійкості та здатності проєкту приносити
цінність у майбутньому. Розробка стратегій мінімізації
довгострокових ризиків і забезпечення довгостроко-
вості результатів;

— оцінка синергетичного ефекту. Аналіз того, як
результати проєкту взаємодіють з іншими проєктами і
процесами в компанії, створюючи додаткові переваги і
збільшуючи загальну цінність бізнесу.

На постпроєктному етапі важливо провести аналіз
стійкості та довговічності, а також оцінку синергетич-
ного ефекту. Аналіз стійкості допомагає оцінити дов-
гострокову здатність проєкту приносити цінність. Оцін-

ка синергетичного ефекту аналізує взаємодію резуль-
татів проєкту з іншими проєктами та процесами в ком-
панії, створюючи додаткові переваги.

Ця група факторів цінності відзначається тим, що
управління їх створенням в рамках проєкту неможливе,
але вони використовуються для моніторингу цінності
проєкту і реалізації зворотних зв'язків у системі управ-
ління проєктом.

Після розгляду факторів, які впливають на створен-
ня бізнес-цінності на різних етапах проєкту, стає оче-
видним, що успішне управління проєктами є невід'ємною
частиною досягнення стратегічних цілей організації.
Ефективне управління проєктами дозволяє організаці-
ям не лише покращувати свої операційні процеси, але й
реалізовувати стратегічні ініціативи, які сприяють дов-
гостроковому розвитку та конкурентоспроможності.
Важливо розуміти, як проєктне управління інтегруєть-
ся зі стратегією організації, забезпечуючи узгодженість
між проєктними цілями та загальними цілями бізнесу.
Це дозволяє не лише максимально використовувати
ресурси та досягати операційних успіхів, але й створю-
вати додаткову цінність для зацікавлених сторін, що є
критично важливим для сталого розвитку організації.
Далі розглянемо, як проєктне управління сприяє реалі-
зації стратегічних цілей організації та як визначається
цінність бізнес-проєктів у цьому контексті.

Цілі проєкту визначаються через бажані значення
ключових метрик ефективності організації, яких по-
трібно досягти після його завершення. Задоволеність
зацікавлених сторін складається з користі від впровад-
женого продукту, яку вони відчувають [5]. Отже, при
управлінні змістом бізнес-проєкту слід обирати рішен-
ня, що позитивно впливають на ці параметри.

Зміст організаційного бізнес-проєкту охоплює тех-
нологічну складову (розробка технологічного рішення)
та організаційну складову (впровадження організацій-
них змін на основі розробленого рішення). Кількісно
цінність, створювана організаційним бізнес-проєктом,
визначається бізнес-результатами, досягнутими під час
впровадження організаційно-технічного рішення.

Технічне досягнення необхідної ефективності
організації забезпечується змінами в операційних або
управлінських процесах компанії через надання швид-
шого та простішого доступу до інформації, покращен-
ня якості інформації для стратегічного планування,
підвищення точності даних, надання інформації у зруч-
них форматах та впровадження алгоритмів швидкого й
адекватного реагування на події тощо. Зміни в опера-
ційних процесах впливають на такі параметри діяльності
компанії, як швидкість або вартість виконання її бізнес-
процесів у результаті їх реінжинірингу, а зміни в управ-
лінських процесах впливають на своєчасність та обгрун-
тованість управлінських рішень [15]. Зв'язок ефектив-
ності організаційної зміни з властивостями технологіч-
ного рішення, що впроваджується, не завжди очевид-
ний. Застосування проєктного підходу забезпечує найе-
фективніше виконання змін, що дозволяє компанії адап-
туватися до змін у зовнішньому середовищі.

Організаційні зміни практично завжди супроводжу-
ють виконання бізнес-проєктів. Дійсно, у випадку
проєктів автоматизації бізнес-процесів організаційні
зміни неминучі через характер цих проєктів. Щодо
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проєктів розробки продукту (створення продуктів для
подальшого продажу споживачам), вони можуть перед-
бачати або не передбачати організаційні зміни. Ком-
панії, що спеціалізуються на продуктовій розробці
бізнес-рішень, зазвичай мають налагоджені процеси
управління життєвим циклом продукту, включаючи роз-
робку концепції, збір вимог, проєктування рішення та
виведення продукту на ринок. У таких випадках розроб-
ка програмного забезпечення для них є рутинним про-
цесом. Організаційні зміни в таких компаніях існують,
але вони пов'язані з розвитком процесів управління про-
єктами з розробки продукту. Ці зміни можна розгляда-
ти окремо від конкретного проєкту, оскільки в рамках
його життєвого циклу система управління залишається
стабільною (квазистаціонарна система [11]). На відміну
від таких організацій, компанії, які не спеціалізуються
на розробці продуктів, хоча й можуть виконувати або
замовляти проєкти продуктової розробки, не можуть
робити це в межах усталених процесів управління жит-
тєвим циклом продукції. Зазвичай, управління життєвим
циклом товарів (розробка, виведення на ринок, про-
дажі) вимагає інших компетенцій і значної переробки
бізнес-процесів організації. Розробка таких продуктів
також може змінювати бізнес-модель компанії, що при-
зводить до значних змін у бізнес-процесах [18].

Суттєва різниця у ключових компетенціях між замов-
ником і підрядником у бізнес-проєктах призводить до
неможливості узгодження вимог на початкових етапах
проєкту та розриву у розумінні якісних характеристик
продукту. Якщо комунікація між замовником та підряд-
ником під час реалізації проєкту недостатня або неефек-
тивна, цей розрив збільшується. Ці проблеми породжу-
ють явище, відоме як "розповзання вимог" (scope creep),
що в результаті призводить до невиконання цілей про-
єкту. Зміни у вимогах, внесені на етапах приймальних
випробувань та впровадження, коштують найдорожче,
оскільки часто впливають на основні якісні характерис-
тики продукту [13]. Ці проблеми є системними і не мо-
жуть бути вирішені просто збільшенням трудовитрат на
управління проєктом. Проблема стає ще складнішою за
відсутності ефективної комунікації між бізнесом, замов-
ником та розробниками.

Цей висновок підтверджують результати огляду літе-
ратури з організаційних змін та управління проєктами [6].
Hornstein зазначає, що ці галузі знань використовують
різну термінологію та методологію, що ускладнює їх
інтеграцію. Проте, організаційні зміни мають безпосе-
редній вплив на успішність управління проєктами, що
змушує шукати шляхи подолання цих труднощів. Цінність
досліджень Hornstein полягає у визначенні потреби в
розвитку методології управління бізнес-проєктами, хоча
конкретні рекомендації щодо її реалізації не надаються.

Терміни реалізації проєкту можуть суттєво затягу-
ватися через розповзання вимог, оскільки чітке уявлен-
ня про кінцевий продукт є одним із ключових факторів,
які впливають на продуктивність команди розробників.
Розповзання вимог негативно впливає не тільки на тер-
міни та вартість проєкту, але й на його якість, оскільки
виникають такі проблеми, як зниження мотивації під час
тривалої розробки та збільшення кількості помилок,
зроблених розробниками, які працюють під постійним
тиском через стислі терміни [10].

Цілі бізнес-проєктів мають включати особливі ви-
моги, оскільки, якщо обмежитися лише розробкою тех-
нічного рішення відповідно до вимог, важливі аспекти,
пов'язані з використанням продукту, можуть залишити-
ся поза увагою. Це ускладнює розробку алгоритму та
обгрунтування необхідних ресурсів для його реалізації,
що, в свою чергу, підсилює ефект розповзання вимог, і
є основною причиною недосягнення цілей бізнес-про-
єкту. Цілі повинні мати ширше розуміння і формулюва-
тися з урахуванням цінності, створюваної проєктом для
бізнесу, що включає метрики змінюваних процесів або
наданих організацією послуг. Це може стосуватися па-
раметрів часу виконання бізнес-процесів, їх вартості або
якості послуг [16]. Сформульовані таким чином цілі є
середньостроковими і їх реалізація наближена до
термінів досягнення результатів проєкту, що дозволяє
ефективно організувати зворотний зв'язок на основі
моніторингу їх виконання. Успіх проєкту загалом виз-
начається дотриманням термінів та бюджету при реалі-
зації запланованого змісту разом із досягненням бізнес-
цілей у зазначеному форматі. Для цього повноваження
керівника проєкту мають бути розширені, щоб він міг
відповідати за реалізацію цих параметрів [13].

Коли мова йде про цілі бізнес-проєктів, важливо
враховувати різні способи їх формулювання. Оскільки
різні групи зацікавлених сторін можуть по-різному оці-
нювати успішність проєктів, цілі можуть встановлюва-
тися на різних рівнях. Таким чином, успішність проєкту
може визначатися досягненням цілей у таких аспектах:

— якість продукту, терміни виконання та витрати на
проєкт;

— нефінансові вигоди для організації (підвищення
продуктивності чи ефективності бізнес-процесів, роз-
виток компетенцій тощо);

— фінансові вигоди для організації (збільшення
обороту, прибутку тощо);

— маркетингові цілі (розширення ринку, лідерство,
впізнаваність бренду тощо) [4].

Ці цілі відрізняються як за рівнем в ієрархії, так і за
горизонтом планування. Найпоширеніші практики вклю-
чають формулювання цілей проєкту в технічному фор-
маті (реалізація продукту відповідно до технічного зав-
дання в межах обмежень за часом і витратами) або у
фінансовому чи маркетинговому форматі (збільшення
продажів, прибутку, частки ринку тощо).

Проблема визначення цілей бізнес-проєктів пов'я-
зана з питаннями економічної ефективності, зокрема
ефективності автоматизації технологічних процесів.
Однак ця проблема ширша, оскільки цінність проєкту
включає не тільки пряму вигоду від скорочення витрат
на автоматизовані процеси, але й вигоди, пов'язані з
відповідністю продукту вимогам ринку. Важливо зазна-
чити, що показники економічної ефективності органі-
заційних проєктів, такі як рентабельність інвестицій,
термін окупності або чистий дисконтований дохід, не
можуть бути єдиними метриками цінності у таких бізнес-
проєктах, оскільки отримання економічних результатів
внаслідок оптимізації бізнес-процесів або підвищення
якості продукту виходить за межі самого проєкту. Це
означає, що внесок проєкту в досягнення цих резуль-
татів є опосередкованим, і керівник проєкту не має пря-
мого впливу на отримання запланованих економічних
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результатів. Однак, це не знижує корисності викорис-
тання зазначених показників економічної ефективності,
які слід застосовувати для аналізу інвестиційної приваб-
ливості проєкту. Метрики цінності, навпаки, мають зас-
тосовуватися для моніторингу та оперативного управл-
іння проєктом.

У деяких випадках бізнес-проєкт є частиною про-
грами, наприклад стратегічної програми трансформації
бізнесу. Цілі бізнес-проєкту визначаються за допомо-
гою метрик бізнес-процесів, які проєкт має покращити.
У таких випадках важливо розуміти, як визначаються
цілі самої бізнес-трансформації.

Якщо зміни впроваджуються в рамках програми
розвитку підприємства, продукт проєкту має підтриму-
вати ці цілі. У цьому контексті бізнес-проєкт реалізуєть-
ся для подолання розривів між поточними показника-
ми бізнесу та необхідними для досягнення певної по-
зиції на ринку, наприклад, щоб стати лідером або по-
слідовником, досягти певних показників ефективності
бізнесу [7].

Визначення поняття "бізнес-проєкт" варіюється в
залежності від акценту авторів на різних аспектах: кла-
сичному, економічному, стратегічному, управлінському,
інноваційному та соціально-економічному (табл. 1). Це
наголошує на різноманітність підходів до управління та
реалізації бізнес-проєктів, що дає можливість компані-
ям вибирати найбільш відповідні методи та інструменти
для досягнення своїх цілей залежно від конкретних умов
та стратегічних завдань.

Так згідно з класичним підходом Kerzner [8] визна-
чає бізнес-проєкт як обмежену в часі ініціативу, спря-
мовану на створення унікального продукту чи послуги.
Основні характеристики бізнес-проєкту включають уні-
кальність, часові рамки та цілеспрямованість. На його
думку, бізнес-проєкти керуються відповідно до певних
методологій та процесів, що сприяє досягненню постав-
лених цілей у рамках встановлених термінів та бюджету.

Meredith і Mantel [12] акцентують увагу на еко-
номічній ефективності бізнес-проєктів. Вони розгляда-
ють бізнес-проєкт як інвестиційне підприємство, спря-
моване на створення економічної цінності в організації.
У їхньому визначенні важливе місце займає оцінка
фінансових показників, таких як рентабельність інвес-
тицій (ROI) та чистий дисконтований дохід (NPV), що
дозволяє оцінити внесок проєкту у фінансове благопо-
луччя компанії.

Cleland та Ireland [3] наголошують на стратегічній
важливості бізнес-проєктів. Вони розглядають бізнес-
проєкт як досягнення довгострокових цілей організації
та виконання її стратегії. У їхньому розумінні бізнес-
проєкт спрямований на реалізацію стратегічних ініціа-
тив, таких як розширення ринків, впровадження інно-
вацій або покращення бізнес-процесів, що сприяє ста-
лому розвитку компанії.

Turner [19] акцентує увагу на управлінському аспекті
бізнес-проєктів. Він визначає бізнес-проєкт як керова-
ний комплекс заходів, які потребують координації
різних ресурсів та видів діяльності для досягнення кон-
кретних цілей. У його визначенні важливе місце займа-
ють процеси управління проєктом, включаючи плануван-
ня, моніторинг, контроль та оцінку результатів.

Shenhar та Dvir [17] фокусуються на інноваційному
аспекті бізнес-проєктів. Вони розглядають бізнес-
проєкт як засіб впровадження інновацій та досягнення
конкурентних переваг. У їх визначенні бізнес-проєкти
спрямовані на створення нових продуктів, послуг або
технологій, які дозволяють компанії адаптуватися до
змін на ринку та задовольняти потреби клієнтів.

Gray та Larson [10] розглядають бізнес-проєкт як
соціально-економічну ініціативу, яка впливає на різні
аспекти діяльності компанії та суспільства загалом. У
їхньому розумінні бізнес-проєкти спрямовані не лише
на досягнення економічної вигоди, а й на покращення
соціальних умов, сталий розвиток та виконання корпо-
ративної соціальної відповідальності.

Таким чином бізнес-проєкт — це багатофакторна
та комплексна ініціатива, яка потребує ретельного пла-
нування, управління та оцінки. Його успішна реалізація
залежить від інтеграції стратегічних, економічних, уп-
равлінських, інноваційних та соціально-економічних
аспектів, що дозволяє компанії досягати поставлених
цілей і розвиватися у довгостроковій перспективі.

Відповідно, під поняттям бізнес-проєкт ми пропо-
нуємо розуміти цілеспрямовану, обмежену певними ча-
совими межами ініціативу, яка характеризується стра-
тегічною важливістю, економічною ефективністю, інно-
ваційністю, управлінськими процесами та соціально-
економічним впливом, призначену для створення уні-
кального продукту, послуги або результату, спрямова-
ного на покращення або розвиток бізнесу.

Цілі бізнес-проєкту включають збільшення прибут-
ку, розширення ринку, підвищення ефективності бізнес-
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Таблиця 1. Порівняльний аналіз
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процесів, впровадження нових технологій та продуктів,
а також задоволення вимог ринку та покращення соц-
іальних умов. Основні метрики успіху бізнес-проєкту
включають фінансові (рентабельність інвестицій (ROI),
термін окупності, чистий дисконтований дохід (NPV)),
операційні (ефективність використання ресурсів, про-
дуктивність, рівень автоматизації), метрики оцінки
якості (задоволеність клієнтів, відповідність стандартам
якості), стратегічні (досягнення стратегічних цілей ком-
панії, відповідність корпоративній стратегії), соціально-
економічні (внесок у сталий розвиток та соціальний доб-
робут).

Ключовими елементами бізнес-проєкту є:
1. Цілі та завдання — чітко визначені стратегічні та

операційні цілі, що відповідають довгостроковій стра-
тегії компанії.

2. Ресурси — фінансові, матеріальні, людські та
інформаційні ресурси, необхідні для реалізації проєкту.

3. Терміни — встановлені часові рамки для виконан-
ня проєкту, включаючи початкову та кінцеву дати, а та-
кож проміжні віхи.

4. Бюджет — фінансовий план, що відображає вит-
рати та очікуваний прибуток від виконання проєкту.

5. Ризики — ідентифікація та управління потенцій-
ними ризиками, що впливають на успішне виконання
проєкту.

6. Якість — стандарти якості, яким має відповідати
кінцевий продукт чи послуга, контроль якості на всіх
етапах проєкту.

7. Управління — процеси планування, моніторингу,
контролю та оцінки результатів проєкту.

8. Інновації — впровадження нових технологій та
рішень, спрямованих на створення конкурентних пере-
ваг.

9. Соціально-економічний вплив — вплив на со-
ціальні умови, сталий розвиток та виконання корпора-
тивної соціальної відповідальності.

Таким чином, важливість бізнес-цінності в управлінні
проєктами не можна переоцінити, оскільки вона визна-
чає, наскільки успішно проєкт сприяє досягненню стра-
тегічних і операційних цілей організації. Визначення
бізнес-цінності, яке включає як матеріальні, так і нема-
теріальні аспекти, допомагає зрозуміти загальний вплив
проєкту на організацію. Це включає фінансові резуль-
тати, репутацію, впізнаваність бренду, суспільне благо
та інші фактори, що формують довгострокову конку-
рентоспроможність компанії. Ефективне управління
проєктами дозволяє організаціям не тільки досягати
встановлених цілей, але й створювати додаткову
цінність для всіх зацікавлених сторін.

Бізнес-проєкти, як ключовий інструмент досягнен-
ня стратегічних ініціатив, повинні бути спрямовані на
реалізацію цінностей, визначених потребами організації
та її зацікавлених сторін. Важливо, щоб кожен бізнес-
проєкт був ретельно спланований і впроваджений з ура-
хуванням економічних, стратегічних, інноваційних та
соціально-економічних аспектів. Використання різних
підходів до управління бізнес-проєктами, таких як кла-
сичний, економічний, стратегічний, управлінський та
інноваційний, допомагає забезпечити комплексний
підхід, який відповідає специфіці кожного проєкту та
потребам організації.

Узагальнюючи, можна сказати, що бізнес-цінність і
бізнес-проєкт тісно пов'язані між собою і мають вирі-
шальне значення для довгострокового успіху організації.
Визначення та реалізація бізнес-цінності через ефектив-
не управління проєктами дозволяє організаціям досяга-
ти своїх стратегічних цілей, підвищувати конкурентосп-
роможність та створювати стійкі переваги. Впроваджен-
ня інновацій, адаптація до ринкових умов та врахування
соціально-економічних аспектів проєктів сприяє стало-
му розвитку компанії, забезпечуючи її лідерство на рин-
ку та задоволення потреб зацікавлених сторін.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У статті було досліджено роль бізнес-проєктів у
досягненні стратегічних цілей комерційних підприємств
та їхній вплив на загальний успіх організації. Визначе-
но, що ефективне управління проєктами є критичним для
реалізації стратегічних ініціатив та забезпечення дов-
гострокового розвитку компанії. Основні аспекти управ-
ління, такі як якість планування, фінансове обгрунтуван-
ня, формування команди, контроль якості виконання,
управління витратами та моніторинг технічних рішень,
були ідентифіковані як ключові фактори, що впливають
на успішність проєктів. Важливість інтеграції цих ас-
пектів у процес управління проєктами підкреслює не-
обхідність комплексного підходу для досягнення мак-
симальних результатів.

Результати дослідження також підкреслюють важ-
ливість оцінки бізнес-цінності проєктів, яка включає
фінансові, операційні, стратегічні та соціально-еко-
номічні метрики. Виявлено, що успішні бізнес-проєкти
не тільки покращують фінансові показники компанії, але
й сприяють зміцненню її ринкових позицій, підвищенню
репутації та створенню довгострокової доданої цінності.
Теоретична цінність дослідження полягає в розширенні
знань про управління бізнес-проєктами та виявленні
нових підходів до їх оцінки та реалізації.

Загалом, дослідження підтверджує, що бізнес-про-
єкти є важливим інструментом досягнення стратегічних
цілей комерційних підприємств. Впровадження ефектив-
них управлінських практик та оцінка бізнес-цінності
проєктів дозволяють компаніям адаптуватися до змін у
зовнішньому середовищі, максимально використовува-
ти свої ресурси та забезпечувати сталий розвиток. Ре-
комендації, запропоновані у статті, сприятимуть підви-
щенню якості управлінських рішень, допоможуть
підприємствам успішно реалізовувати свої стратегічні
ініціативи та створювати додаткову цінність для всіх
зацікавлених сторін.
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PROBLEMS OF INDUSTRIAL PARKS DEVELOPMENT IN UKRAINE

Стаття є узагальненням та аналізом досвіду функціонування індустріальних парків України
та підприємств, які здійснюють операційну діяльність на їх території. Виявлено, що кількість
зареєстрованих індустріальних парків є динамічною та збільшується щороку. Такі території
мають ряд переваг для прискореного розвитку підприємств, зокрема пільги щодо оподатку-
вання та кредитування.

Останні три роки показують значне зростання кількості зареєстрованих парків, що зумовле-
но повномасштабним вторгненням росії, через яке понад 1,5 тис. релокованих підприємств
почали шукати готові промислові об'єкти для розміщення своїх потужностей. За ці роки значно
збільшилася вартість активів підприємств, розташованих на території парків. Проте сумарно
всі діючі підприємства отримали у 2023 році суттєвий збиток.

В Україні функціонують два типи парків: Greenfield та Brownfield. Вони відрізняються фор-
мою власності, наявністю будівель та розвинутої інфраструктури. Не всі парки мають на своїй
території діючі підприємства. Підприємствами використовується менше 5% площі індустріаль-
них парків.

Встановлено, що слабкий розвиток індустріальних парків зумовлений недостатньою підтрим-
кою з боку уряду та слабкою інформаційною роботою держави й органів місцевого самовряду-
вання.

The article is a generalization and analysis of the experience of functioning of industrial parks of
Ukraine and enterprises that carry out operational activities on their territory. The analysis was carried
out on the basis of open data of the register of industrial parks of Ukraine, starting from 2013.

The number of registered industrial parks is dynamic and increases every year. Such territories
have a number of advantages for the accelerated development of enterprises. The legislation provides
a number of benefits to industrial parks for their development. These benefits include the following.
These are tax benefits for income tax, value added tax, reduction of customs payments for the
purchase of equipment. Lower loan rates for the development of the territory.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Розвиток індустріальних парків в Україні стикаєть-
ся з численними викликами, що гальмує економічний
розвиток країни. До основних із них належать: слабкий
розвиток інфраструктури, малосприятливий інвестицій-
ний клімат, недостатня підтримка держави та високі
ризики. Ці фактори ускладнюють залучення інвестицій,
створення нових робочих місць та розвиток регіонів, що
є критично важливими для повоєнного відновлення краї-
ни.

Дослідження проблем розвитку індустріальних
парків направлено на розробку ефективних інструментів
їх державної підтримки, стратегій залучення інвестицій,
модернізації інфраструктури та підвищення конкурен-
тоспроможності індустріальних парків на світовому
рівні. Виконання цих завдань сприятиме економічному
зростанню, створенню нових робочих місць та розвит-
ку регіонів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання функціонування та розвитку індустріальних
парків розглядалися в роботах: В.Бойко, Л.Беновської,
В. Галасюк, О. Єгорової, О. Івашко, С. Левченко, Л. Ма-
люти, О. Молдован, Н. Осадчої, А. Павлюк, М. Пашке-

The number of registered parks has increased significantly in the last three years. The reason was
the full-scale invasion of Russia. More than 1,500 enterprises have moved to safe regions of Ukraine.
They were looking for ready-made industrial facilities to house their facilities. In recent years, the
value of assets of industrial park enterprises has increased more than 3 times. Displaced enterprises
had large costs for relocation, restructuring, and setting up work at a new location. They received a
large total loss in 2023.

Two types of parks operate in Ukraine. These are Greenfield and Brownfield. They differ in the
form of ownership, the presence of buildings and developed infrastructure.

Studies have shown that only 20% of parks have operating businesses on their territory. There are
three enterprises on the territory of one operating industrial park. This is an average indicator. They
use less than 5% of the area of industrial parks. The average used area of one park is 6.5 hectares.
This is less than the size of the area of the industrial park established by law.

It was established that the weak development of industrial parks is due to insufficient support from
the government and weak informational work of the state and local self-government bodies. The
majority of industrial parks are located in the central and western regions of Ukraine. When
entrepreneurs from other regions plan to open a business and look for an area for the company's
facilities, they do not think about an industrial park. Most entrepreneurs do not know and do not
understand the advantages of such infrastructure placement. The creation of industrial parks and
the attraction of enterprises to their territory is one of the important levers of creating new jobs and
developing the country's economy.

Ключові слова: індустріальний парк, інфраструктура території, діючі індустріальні парки, післявоєнне
відновлення економіки, типи індустріальних парків.

Key words: industrial park, infrastructure of the territory, active industrial parks, post-war recovery of the
economy, types of industrial parks.

вич, Х. Притули, О. Саліхова, Ю. Чириченко, Н. Шевчук
та інших вчених. Серед зарубіжних науковців дану про-
блему досліджували: Ф. Бродель, Е. Глезер, Ч. Еданс,
Р. Ледрі, Т. Маршал, С. Сассен, Е. Сойя, Р. Флоріда та
ін. У той же час поки що недостатня роль індустріаль-
них парків у розвитку економіки країни та зростання ак-
туальності проблеми задля повоєнного відновлення зу-
мовлює необхідність продовження дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даної статті є дослідження сучасного стану
ефективності роботи індустріальних парків в Україні та
обгрунтуванні важелів прискорення їх розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Розвиток індустріальних парків в Україні активно
триває і є важливим елементом економічного зростан-
ня та відновлення після війни. Індустріальні парки ство-
рюються для стимулювання промислового розвитку,
залучення інвестицій та створення нових робочих місць.

Індустріальний парк — облаштована відповідною
інфраструктурою територія, у межах якої учасники інду-
стріального парку можуть здійснювати господарську
діяльність у сфері переробної промисловості, перероб-
ки промислових та/або побутових відходів, альтерна-
тивної енергетики, зберігання енергії, а також науково-
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технічну діяльність, діяльність у сфері інформації і елек-
тронних комунікацій [7].

В Україні концепція індустріальних парків є продов-
женням накопиченого досвіду держави та підприємств
у створенні вільних економічних зон, таких як спеціальні
економічні зони та території пріоритетного розвитку. Ці
зони функціонували в Україні з 1992 по 2022 роки та
мали свої особливості. Закон України "Про індустріальні
парки" було прийнято у 2012 році, після чого почався їх
розвиток (Рис. 1).

За ствердженням експертів, останній 2024 рік
відрізняється значним зростанням інтересу до створен-
ня та реєстрації індустріальних парків. Міністерство еко-
номіки України повідомляє, що кількість парків є дина-
мічною. Протягом року реєструється ряд нових парків,
у той же час відбувається і виключення із Реєстру  неак-
тивних парків, на території яких протягом трьох років з
моменту реєстрації не здійснюється діяльність [1].

Розташування підприємства на території індустрі-
альних парків має кілька переваг. По-перше, зазвичай
парки мають розвинену інфраструктуру, включаючи
дороги, електропостачання, водопостачання, каналіза-
цію та телекомунікації, що значно вигідніше за будів-
ництво і експлуатацію власної інфраструктури. По-дру-
ге, часто підприємства індустріальних парків отримують
підтримку від держави у вигляді податкових пільг, змен-

шення ставки кредитування, бюджетного фінансуван-
ня, а саме:

— звільнення від оподаткування прибутку у сферах
переробної промисловості, збирання, оброблення й ви-
далення відходів, науково-дослідної діяльності на те-
риторії індустріального парку;

— звільнення від ПДВ операцій із ввезення на мит-
ну територію України обладнання за переліком кодів
УКТЗЕД з обов'язком використання виключно в межах
індустріальних парків, без права надання в оренду,
лізинг чи передачу в користування на будь-яких умовах;

— надання податкових пільг для земельних ділянок
індустріальних парків, грошову оцінку яких вже вико-
нано. Зокрема, затвердження для зазначених земель-
них ділянок ставок земельного податку та орендної пла-
ти у розмірі меншому за встановлений органами місце-
вої влади;

— інші пільги [6; 7].
Ці фактори роблять індустріальні парки привабли-

вими для підприємств, які прагнуть знизити витрати та
підвищити ефективність своєї діяльності.

Прописана у законодавстві багатостороння підтрим-
ка держави має сприяти їх активному розвитку, але ре-
зультати свідчать про недостатній рівень фактичної
підтримки. Про це можна судити навіть із заголовку но-
вин на сайті Міністерства економіки України від 30 серп-
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Рис. 1. Кількість зареєстрованих індустріальних парків в Україні

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [4; 8].

Таблиця 1. Динаміка функціонування індустріальних парків в Україні

Роки 

Кількість 
зареєстрованих 
індустріальних 

парків 

Діючі 
індустріальні 

парки 

Частка діючих 
індустріальних 

парків, % 

2014 12 3 25,0 

2015 12 3 25,0 

2016 16 7 43,8 

2017 28 9 32,1 

2018 37 11 29,7 

2019 43 11 25,6 

2020 46 12 26,1 

2021 53 13 24,5 

2022 63 13 20,6 

2023 63 13 20,6 

2024 86 18 20,9 

Джерело: сформовано на основі [4; 8].
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ня 2024 року "Перший індустріальний парк отримав дер-
жавне стимулювання" [5]. Тобто реальну фінансову
підтримку парки почали отримувати через 12 років від
початку прийняття закону, що регулює їх функціонуван-
ня, у тому числі декларує види державної підтримки.

Саме створення парків мало вирішує задачі розвит-
ку економіки. Важливою задачею стає зробити його
діючим, наповнити індустріальний парк підприємства-
ми. Індустріальний парк вважається працюючим за на-
явності мереж, хоча б одного побудованого об'єкта
(складу або промислового), керуючої компанії і хоча б
одного діючого підприємства [3]. Дослідження показа-
ли слабку зацікавленість підприємств у розміщенні своїх
потужностей на території парків (Табл. 1).

Відносно високою (43,8% та 32,1%) була частка
діючих парків у, відповідно, 2016 та 2017 роках. Надалі
вона скоротилася до 21% у останні три роки.

Динаміка реєстрації індустріальних парків суттєво
випереджає здійснення діяльності в рамках визначених
територій. При цьому дослідження відкритого реєстру
індустріальних парків показує, що діяльність здійс-
нюється в рамках тільки тих територій, на яких вже були
будівлі та підприємства на момент внесення індустріаль-
ного парку до реєстру. Тобто це території так званого
типу Brownfield.

Індустріальні парки за типами територій поділяться
на два основні види: Greenfield та Brownfield. Greenfield —
це парк, який створюється на раніше не забудованій зе-
мельній ділянці. Greenfield проекти мають бути про-
стішими з точки зору реалізації: девелопер не обмеже-
ний в можливостях використання території, яка не об-
тяжена наявними будівлями, застарілими комунікація-
ми та ін.

Проведені нами дослідження показують, що
більшість територій типу Greenfield мають комунальну
форму власності, тобто належать громадам, де було
утворено керуючі компанії. Це територія для забудови,
що зареєстрована органами місцевого самоврядуван-
ня як індустріальний парк, та має підведені відповідні
комунікації або можливість до їх розміщення. Підприє-
мства, які можуть зацікавитись такою територією, ма-
ють очікування щодо економічної підтримки з боку
відповідної громади або за рахунок пільгових позик чи
зовнішніх інвесторів.

Brownfield створюються на основі вже існуючих ви-
робництв. Зазвичай на території таких парків вже є

будівлі, споруди та інфраструктура, які перебудовують-
ся і модернізуються відповідно до спеціалізації парку і
потреб його резидентів. З радянських часів на території
України залишилося багато порожніх приміщень ко-
лишніх заводів. За даними відкритого реєстру індуст-
ріальних (промислових) парків, станом на початок
2024 року всі індустріальні парки, в рамках яких є діючі
підприємства, відносяться до типу Brownfield [8].

Вивчення практики функціонування парків пока-
зало, що територія Brownfield являє собою терито-
рію приватної форми власності із будівлями, де вже
розташовані підприємства, земельна ділянка нале-
жить  одному або кільком приватним власникам. Ме-
тою створення такого парку є отримання пільг від дер-
жави для зниження собівартості товарів/послуг та
збільшення розміру активів. У той же час збільшення
кількості робочих місць, розширення виробничих
майданчиків, залучення нових інвесторів чи учасників,
які не мають в ідношення до стартової групи
підприємств або керуючої компанії, не відбувається.
Утворені приватні керуючі компанії не хочуть або не
розуміють потенційних вигід від залучення нових
учасників. Їх дії можна охарактеризувати як "протек-
ціонізм власних активів".

Очевидно, що лише ті підприємства, які розташо-
вані на території індустріальних парків з уже наявними
будівлями та необхідними комунікаціями, можуть
ефективно функціонувати. Відповідно, території без бу-
дівель або комунікацій мають низьку інвестиційну при-
вабливість для підприємств. Фактично немає жодного
індустріального парку, на якому на момент внесення до
реєстру не було будівель та комунікацій, і щоб діяльність
підприємств в рамках такого парку не була розпочата.

Аналіз використання площ індустріальних парків
(Табл. 2) наглядно пояснює причину слабкої їх ролі у
розвитку економіки країни.

Загальна площа зареєстрованих індустріальних
парків станом на 2023 рік в Україні складає 2375,96 га.
При цьому площа, яка використовується підприємства-
ми для здійснення операційної діяльності, складає всьо-
го 83,89 га. Частка площі парків, яка використовується
розміщеними на їх території підприємствами є у декіль-
ка разів меншою за частку діючих парків. У останні роки
підприємства використовували менше 4% площі зареє-
строваних індустріальних парків. Все до доводить фор-
мальність їх функціонування в Україні.

Роки 

Загальна площа 
зареєстрованих 
індустріальних 

парків , га 

Площа, яка 
використовується 

підприємствами, га 

Частка 
використаної 

площі, % 

2014 540,75 36,05 6,7 

2015 540,75 36,05 6,7 

2016 634,85 45,00 7,1 

2017 1297,58 53,06 4,1 

2018 1529,26 65,15 4,3 

2019 1797,09 65,15 3,6 

2020 1849,82 65,15 3,5 

2021 2208,31 83,89 3,8 

2022 2375,96 83,89 3,5 

2023 2375,96 83,89 3,5 

Таблиця 2. Використання площ зареєстрованих індустріальних парків України

Джерело: сформовано на основі [8].
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Розглянемо використанням площ діючими індуст-
ріальними парками, тобто парками, на території яких
здійснюється операційна діяльність (Табл. 3).

Як було вказано у таблиці 1, серед 63 зареєстрова-
них парків діючими є лише 13, що розглядаються у таб-
лиці 3. За даними фінансової звітності, у індустріаль-
них парках "Мироцьке", "Житомир-Схід" та "Патон"
площі не використовувалися. У той же час, розташовані
на їх території підприємства отримали доходи.

Таблиця показує дуже низький показник використан-
ня площі зареєстрованих парків. Від 0,7% у парка "Славу-
та" до 46,6% у парка "Коростень". У абсолютних величи-
нах використана площа по вказаним паркам складає, відпо-
відно, 0,37 га та 22,52 га. Серед досліджуваних парків лише
"Kalush Industrial HUB" повністю використовує всі площі.

Середня по індустріальним паркам використана пло-
ща становить 6,5 га. Відповідно до статті 8 Закону Ук-
раїни "Про індустріальні парки", площа земельної ділян-
ки індустріального парку повинна становити не менше
10 гектарів [7]. Можна припустити доцільність зменшен-
ня законодавчої вимоги до нижнього обмеження площі

індустріального парку, відповідно до результатів реаль-
ного їх функціонування. У той же час, менша площа
може не забезпечити належну організацію всієї необх-
ідної для функціонування парку інфраструктури. На наш
погляд, дане питання повинно узгоджуватися індивіду-
ально з кожним заявником в залежності від окремого
конкретного інвестиційного проекту, і закон має перед-
бачати таку можливість.

Доповнимо дослідження ефективності роботи ство-
рених індустріальних парків аналізом динаміки вартості
їх майна та отриманих фінансових результатів (Рис. 2
та Рис. 3).

Дослідження фінансової звітності підприємств за
період з 2020 по 2023 роки, які здійснюють операційну
діяльність в межах індустріальних парків, показало сут-
тєве збільшення вартості активів, починаючи з 2022 ро-
ку. Сумарне зростання активів підприємств в межах інду-
стріальних парків за три роки складає 5 548,9 млн грн
або більш як у 3 рази.

Головний виконавчий директор групи компаній
"Індустріальні парки України" Валерій Кирилко пояснює

Назва парку 
Рік 

реєстрації 
парку 

Загальна 
площа 

парку, га 

Вільна 
площа, 

га 

Використана 
площа, га 

Частка 
використаної 

площі, % 

Славута 2014 50,0 49,6 0,4 0,7 

Коростень 2014 42,2 22,5 19,7 46,6 

Свема 2014 92,0 76,0 16,0 17,4 

Мироцьке 2016 33,7 33,7 0 0 

Вінницький 
індустріальний 
парк 

2016 35,7 26,8 9,0 25,1 

Житомир-Схід 2016 24,7 24,7 0 0 

Новодністровськ 2017 15,4 14,1 1,3 8,1 

Фастіндастрі 2017 15,0 10,0 5,0 33,3 

Ланнівський 2017 30,7 28,9 1,8 5,9 

Біла Церква 2018 24,1 22,1 2,1 8,7 

Біла Церква 2 2018 34,7 24,7 10,0 28,8 

Патон 2020 17,1 17,1 0 0 

Kalush Industrial 
HUB 

2021 18,7 0,0 18,7 100,0 

У середньому  33,4 26,9 6,5 19,3 

Таблиця 3. Використання площ діючими індустріальними парками України станом на кінець

2023 року

Джерело: сформовано на основі [8].
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Рис. 2. Динаміка сукупної вартості активів підприємств, що функціонують у межах

індустріальних парків, млн грн

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [8].
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такий поштовх розвитку індустріальних парків повно-
масштабним вторгненням росії, через яке понад 1,5 тис.
релокованих підприємств почали шукати готові промис-
лові об'єкти для розміщення своїх потужностей. Пере-
важна більшість парків, що нині реєструється, мають
завод, де реалізується конкретний проєкт. Сьогодні вже
релоковані компанії формують собі парки [3].

Значне скорочення чистого прибутку підприємств та
великі збитки у 2023 році свідчать про існування бага-
тьох неврегульованих питань у діяльності індустріаль-
них парків. Вагомий вплив на негативні результати скла-
ли витрати підприємств на релокацію, реструктуриза-
цію, налагодження роботи на новому місці. Серед 29
працюючих на території індустріальних парків під-
приємств, 11 показали у звітності збитки.

Розглянемо наповненість індустріальних парків пра-
цюючими підприємствами (Табл. 4).

Середня кількість підприємств, що розташовані на
території одного індустріального парку щороку зрос-
тає і досягла у 2022 та 2023 роки вже 3 підприємства.
Оцінити таку цифру як велика чи мала неможливо, ос-
кільки все залежить від площі парку та потреби конк-
ретного підприємства у території. У той же час ми бачи-
мо, що не всі підприємства, розташовані на території
індустріальних парків, здійснюють операційну
діяльність. За досліджувані три роки частка працюю-

чих підприємств коливалася біля 70%. При цьому, се-
ред усіх зареєстрованих 42 підприємств, лише 26
здійснювали операційну діяльність мінімум 1 рік у пе-
ріод із 2020 по 2023 роки.

За свідченням експертів, найбільший обсяг запитів
на розміщення підприємства на території індустріаль-
ного парку належить аграрному сектору, харчовій про-
мисловості, індустрії будівельних матеріалів, склади та
логістика, об'єкти подвійного призначення [3].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, проведений аналіз показує слабкий
розвиток індустріальних парків в Україні, що зумов-
лено, на наш погляд, двома головними причинами. Пер-
ша причина — недостатня підтримка з боку держави.
Уряд приділяє увагу даному питанню, але багато мо-
ментів залишається недоопрацьованими. Так, стаття 34
Закону України "Про індустріальні парки" передбачає
різні заходи державного стимулювання облаштуван-
ня та функціонування індустріальних парків за раху-
нок коштів державного, місцевих бюджетів та з інших
джерел, не заборонених законом [7]. Зокрема, в дер-
жбюджеті на 2024 рік передбачено направити 1 млрд
гривень на стимулювання створення та облаштування
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Рис. 3. Динаміка чистого прибутку підприємств, що функціонують у межах індустріальних

парків, млн грн

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [8].

Роки 

Загальна 
кількість 

підприємств в 
межах 

індустріальних 
парків 

Середня кількість 
підприємств, що 

припадає на 1 
діючий 

індустріальний 
парк 

Кількість 
підприємств, 

які 
здійснюють 
операційну 
діяльність 

Частка 
підприємств, 

що 
здійснюють 
операційну 

діяльність, % 

2014 6 2,0 5 83 

2015 6 2,0 5 83 

2016 12 2,0 11 92 

2017 22 2,4 15 68 

2018 29 2,6 17 59 

2019 29 2,6 17 59 

2020 30 2,5 18 60 

2021 41 2,9 29 71 

2022 42 3,0 29 69 

2023 42 3,0 29 69 

Таблиця 4. Наповненість індустріальних парків України підприємствами

Джерело: сформовано на основі [8].
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індустріальних парків [2]. Головний виконавчий дирек-
тор групи компаній "Індустріальні парки України"
відмічає, що прийняття в середині 2022 року пакету за-
конодавчих актів, що регулює діяльність парків, разом
із початком збройної агресії росії суттєво прискорило
їх розвиток [3].

Другою причиною слабкого розвитку індустріаль-
них парків ми вважаємо слабку інформаційну та кому-
нікативну роботу з боку держави й органів місцевого
самоврядування. Держава зобов'язала обласні адмі-
ністрації  створити регіональні агенції розвитку, проте
їх діяльність виявилася неефективною. Вони не про-
водять масових інформаційних компаній. А держава
та органи місцевого самоврядування не сприяють такій
діяльності.

Якщо розглянути карту розташування діючих інду-
стріальних парків, переважна більшість з них розміщені
у центральних та західних регіонах України. Що у бага-
тьох випадках було зумовлено процесами релокації
підприємств. Інші регіони мають також сприятливі гео-
графічні умови для розвитку індустріальних парків, але
поки програють в інформаційному плані. Наші дослід-
ження показали, що коли підприємці інших регіонів роз-
глядають питання відкриття бізнесу й пошуку території
для розташування потужностей, про індустріальні пар-
ки навіть не замислюються. Більшість з них не знає і не
розуміє переваги такого інфраструктурного розміщен-
ня.

Перспективи подальших розвідок у даному напрямі
досліджень полягають у детальному вивченні причин,
що гальмують розвиток та ефективність функціонуван-
ня індустріальних парків в Україні.
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INNOVATIVE STRATEGIES TO INCREASE THE COMPETITIVENESS OF THE ORGANIZATION

У статті розглядаються сучасні інноваційні стратегії, спрямовані на підвищення конкурентос-
проможності організацій в умовах швидко змінюваного ринкового середовища. Основна увага
приділяється аналізу різних підходів до інноваційного менеджменту, таких як впровадження
нових технологій, розвиток креативного потенціалу співробітників, оптимізація бізнес-процесів
та використання стратегічних партнерств. Особливо наголошується на важливості інвестицій в
дослідження та розробки, а також на адаптації організаційних структур для забезпечення гнуч-
кості та швидкої реакції на ринкові виклики. Методологічною основою дослідження є аналіз
випадків успішного застосування інноваційних стратегій у провідних компаніях світу. У статті
наводяться приклади конкретних інноваційних рішень, що дозволили організаціям значно по-
кращити свої конкурентні позиції. Зроблено висновок, що інтеграція інновацій у загальну стра-
тегію розвитку є ключовим фактором забезпечення стійкого зростання та підвищення конку-
рентоспроможності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах глобалізації та стрімкого розвитку техно-
логій питання конкурентоспроможності організацій на-
буває особливої актуальності. Сучасні ринки характе-
ризуються високою динамікою змін, що вимагає від
компаній не лише оперативної адаптації, але й активно-
го впровадження нововведень для збереження та
зміцнення своїх позицій. У зв'язку з цим, впровадження
інноваційних стратегій стає важливою складовою дов-
гострокового успіху та стабільного розвитку під-
приємств та організацій.

Проблема підвищення конкурентоспроможності
організації шляхом інноваційних підходів охоплює де-
кілька ключових аспектів: необхідність постійного вдос-
коналення продукції та послуг — для задоволення
змінних потреб споживачів та випередження конку-
рентів; оптимізація бізнес-процесів — для підвищення

The article examines modern innovative strategies aimed at increasing the competitiveness of
organizations in the rapidly changing market environment. In the conditions of globalization and
rapid development of technologies, the issue of competitiveness of organizations becomes
especially relevant. Modern markets are characterized by a high dynamic of changes, which
requires companies not only to quickly adapt, but also to actively introduce innovations in order
to preserve and strengthen their positions. In this regard, the implementation of innovative
strategies becomes an important component of long-term success and stable development of
enterprises and organizations. The main focus is on the analysis of different approaches to
innovation management, such as the introduction of new technologies, the development of the
creative potential of employees, the optimization of business processes and the use of strategic
partnerships. The importance of investment in research and development, as well as the
adaptation of organizational structures to ensure flexibility and rapid response to market
challenges, is particularly emphasized. The methodological basis of the study is the analysis of
cases of successful application of innovative strategies in the world's leading companies. The
article provides examples of specific innovative solutions that allowed organizations to
significantly improve their competitive positions. It was concluded that the integration of
innovations into the overall development strategy is a key factor in ensuring sustainable growth
and increasing competitiveness. In today's dynamic market environment, where changes occur
extremely quickly, innovative strategies become a key tool for ensuring the competitiveness of
organizations. The introduction of innovative approaches to business processes allows companies
not only to adapt to new conditions, but also to stay ahead of competitors by creating unique
products and services that satisfy consumer needs. Innovative strategies are a key element for
increasing the competitiveness of organizations.

Ключові слова: інноваційні стратегії, конкурентоспроможність, інноваційний менеджмент, бізнес-про-
цеси, стратегічні партнерства, дослідження та розробки.

Key words: innovative strategies, competitiveness, innovative management, business processes, strategic
partnerships, research and development.

ефективності діяльності та зниження витрат; розвиток
людського капіталу — креативність та інноваційність
співробітників є критичним фактором успіху; стратегічні
партнерства та колаборації — для обміну знаннями та
ресурсами.

Значущість цієї проблеми обумовлена необхідні-
стю адаптації організацій до швидко змінюваних рин-
кових умов, що є важливим як з наукової, так і з прак-
тичної точки зору. Наукові дослідження в цій сфері
спрямовані на розробку теоретичних моделей та прак-
тичних рекомендацій щодо ефективного впроваджен-
ня інноваційних стратегій. Практичні завдання вклю-
чають аналіз та впровадження цих стратегій у реаль-
них бізнес-умовах, що дозволяє підвищити продук-
тивність, скоротити витрати та забезпечити стійке кон-
курентне перевагу. Таким чином, дослідження та впро-
вадження інноваційних стратегій є не тільки актуаль-
ним науковим завданням, але й важливим практичним
інструментом для підвищення конкурентоспромож-
ності організацій.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні дослідження у сфері інноваційних стратегій
для підвищення конкурентоспроможності організацій
висвітлюють широкий спектр підходів та практик, що
можуть бути застосовані в різних галузях. У цьому кон-
тексті варто виділити кілька ключових напрямків, які
активно розглядаються в наукових та практичних пуб-
лікаціях. Дослідження впровадження новітніх техно-
логій, таких як штучний інтелект, Інтернет речей (IoT),
блокчейн та інші, які кардинально змінюють бізнес-про-
цеси та сприяють створенню нових ринкових можливо-
стей. Наприклад, роботи Девенпорта та Ронкі дослід-
жують вплив штучного інтелекту на підвищення ефек-
тивності бізнесу та створення конкурентних переваг.
Вивчення нових організаційних структур та моделей
управління, що сприяють більшій гнучкості та адаптив-
ності компаній до змінних умов ринку. Статті Кінга та
Андерсона розглядають переваги гнучких організацій-
них структур та їх вплив на інноваційну діяльність. Дос-
лідження нових бізнес-моделей, що включають створен-
ня додаткової вартості через інноваційні пропозиції та
стратегії виходу на ринок. Зокрема, дослідження такими
вченими науковцями, як Красноруцький О. О., Орел А.М.
[5], Орел В.М. [6], аналізують відкриті інновації та їх
роль у створенні конкурентних переваг. Дослідження
методів стимулювання інноваційної активності серед
працівників, включаючи розвиток корпоративної куль-
тури, що підтримує інновації, та впровадження програм
навчання та розвитку. Роботи Котвицька Н.М., Корні-
єцький О.В. аналізують вплив інноваційної культури на
мотивацію та продуктивність працівників.

Сучасна наукова література підкреслює, що успіш-
не впровадження інноваційних стратегій вимагає комп-
лексного підходу, що включає технологічні, органі-
заційні, соціальні та управлінські аспекти. Інтеграція цих
елементів дозволяє організаціям не лише підвищити
свою конкурентоспроможність, але й забезпечити стійке
довгострокове зростання.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є проаналізувати значення інновацій-
них стратегій у контексті конкурентоспроможності
організацій та визначити ключові аспекти, які сприяють
підвищенню конкурентних переваг через впроваджен-
ня інновацій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В сучасному динамічному ринковому середовищі
організації змушені постійно шукати нові шляхи для
підвищення своєї конкурентоспроможності. Інноваційні
стратегії відіграють ключову роль у цьому процесі, доз-
воляючи компаніям адаптуватися до змін, впроваджу-
вати нові технології та процеси, а також створювати
унікальні продукти та послуги. Тому можна виокремити
основні інноваційні стратегії, які можуть допомогти
організаціям залишатися конкурентоспроможними.

Цифрова трансформація охоплює інтеграцію циф-
рових технологій у всі аспекти бізнесу. Це включає впро-
вадження хмарних рішень, великих даних (Big Data),

штучного інтелекту (AI), Інтернету речей (IoT) та інших
сучасних технологій. Наприклад, використання AI може
допомогти в аналізі великих обсягів даних для прийнят-
тя більш обгрунтованих рішень, що дозволяє компані-
ям швидше реагувати на зміни ринку. Агіл методології
(Agile) включають використання гнучких підходів до уп-
равління проектами, що дозволяє швидко адаптувати-
ся до змін ринку. Методології Scrum та Kanban є попу-
лярними прикладами, що дозволяють командам працю-
вати більш ефективно та швидко виводити продукти на
ринок. Це підвищує задоволеність клієнтів та якість про-
дукції.

Розширення та оновлення асортименту продукції є
важливим аспектом підтримання конкурентоспромож-
ності. Компанії повинні постійно аналізувати ринок і вво-
дити нові продукти, які відповідають потребам спо-
живачів [4]. Наприклад, розробка екологічно чистих
продуктів або продуктів з новими функціями може за-
лучити нових клієнтів та зміцнити ринкові позиції. Пер-
соналізація послуг та продуктів відповідно до потреб
конкретних клієнтів допомагає підвищити їхню ло-
яльність та задоволеність. Використання алгоритмів ма-
шинного навчання дозволяє створювати індивідуальні
пропозиції для кожного клієнта, що підвищує ефек-
тивність маркетингових кампаній та збільшує обсяги
продажів.

Інтеграція екологічних практик у бізнес-процеси
стає дедалі важливішою. Використання відновлюваних
джерел енергії, зменшення викидів CO

2
 та переробка

матеріалів допомагають не тільки зберегти довкілля, але
й покращити корпоративну репутацію. Це дозволяє за-
лучити екологічно свідомих споживачів та знизити вит-
рати на ресурси. Оптимізація ланцюжка постачання є
важливим фактором для підвищення ефективності та
гнучкості. Використання блокчейну для управління лан-
цюгами постачання забезпечує прозорість, швидкість та
зниження витрат. Це дозволяє контролювати якість про-
дукції та швидко реагувати на зміни у постачаннях.

Розвиток людського капіталу є критичним для інно-
ваційної активності. Впровадження програм навчання та
розвитку співробітників, підтримка креативних ініціатив
сприяють підвищенню мотивації та продуктивності [5].
Це дозволяє компаніям генерувати більше інноваційних
ідей та рішень. Формування партнерських відносин з
іншими компаніями, стартапами, університетами та на-
уковими установами допомагає розширити інноваційний
потенціал. Спільні інноваційні лабораторії, інкубатори
та акселератори сприяють швидкому впровадженню
нових технологій та обміну знаннями. Вихід на нові рин-
ки з адаптацією продуктів та послуг під місцеві потреби
є важливою стратегією для розширення бізнесу. Лока-
лізація продуктів та відкриття регіональних офісів доз-
воляють краще задовольнити потреби місцевих спожи-
вачів, збільшити ринкову частку та підвищити впізна-
ваність бренду на глобальному рівні.

Всі вищезазначені сучасні інноваційні стратегії,
спрямовані на підвищення конкурентоспроможності
організацій в умовах швидко змінюваного ринкового
середовища можна розглянути на прикладі табл. 1.

В умовах сучасного швидко змінюваного ринково-
го середовища інтеграція інновацій у загальну страте-
гію розвитку організації є не лише важливим фактором



57

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

забезпечення стійкого зростання, але й необхідною
умовою для підтримання та підвищення конкурентосп-
роможності. Інновації дозволяють компаніям створю-
вати унікальні продукти, оптимізувати бізнес-процеси,
підвищувати ефективність та адаптуватися до змін зов-
нішнього середовища.

Інновації є рушійною силою, яка сприяє розвитку
нових продуктів, послуг та бізнес-моделей. Вони доз-

воляють організаціям створювати додаткову вартість
для споживачів, відкривати нові ринки та покращувати
свої конкурентні позиції. Інтеграція інновацій у страте-
гію розвитку включає:

1. Впровадження нових технологій.
2. Розвиток продуктового портфеля.
3. Інновації у бізнес-моделях.
4. Інноваційний менеджмент.

Стратегія Опис 
Приклад 

застосування 

Очікувані  
результати 

Цифрова 
трансформація 

Інтеграція цифрових 
технологій у всі 
аспекти бізнесу для 
підвищення 
ефективності та 
створення нових 
можливостей. 

Використання 
хмарних технологій, 
великих даних (Big 
Data) та штучного 
інтелекту для 
оптимізації операцій. 

Підвищення 
продуктивності, 
зниження витрат, 
поліпшення 
обслуговування 
клієнтів. 

Агіл (Agile) 
методології 

Впровадження 
гнучких методологій 
управління 
проектами для 
швидкого реагування 
на зміни ринку. 

Використання Scrum 
або Kanban для 
управління 
розробкою продуктів 
та послуг. 

Збільшення швидкості 
виведення продукту на 
ринок, покращення 
якості продукту, 
підвищення 
задоволеності клієнтів. 

Інновації в 
продуктовому 
портфелі 

Розширення та 
оновлення 
асортименту 
продукції для 
задоволення нових 
потреб ринку. 

Розробка екологічно 
чистих продуктів або 
продуктів з новими 
функціями. 

Залучення нових 
клієнтів, збільшення 
ринкової частки, 
зміцнення бренду. 

Персоналізація 
та 
клієнтоцентричні
сть 

Надання 
індивідуалізованих 
послуг та продуктів, 
орієнтованих на 
конкретні потреби 
клієнтів. 

Використання 
алгоритмів 
машинного навчання 
для персоналізації 
пропозицій та 
маркетингових 
кампаній. 

Підвищення лояльності 
клієнтів, збільшення 
обсягів продажів, 
покращення 
клієнтського досвіду. 

Екологічна 
стійкість 

Інтеграція 
екологічних практик 
у бізнес-процеси та 
продукти для 
досягнення сталого 
розвитку. 

Використання 
відновлюваних 
джерел енергії, 
зменшення викидів 
CO2, переробка 
матеріалів. 

Покращення 
корпоративної 
репутації, залучення 
екологічно свідомих 
споживачів, зниження 
витрат на ресурси. 

Інновації в 
ланцюжку 
постачання 

Оптимізація 
ланцюжка постачання 
для підвищення його 
гнучкості та 
ефективності. 

Впровадження 
системи управління 
ланцюгами 
постачання на основі 
блокчейну для 
прозорості та 
швидкості. 

Зменшення витрат, 
покращення контролю 
за якістю, підвищення 
гнучкості постачань. 

Інвестування в 
розвиток 
талантів 

Підвищення 
кваліфікації 
співробітників та 
розвиток їхнього 
креативного 
потенціалу. 

Впровадження 
програм навчання та 
розвитку, підтримка 
креативних ініціатив 
співробітників. 

Підвищення мотивації 
та продуктивності 
персоналу, зростання 
кількості інноваційних 
ідей. 

Створення 
інноваційних 
екосистем 

Формування 
партнерських 
відносин з іншими 
компаніями, 
стартапами, 
університетами та 
науковими 
установами. 

Створення спільних 
інноваційних 
лабораторій, 
інкубаторів та 
акселераторів. 

Розширення 
інноваційного 
потенціалу, швидке 
впровадження нових 
технологій, обмін 
знаннями та ресурсами. 

Глобальна 
експансія та 
локалізація 

Вихід на нові ринки з 
адаптацією продуктів 
та послуг під місцеві 
потреби та умови. 

Локалізація продуктів 
для конкретних 
ринків, відкриття 
регіональних офісів 
та центрів 
обслуговування. 

Збільшення ринкової 
частки, розширення 
клієнтської бази, 
підвищення 
впізнаваності бренду на 
глобальному рівні. 

Таблиця 1. Інноваційні стратегії, спрямовані на підвищення конкурентоспроможності

організацій в умовах швидко змінюваного ринкового середовища

Джерело: сформовано автором.
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Для успішної інтеграції інновацій у загальну страте-
гію розвитку необхідно створити ефективну систему уп-
равління інноваціями. Це включає:

— формування інноваційної культури (створення се-
редовища, що стимулює креативність та новаторство
серед співробітників, це може включати підтримку
ініціатив, відкритість до нових ідей та ризиків, а також
розвиток програм навчання та розвитку);

— інвестування в дослідження та розробки (ви-
ділення значних ресурсів на дослідження та розроб-
ки дозволяє створювати нові технології, продукти та
процеси, що забезпечують довгострокове зростан-
ня);

— стратегічне партнерство (співпраця з іншими ком-
паніями, стартапами, університетами та дослідницьки-
ми інститутами для обміну знаннями та ресурсами, а
також для спільного розвитку інновацій).

Інтеграція інновацій у загальну стратегію розвитку
може стикатися з низкою викликів, таких як опір змінам,
недолік ресурсів, ризики невдачі інноваційних проектів
та інше. Для подолання цих викликів необхідно: розроб-
ка чіткої стратегії; залучення керівництва; моніторинг
та оцінка результатів.

Постійний аналіз та оцінка результатів впроваджен-
ня інновацій дозволяють коригувати стратегію та підви-

щувати її ефективність. Основні види інноваційних стра-
тегій представлені в табл. 2.

Успіх провідних компаній світу у впровадженні інно-
ваційних стратегій демонструє важливість комплексно-
го підходу до інновацій. Компанії, такі як, Apple Inc (по-
стійне впровадження інновацій у продуктах, таких як
iPhone, iPad та MacBook, а також розвиток екосистеми
послуг, що включає iCloud та Apple Music), Amazon
(впровадження інновацій у логістиці, автоматизації
складів та використанні штучного інтелекту для персо-
налізації покупок, а також створення платформи
Amazon Web Services), Tesla Inc (розробка інновацій-
них електромобілів та систем зберігання енергії, а та-
кож активне просування відновлюваних джерел енергії),
Google інвестують у дослідження та розробки, активно
впроваджують новітні технології, розвивають свої про-
дуктові портфелі та створюють інноваційні бізнес-мо-
делі. Завдяки цьому вони не лише зберігають свою кон-
курентоспроможність, але й задають нові стандарти у
своїх галузях.

ВИСНОВКИ
В умовах сучасного динамічного ринкового середо-

вища, де зміни відбуваються надзвичайно швидко, інно-
ваційні стратегії стають ключовим інструментом для

Стратегія Опис 
Приклад 

застосування 
Очікувані  
результати 

Технологічні 
інновації 

Впровадження новітніх 
технологій для 
оптимізації бізнес-
процесів та створення 
нових продуктів. 

Використання 
штучного інтелекту 
для аналізу даних та 
прийняття рішень. 

Підвищення ефективності, 
скорочення витрат, 
створення нових ринкових 
можливостей. 

Організаційні 
інновації 

Розробка нових 
організаційних структур 
та моделей управління, 
що підвищують 
гнучкість компанії. 

Перехід на гнучку 
організаційну 
структуру, що сприяє 
швидкій адаптації до 
змін. 

Підвищення адаптивності, 
швидка реакція на ринкові 
зміни, збільшення 
інноваційної активності. 

Інновації у 
бізнес-моделях 

Створення нових бізнес-
моделей, що включають 
інноваційні підходи до 
створення додаткової 
вартості. 

Впровадження моделі 
відкритих інновацій, 
де компанія 
співпрацює з 
зовнішніми 
партнерами для 
розробки нових 
продуктів. 

Збільшення ринкової 
частки, покращення 
конкурентних позицій, 
створення додаткових 
джерел доходу. 

Соціальні та 
екологічні 
інновації 

Впровадження 
інновацій, що сприяють 
сталому розвитку та 
соціальній 
відповідальності 
компанії. 

Використання 
екологічно чистих 
технологій у 
виробництві. 

Покращення іміджу 
компанії, залучення 
свідомих споживачів, 
зниження екологічного 
впливу. 

Інновації в 
управлінні 
персоналом 

Створення умов для 
розвитку креативності 
та інноваційної 
активності серед 
працівників. 

Впровадження 
програм навчання та 
розвитку для 
співробітників. 

Підвищення мотивації та 
продуктивності 
працівників, збільшення 
кількості інноваційних 
ідей та рішень. 

Партнерські 
інновації 

Розвиток стратегічних 
партнерств та альянсів 
для підвищення 
інноваційного 
потенціалу. 

Створення спільних 
підприємств з 
іншими компаніями 
для розробки нових 
продуктів. 

Розширення інноваційного 
потенціалу, обмін 
знаннями та ресурсами, 
швидке виведення нових 
продуктів на ринок. 

Інвестиції в 
дослідження та 
розробки 

Фінансування науково-
дослідних робіт для 
створення нових 
технологій та продуктів. 

Виділення бюджету 
на дослідження та 
розробки у сфері 
нанотехнологій. 

Створення нових 
продуктів, підвищення 
технологічного рівня 
компанії, зміцнення 
конкурентних позицій. 

 

Таблиця 2. Інноваційні стратегії для підвищення конкурентоспроможності організації

Джерело: сформовано автором на основі [5; 6].
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забезпечення конкурентоспроможності організацій.
Впровадження інноваційних підходів у бізнес-процеси
дозволяє компаніям не лише адаптуватися до нових
умов, але й випереджати конкурентів, створюючи уні-
кальні продукти та послуги, що задовольняють потре-
би споживачів. Інноваційні стратегії є ключовим елемен-
том для підвищення конкурентоспроможності органі-
зацій. Вони допомагають компаніям адаптуватися до
швидко змінюваного ринкового середовища, створю-
вати унікальні продукти та послуги, підвищувати ефек-
тивність бізнес-процесів та задовольняти потреби
клієнтів. Інтеграція інновацій у загальну стратегію роз-
витку є необхідною умовою для стійкого зростання та
успіху в сучасному бізнесі. Створення нових продуктів
та послуг, а також розробка інноваційних бізнес-моде-
лей дозволяють організаціям залучати нових клієнтів та
зміцнювати лояльність існуючих. Для досягнення стійко-
го зростання та підвищення конкурентоспроможності
організаціям необхідно постійно моніторити ринкові
тренди та адаптувати свої стратегії відповідно до змін,
інвестувати в дослідження та розробки для створення
нових технологій та продуктів, створювати сприятливі
умови для інноваційної діяльності всередині компанії,
активно співпрацювати з іншими учасниками ринку для
спільного розвитку інновацій.

Застосування цих рекомендацій дозволить органі-
заціям залишатися конкурентоспроможними та досяга-
ти довгострокового успіху в умовах швидко змінюва-
ного ринкового середовища.
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METHODOLOGY FOR THE DEVELOPMENT OF SITUATIONAL MANAGEMENT
AND LOGISTICS AT MICRO AND MACRO LEVELS: INTEGRATION OF DIGITALIZATION
IN PROFESSIONAL EDUCATION WITH AUTOMATED BUSINESS

Сучасна війна в Україні створила безпрецедентні виклики для економіки й освіти, що вима-
гають нових підходів до їх розвитку. Метою даного наукового дослідження є розроблення інно-
ваційної методології для розвитку ситуаційного менеджменту та логістики на мікро-макро-
рівнях в умовах невизначеності й швидких змін. Особлива увага приділяється новим викликам
у вигляді швидких технологічних змін при активній діджиталізації освітніх процесів і ефективній
роботизації бізнес-процесів. Це вимагає не лише адаптації від суб'єктів господарювання, але
й модернізації освіти. Діджиталізація професійної освіти стає ключовою умовою успішної підго-
товки фахівців, здатних ефективно працювати в умовах роботизованого бізнесу. Інтеграція
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасні умови війни в Україні та стрімкий розвиток

технологій ставлять перед економікою й освітою без-
прецедентні виклики, які вимагають нових підходів до
ситуаційного менеджменту та логістики. В умовах ви-
сокої невизначеності та швидких змін традиційні моделі
управління й організації бізнес-процесів виявляються
недостатніми для ефективного реагування на нові умо-
ви.

Проблема полягає у необхідності розроблення ме-
тодології ситуаційного менеджменту та логістики, яка
б ефективно адаптувалася до нових реалій. Це перед-
бачає інтеграцію діджиталізації до освітніх процесів, що
дозволяє створити необхідні умови для підготовки спе-
ціалістів, здатних управляти та координувати діяльність

новітніх технологій до навчальних процесів дозволяє забезпечити підготовку кадрів, які волод-
іють необхідними навичками для роботи у цифровій економіці. Місія полягає у створенні гар-
монійної взаємодії між освітою та бізнесом, де інноваційні технології сприяють розвитку висо-
кокваліфікованих фахівців і конкурентоспроможних підприємств. Очікуваними результатами є
впровадження нових підходів до підготовки кадрів, вдосконаленні моделі ситуаційного менед-
жменту й інноваційні рішення в логістичних зв'язках. Подальші дослідження будуть зосеред-
жені на практичних інструментах використання штучного інтелекту в освітніх бізнес-процесах.

The ongoing war in Ukraine has presented unprecedented challenges to both the economy and
the education sector, necessitating the development of novel and adaptive approaches for their
advancement. The aim of this research is to develop an innovative methodology for the advancement
of situational management and logistics at both micro and macro levels, especially in contexts
characterized by high uncertainty and rapid change. This research focuses on addressing emerging
challenges, including the rapid pace of technological changes, the extensive digitalization of
educational processes, and the effective automation of business operations.

These challenges demand not only a robust adaptation strategy from economic entities but also a
thorough modernization of educational systems. The digitalization of professional education has
emerged as a critical factor for successfully preparing specialists who can work efficiently in an
increasingly automated and digital business environment. By integrating advanced technologies into
educational curricula and processes, this research aims to equip the workforce with the essential
skills and knowledge required for thriving in the digital economy.

The mission of this research is to establish a harmonious and productive interaction between
educational institutions and the business sector, where innovative technologies facilitate the
development of highly qualified professionals and enhance the competitiveness of enterprises. Key
expected outcomes include the implementation of novel approaches to workforce training,
enhancements to situational management models, and the introduction of innovative solutions in
logistics and supply chain management.

Additionally, this research anticipates significant advancements in how educational processes are
aligned with the needs of modern businesses, fostering a more dynamic and responsive workforce.
Future research will delve into practical tools and methodologies for leveraging artificial intelligence
within educational and business processes, exploring how these technologies can be harnessed to
improve efficiency, decision-making, and strategic planning in both sectors. This comprehensive
approach is expected to contribute to more resilient and adaptable economic and educational
systems, better equipped to handle the complexities of the modern digital landscape.

Ключові слова: ситуаційний менеджмент, логістика, діджиталізація, професійна освіта, роботизація
бізнесу, інноваційні технології, освітній процес.

Key words: situational management, logistics, digitalization, professional education, business automation,
innovative technologies, educational process.

у роботизованих бізнес-середовищах. Важливість си-
туаційного менеджменту стає особливо актуальною в
умовах, коли традиційні підходи до управління вже не
можуть забезпечити необхідну гнучкість і швидкість ух-
валення рішень.

Наукове завдання полягає у розробці нових мето-
дологічних підходів до ситуаційного менеджменту, які
включають в себе аналіз і адаптацію до цифрових та
автоматизованих умов. Це включає створення моделей
і інструментів, що дозволяють ефективно управляти
змінами та ресурсами в умовах швидких технологічних
трансформацій і невизначеності. Основною метою є
забезпечення здатності суб'єктів господарювання швид-
ко адаптуватися до нових умов і впроваджувати інно-
ваційні рішення в управлінні та логістиці.
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Практичне завдання полягає в адаптації існуючих
освітніх програм до потреб сучасного бізнесу, що ви-
магає від спеціалістів навичок, які відповідають новим
технологічним вимогам. Важливо модернізувати освітні
процеси таким чином, щоб підготовка кадрів відповіда-
ла потребам роботизованих/цифрових бізнес-середо-
вищ. Це включає в себе розроблення та впровадження
нових навчальних/освітніх курсів, які б забезпечували
глибоке розуміння і практичні навички в області ситуа-
ційного менеджменту та логістики.

Таким чином, вирішення поставлених завдань має
критичне значення для підвищення ефективності ситу-
аційного менеджменту та логістики в умовах швидких
змін і технологічних нововведень. Це сприятиме не
тільки розвитку більш адаптивних і стійких економічних
систем, але й покращенню якості професійної освіти,
що в свою чергу забезпечить успішну інтеграцію новітніх
технологій у бізнес-процеси.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні виклики в області ситуаційного менеджмен-
ту та логістики в умовах цифровізації професійної осв-
іти потребують поглибленого аналізу. Петренко О.
(2021) у своїй статті "Адаптація ситуаційного менедж-
менту в умовах цифровізації: нові підходи та інструмен-
ти" розглянув адаптацію традиційних моделей ситуа-
ційного менеджменту до умов цифровізації. Він акцен-
тував увагу на загальних підходах до управлінських змін,
але не проаналізував специфічні інтеграційні процеси
між діджиталізацією освітніх програм і автоматизова-
ними бізнес-системами, що залишило певні прогалини.
Коваленко І. (2022) у роботі "Логістичні інновації в еру
автоматизації: теоретичний і практичний аспекти" вдос-
коналив розуміння впровадження інновацій до логістич-
них процесів шляхом автоматизації, проте недостатньо
зосередився на інтеграції цих інновацій до освітніх про-
цесів, що залишило потребу в дослідженні: як діджита-
лізація освіти може взаємодіяти з новими логістичними
практиками. Мельник Т. (2023) у статті "Цифрові техно-
логії в освіті: виклики та можливості для сучасного на-
вчання" дослідила цифровізацію освітніх процесів, але
не охопила інтеграцію цифрових технологій до профе-
сійної підготовки при опрацюванні автоматизованих
бізнес-систем. Савченко В. (2021) у роботі "Модерніза-
ція освітніх програм для відповідності вимогам роботи-
зованого бізнесу" зосередився на модернізації освітніх
програм для відповідності вимогам роботизованого
бізнесу, проте не дослідив, як моделі ситуаційного ме-
неджменту можуть бути інтегровані з новими освітніми
програмами. Гончарова Н. (2022) розглянула інноваційні
методи управління в умовах швидких технологічних змін
у статті "Інноваційні методи управління в умовах швид-
ких технологічних змін", але недостатньо дослідила
інтеграцію цих методів до освітніх процесів і підготовку
кадрів для роботизованих бізнес-систем.

Таким чином, залишилися невирішеними питання
розроблення нових моделей ситуаційного менеджмен-
ту для автоматизованих бізнес-систем і створення прак-
тичних інструментів для інтеграції освіти і бізнесу. Ці пи-
тання є центральними для даної наукової статті, яка
спрямована на розроблення методології інтеграції си-

туаційного менеджменту та логістики в умовах цифро-
вих і автоматизованих змін на мікро-макро-рівнях.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

1. Розроблення інноваційної методології ситуацій-
ного менеджменту. Завдання: поставити за мету ство-
рення нових моделей ситуаційного менеджменту, які
враховують особливості швидких технологічних змін та
автоматизованих бізнес-систем. Це передбачає інтегра-
цію сучасних підходів до управління в умовах цифрові-
зації, що дозволить ефективно реагувати на виклики
невизначеності та змінюваності зовнішнього середови-
ща.

2. Аналізування й інтеграція діджиталізації до
освітніх процесів. Завдання: зосередитися на дослід-
женні й інтеграції діджиталізації до професійної освіти,
зокрема розроблення рекомендацій щодо вдосконален-
ня навчальних/освітніх програм і методів для підготов-
ки кадрів, які відповідатимуть вимогам автоматизова-
ного бізнес-середовища.

3. Оцінка впливу роботизації на бізнес-процеси.
Завдання: оцінити ефективність роботизації в бізнес-
процесах і визначити, які аспекти логістики і управлін-
ських практик потребують адаптації у зв'язку з впровад-
женням нових технологій. Це включає вивчення взає-
модії між автоматизованими системами і традиційними
бізнес-процесами.

4. Розроблення практичних інструментів для інтег-
рації освіти та бізнесу. Завдання: розробити практичні
інструменти та рекомендації для інтеграції діджиталі-
зованих освітніх процесів з автоматизованими бізнес-
процесами, що включає створення моделей співпраці
між навчальними закладами та суб'єктами господарю-
вання.

5. Виявлення й аналізування недосліджених ас-
пектів ситуаційного менеджменту та логістики. Завдан-
ня: визначити ключові невирішені питання та проблеми,
які потребують подальшого дослідження в контексті си-
туаційного менеджменту і логістики в умовах цифрові-
зації й автоматизації.

6. Формування рекомендацій для майбутніх дослі-
джень і практичних застосувань. Завдання: сформулю-
вати рекомендації для подальших досліджень і практич-
них застосувань, що включають вдосконалення моде-
лей ситуаційного менеджменту, логістики й освітніх про-
цесів з урахуванням сучасних технологічних трендів.

Дані цілі спрямовані на глибоке розуміння та вдос-
коналення процесів ситуаційного менеджменту і логі-
стики в умовах цифровізації й автоматизації, що є клю-
човими для ефективної адаптації освіти та бізнесу до
нових реалій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В умовах сьогоднішньої війни в Україні, розв'яза-
ної російською агресією, виявилися як сильні сторони
суспільства, так і глибокі проблеми, що накопичували-
ся роками. Економічна нестабільність, втрата людських
ресурсів, руйнування інфраструктури та нестача ефек-
тивних механізмів управління створили серйозні викли-
ки для українського бізнесу й освіти. Війна оголила не
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лише фізичні руйнації, а й слабкі сто-
рони професійної підготовки, адаптації
до нових умов і впровадження сучасних
технологій. Ці виклики вимагають не-
гайних і стратегічних рішень.

На цьому фоні зростає важливість
синергії професійної освіти, діджитал-
науки та бізнес-менеджменту. Зокрема,
війна довела, що бізнес, здатний швид-
ко адаптуватися до змінних умов та
інтегрувати сучасні цифрові технології,
має більше шансів на виживання і роз-
виток. Професійна освіта, яка готує
фахівців з новими навичками, спрямо-
ваними на гнучкість і креативність, стає
не лише вимогою часу, але й критично
важливим елементом для відновлення
України.

Інтеграція цифрових технологій до
професійної освіти й управління су-
б'єктами господарювання є не просто
відповіддю на глобальні тренди. Це не-
обхідність, яка диктується потребою
виживання в умовах постійної загрози
та нестабільності. Сучасні українські
підприємства, які вже впроваджують роботизацію та
діджиталізацію, показують приклад успішної адаптації,
що дозволяє їм підвищувати свою конкурентоспро-
можність навіть в умовах війни.

Проте розвиток професійної освіти та бізнесу під
час війни має ще одну стратегічну місію — це створен-
ня основи для повоєнного відновлення та сталого роз-
витку. Використання новітніх технологій й інноваційних
підходів в управлінні суб'єктами господарювання допо-
магає не лише підтримувати економіку, але й підготува-
ти базис для швидкого відродження країни після пере-
моги.

В контексті даного наукового дослідження під ме-
тодологією розвитку розуміється набір принципів,
підходів і методів, які забезпечують ефективне управ-
ління процесами на різних рівнях бізнесу й освіти. Це
включає як мікро-рівень управління, орієнтований на
внутрішні процеси суб'єктів господарювання, так і мак-
ро-рівень, який враховує зовнішні фактори, що вплива-
ють на розвиток логістики та менеджменту в глобаль-
ному масштабі.

Під ситуаційним менеджментом у межах даного дос-
лідження розуміється гнучке управління, яке здатне
швидко адаптуватися до змінних умов зовнішнього ото-
чення та бізнес-середовища. Ця концепція особливо
важлива в умовах швидкої діджиталізації та роботизації,
коли необхідно миттєво реагувати на нові виклики рин-
ку та/або впровадження нових технологій. Наприклад,
ситуаційний менеджмент дозволяє керівникам бізнес-
компаній оперативно переналаштовувати працю су-
б'єкту господарювання у відповідь на зовнішні факто-
ри, такі як раптові зміни в логістиці або кризові ситу-
ації.

Логістика на мікро-макро-рівнях означає управлін-
ня ланцюгами постачання як всередині організації, так і
на глобальному рівні. На мікро-рівні логістика забезпе-
чує своєчасну доставку ресурсів і продукції в межах

однієї компанії або локального ринку, тоді як макро-
рівень охоплює міжнародні поставки та глобальні лан-
цюги доданої вартості. Наприклад, макро-рівнева логі-
стика включає управління постачанням у різних країнах
з урахуванням різних правових норм і економічних фак-
торів.

Інтеграція діджиталізації професійної освіти сто-
сується процесу впровадження сучасних цифрових тех-
нологій до навчальних процесів, що забезпечують ефек-
тивне навчання та підвищують якість освіти. Мова йде
про онлайн-платформи для дистанційного навчання,
використання хмарних технологій для співпраці або за-
стосування цифрових аналітичних інструментів для
відстеження прогресу здобувачів освіти. Для бізнесу це
важливо, оскільки дає можливість готувати кадри,
здатні ефективно працювати в умовах цифрової еконо-
міки.

Роботизований бізнес — це бізнес-модель, що ак-
тивно використовує автоматизовані системи, штучний
інтелект і роботів для оптимізації своїх процесів. У су-
часних умовах роботизація стала ключовим чинником,
який впливає на продуктивність, ефективність і конку-
рентоспроможність суб'єктів господарювання. Для при-
кладу, використання роботів у виробництві або обслу-
говуванні клієнтів значно знижує витрати на персонал і
мінімізує помилки, забезпечуючи вищу якість продукції
та/або послуг.

Таким чином, ці ключові поняття у своїй взаємодії
формують нову парадигму розвитку бізнесу й освіти, де
цифрові технології, роботизація та професійна підго-
товка кадрів є важливими елементами успішної реалі-
зації сучасних бізнес-стратегій.

В умовах війни в Україні ситуаційний менеджмент і
логістика стають критичними компонентами управлін-
ня суб'єктами господарювання. Ситуаційний менедж-
мент дозволяє керівникам оперативно реагувати на
зміни зовнішніх обставин, зокрема ризики воєнних дій,

Елементи 
Ситуаційний 
менеджмент 

Логістика Діджиталізація 
Вплив 

нейромережі 
на процеси 

Оперативне 
управління 

Швидке 
ухвалення 
рішень 

Організація 
постачання 

Автоматизація 
управління 

Оптимізація 
процесів 

Стратегічне 
планування 

Оцінка ризиків Побудова 
ланцюгів 

Аналіз великих 
даних 

Прогнозування 
потреб 

Взаємодія з 
клієнтами 

Реакція на 
зміни попиту 

Управління 
ресурсами 

Цифрові 
платформи 

Зменшення 
часу обробки 
даних 

Інновації Впровадження 
нових підходів 

Оптимізація 
витрат 

Штучний 
інтелект 

Підтримка 
ухвалення 
рішень 

Кадровий 
потенціал 

Підготовка до 
змін 

Організація 
логістичних 
систем 

Діджиталізовані 
працівники 

Автоматизація 
операцій 

Ризики Управління 
кризами 

Гнучкість у 
поставках 

Кібербезпека Зниження 
ризиків збоїв 

Результати Швидка 
адаптація 

Ефективна 
доставка 

Підвищення 
ефективності 

Підтримка 
надійності 
систем 

 

Таблиця 1. Взаємозв'язок ситуаційного менеджменту,

логістики та діджиталізації

Джерело: систематизовано на основі [1—3].
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порушення ланцюгів постачання та нестабільність
ринків. Логістика, в свою чергу, забезпечує ефективну
організацію постачання ресурсів і продукції, що є клю-
човим для підтримки економічної стійкості в умовах
невизначеності.

Проте в сучасних реаліях самостійна робота топ-
менеджменту вже недостатня. Ключовим чинником
ефективного управління стає інтеграція діджиталізації
професійної освіти з роботизованим бізнесом. Впровад-
ження цифрових технологій до освіти дозволяє готува-
ти кваліфіковані кадри, здатні працювати з інновацій-
ними інструментами, такими як штучний інтелект і ро-
бототехніка. Це, у свою чергу, забезпечує гнучкість і

здатність суб'єктів госпо-
дарювання швидко адап-
туватися до нових вик-
ликів (табл. 1—3).

Одним з найважливі-
ших напрямів є діджита-
лізована підготовка кад-
рів, яка дозволяє інтегру-
вати ситуаційний менедж-
мент і логістику з викори-
станням нейромережевих
технологій. Сучасні циф-
рові рішення дають змо-
гу ефективніше управля-
ти ресурсами, знижувати
втрати та мінімізувати ри-
зики через автоматиза-
цію процесів і викорис-
тання штучного інтелекту.

Аналіз таблиці 1. Таб-
лиця демонструє важ-
ливість синергії інтеграції
ситуаційного менеджмен-

ту, логістики та діджиталізації. Використання нейроме-
режевих технологій і автоматизація процесів дозволя-
ють суб'єктам господарювання оперативно реагувати на
зміни ринку, мінімізувати ризики й ефективніше вико-
ристовувати ресурси. Поєднання цих елементів створює
гнучку та стійку систему управління, яка дозволяє підви-
щити конкурентоспроможність у складних умовах війни.

Аналіз таблиці 2. Порівняння традиційної та діджи-
талізованої підготовки кадрів свідчить про переваги
цифрової освіти в контексті роботизованого бізнесу. Ви-
користання інтерактивних платформ, нейронних мереж
і адаптивних алгоритмів дозволяє готувати кадри, які
не лише опановують нові технології, але й активно

Параметри 
Традиційна 

освіта 
Діджиталізована 

освіта 
Роботизований 

бізнес 

Підготовка 
через 

нейромережу 
Результати 

Навчальні 
програми 

Стандартні 
курси 

Інтерактивні 
платформи 

Вивчення 
робототехніки 

Адаптивні 
курси 

Підвищення 
компетенцій 

Технологічна 
база 

Обмежена Хмарні 
технології 

Взаємодія з 
машинами 

Нейронні 
алгоритми 

Підготовка до 
автоматизації 

Способи 
взаємодії 

Лекції та 
семінари 

Віртуальні класи Роботизовані 
системи 

Взаємодія з 
ШІ 

Прискорене 
навчання 

Управління 
даними 

Ручне 
оброблення 

Автоматизація Реальні дані з 
бізнесу 

Моделювання 
сценаріїв 

Ефективне 
ухвалення 
рішень 

Практичні 
навички 

Лабораторні 
роботи 

Робота з 
симуляторами 

Взаємодія з 
роботами 

Навчання 
через кейси 

Підвищення 
професійного 
рівня 

Оцінювання 
знань 

Тестування Комп’ютерні 
тести 

Автоматизовані 
системи оцінки 

Аналіз 
великих даних 

Більш точна 
оцінка знань 

Результати 
навчання 

Середній 
рівень 
підготовки 

Високий рівень 
компетенцій 

Спеціалізація в 
робототехніці 

Адаптивні 
знання 

Інноваційна 
адаптивність 

 

Таблиця 2. Вплив діджиталізації на підготовку кадрів для

роботизованого бізнесу

Джерело: систематизовано на основі [1—3].

Стратегічні 
підходи 

Інноваційне 
управління 

Діджиталізована 
логістика 

Автоматизація 
процесів 

Використання 
штучного 
інтелекту 

Довгостроковий 
ефект 

Оптимізація 
ресурсів 

Перероз-
поділ 
бюджетів 

Використання 
цифрових рішень 

Моделі 
прогнозування 

Автоматичне 
ухвалення 
рішень 

Зниження 
операційних 
витрат 

Інновації в 
навчанні 

Дистан-
ційне 
навчання 

Використання 
нових платформ 

Автоматизовані 
системи 

Інтерактивне 
навчання 

Підвищення 
рівня 
компетенцій 

Управління 
персоналом 

Автоматиз
ація HR-
процесів 

Контроль через 
хмарні системи 

Залучення ШІ Нейронні 
системи 
моніторингу 

Ефективне 
управління 
кадрами 

Створення 
нових ринків 

Аналітика 
великих 
даних 

Цифрові 
дослідження 
ринку 

Використання 
нейромереж 

Прогнозування 
попиту 

Вихід на нові 
ринки 

Управління 
ризиками 

Кібер-
безпека 

Захист 
інформації 

Автоматизоване 
виявлення 
загроз 

Реакція на 
ризики в 
реальному часі 

Зниження втрат 

Впровадження 
інновацій 

Управ-
ління 
нововве-
деннями 

Створення 
цифрових 
продуктів 

Впровадження 
ШІ 

Автоматизація 
інноваційних 
рішень 

Підвищення 
конкурентоспром
ожності 

Підсумковий 
результат 

Гнучке 
управління 

Стале 
забезпечення 

Оптимізація 
всіх процесів 

Прогнозування 
змін 

Підвищення 
стійкості бізнесу 

 

Таблиця 3. Стратегії інтеграції діджиталізації з управлінням бізнесом

Джерело: систематизовано на основі [1—3].



65

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

співпрацюють з робототехнікою. Це підви-
щує ефективність суб'єктів господарюван-
ня та сприяє створенню інноваційного сере-
довища.

Аналіз таблиці 3. Стратегії інтеграції
діджиталізації в управління бізнесом пока-
зують значну перевагу в довгостроковій пер-
спективі. Використання автоматизації та
штучного інтелекту дозволяє суб'єктам гос-
подарювання ефективніше управляти ресур-
сами, знижувати витрати та підвищувати кон-
курентоспроможність. Це забезпечує стаб-
ільний розвиток навіть у найскладніших умо-
вах, що робить діджиталізацію ключовим
фактором стійкості бізнесу під час війни.

Сучасний ситуаційний менеджмент і ло-
гістика в Україні повинні враховувати не
лише традиційні фактори ефективного уп-
равління, але й інтеграцію цифрових техно-
логій. Роботизація, діджиталізація профес-
ійної освіти та впровадження штучного інте-
лекту стають основою успішної адаптації
бізнесу до нових викликів. Цифрові рішен-
ня не лише полегшують управління в умовах
війни, але й створюють міцний фундамент
для повоєнного відновлення економіки країни.

У контексті даного дослідження методологія розг-
лядається як комплексний інструмент, що об'єднує
принципи, підходи та методи, які використовуються для
оптимізації управлінських процесів в умовах військових
і економічних викликів. Діджиталізація професійної
освіти й інтеграція роботизації в бізнес-процеси є клю-
човими елементами цієї методології, адже саме вони
дозволяють суб'єктам господарювання адаптуватися до
змін і забезпечувати стійкість системи.

Для глибшого розуміння цієї проблематики були
досліджені два практичні кейси: економі-
чний та освітній, що дозволило оцінити
ефективність впровадження діджиталі-
зації на мікро— та макро-рівнях управлі-
ння.

Економічний кейс (табл. 4)
"Вплив діджиталізації та логістики на

управління"
Проблема. Складність управління ре-

сурсами та поставками через дестабіліза-
цію економіки і логістичних ланцюгів
внаслідок війни.

Ідея вирішення. Запровадження циф-
рових технологій для управління логістич-
ними потоками й оптимізації ресурсів, що
дозволить бізнес-компаніям адаптувати-
ся до нових економічних умов.

Методи. На мікро-рівні суб'єкти гос-
подарювання впроваджують автоматиза-
цію управлінських процесів, цифрові
інструменти для оптимізації запасів і ви-
користання штучного інтелекту для про-
гнозування ризиків. На макро-рівні засто-
совуються глобальні стратегії для пошу-
ку нових постачальників і побудови аль-
тернативних логістичних маршрутів.

Аналізування економічного кейсу показало, що
впровадження цифрових технологій і автоматизації доз-
воляє суб'єктам господарювання на мікро-рівні швид-
ко реагувати на зміни в умовах воєнної нестабільності.
Водночас, на макро-рівні глобальна кооперація та впро-
вадження блокчейн і хмарних платформ забезпечує
стійкість до перебоїв у поставках. Таким чином, підприє-
мства, що впроваджують цифрові рішення, демонстру-
ють значно кращу гнучкість і ефективність.

Освітній кейс (табл. 5)

Рівень 
дослідження 

Мікро-рівень 
(управління на 

рівні 
підприємства) 

Макро-рівень 
(глобальні 
економічні 
стратегії) 

Критерії оцінки 

Інтеграція 
цифрових 
технологій 

Використання 
штучного інтелекту 
для прогнозування 
потреб і управління 
запасами 

Впровадження 
блокчейн для 
забезпечення 
прозорості в 
логістичних 
ланцюгах 

Оптимізація 
ресурсів, 
прозорість 
ланцюгів 
постачання 

Автоматизація 
процесів 

Автоматизоване 
управління 
постачанням і 
закупівлями через 
CRM- та ERP-
системи 

Використання 
глобальних 
цифрових 
платформ для 
пошуку 
постачальників 

Швидкість 
адаптації, 
ефективність 
використання 
ресурсів 

Оптимізація 
логістики 

Оптимізація 
маршрутів поставок 
через цифрову 
аналітику та 
геолокаційні сервіси 

Побудова нових 
міжнародних 
маршрутів через 
кооперацію з 
партнерами 

Гнучкість і 
стійкість 
ланцюгів 
постачання 

Гнучкість 
управління 

Реагування на зміни 
постачальників 
через 
автоматизовані 
системи 

Встановлення 
нових контактів і 
кооперація з 
постачальниками 
з інших країн 

Ефективність 
комунікації, 
стійкість до 
зовнішніх шоків 

 

Таблиця 4. Економічний кейс

Джерело: створено авторами.

Рівень 
дослідження 

Мікро-рівень 
(організація 
навчальних 

процесів) 

Макро-рівень 
(глобальні освітні 

стратегії) 

Критерії  
оцінки 

Персоналізація 
навчання 

Використання 
штучного інтелекту 
для створення 
індивідуальних 
освітніх траєкторій 

Співпраця з 
міжнародними 
освітніми 
платформами для 
обміну ресурсами 

Індивідуальний 
підхід до 
навчання, 
доступ до 
ресурсів 

Цифрові 
симуляції 

Використання 
симуляцій для 
практичної підготовки 
кадрів 

Співпраця з 
реальними 
підприємствами для 
інтеграції в освітній 
процес 

Практична 
підготовка, 
інтеграція 
теорії та 
практики 

Дистанційне 
навчання 

Впровадження 
інтерактивних 
платформ для 
забезпечення 
безперервного 
навчання 

Створення 
міжнародного 
партнерства для 
обміну знаннями та 
досвідом 

Доступність 
навчання, 
гнучкість у 
форматах 
викладання 

Інтерактивні 
інструменти 

Використання 
інтерактивних 
платформ і 
нейромереж для 
адаптації здобувачів 
освіти 

Глобалізація 
освітніх ресурсів 
через хмарні 
платформи 

Інтерактивність 
навчання, 
доступ до 
глобальних 
знань 

 

Таблиця 5. Освітній кейс

Джерело: створено авторами.
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"Інтеграція діджиталізації до підготовки кадрів для
роботизованого бізнесу"

Проблема. Необхідність підготовки кадрів для праці
з сучасними цифровими інструментами та роботизова-
ними системами в умовах зруйнованої інфраструктури
й обмежених ресурсів.

Ідея вирішення. Запровадження цифрових освітніх
платформ для дистанційного навчання, використання
штучного інтелекту для персоналізації освіти та симу-
ляційних моделей для практичної підготовки.

Методи. На мікро-рівні заклади освіти впроваджу-
ють симуляційні платформи та дистанційні методи на-
вчання для підготовки кадрів. На макро-рівні відбуваєть-
ся співпраця з міжнародними платформами для забез-
печення доступу до ресурсів і обміну досвідом.

У випадку освітнього кейсу, діджиталізація сприяє
персоналізації й інтеграції навчального/освітнього про-
цесу на мікро-рівні через симуляції та нейромережі. На
макро-рівні важливою стає співпраця з міжнародними
освітніми платформами, що забезпечують доступ до
глобальних ресурсів і практичної підготовки. Це дозво-
ляє підготувати кадри, здатні працювати в умовах швид-
козмінного цифрового бізнес-середовища.

Проведене дослідження підкреслило важливість
впровадження діджиталізації як в управлінські, так і в
освітні процеси в умовах війни. Завдяки цифровим тех-
нологіям суб'єкти господарювання отримують змогу
оперативно адаптуватися до змін, а заклади освіти —
готувати кваліфікованих кадрів для діджиталізованого
бізнесу. Це забезпечує стійкість і конкурентоспро-
можність як на мікро-, так і на макро-рівнях.

Діджиталізація стала однією з ключових рушійних
сил сучасного розвитку освіти та бізнесу. Вона пропо-
нує нові можливості для оптимізації процесів, автома-
тизації рутинних завдань і впровадження інноваційних
рішень. У сфері освіти діджиталізація дозволяє інтег-
рувати онлайн-платформи для дистанційного навчання,
створювати адаптивні навчальні системи та використо-
вувати новітні технології для підвищення якості навчан-
ня. Це включає використання віртуальних класів, елек-

тронних ресурсів, інтерактивних
завдань, що забезпечують гнучкий
підхід до освіти та доступ до на-
вчальних/освітніх матеріалів в
будь-який час і з будь-якого місця.

В бізнесі діджиталізація прино-
сить значні переваги у вигляді авто-
матизації процесів, підвищення
ефективності управлінських систем
і поліпшення аналітики даних. Інтег-
рація цифрових технологій, таких як
системи управління ресурсами
підприємства (ERP), платформи для
бізнес-аналітики (BI) й інструменти
для управління проєктами, дозво-
ляє зменшити витрати, зменшити
ймовірність помилок і підвищити
загальну продуктивність. Сучасні
технології дозволяють бізнес-ком-
паніям не лише адаптуватися до
умов, що швидко змінюються, але
й ефективно прогнозувати та плану-

вати своє майбутнє.
Прогноз розвитку ситуаційного менеджменту й ло-

гістики у майбутніх економічних системах
У майбутніх економічних системах ситуаційний ме-

неджмент і логістика будуть ключовими для забезпечен-
ня гнучкості й адаптивності суб'єктів господарювання.
Ситуаційний менеджмент передбачає здатність швидко
реагувати на непередбачувані зміни в зовнішньому се-
редовищі та коригувати стратегії управління відповідно
до нових умов. Це потребує впровадження нових тех-
нологій і методів управління, здатних забезпечити ви-
сокий рівень гнучкості й адаптивності.

Логістика також буде зазнавати значних змін,
оскільки зростатиме роль автоматизації та цифрових
технологій у забезпеченні ефективності логістичних
процесів. Зокрема, впровадження інструментів для уп-
равління ланцюгами постачання, моніторинг у реально-
му часі та використання даних для оптимізації процесів
будуть критично важливими для успіху в нових еконо-
мічних умовах. Корпоративне навчання стане не-
від'ємною частиною цього процесу, оскільки зростан-
ня складності та швидкість змін вимагатимуть постійно-
го вдосконалення навичок працівників.

Для розуміння перспектив впровадження діджита-
лізації та розвитку ситуаційного менеджменту в умовах
війни та співпраці з союзниками проведено розгорну-
тий PEST-аналіз (табл. 6), що охоплює кілька ключових
періодів.

Методологія розвитку ситуаційного менеджменту та
логістики в умовах діджиталізації включає кілька клю-
чових аспектів.

1. Адаптація до середовища, що швидко змінюєть-
ся. Необхідність розроблення гнучких стратегій управ-
ління для швидкого реагування на зміни в зовнішньому
середовищі, включаючи технологічні нововведення та
соціальні трансформації.

2. Інтеграція діджиталізації. Впровадження цифро-
вих технологій для автоматизації процесів управління
та логістики, з акцентом на адаптацію професійної осві-
ти до нових умов.

Фактор 
Повоєнний 

період 
Період цифрової 
трансформації 

Період 
невизначеності 

Період швидких 
змін 

Політичні 
умови 

Відновлення 
політичної 
стабільності 

Підтримка 
інноваційних 
ініціатив 

Нестабільність 
політичної 
ситуації 

Зміни в 
політичних 
рішеннях 
впливають на 
бізнес 

Економічні 
умови 

Відновлення 
економіки, 
інвестиції в 
інфраструктуру 

Розвиток нових 
економічних 
моделей 

Економічні 
труднощі, 
нестабільність 

Прискорення 
інвестицій у нові 
технології 

Соціальні 
умови 

Соціальні 
реформи, 
підвищення 
рівня життя 

Зміни в 
соціальних 
структурах, 
адаптація до 
нових умов 

Невизначеність 
у соціальних 
процесах 

Швидкі зміни в 
соціальних 
потребах і 
тенденціях 

Технологічні 
умови 

Відновлення і 
модернізація 
технологій 

Швидкий 
розвиток 
цифрових 
технологій 

Нестабільність у 
технологічних 
інноваціях 

Інтенсивний 
розвиток і 
впровадження 
нових технологій 

 

Таблиця 6. PEST-аналіз в умовах війни та співпраці

з союзниками по війні

Джерело: створено авторами.
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3. Впровадження інноваційних рішень. Постійний
моніторинг і впровадження нових технологій для підви-
щення ефективності управління та логістики.

4. Корпоративне навчання. Підвищення кваліфікації
співробітників через корпоративні програми навчання
та розвиток компетентностей, необхідних для ефектив-
ної праці в умовах діджиталізації.

5. Аналітика й оцінка ризиків. Використання аналі-
тичних інструментів для прогнозування й управління
ризиками, пов'язаними з впровадженням нових техно-
логій і змінюваними умовами.

6. Співпраця з партнерами. Розвиток партнерських
відносин для обміну знаннями та технологіями, що
підвищує ефективність управлінських і логістичних про-
цесів.

7. Управління змінами. Розроблення методологій
для ефективного управління змінами в організації, вклю-
чаючи зміну структури, процесів і технологій.

8. Інноваційна освітня платформа. Створення інте-
рактивних освітніх платформ для підвищення рівня
знань і навичок у сфері управління та логістики.

9. Підвищення відповідальності. Запровадження
систем моніторингу й оцінки для забезпечення відпові-
дальності та прозорості в управлінських процесах.

10. Оцінка ефективності. Регулярна оцінка резуль-
татів впровадження нових методологій і технологій для
забезпечення їхньої ефективності та впливу на загаль-
ний результат.

Цей комплексний підхід дозволяє не лише адапту-
ватися до сучасних викликів, але й забезпечити стійкий
розвиток організацій у умовах середовища, що швидко
змінюється.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

1. Адаптація ситуаційного менеджменту до цифро-
візації. Дослідження підтвердило, що традиційні моделі
ситуаційного менеджменту потребують адаптації до
умов швидкої цифровізації й автоматизації. Розроблені
нові моделі допомагають ефективно реагувати на непе-
редбачувані зміни в бізнес-середовищі, забезпечуючи
більш точне управління ситуаціями.

2. Вплив діджиталізації на професійну освіту.
Інтеграція діджиталізації до професійної освіти є кри-
тично важливою для підготовки фахівців, здатних пра-
цювати в умовах автоматизованих бізнес-систем. Роз-
роблені рекомендації для вдосконалення навчаль-
них/освітніх програм дозволяють підготувати кадри,
що відповідають вимогам сучасної цифрової еконо-
міки.

3. Аналіз впливу роботизації на логістичні процеси.
Дослідження показало, що роботизація має значний
вплив на логістичні й управлінські процеси, виявлені
аспекти потребують адаптації для оптимізації бізнес-
процесів. Впровадження нових технологій забезпечує
підвищення ефективності та зменшення ризиків в авто-
матизованих системах.

4. Інструменти інтеграції освіти та бізнесу. Розроб-
лені практичні інструменти для інтеграції діджиталізо-
ваних освітніх процесів з автоматизованими бізнес-про-
цесами надають конкретні рішення для покращення

співпраці між закладами освіти та суб'єктами господа-
рювання, що сприяє підвищенню якості підготовки
кадрів.

5. Виявлення невирішених проблем у ситуаційному
менеджменті. Дослідження виявило ряд невирішених
питань у контексті ситуаційного менеджменту, таких як
специфічні підходи до управління в умовах автомати-
зації та діджиталізації. Це створює основу для подаль-
шого розвитку та вдосконалення моделей управління.

6. Рекомендації для подальших досліджень. На ос-
нові отриманих результатів сформульовані рекомен-
дації для подальших досліджень, які включають вдос-
коналення моделей ситуаційного менеджменту, розроб-
лення нових методів інтеграції цифрових технологій в
освіту та вдосконалення практичних інструментів для
автоматизованих бізнес-процесів.

7. Перспективи розвитку нових підходів і техно-
логій. Подальші дослідження повинні зосередитися на
вивченні нових підходів до управлінських рішень, таких
як використання штучного інтелекту і блокчейн-техно-
логій, а також на впровадженні інновацій до освітніх
технологій для підготовки кадрів в умовах автоматизо-
ваного бізнес-середовища.

Ці висновки та перспективи подальших розвідок
забезпечують основу для глибшого розуміння та вдос-
коналення ситуаційного менеджменту і логістики в умо-
вах цифровізації й автоматизації на мікро-макро-рівнях,
а також для розвитку нових підходів і практичних рішень
у цих сферах за допомогою розвитку професійної осв-
іти.

Література:
1. Т. Кузнєцова, О. Банар, Т. Понедільчук, Є. Кузнє-

цов. Методологія досліджень у галузі бізнес-аналізу,
економіки та менеджменту, Видавництво "Ефективна
економіка", Вип. 6, 2024.

2. Кузнєцов Є., Кузнєцова Т. Innovative models of
professional education: symbiosis of artificial intelligence,
neuropedagogy and competence approach. Журнал "Про-
фесійна освіта: методологія, теорія та технології",
(ISSN: 2415-3729; e-ISSN: 2415-3737) Том 10, № 1, 2024.

3. Bilynska K., Markova О., Chornobryva N.,
Kuznietsov Y., Mingli, W. The power of digitalization in
education: improving learning with interactive multimedia
content. Amazonia Investiga, 13 (76), 188—201, 2024.

References:
1. Kuznietsova, T., Banar, O., Ponedilchuk, T., &

Kuznietsov, Ye. (2024), "Methodology of Research in
Business Analysis, Economics, and Management",
Effective Economy, vol. 6.

2. Kuznietsov, Ye., & Kuznietsova, T. (2024),
"Innovative Models of Professional Education: Symbiosis
of Artificial Intelligence, Neuropedagogy, and Competence
Approach", Journal of Professional Education:
Methodology, Theory, and Technologies, Vol. 10, No. 1.

3. Bilynska, K., Markova, O., Chornobryva, N., Kuz-
nietsov, Ye., & Mingli, W. (2024), "The Power of Digi-
talization in Education: Improving Learning with Interactive
Multimedia Content", Amazonia Investiga, vol.13 (76),
pp. 188—201.
Стаття надійшла до редакції 16.09.2024 р.



Інвестиції: практика та досвід № 19/202468

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 658:005.95

Ю. Б. Малиновська,
д. е. н., доцент, доцент кафедри зовнішньоекономічної та митної діяльності,
Національний університет "Львівська політехніка"
ORCID ID: https://orcid.org/ 0000-0002-1551-9492
Р. М. Групський,
аспірант, Національний університет "Львівська політехніка"
ORCID ID: https://orcid.org/0009-0008-2236-5621
В. О. Гончар,
аспірант, Національний університет "Львівська політехніка"
ORCID ID: https://orcid.org/0009-0002-8920-2188
С. П. Спіченко,
аспірант, Національний університет "Львівська політехніка"
ORCID ID: https://orcid.org/0009-0000-1069-5780

СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ
ЕФЕКТИВНОСТІ ПРАЦІВНИКІВ:
ВІД ТРАДИЦІЙНИХ МЕТОДІВ
ДО ГЕЙМІФІКАЦІЇ

DOI: 10.32702/2306-6814.2024.19.68

Y. Malynovska,
PhD in Economics, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Foreign Trade and Customs, Lviv Polytechnic National University
R. Hrupskyi,
Postgraduate student, Lviv Polytechnic National University
V. Honchar,
Postgraduate student, Lviv Polytechnic National University
S. Spichenko,
Postgraduate student, Lviv Polytechnic National University

MODERN APPROACHES TO EMPLOYEE EFFICIENCY EVALUATION: FROM TRADITIONAL
METHODS TO GAMIFICATION

В умовах швидкоплинних змін на ринку праці та зростання конкуренції серед компаній, ефек-
тивність працівників стала ключовим фактором успіху будь-якої організації. Оцінка ефектив-
ності працівників є однією з центральних задач менеджменту, що має безпосередній вплив на
продуктивність організації, її конкурентоспроможність та стійкість на ринку. Ця стаття присвя-
чена аналізу сучасних підходів до оцінки ефективності працівників, зосереджуючи увагу на ево-
люції від традиційних методів, таких як періодичні атестації та KPI, до інноваційних інструментів,
включаючи гейміфікацію та цифрові технології. У дослідженні розглядаються основні тренди в
управлінні продуктивністю, зокрема перехід до безперервного зворотного зв'язку, орієнтація
на розвиток навичок і компетенцій працівників, а також індивідуалізація підходів до оцінки. Ав-
тори висвітлюють переваги цих сучасних методів, такі як підвищення залученості, мотивації та
гнучкості, а також об'єктивізація процесу оцінки за допомогою цифрових платформ. Водночас
стаття аналізує виклики, з якими можуть зіткнутися організації при впровадженні цих підходів,
включаючи ризики надмірної конкуренції та технічні складнощі. У заключній частині надано
рекомендації для оптимізації процесу оцінки ефективності працівників, а також окреслено пер-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах швидкоплинних змін на ринку праці та зро-
стання конкуренції серед компаній, ефективність пра-
цівників стала ключовим фактором успіху будь-якої
організації [1]. Традиційні методи оцінки продуктивності
працівників, такі як щорічні атестації та KPI, вже не за-
довольняють вимоги сучасного бізнесу [2]. З розвитком
технологій та нових підходів до управління персоналом,
з'явилися інноваційні методи оцінки, які сприяють підви-
щенню мотивації та продуктивності працівників. Одним
з таких методів є гейміфікація, яка поступово стає по-
пулярною в корпоративному середовищі.

Оцінка ефективності працівників є однією з цент-
ральних задач менеджменту, що має безпосередній
вплив на продуктивність організації, її конкурентоспро-
можність та стійкість на ринку. Традиційні методи оцін-
ки, такі як атестації, KPI та метод 360 градусів, залиша-
ються широко використовуваними, проте їх ефек-

спективи подальших досліджень у цій сфері, зокрема у напрямку інтеграції штучного інтелекту
та аналізу великих даних. Ця робота є важливим внеском у теорію та практику менеджменту,
оскільки вона пропонує інноваційні підходи, які можуть підвищити конкурентоспроможність та
стійкість організацій у сучасному динамічному бізнес-середовищі.

In today's fast-paced and highly competitive business landscape, where rapid technological
advancements and shifting market dynamics are the norm, the need for more effective and adaptive
employee performance evaluation methods has never been greater. Traditional evaluation methods, such
as annual reviews and KPI-based assessments, are increasingly seen as insufficient in addressing the
complex and evolving demands of the modern workforce. This article delves into how integrating advanced
technologies like artificial intelligence, big data analytics, and gamification into performance management
systems can revolutionize the way organizations assess and enhance employee productivity.

The integration of these innovative tools not only allows for more precise and objective evaluations but
also fosters a culture of continuous learning and development. Employees are empowered to take
ownership of their growth, while managers are better equipped to provide real-time feedback and support
tailored to individual needs. This approach aligns with the broader organizational goals of agility and
resilience, helping companies maintain a competitive edge in an unpredictable market.

Moreover, the article discusses the critical importance of balancing the competitive aspects of
gamification with the need to preserve a collaborative and supportive work environment. As organizations
navigate the challenges of implementing these modern evaluation methods, they must be mindful of
potential pitfalls, such as overemphasizing competition or encountering technical difficulties during
integration. The research presented in this article highlights the significant impact that these innovations
can have on both individual and organizational performance, suggesting that they are essential for thriving
in the complex and dynamic landscape of the 21st century. By adopting these forward-thinking evaluation
strategies, companies can better align their workforce with their strategic objectives, ultimately leading
to sustained success and growth in a rapidly changing business environment.

Ключові слова: оцінка ефективності, гейміфікація, цифрові технології, розвиток навичок, управління
продуктивністю.

Key words: performance evaluation, gamification, digital technologies, skill development, performance
management.

тивність все більше піддається сумніву в умовах сучас-
ного бізнес-середовища. Вони часто не враховують
зміни в характері роботи, викликані цифровізацією, гло-
балізацією, а також зміною очікувань та потреб праців-
ників.

Зростання важливості гнучкості, швидкості адап-
тації до змін та інновацій вимагає нових підходів до уп-
равління персоналом і, зокрема, до оцінки його ефек-
тивності [3]. Однією з ключових проблем є пошук таких
методів оцінки, які б не лише відображали фактичну
продуктивність працівників, але й стимулювали їх до
постійного розвитку, підвищували мотивацію та залу-
ченість до процесів компанії. Це питання набуває особ-
ливої актуальності у зв'язку зі зростанням ролі творчих,
когнітивних і соціальних навичок, які важко піддаються
традиційним методам оцінки.

Розв'язання проблеми оцінки ефективності праців-
ників має вагоме значення як з наукової, так і з прак-
тичної точки зору. З наукового боку, пошук та розроб-
ка нових теоретичних підходів до оцінки ефективності
є важливим завданням, яке вимагає міждисциплінарно-
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го підходу, адже охоплює питання психології, соціології,
економіки та менеджменту. Інтеграція сучасних техно-
логій, таких як штучний інтелект, аналіз великих даних
та гейміфікація, у процеси оцінки працівників потребує
створення нових методологій, що дозволять більш точ-
но й об'єктивно оцінювати внесок кожного співробіт-
ника.

З практичної точки зору, впровадження цих нових
підходів допоможе організаціям підвищити продук-
тивність, зменшити плинність кадрів та покращити кор-
поративну культуру. Використання гейміфікації може
стати ефективним інструментом для підвищення моти-
вації працівників, що особливо важливо в умовах, коли
вони очікують від роботи не лише матеріальних винаго-
род, але й емоційного задоволення та можливостей для
самореалізації. Такі підходи сприятимуть розвитку інно-
ваційного потенціалу компаній, що є критично необхід-
ним для досягнення довгострокового успіху в умовах
високої конкуренції та швидких змін на ринку. Отже,
дослідження та вирішення проблеми ефективної оцін-
ки продуктивності працівників на основі сучасних
підходів, зокрема через впровадження гейміфікації, має
велике значення як для теорії та практики менеджмен-
ту, так і для загальної ефективності організацій у су-
часній економіці.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз сучасних досліджень і публікацій у сфері
оцінки ефективності працівників вказує на кілька клю-
чових трендів, що відображають еволюцію підходів до
цього процесу.

1. Перехід від традиційних оцінок до безперервно-
го зворотного зв'язку.  Один з головних трендів у су-
часних дослідженнях полягає у відході від традиційних
щорічних атестацій на користь безперервного зворот-
ного зв'язку та регулярних коротких оцінок. Дослідни-
ки [4; 5] наголошують, що такий підхід дозволяє опера-
тивніше реагувати на проблеми, що виникають, і сприяє
більш ефективному розвитку співробітників. Це знижує
рівень стресу серед працівників та забезпечує більш
адаптивний і динамічний процес управління продуктив-
ністю.

2. Фокус на розвитку навичок і компетенцій замість
суворої оцінки результатів. Сучасні публікації [6; 7]
підкреслюють важливість зміщення акценту з оцінки
кінцевих результатів на розвиток навичок і компетенцій
працівників. Це відповідає потребі в довгостроковому
розвитку персоналу та забезпеченні їх здатності ефек-
тивно адаптуватися до змін. Такий підхід підтримує куль-
туру навчання в організації та сприяє підвищенню мо-
тивації працівників до постійного професійного зрос-
тання.

3. Впровадження цифрових технологій і гейміфі-
кації. Використання цифрових платформ для збору да-
них про продуктивність та впровадження елементів гей-
міфікації стає все більш популярним. Дослідження [8;
9] показують, що гейміфікація стимулює працівників до
більш активної участі в робочих процесах, підвищує їхню
мотивацію та залученість. Крім того, цифрові технології
дозволяють отримувати більш об'єктивні дані про ефек-
тивність, що мінімізує ризики суб'єктивної оцінки.

4. Індивідуалізація підходів до оцінки продуктив-
ності. Ще одним помітним трендом є індивідуалізація
підходів до оцінки ефективності. Сучасні дослідження
[1; 10; 11] підкреслюють важливість адаптації методів
оцінки до потреб і особливостей окремих працівників
або команд. Це може включати врахування різних стилів
роботи, рівня досвіду та специфіки завдань. Індивідуа-
лізація дозволяє забезпечити більш справедливий та
ефективний процес оцінки, що сприяє підвищенню за-
доволеності працівників.

Ці тренди відображають сучасні підходи до управ-
ління продуктивністю в організаціях і вказують на не-
обхідність комплексного, адаптивного та технологічно
підтримуваного підходу до оцінки ефективності праці-
вників.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Ціль статті полягає в аналізі еволюції підходів до оц-
інки ефективності працівників, від традиційних методів
до впровадження сучасних інноваційних інструментів,
таких як гейміфікація та цифрові технології. Завданням
статті є виявлення основних тенденцій у цій сфері, виз-
начення переваг і викликів кожного підходу, а також
надання рекомендацій щодо оптимізації процесу оцін-
ки продуктивності для підвищення мотивації, залуче-
ності та професійного розвитку працівників в умовах
сучасного бізнес-середовища.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Оцінка ефективності працівників є критично важли-
вим елементом управління персоналом, оскільки вона
безпосередньо впливає на продуктивність організації,
мотивацію співробітників та загальну корпоративну
культуру. Протягом останніх десятиліть підходи до оцін-
ки ефективності зазнали значних змін, що відобража-
ють розвиток технологій, зміни у бізнес-середовищі та
нові потреби працівників.

а) Традиційні методи оцінки. Традиційно процес
оцінки ефективності базувався на періодичних атеста-
ціях, використанні ключових показників ефективності
(KPI) та методі 360 градусів. Ці методи мають певні пе-
реваги, такі як структурованість і відносна простота
впровадження. Однак, їх головними недоліками є су-
б'єктивність оцінки, фокус на минулих результатах, а та-
кож недостатня гнучкість, що обмежує можливості
швидкого реагування на зміни.

б) Перехід до безперервного зворотного зв'язку. У
відповідь на виклики традиційних методів, у багатьох
організаціях почали впроваджуватися системи безпе-
рервного зворотного зв'язку. Такий підхід передбачає
регулярні, часто щотижневі або щомісячні, обговорен-
ня результатів праці між працівниками та керівниками.
Це дозволяє оперативно вирішувати проблеми, покра-
щувати комунікацію в команді та підвищувати загальну
залученість працівників. Крім того, безперервний зво-
ротний зв'язок сприяє розвитку культури постійного
навчання та вдосконалення, що є важливим для довго-
строкового успіху організації.

в) Орієнтація на розвиток навичок та компетенцій.
Замість того, щоб лише оцінювати досягнуті результа-
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ти, сучасні методи оцінки все більше орієнтуються на
розвиток навичок та компетенцій працівників. Це
відображає зміну акценту з короткострокових показ-
ників на довгострокове зростання та розвиток персо-
налу. Такий підхід включає проведення регулярних
коучингових сесій, менторства та програм розвитку,
які допомагають працівникам розвивати необхідні для
роботи компетенції та пристосовуватися до змін у
бізнес-середовищі.

г) Інтеграція цифрових технологій та гейміфікації.
Однією з найсучасніших тенденцій є впровадження циф-
рових платформ та гейміфікації у процеси оцінки ефек-
тивності. Цифрові платформи дозволяють автоматизува-
ти збір даних, робити оцінку більш об'єктивною та нада-
вати зворотний зв'язок у реальному часі. Гейміфікація, в
свою чергу, залучає працівників через використання ігро-
вих механік, таких як бали, рейтинги, значки та нагороди.
Це створює конкурентне середовище, підвищує мотивацію
та стимулює досягнення більш високих результатів.

Впровадження безперервного зворотного зв'язку,
орієнтація на розвиток навичок та використання циф-
рових технологій і гейміфікації мають свої переваги та
виклики (рис. 1).

Таким чином, щоб максимально використати пере-
ваги сучасних підходів і мінімізувати їх недоліки, зап-
ропонуємо наступні рекомендації (табл. 1).

Впровадження цих рекомендацій дозволить орган-
ізаціям підвищити ефективність своїх працівників, спри-
яти їхньому професійному зростанню та зміцнити по-
зиції на ринку в умовах сучасної економіки.

Сучасні підходи до оцінки ефективності працівників
мають кілька важливих переваг. По-перше, вони підви-
щують залученість і мотивацію працівників. Регулярний
і персоналізований зворотний зв'язок, що характерний
для сучасних методів, сприяє більш високому рівню за-
лученості працівників до робочих процесів. Гейміфіка-
ція, зокрема, стимулює активність і
бажання досягати кращих резуль-
татів через використання ігрових
механік, таких як нагороди, рейтин-
ги та бали.

По-друге, ці підходи забезпечу-
ють більшу гнучкість та адаптив-
ність. Безперервний зворотний
зв'язок та цифрові технології доз-
воляють оперативно реагувати на
зміни та виклики, що дає мож-
ливість організаціям швидше адап-
туватися до змін у бізнес-середо-
вищі і вносити коригування в стра-
тегії управління персоналом у ре-
альному часі.

По-третє, сучасні методи спри-
яють розвитку навичок та компе-
тенцій працівників, що є критичним
для їхнього довгострокового про-
фесійного зростання. Орієнтація на
розвиток компетенцій підтримує
культуру навчання в організації,
забезпечуючи підвищення продук-
тивності та підготовку працівників
до майбутніх викликів.

Нарешті, використання цифрових платформ підви-
щує об'єктивність оцінки працівників. Автоматизація
процесів збору і аналізу даних знижує ризик суб'єктив-
ності, що забезпечує точність і справедливість оцінок
та сприяє прийняттю більш об'єктивних управлінських
рішень. Ці переваги допомагають організаціям ефектив-
ніше керувати продуктивністю, створювати сприятливі
умови для професійного розвитку співробітників і, та-
ким чином, забезпечувати довгостроковий успіх ком-
панії.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Сучасні підходи до оцінки ефективності працівників
демонструють значний потенціал для покращення уп-
равління персоналом у компаніях різних масштабів.
Перехід від традиційних методів до інноваційних, таких
як безперервний зворотний зв'язок, орієнтація на роз-
виток навичок та впровадження цифрових технологій і
гейміфікації, дозволяє організаціям підвищити залу-

Рекомендація Зміст 

Інтегрувати 
цифрові 
платформи 
поступово 

Починаючи з автоматизації найважливіших 
процесів, організації можуть поступово 
збільшувати рівень технологічної інтеграції, 
забезпечуючи належне навчання персоналу. 

Балансувати 
гейміфікацію з 
командною 
роботою 

Гейміфікаційні елементи слід поєднувати з 
ініціативами, що сприяють командній роботі,  
для уникнення надмірної конкуренції. 

Фокусуватися на 
індивідуальних 
потребах 
працівників 

Системи оцінки повинні враховувати 
індивідуальні потреби та стилі роботи 
працівників, щоб забезпечити справедливу оцінку 
і сприяти розвитку кожного співробітника. 

 

Таблиця 1. Рекомендації щодо оптимізації

процесу оцінки ефективності

Джерело: побудовано на основі [2; 6; 8; 10].
П

Е
Р

Е
В

А
Г

И
  

Залученість та 

мотивація 

Сучасні підходи дозволяють підвищити рівень 
залученості працівників, оскільки вони отримують 

частіший та більш персоналізований зворотний зв’язок. 

Розвиток 

компетенцій 

Гнучкість та 

адаптивність 

Безперервний зворотний зв’язок та цифрові технології 
забезпечують більш гнучке управління продуктивністю, 

дозволяючи швидше адаптуватися до змін. 

Орієнтація на розвиток дозволяє працівникам постійно 
вдосконалювати свої навички, що сприяє їх 

довгостроковій професійній успішності. 

ОСНОВНІ ПЕРЕВАГИ ТА ВИКЛИКИ СУЧАСНИХ ПІДХОДІВ 

В
И

К
Л

И
К

И
  

Ризик надмірної 

конкуренції 

Гейміфікація може сприяти надмірній конкуренції між 
працівниками, що може призвести до стресу та 

зниження командного духу 

Суб’єктивність у 
коучингових 

підходах 

Технічні  

складнощі 

Впровадження цифрових платформ потребує інвестицій 
у технології та навчання персоналу, що може бути 

складним для невеликих компаній. 

Хоча орієнтація на розвиток є позитивною зміною, вона 
може супроводжуватися суб’єктивністю, особливо якщо 

коучинг проводиться без чітких критеріїв оцінки. 

Рис. 1. Основні переваги та виклики сучасних підходів до

оцінки ефективності працівників

Джерело: складено авторами на основі [1; 3; 10; 11].
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ченість і мотивацію співробітників, забезпечити
гнучкість та адаптивність процесу оцінки, а також спри-
яти довгостроковому професійному зростанню праців-
ників. Водночас, підвищується об'єктивність і точність
оцінок, що створює передумови для прийняття більш
справедливих і обгрунтованих управлінських рішень.

Однак, впровадження цих підходів потребує ретель-
ного планування та адаптації до специфіки кожної орган-
ізації. Важливо враховувати потенційні виклики, такі як
ризик надмірної конкуренції, технічні складнощі та не-
обхідність підтримки балансу між індивідуальними потре-
бами працівників та загальними цілями організації.

Перспективи подальших досліджень у цьому напрямі
включають розробку нових методів та інструментів оцін-
ки ефективності, які будуть ще більш інтегровані з циф-
ровими технологіями, такими як штучний інтелект та
аналіз великих даних. Також важливим напрямом є вив-
чення впливу гейміфікації на довгострокову мотивацію
та продуктивність працівників, а також розвиток підходів,
які дозволять гармонійно поєднувати індивідуальні та
командні інтереси в процесі оцінки ефективності.

Подальші розвідки також можуть бути спрямовані
на дослідження адаптації сучасних методів оцінки ефек-
тивності в різних культурних та організаційних контек-
стах, що дозволить знайти оптимальні рішення для ком-
паній з різними потребами та умовами. Такий підхід
сприятиме створенню більш ефективних та справедли-
вих систем управління персоналом, що в кінцевому ра-
хунку підвищить конкурентоспроможність і стійкість
організацій на глобальному ринку.
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ANALYSIS OF FORMS OF PROVISION OF IT SERVICES AND MODELS OF INTERACTION
WITH THE CONTRACTOR IN THE MANAGEMENT SYSTEM IT BUSINESS

З кожним роком, з'являється сучасна техніка та розвитком науково-технічного прогресу, з'яв-
ляються новітні інформаційні технології. Все більше процесів автоматизується, через що
збільшується потреба у розробці програмного забезпечення та підтримки його роботи.

За останні часи спеціальність програміст користуються підвищеним попитом через те, що є
високооплачуваною професією.

Зараз активно переходять підприємства до ведення ІТ-бізнесу, тому постає проблема аналізу
форм надання ІТ-послуг та вибору з них найбільш ефективної. Також існує потреба у прове-
денні порівнянні моделей взаємодії з підрядником при розподілі ризиків між замовником і ви-
конавцем та вибору з них найбільш оптимальної для різних умов функціонування.

Метою роботи є провести аналіз форм надання ІТ-послуг і моделей взаємодії з підрядником
в системі управління бізнесом.

До існуючих IT-послуг: інформаційні та освітні, послуги пов'язані з обробкою даних; послуги
пов'язані з апаратним забезпеченням. Ми вважаємо доцільно додати: провайдерські послуги;
послуги з охорони та обслуговування систем відеоспостереження; послуги з написання про-
грамного продукту; послуги з обслуговування комп'ютерів та програмного забезпечення; пос-
луги електронного зв'язку.

За 2022 рік кількість ФОПів, які працюють у сфері ІТ збільшилася на 31 793 особи, або на
13%. На початок 2023 року ФОПів, які працюють у сфері ІТ нараховувалось 271 699 осіб. Понад
20% від усіх українських IT-фахівців перебувають за кордоном. Їх кількість збільшилася з 50—
57 тис. у 2022 році до 65 тис. у 2023 році.
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ІТ послуги можуть здійснюватися декількома способами: реєстрація юридичної особи або
оформлення фізичної особи суб'єкта малого підприємництва. Також останнім часом відбувся
запуск Дія.City, в якому з'явився новий термін "гіг-контракт".

Підприємства-клієнти стоять перед вибором або запросити у штат програміста, створити
відділ на підприємстві або звернутись до фірми, які надають ІТ-послуги де укладають догово-
ри на надання послуг. Малому бізнесу часто не вистачає бюджету на утримання власного ІТ-
відділу,  тому частіше звертаються до аутсорсингу провайдеру керованих послуг.

На даний час підприємства взаємодіють з підрядником, використовуючи договори: Fixed Price
(фіксована ціна) або Time and Materials (погодинна оплата послуг), Build-Operate-Transfer (BOT).
Нами проведено моделей, з зачначенням переваг та недоліків.

Every year, modern technology appears and the development of scientific and technical progress,
the latest information technologies (hereinafter — IT) appear. More and more processes are being
automated, which increases the need for software development and support.

Recently, the programmer specialty has been in high demand due to the fact that it is a highly paid
profession.

Enterprises are now actively moving to conducting IT business, so the problem arises of analyzing
the forms of providing IT services and choosing the most effective one among them. There is also a
need to compare models of interaction with the contractor in the distribution of risks between the
customer and the contractor and to choose the most optimal one for different operating conditions.

The purpose of the work is to analyze the forms of providing IT services and models of interaction
with the contractor in the business management system.

Existing IT services include: informational and educational services, services related to data
processing; services are hardware related. We consider it appropriate to add: provider services;
services for protection and maintenance of video surveillance systems; software product writing
services; computer and software maintenance services; electronic communication services.

In 2022, the number of FOPs working in the IT sector increased by 31,793 persons, or by 13%. At
the beginning of 2023, there were 271,699 self-employed individuals working in the IT sector. More
than 20% of all Ukrainian IT specialists are abroad. Their number increased from 50-57 thousand in
2022 to 65 thousand in 2023.

IT services can be provided in several ways: registration of a legal entity or registration of a natural
person of a small business entity. Also recently, Diya.City was launched, in which a new term "gig
contract" appeared.

Client enterprises are faced with a choice: to hire a programmer, to create a department at the
enterprise, or to contact a company that provides IT services, where they enter into contracts for the
provision of services. Small businesses often lack the budget to maintain their own IT department,
so they often turn to outsourcing to a managed service provider.

Currently, enterprises interact with the contractor using contracts: Fixed Price (fixed price) or
Time and Materials (hourly payment for services), Build-Operate-Transfer (BOT). We have made
models with advantages and disadvantages.

ВСТУП
З кожним роком, з'являється сучасна техніка та роз-

витком науково-технічного прогресу, з'являються новітні
інформаційні технології (далі — ІТ). Все більше процесів
автоматизується, через що збільшується потреба у розробці
програмного забезпечення та підтримки його роботи.

За останні часи спеціальність програміст користу-
ються підвищеним попитом через те, що є високоопла-
чуваною професією.

Ключові слова: ІТ-послуги, ІТ-бізнес, електрона комерція, моделі взаємодії з підрядником.
Key words: IT services, IT business, electronic commerce, models of interaction with the contractor.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Зараз активно переходять підприємства до веден-

ня ІТ-бізнесу, тому постає проблема аналізу форм на-
дання ІТ-послуг та вибору з них найбільш ефектив-
ної. Також існує потреба у проведенні порівнянні мо-
делей взаємодії з підрядником при розподілі ризиків
між замовником і виконавцем та вибору з них
найбільш оптимальної для різних умов функціонуван-
ня.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемними питаннями ІТ-послуг займалися такі
вчені: Кораблінова І. А., Меліхов Є.В. Язвінська Н.В., та
інші. Автори розглядають дане питання з різних точок
зору та акцентують увагу на певних аспектах ІТ-послуг.
Проте саме питання аналізу форм надання ІТ-послуг і
моделей взаємодії з підрядником в системі управління
бізнесом авторами розкрито недостатньо і потребує по-
дальшого дослідження.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ,
МЕТИ ДОСЛІДЖЕННЯ

Метою роботи є провести аналіз форм надання ІТ-
послуг і моделей взаємодії з підрядником в системі уп-
равління бізнесом.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
(РЕЗУЛЬТАТИ РОБОТИ)

Язвінська Н.В. виокремила наступні види IT-послуг:
— інформаційні та освітні ІТ-послуги;
— послуги пов'язані з обробкою даних;
— послуги пов'язані з апаратним забезпеченням;

— послуги пов'язані з програмним забезпечен-
ням [8].

Ми вважаємо, що треба додати таки види IT-послуг,
а саме:

— провайдерські послуги;
— послуги з охорони та обслуговування систем віде-

оспостереження;
— послуги з написання програмного продукту;
— послуги з обслуговування комп'ютерів та про-

грамного забезпечення;
— послуги електронного зв'язку.
ІТ послуги можуть здійснюватися декількома спо-

собами: по-перше, реєстрація юридичної особи, по-дру-
ге, оформлення фізичної особи суб'єкта малого під-
приємництва (далі  — ФОП).

За 2022 рік кількість ФОПів, які працюють у
сфері ІТ збільшилася на 31 793 особи, або на 13%.
У 2022 році 87% українських ІТ працювали за ФОП-
моделлю. Близько 6% були оформлені за догово-
рами, ще 1% — як гіг-контрактори, і у 2023 році
можливе зростання кількості ІТ-фахівців. На поча-
ток 2023 року ФОПів, які працюють у сфері ІТ нара-
ховувалось 271 699 осіб [1].

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Форми надання ІТ-послуг 

Постачальник послуг Покупець послуг 
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Рис. 1. Схема форм надання ІТ-послуг

Джерело: розроблено авторами.

Варіанти відповідей 
Зміст питання 

Так Ні 
Інформація 

відсутня 

Яким чином Ваше підприємство отримує ІТ-послуги: 
- запрошує в штат програміста; 
- створює ІТ-відділ; 
- звертається до ІТ-фірми; 
- робота через Дія.Сіті; 
- інші? 

   

Які види IT-послуг Ви використовуєте: 
- інформаційні та освітні ІТ-послуги; 
- послуги пов’язані з обробкою даних; 
- послуги пов’язані з апаратним забезпеченням; 
- послуги пов’язані з програмним забезпеченням; 
- провайдерські послуги; 
- послуги з охорони та обслуговування систем 
відеоспостереження; 
- послуги з написання програмного продукту; 
- послуги з обслуговування комп'ютерів та 
програмного забезпечення; 
- послуги електронного зв'язку; 
- інші? 

   

 

Таблиця 1. Анкета дослідження форм та видів надання ІТ-послуг

Джерело: розроблено авторами.
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Понад 20% від усіх українських IT-фахівців пере-
бувають за кордоном. Їх кількість збільшилася з 50—
57 тис. у 2022 році до 65 тис. у 2023 році [2]

Законом України "Про стимулювання розвитку
цифрової економіки в Україні" відбувся запуск

Дія.City, в якому з'явився новий термін "гіг-контракт"
[6]. А саме, це цивільно-правовий договір, за яким гіг-
спеціаліст зобов'язується виконувати роботи та/або
надавати послуги відповідно до завдань резидента Дія
Сіті як замовника, а резидент Дія Сіті зобов'язується

Результат Відсоток 

Варіанти отримання ІТ-послуг підприємством:  

- запрошує в штат програміста; 28 

- створює ІТ-відділ; 14 

- звертається до ІТ-фірми; 53 

- робота через Дія.Сіті; 5 

- інші 0 

Види IT-послуг, які використовують підприємства:  

- інформаційні та освітні ІТ-послуги; 15 

- послуги пов’язані з обробкою даних; 40 

- послуги пов’язані з апаратним забезпеченням; 5 

- провайдерські послуги; 30 

- послуги з охорони та обслуговування систем 
відеоспостереження; 

20 

- послуги електронного зв'язку; 80 

- послуги пов’язані з програмним забезпеченням, а саме:  

- послуги з написання програмного продукту; 10 

- послуги з обслуговування комп'ютерів та програмного 
забезпечення; 

80 

- інші 0 

 

Таблиця 2. Результати опитування респондентів з форм

та видів надання ІТ-послуг

Джерело: складено авторами.

Модель Fixed-Price Time & Materials 

Характеристика Клієнт сплачує фіксовану ціну за 
виконання проєкту за годину. Для 
укладання договору потрібно мати 
чіткий кошторис усіх робіт, яка 
розраховується після загального 
аналізу проекту і супутніх ризиків. 
Необхідно підготувати технічні 
завдання, яке оцінює команда 
девелоперів. 

Клієнт сплачує періодичну 
оплату тільки за виконані 
роботи. В процесі розробки 
приймають активну роль і 
команда девелоперів, і сам 
клієнт. 
 

Переваги • Чітко визначені терміни виконання 
проєкту.  

• Прогнозовані результати та менше 
ризиків.  

• Перед підписанням контракту 
обговорюється всі етапи, специфіки, 
технології і контроль розробки.  

• У вашій компанії відпаде 
необхідність шукати методи для 
стеження за розробкою. 

• Точне розуміння, скільки необхідно 
буде витратити на розробку.  

•  Гнучкі умови роботи з 
поділом на етапи та контролем 
їх виконання. 

•  Швидкість початка роботу 
над проєктом.  

•  Погодинна оплата після 
виконання робіт або сплатою 
авансу. 

•  Якість програмного 
забезпечення.  

•  Відкритість і висока 
залученість в процеси.  

Недоліки • Можливі доопрацювання.  

• Можливі непорозуміння.  

• Можливо довге планування.  

• Можливі зміни на ринку.  

• Можливість доопрацьовування 
програмного забезпечення. 

• Не має чітко встановлених 
строків. 

• Неточний бюджет.  

В якому випадку 
підходе кожна 
модель 

Підходить компаніям з невеликими 
проектами й обмеженнями в бюджеті 
та можливостях.  
Компаніям з державного сектора або 
яким необхідний мінімально 
життєздатний продукт.  

Підходе модель, якщо 
планується запускати 
довгостроковий проект або 
проект з вимогами, які будуть 
змінюватися.  
Працюють компанії, коли немає 
певного обсягу робіт і необхідна 
гнучкість в процесах розробки. 

 

Таблиця 3. Порівняння моделей взаємодії з підрядником

Джерело: згруповано авторами на підставі джерел: [3].
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оплачувати виконані роботи та/або надані послуги і
забезпечувати гіг-спеціалісту належні умови для вико-
нання робіт та/або надання послуг, а також соціальні
гарантії [7].

Підприємства-клієнти стоять перед вибором або
запросити у штат програміста, створити відділ на
підприємстві або звернутись до фірми, які надають
ІТ-послуги де укладають договори на надання по-
слуг.

Малому бізнесу часто не вистачає бюджету на ут-
римання власного ІТ-відділу. Вони можуть отримати
доступ до команди спеціалістів без значних витрат, по-
в'язаних з наймом та навчанням персоналу, передавши
свої ІТ-потреби на аутсорсинг провайдеру керованих
послуг [5].

Розроблена схема форм надання ІТ послуг наведе-
на на рисунку 1.

Щоб дослідити переважно якими формами та вида-
ми надання ІТ-послуг  користуються покупці можна про-
вести анкетування (таблиця 1).

Після обробки даних 100 опитаних респондентів от-
римані результати (таблиця 2).

На даний час підприємства частіше використовують
договори: Fixed Price (фіксована ціна) або Time and
Materials (погодинна оплата послуг). Ці моделі вважа-
ються більш оптимальними при розподілі ризиків між
замовником і виконавцем та показують взаємодію з
підрядником [3]. Порівняння моделей взаємодії з
підрядником наведено у таблиці 3.

 Build-Operate-Transfer (BOT) — це форма взає-
модії з підрядником (а також вид фінансування
проєктів), яка спрямована на створення R&D-центру
компанії клієнта за кордоном. Зазвичай цей процес

делегується обраному партнеру IT-послуг в офшорній
країні. Постачальник послуг ІТ-аутсорсингу за модел-
лю BOT відповідає за набір персоналу, дотримання
правових норм, розрахунок заробітної плати, бухгал-
терський облік та інші операційні функції. Однак че-
рез деякий час цей R&D-офіс буде передано замов-
нику назад [4].

Варіанти моделей взаємодії з підрядником наведе-
но на рисунку 2.

Щоб дослідити переважно якими моделями  взає-
модії з підрядником можна провести анкетування (таб-
лиця 4).

Після обробки даних 100 опитаних респондентів от-
римані результати (таблиця 5).

Кораблінова І. А. навела поділ ІТ-компаній за управ-
лінським та фінансово-економічним аспектам [9].

ВИСНОВКИ
До існуючих IT-послуг: інформаційні та освітні, по-

слуги пов'язані з обробкою даних; послуги пов'язані з
апаратним забезпеченням. Ми вважаємо доцільно до-
дати: провайдерські послуги; послуги з охорони та об-
слуговування систем відеоспостереження; послуги з на-
писання програмного продукту; послуги з обслуговуван-
ня комп'ютерів та програмного забезпечення; послуги
електронного зв'язку.

За 2022 рік кількість ФОПів, які працюють у сфері
ІТ збільшилася на 31 793 особи, або на 13%. На по-
чаток 2023 року ФОПів, які працюють у сфері ІТ на-
раховувалось 271 699 осіб. Понад 20% від усіх ук-
раїнських IT-фахівців перебувають за кордоном. Їх
кількість збільшилася з 50—57 тис. у 2022 році до
65 тис. у 2023 році.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Моделі взаємодії з підрядником 

Модель Fixed-Price Модель Time & 

Materials 

Модель Build-

Operate-Transfer 

Рис. 2. Моделі взаємодії з підрядником

Джерело: складено авторами.
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Так Ні Інформація відсутня 

Якими моделями  взаємодії з підрядником:    

- модель Fixed-Price;    

- модель Time & Materials;    

- модель Build-Operate-Transfer;    

- інші?    

 

Таблиця 4. Анкета дослідження моделей взаємодії з підрядником

Джерело: розроблено авторами.

Результат Відсоток 

Моделі  взаємодії з підрядником, які використовує підприємство:  

-  модель Fixed-Price; 80 

-  модель Time & Materials; 15 

-  модель Build-Operate-Transfer; 5 

-  інші 0 

 

Таблиця 5. Результати опитування респондентів моделей взаємодії з підрядником

Джерело: складено авторами.
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ІТ послуги можуть здійснюватися декількома спо-
собами: реєстрація юридичної особи або оформлення
фізичної особи суб'єкта малого підприємництва. Також
останнім часом відбувся запуск Дія.City, в якому з'явив-
ся новий термін "гіг-контракт".

Підприємства-клієнти стоять перед вибором або
запросити у штат програміста, створити відділ на
підприємстві або звернутись до фірми, які надають ІТ-
послуги де укладають договори на надання послуг. Ма-
лому бізнесу часто не вистачає бюджету на утримання
власного ІТ-відділу,  тому частіше звертаються до аут-
сорсингу провайдеру керованих послуг.

На даний час підприємства взаємодіють з підрядни-
ком, використовуючи договори: Fixed Price (фіксована
ціна) або Time and Materials (погодинна оплата послуг),
Build-Operate-Transfer (BOT). Нами проведено моделей,
з зачначенням переваг та недоліків.
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FINANCIAL STABILITY OF MARKETING ACTIVITIES OF ENTERPRISES
IN CRISIS CONDITIONS

Фінансова стійкість підприємств безпосередньо впливає на економічну та соціальну
стабільність суспільства. У зв'язку з цим у економічному аналізі ділової активності підприємств
широко застосовуються різні теорії оцінки ефективності бізнесу та фінансової стійкості підприє-
мства. В основі цих теорій лежать зарубіжні та вітчизняні методи оцінки ймовірності відмови
бізнесу. Неспроможність бізнесу, пов'язана з кризовим станом підприємства, є складним про-
цесом, який характеризується правовими, управлінськими, організаційними, фінансовими та
бухгалтерсько-аналітичними умовами. Виникнення підприємницької невдачі розглядається як
виникнення кризового стану підприємства, коли воно не в змозі повністю забезпечити фінан-
сову безпеку у своїй виробничій діяльності. У статті досліджуються особливості забезпечення
фінансової стійкості маркетингової діяльності підприємств в умовах економічної кризи. Авто-
ри аналізують основні виклики, з якими стикаються підприємства у кризовий період, і пропо-
нують підходи для адаптації маркетингових стратегій з метою збереження фінансової стабіль-
ності. Розглядаються інструменти управління ризиками, оптимізації витрат і підвищення ефек-
тивності рекламних кампаній. Також акцентується увага на важливості інноваційних технологій
та їхньої ролі у підтримці конкурентоспроможності в умовах нестабільного ринку. Стаття про-
понує практичні рекомендації для забезпечення фінансової стійкості маркетингових активно-
стей підприємств під час кризи.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Різноманітні теорії оцінки ефективності бізнесу та
фінансової стійкості підприємства широко застосову-
ються в економічному аналізі ділової активності
підприємств. В основі цих теорій лежать іноземні та
вітчизняні методи оцінки вірогідності відмови бізнесу.
Варто відзначити значення таких досліджень, які були
проведені в області антикризового управління: діагно-
стика ризику зриву бізнесу на основі багатовимірного
аналізу з використанням багатофакторної моделі; дос-
лідження специфіки управлінських криз, що враховує
економічні та соціальні причини невдачі бізнесу; дослі-
дження вітчизняних підприємств на основі дискримінан-
тних багатовимірних діагностичних моделей ризику зри-
ву промислових підприємств. Проте слід визнати, що
сучасний етап розвитку підприємств вимагає глибокого
аналізу існуючого досвіду та теоретичних підходів для
пошуку шляхів вдосконалення антикризового управ-
ління.

The financial stability of enterprises directly affects the economic and social stability of society.
In this regard, in the economic analysis of the business activity of enterprises, various theories of
assessing business efficiency and financial stability of the enterprise are widely used. These theories
are based on foreign and domestic methods of assessing the probability of business failure. Business
failure related to the crisis state of the enterprise is a complex process characterized by legal,
managerial, organizational, financial and accounting-analytical conditions. The occurrence of
business failure is considered as the occurrence of a crisis state of the enterprise, when it is unable
to fully ensure financial security in its production activities. The article examines the peculiarities of
ensuring the financial stability of the marketing activities of enterprises in the conditions of the
economic crisis. The authors analyze the main challenges faced by enterprises during the crisis period
and offer approaches for adapting marketing strategies in order to maintain financial stability. The
tools of risk management, cost optimization and increasing the effectiveness of advertising
campaigns are considered. Attention is also focused on the importance of innovative technologies
and their role in maintaining competitiveness in an unstable market. The article offers practical
recommendations for ensuring the financial stability of marketing activities of enterprises during a
crisis. Various theories of assessing business efficiency and financial stability of the enterprise are
widely used in the economic analysis of the business activity of enterprises. In today's economic
conditions, when global crises are becoming more frequent and have unpredictable consequences,
the issue of financial stability of marketing activities of enterprises becomes especially relevant.
Financial stability in the marketing field is the ability of the enterprise to ensure stable financial flows,
effectively use resources and maintain competitiveness even in adverse conditions. Within this topic,
mechanisms for adapting marketing strategies to crisis conditions, ways to optimize marketing costs
and preserve income are explored. Risk assessment and the development of anti-crisis measures,
which help enterprises not only to withstand crisis conditions, but also to use them for their
development, occupy an important place.

Ключові слова: фінансова стійкість, антикризове управління, криза, діагностика, методологія, аналіз,
кризові ситуації.

Key words: financial stability, anti-crisis management, crisis, diagnostics, methodology, analysis, crisis situations.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Важливо зазначити, що діагностика рівня ризику
відмови бізнесу в невизначених умовах широко вико-
ристовується в економічному аналізі. Для цього широ-
ко використовується метод багатовимірного аналізу. У
своїх роботах В. Бівер зробив першу спробу застосува-
ти аналітичні коефіцієнти для прогнозування невдач у
бізнесі. У його аналізі найбільшу вагу приписував по-
казник, що представляв собою співвідношення між гро-
шовим потоком і позиковим капіталом. Економічний
аналіз рівня невдалості бізнесу в невизначених умовах
часто спирається на багатовимірні моделі, розроблені
Е. Альтманом, Дж. Тоффлером. Вони є основою бага-
товимірного методу дискримінантного аналізу В.А. Коз-
лова, та ін.. Дослідження Е. Альтмана забезпечують
інструменти багатовимірного мультиплікативного дис-
кримінантного аналізу та метод, що дозволяє обчисли-
ти Z-бал Альтмана. Альтман виділив п'ять показників,
які є найбільш значущими для прогнозної моделі оцін-
ки ризику відмови бізнесу. Він склав багатофакторне
рівняння регресії. Це функція показників, що характе-
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ризують економічний потенціал підприємства, резуль-
тати його виробничо-економічної діяльності протягом
минулого періоду. Слід визнати ступінь опрацювання
питання моделювання в дослідженні ймовірності ризи-
ку відмови бізнесу та спеціального внеску британських
дослідників Дж. Тоффлера і С. Тейшоу. У своїй роботі
вони випробували підхід Е. Альтмана на основі статис-
тичної інформації про комерційну діяльність вісімдеся-
ти британських компаній і побудували чотири-фактор-
ну прогнозну модель.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою даної статі є діагностика характеру впливу

кризи на бізнес та підприємства в цілому не вдаючись
до внутрішніх факторів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

На початковому етапі діагностика ймовірності відмо-
ви бізнесу спрямована на вивчення причин виникнення
показників банкрутства. Рання діагностика дозволяє
своєчасно виявляти проблему, негайно займатися її ви-
рішенням, застосовувати захисний механізм і вибирати
послідовність процедур, спрямованих на зниження ри-
зику відмови бізнесу. Існують різні методи та методи,
які служать основою для прогнозування фінансових
показників діяльності підприємства. Більшість методів
дозволяють оцінити ризики відмов в умовах невизначе-
ності.

Попередній аналіз ситуації щодо вдосконален-
ня формування компетенцій в антикризовій ситуації
дозволяє виділити сферу управління, що представ-
ляє собою систему діагностичних методів зриву
бізнесу та її запобігання; міру застосування різних
методик та методів в інноваційному та прогнозному
режимі, які служать основою для прогнозування
фінансових показників підприємницької діяльності
підприємства, для оцінки ризику зриву бізнесу в умо-
вах невизначеності. Актуальність виявлення кризо-
вих ситуацій визначається проблемами, які пов'язані
як з теоретичним характером ідентифікації показ-
ників невдач, так і з практичним характером, що за-
лежить від постійно мінливого законодавства. Це
також визначається відсутністю статистичних даних
про невиконання та рівні ризику; через прогалини в
знаннях у питанні, що пов'язано з ймовірністю шах-
райської невдачі.

Ідентифікація ймовірності відмови бізнесу в умо-
вах ризику необхідна для оцінки стану підприємства
в сучасних ринкових умовах. Це дозволить своєчас-
но зафіксувати економічну ситуацію, негайно засто-
сувати комплекс заходів, спрямованих на відновлен-
ня платоспроможності підприємства. При виборі се-
ред різних підрядників визначення ймовірності відмо-
ви бізнесу в умовах ризику дозволить оцінити платос-
проможність і надійність підрядника. Також це доз-
волить трансформувати та адаптувати сферу антикри-
зового управління підприємства в умовах невизначе-
ності та ризику.

Британські дослідники на основі статистичної
інформації про комерційну діяльність вісімдесяти
британських компаній  побудували чотири-факторну

прогнозну модель. Беручи до уваги інфляційні фак-
тори та відмінності у законодавчій базі, використан-
ня цієї чотири-факторної моделі прогнозування не
повністю відповідає діагностиці невдач багатьом
підприємств. Однією з причин є завищені капітальні
активи, оскільки значущість застарілих активів пере-
більшена і майже зрівнює значення основних фондів.
Всі ці фактори необгрунтовано призводять до зрос-
тання частки власного капіталу внаслідок завищення
вартості активів.

Одним з найбільш якісних методів, що використо-
вуються в діагностиці платоспроможності підприємства,
є метод Argenti[2]. Вона також називається A-score і
пов'язана з управлінською кризою. В основі досліджен-
ня методу A-score лежить наступна гіпотеза: недоліки в
управлінні призводять до зриву бізнесу та розвитку уп-
равлінської кризи. Дослідження управлінської кризи є
багаторічним процесом, який приводить підприємство
до невдачі. Процес виникнення аварії можна розділити
на три етапи:

1. Компанія демонструє ряд недоліків, які "ведуть"
до невдачі (тобто ряд недоліків стає очевидним навіть
за кілька років до того, як відбудеться фактична невда-
ча).

2. Постійні прояви недоліків компанії (внаслідок
накопичення цих недоліків, існує висока ймовірність по-
милок на тій частині компанії, які можуть призвести до
невдачі).

3. У виробничо-господарській діяльності компанії
проявляються всі ознаки наближення неплатоспромож-
ності (зростає ймовірність ризику зриву бізнесу).

Модель Argenti враховує як економічні, так і со-
ціальні причини відмови бізнесу. Модель Аргенті, або
A-score, спочатку характеризує бізнес-кризу, яка може
призвести до банкрутства компанії. Визначення ймові-
рності банкрутства компанії починається з припущень,
про які ми говоримо, а саме:

— процес, що призводить до банкрутства;
— процес триватиме кілька років;
— процеси можна розділити на стадії дефектів, по-

милок і симптомів.
Однак недоліком цієї моделі є те, що компанії на

шляху до банкрутства, як правило, мають численні давні
недоліки, які стають очевидними задовго до фактично-
го банкрутства.

Помилкою є накопичення цих недоліків підприєм-
ством, що веде до помилки, яка веде до банкрутства.
Допущені компанією помилки поступово виявляють
знайомі симптоми: загроза банкрутства, погіршення
показників (приховане за допомогою "креативних" роз-
рахунків), ознаки нестачі ліквідності. Ці симптоми заз-
вичай з'являються протягом останніх двох-трьох років
процесу банкрутства, який часто триває від п'яти до де-
сяти років. Кожному елементу на кожному рівні присво-
юється певна кількість балів для розрахунку загально-
го індексу А. Проміжні значення не допускаються.  Кож-
на позиція вимагає комплексної оцінки.

 Слід зазначити, що при комплексному економічно-
му аналізі оцінки ризиків невдач підприємства зосеред-
жуються на одному критерії. Незважаючи на певні пе-
реваги, в емпіричних дослідженнях це не завжди відоб-
ражає надійний результат. Саме тому великі аудиторські
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фірми, які спеціалізуються на консалтингу та прогнозу-
ванні бізнесу, зазнають невдач.

 Термін діагностики запозичений з медичної на-
уки. Діагностика — це процес вивчення коливань
людини від стандартних і діагностики проблеми. На
початку ХХ століття з'явився термін "технічна діаг-
ностика", який пов'язаний з вивченням коливань ма-
шин та його причин. Лише на початку XXI століття
з'явився термін "економічна діагностика"[5]. У пра-
цях видатних вчених термін економічної діагности-
ки визначається як виявлення економічного стану
підприємства. Економічна діагностика визначає і
вивчає ознаки недоліків в управлінні економічною
діяльністю з метою прогнозування наслідків, як по-
зитивних, так і негативних, і розробки методів і за-
собів виявлення аномалій і впливу на них. Періодич-
на діагностика економічних тенденцій дає мож-
ливість належного планування для пом'якшення ри-
зиків майбутньої кризи, а також збереження конку-
рентоспроможності в сучасних економічних умовах.
Економіка, як і будь-яке явище, має свої правила.
Якщо ці правила дотримуються, економіка зали-
шається стабільною та конкурентоспроможною.
Проте різні події можуть принести несприятливі на-
слідки, які можуть призвести до економічного спа-
ду. При визначенні теоретичного підгрунтя та нор-
мативної моделі економічних процесів можна легко
визначити відхилення від цієї моделі та вжити відпо-
відних заходів. Тому для діагностики економічної
нормативної моделі необхідно розробити, що забез-
печить сталий розвиток підприємства. Нормативна
модель діагностики є моделлю ефективної роботи
підприємства або його відділу. Порівняльний аналіз
фактичного стану підприємства з нормативною мо-
деллю дає можливість виявити резерви та відхилен-
ня. Нормативна модель, включаючи економічні фак-
тори, є науковим відображенням оперативних взає-
мозв'язків у системі підприємства. Ряд авторів не
розглядають "аналіз" і "діагностику" окремо, оскіль-
ки їх предмет і цілі подібні. Інші стверджують, що
аналіз йде першим, потім йде діагностика. Аналіз і
діагностика є основою для прийняття рішень. Еко-
номічні процеси постійно динамічні. Фактори еконо-
мічного процесу або збільшуються, або зменшують-
ся протягом часових рядів. Узгодження процесів
зростання і зменшення зі стандартами економічної
теорії гарантує економічний успіх. Тому діагности-
ка тенденцій динаміки економічних процесів має ви-
рішальне значення. Під час переходу від одного пе-
ріоду до іншого економічні показники можуть зміни-
тися позитивно або негативно в порівнянні зі стан-
дартами. На практиці тенденція не завжди позитив-
на, вона час від часу йде вгору і вниз. На жаль, ме-
тоди діагностики економічних процесів ще не вста-
новлені. Як згадувалося раніше, аналіз та діагнос-
тика розглядалися спільно, що має вбудовані знан-
ня, є динамічним об'єктом, яким необхідно керува-
ти в контексті швидко мінливого середовища фірми.
Отже, відповідний аналіз стратегічних можливостей
має бути спрямований на те, де фірма сьогодні
стоїть, і де вона повинна рухатися, з конкурентної
точки зору. Вона також повинна надавати порівняль-

ну оцінку того, де фірма стоїть відносно своїх кон-
курентів. Методологія представлена у розгляді сис-
тематичного порядку. Унікальною особливістю цієї
методології є її ступінь аналізу. У минулому це зав-
жди було серйозною проблемою; критичні погляди
на деякі з найбільш стратегічно важливих особли-
востей можливостей фірми просто не були доступні.
Розроблено та інтегровано в методологію алгорит-
му, який забезпечує дуже широку оцінку ступеня
здатності до здатності. Цей показник використо-
вується як показник позиції фірми щодо сили, що
стосується певної спроможності. Чим більше ступінь
аналізу, тим більшою є можливість унікальної кон-
курентної особливості фірми.

Аналіз починається з відображення будь-якого з
бізнес-процесів фірми. Мета полягає в тому, щоб зро-
бити це з точки зору створення цінності. Неочевидним є
припущення, що знання повинно сприяти, і бути резуль-
татом процесу створення цінностей фірми. Отже, віднос-
на важливість бізнес-процесів фірми визначається на
основі їх чистого генерування знань. Один з основних
бізнес-процесів вибирається і розглядається з точки
зору його ключових факторів успіху. Потім ідентифіку-
ються і визначаються відповідно до важливості можли-
вості, які забезпечують ці ключові фактори успіху.
Відібраний набір важливих можливостей і класифіко-
ваний відповідно до конкурентного впливу  і конкурен-
тної позиції. Ці виміри забезпечують координацію для
відображення можливостей у координатній системі.
Потім здійснюється стратегічний аналіз, що призводить
до прийняття стратегічних рекомендацій.

Ключовими факторами успіху можна вважати
спільні для підприємства фірми. Вони настільки ж акту-
альні для конкурентів і стратегічних партнерів фірми.
Тобто ключові фактори успіху характерні для ринково-
го місця, в якому конкурує фірма. У ретроспективі вони
являють собою змінні, які би краще дискримінували у
галузях. Ключові фактори успіху вказують, як їхні на-
зви, критичні критерії, які конкретна конкурентна стра-
тегія фірми повинна виконати, щоб досягти успіху. Крім
цього, ключові фактори успіху є постійним нагадуван-
ням про те, які фактори потребують постійного моніто-
рингу. Взагалі немає межі кількості ключових успіхів,
які фірма може визначити. Якщо фірма перераховує
занадто багато, це може бути гарною ідеєю, щоб роз-
ставити пріоритети і зосередитися лише на найбільш
важливих. Наявність занадто великої кількості факторів
для того, щоб сконцентруватися на інших питаннях,
може послабити ефект фокусування, який повинен бути
головною директивою ключових чинників успіху. При-
кладами ключових факторів успіху є здатність:

— забезпечувати найвищу цінність через продукти
та послуги;

—  процес огляду;
— залучення вищих талантів, співробітників з кри-

тичною експертизою навичками;
— розвивати бізнес шляхом конкурентного ціноут-

ворення та маркетингового іміджу;
— встановлювати та підтримувати довгострокові

відносини із задоволеними клієнтами;
— встановлювати довгострокові відносини зі сто-

ронами у каналах дистрибуції;
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— проводити ефективні операції, які зводять до
мінімуму затратні процедури;

— доступ і засвоєння нових і критичних джерел
знань і технологій.

Ключові фактори успіху повинні бути ідентифіковані
в контексті галузі фірми. Поточний моніторинг та оцін-
ка бізнес-середовища надає фірмі необхідне розумін-
ня тих ключових факторів успіху, які визначають поточні
та нові конкурентні умови компанії. Вибір ключових
факторів успіху, на які спрямовуються фірми, має відоб-
ражати чітке розуміння змінюваного конкурентного се-
редовища фірми. Корисно подумати про поточні та пер-
спективні розробки з точки зору конкретних динаміч-
них часових рамок та сфери діяльності, профілю заці-
кавлених сторін та загального макроекономічного кон-
тексту при виборі ключових факторів успіху. Тоді клю-
чові фактори успіху, що мають відношення до процесів
ядра бізнесу, визначаються і відбираються на даному
етапі їх методології.

ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ
ДЛЯ ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Аналізуючи та досліджуючи дану проблематику
слід зазначити, що в першу чергу потрібен захист.
Захист будь то зовнішні (конкурентоспроможні фак-
тори) або внутрішні (неправильне керування ресур-
сами знань), що загрожує цілісності портфеля потен-
ціалу, або активним, або пасивним способом захи-
щеності від кризи. Виховання бізнес-середовища
найбільш сприятливим для зростання поточних мож-
ливостей та захисту через створення власних мож-
ливостей, формування стратегічних альянсів або
придбань. Також відповідальна позиція (ступінь кон-
тролю). Оптимізація (ключова / основна і менш
сильна) [7]. Постійне прагнення до вдосконалення
та вдосконалення існуючих можливостей активів у
бік кращого вирішення поточних потреб, тим самим
збільшуючи ступінь контролю над стратегічними
можливостями критичних знань. Утилізація всіх або
частин можливостей активів поточного знання. Для
випадків, коли ступінь контролю є нейтральним або
на індивідуальній основі. Здатність може мати кон-
курентоспроможний вплив у майбутньому, а конт-
роль над технологією є сильним. Оптимізація пере-
вірки можливостей полягає в тому, щоб посилити
потенційну конкурентну перевагу, необхідну для
майбутнього впливу, що робить його необхідним при
низьких витратах. Переважно це буде зроблено в
стратегічному партнерстві, внутрішньо або за кон-
трактним дослідженням. Необхідно докласти зусиль
для залучення відповідного стратегічного партнер-
ства або альянсу. Ця можливість матиме конкурент-
ний вплив у короткостроковій або середньостро-
ковій перспективі, і технологічне майстерність є
сильною. Через свою сильну позицію, компанія може
в кінцевому рахунку розвинути конкурентну перева-
гу завдяки цій можливості. Це може оптимізувати
прискорення розвитку, щоб прийти вперед. Такі мож-
ливості, які розвиваються попереду конкурентів,
повинні бути захищені. Збагачення портфеля шля-
хом швидкого набуття дає можливість бути необхі-
дною. Необхідно продовжувати вдосконалювати і

експлуатувати можливості. Необхідно дослідити
розвиток синергії з іншими можливостями. Компа-
нія також повинна намагатиметься здійснювати зов-
нішню торгівлю своєю технологією через ліцензу-
вання, де існує ризик, пов'язаний з комерційним ри-
зиком. Захист може бути досягнуто завдяки успіш-
ному ранньому запуску отриманих продуктів або за
допомогою відповідної бізнес-стратегії.
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DIRECTIONS FOR THE RESTORATION OF RURAL AREAS IN THE POST-WAR PERIOD

Метою статті є проведення оригінального дослідження, що передбачає визначення напрямків віднов-
лення сільських територій у післявоєнний період.

 В процесі дослідження викладено напрями відновлення сільських територій у повоєнний період, ос-
новними з них є проведення детального агрохімічного обстеження, комплексної екологічної оцінки, мо-
ніторингу грунту, встановлення точних показників вмісту шкідливих речовин у грунті, розробка алгоритму
відновлення родючості грунту, відновлення іригаційної інфраструктури, проведення заходів, що перед-
бачають фінансову підтримку міжнародних фінансових інституцій, повноцінне відновлення роботи Дер-
жавного земельного кадастру, відновлення роботи селянських фермерських та приватних господарств,
відбудова агровиробництва та відновлення виробничих потужностей у повоєнний період, диверсифіка-
ція виробництва та приплив інвестицій, формування на селі структур на кластерній основі, міжнародне
науково-технічне співробітництво, державна підтримка сільськогосподарських товаровиробників, вико-
нання стратегій сталого розвитку, що передбачають відродження територій, взаємодія з науково-дослі-
дними установами.

The purpose of the article is to conduct an original study aimed at identifying the directions of rural areas'
recovery in the post-war period.

The current state of agricultural production in Ukraine is analysed.
The author suggests that it is necessary to study the directions of rural areas' restoration in the post-war

period in order to revive production on the land and ensure the functioning of a full-fledged viable environment.
The author substantiates his own vision of the priority areas of rural reconstruction in the post-war period.
It has been established that a detailed agrochemical survey is required to establish accurate indicators of the

content of substances in the soil, to assess the correctness of the material damage caused, and then, based on
a detailed analysis of the soil and the content of indicators in it, to develop an algorithm for restoring soil fertility.
A comprehensive environmental assessment and soil monitoring is required. It is necessary to restore irrigation
infrastructure and invest in irrigation and drainage systems. It is noted that it is important to secure financial
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

На сьогоднішній день врожаї від сільськогоспо-
дарського виробництва суттєво зменшились у по-
рівнянні з мирним часом. До того ж свої фінансові втрати
внаслідок повномасштабного вторгнення агресора у
сільському господарстві складають до 100 тисяч доларів
[1, с. 36]. І спекотна погода цьогоріч теж нанесла неба-
жаний вплив на урожай сільськогосподарських культур
в Україні [2]. Крім того, за словами сільгоспвиробників,
спека у 2024 році вплинула не лише на врожай, а й заг-
рожує насіннєвим посівам [3].

Внаслідок військового стану не виконується і Націо-
нальна економічна стратегія — 2030 [4, с. 136], яка дек-
ларувала такі стратегічні пріоритети в агросекторі, як
забезпечення стимулюючої та дорадчої державної полі-
тики, забезпечення якісною інфраструктурою сільгос-
пвиробників, створення умов та можливостей для ви-
робників забезпечувати себе матеріально-технічними
ресурсами, сприяння повноцінному розвитку агросек-
тору та суміжних з ним галузей, оптимізація збуту на
зовнішніх та внутрішніх ринках,

В цих умовах потребує відповідності вивчення на-
прямів відновлення сільських територій у післявоєн-
ний час, щоб дозволило відродити виробництво на
землі, забезпечити функціонування повноцінного
життєздатного середовища. Це в подальшому слугу-
ватиме впровадженню їх у практику суб'єктів госпо-
дарювання, а також забезпечить поступальне відрод-
ження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В умовах повномасштабної війни та у повоєнний
період визначення перспективних напрямів відновлен-
ня сільських територій досліджується вченими та прак-
тиками. Так, А. Полторак [5, с. 48] дослідила ефек-
тивність комплексних відновлювальних стратегій у
сільській місцевості та їх вплив на управлінські практи-

support from international financial institutions. It is necessary to restore the full operation of the automated
system of the State Land Cadastre. It is necessary to restore the work of small and medium-sized farms, private
farms, private households, and to expand opportunities for farms through their cooperation in the post-war
period. In addition, it is noted that it is necessary to reconstruct agricultural production on land. It is suggested
that diversification of production and investment inflows are important. There is a need to form cluster-based
structures in rural areas, which will increase the efficiency of using funds allocated for rural development. It is
important to ensure international scientific and technical cooperation. State support for agricultural producers,
implementation of sustainable development strategies that include the revival of territories, and cooperation
with research institutions are priorities.

Ключові слова: європейський простір, земельні ресурси, землекористування, поствоєнний період, грун-
тозахисні заходи, фінансові заходи, співпраця із місцевою владою, ефективність землекористування, кон-
курентні переваги.

Key words: rural areas, post-war period, land plots, restoration, agricultural production, diversification,
international scientific and technical cooperation.

ки в агропромисловому секторі. О. Мельников [6, с. 178]
наголошує на підтримці розвитку агроінновацій, що за-
безпечить відродження селянства як господаря на
землі. В. Третяк та Д. Бреус [7, с. 31] схиляються до
необхідності політики стимулювання соціально — еко-
номічного розвитку сільських територій, що зумовлене
ліквідацією наслідків воєнних дій на землі. Шебештень Є.
[8, С. 84] висвітлює думку, що основними структурними
елементами розвитку сільських територій є територі-
альні громади, місцевий бізнес і громадянське суспіль-
ство. Щепак В. [9, с. 28] розробила модель, яка перед-
бачає збалансованість сталого розвитку сільських те-
риторій, що постраждали внаслідок військових дій, та
забезпечує ревіталізацію сталого розвитку.

Про напрями повоєнного відновлення наголошуєть-
ся і у практичних посібниках [10, c. 29—31]. Крім того,
проводяться різноманітні науково-практичні семінари з
приводу з приводу побудови соціально-економічної
стратегії відновлення України, а також напрямів відрод-
ження України [11].

Їх праці представляють значний науковий та прак-
тичний інтерес як з практичної точки зору, так і з теоре-
тичної, є цінними для проведення подальших наукових
пошуків, що і слугувало причиною вивчення цієї пробле-
матики.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Отже, метою статті є проведення оригінального дос-

лідження, що передбачає визначення напрямів віднов-
лення сільських територій у післявоєнний період.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

За словами експертів, Україні за нинішніх умов по-
трібно піклуватися щодо ефективного, відкритого та
прозорого використання всіх доступних ресурсів, які є
в державі, а також можуть бути активовані міжнарод-
ними партнерами [12, с. 20—28].

Як відомо, розвиток сільських територій має на меті
функціонування повноцінного конкурентоздатного се-
редовища на землі, а також забезпечення сільськогос-
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подарського виробництва продуктів хар-
чування та суміжної продукції.

На нашу думку, напрями відновлення
сільських територій у післявоєнний пері-
од мають бути зосереджені на таких на-
ступних пріоритетах.

Деградація грунтового покриву та
забруднення, спричинене військовими дія-
ми, знищення верхнього родючого шару
грунту потребують проведення детально-
го агрохімічного обстеження, що дозво-
лить встановити точні показники вмісту
речовин у грунті, оцінити вірно завдану
матеріальну шкоду, а потім на основі де-
тального аналізу грунту, вмісту показників
у ньому розробити алгоритм відновлення
родючості грунту.

Вразливість сільського господарства
внаслідок зміни клімату, що спричинена
вищими температурними показниками,
зменшення кількості грунтової вологи
внаслідок екстремальних погодних явищ
потребують комплексної екологічної оці-
нки та проведення моніторингу грунту. Це
дозволить прийняти узгоджені та вірно
сконструйовані рішення щодо обгрунто-
ваної рекультивації грунту на ділянках, де
це є необхідним, справедливої консервації
земель на сильно забруднених територі-
ях, що спричинене мінно-вибуховими дія-
ми.

Відновлення іригаційної інфраструк-
тури та інвестицій в іригаційні та дренажні
системи на зруйнованих або частково
зруйнованих територіях дадуть змогу
відбудувати інфраструктурні об'єкти,
сприятимуть поступальному розвитку те-
риторій в повоєнний період.

 Також відновлення аграрного секто-
ру, зміцнення ліквідності сільськогоспо-
дарських активів потребують заходів
щодо забезпечення фінансової підтрим-
ки міжнародних фінансових інституцій. Це дозволить
підтримати ліквідність бюджету, профінансувати на-
гальні бюджетні потреби, зумовлені необхідністю відбу-
дови економічного простору та відновлення повноцін-
ної дієвості на економічній арені.

Враховуючи, що під час воєнного стану доступ
інформації щодо операцій із земельними ділянками був
частково обмежений, відновлення повноцінної роботи
автоматизованої системи Державного земельного ка-
дастру дозволяє забезпечити прозорість ринку землі,
забезпечити прийняття прозорих планових та перспек-
тивних рішень, спрямованих на відновлення сільських
територій.

Відновлення роботи малих та середніх фермерсь-
ких господарств, особистих селянських господарств,
приватних господарств на територіях, де наразі є це
можливим, забезпечить в кінцевому підсумку відбудо-
ву сільських громад. Розширення можливостей для гос-
подарств шляхом їх кооперації у післявоєнний період
сприятиме життєздатності сільських територій, відбу-

дові агросектору та в цілому підтриманню сталої рівно-
ваги територій на селі.

Реконструкція агровиробництва на землі, що вклю-
чає заміну або ремонт зруйнованих виробничих потуж-
ностей та пошкоджених активів за рахунок запровад-
ження нових технологій, які б сприяли підвищенню
ефективності повоєнного виробництва в сільській
місцевості. Крім того, створення умов для локалізації
суміжних виробництв дасть змогу відновити бізнес на
селі.

Диверсифікація зайнятості на селі внаслідок роз-
робки та виконання стратегій місцевого розвитку, при-
пливу інвестицій в сільську інфраструктуру сприятиме
підвищенню спроможності громад за рахунок впровад-
ження місцевих ініціатив, повернення та працевлашту-
вання населення в сільській місцевості, що сприятиме
повноцінному відновленню сільських територій у після-
воєнний час. До того ж на необхідності залучення інве-
стицій у повоєнну відбудову економічного простору
наголошують і інші науковці [13, с. 5].

Рис. 1. Напрями відновлення сільських територій

у поствоєнний період
Джерело: сформовано авторами.
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Формування на селі структур на кластерній основі
дозволить підвищити ефективність використання
коштів, що спрямовуються на розвиток сільських тери-
торій, сприяти розробці довгострокових стратегій ком-
плексного розвитку, які б сприяли підвищенню конку-
рентоспроможності. Розробка та впровадження на цій
основі проектів інноваційного розвитку дозволить
сформувати ефективну систему інноваційного продук-
ту вітчизняного виробництва.

Міжнародне науково-технічне співробітництво, роз-
робка спільних проектів із закордонними партнерами доз-
волить залучити міжнародну фінансову та технічну допо-
могу, що сприятиме відродженню територій на селі, а та-
кож покращенню бізнес-середовища та розвитку малого
і середнього бізнесу. Це забезпечить сталість подальшо-
го розвитку сільськогосподарського виробництва, а також
відбудову зруйнованих виробничих потужностей внаслі-
док повномасштабного вторгнення агресора.

Державна підтримка сільськогосподарських вироб-
ників шляхом прямої грошової допомоги, пільгового
оподаткування справлятимуть позитивний вплив на
впровадження структурних заходів, що сприятимуть
розвитку сільських територій. Це забезпечить в свою
чергу узгодження інтересів жителів громади на селі.

Забезпечення виконання стратегій сталого розвит-
ку з урахуванням інтересів сільських територій у по-
єднанні із ініціативами щодо їх поступального відрод-
ження може бути успішно втілена шляхом взаємодії з
різноманітними науково-дослідними та експертними
установами. Це в свою чергу забезпечить створення
нових робочих місць, покращення місцевої інфраструк-
тури, підвищення якості життя в сільській місцевості.

Окреслені напрями розвитку сільських територій
(рис. 1) у післявоєнний час за умови їх емерджентної
взаємодії забезпечать поступальне відновлення повно-
цінного життєвого простору в сільській місцевості.

В цілому, відновлення та поступальний подальший
розвиток сільських територій має забезпечувати стале
відродження на шляху до повноцінного членства в ЄС.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ЦЬОМУ
НАПРЯМІ

У проведеному науковому дослідженні окреслені
пріоритетні напрями відновлення сільських територій у
повоєнний період. На нашу думку, основними з них є про-
ведення детального агрохімічного обстеження, комплек-
сної екологічної оцінки, моніторингу грунту, встановлен-
ня точних показників вмісту шкідливих речовин у грунті,
розробка алгоритму відновлення родючості грунту,
відновлення іригаційної інфраструктури, проведення за-
ходів, що передбачають фінансову підтримку міжнарод-
них фінансових інституцій, повноцінне відновлення ро-
боти Державного земельного кадастру, відновлення ро-
боти селянських фермерських та приватних господарств,
відбудова агровиробництва та відновлення виробничих
потужностей у повоєнний період, диверсифікація вироб-
ництва та приплив інвестицій, формування на селі струк-
тур на кластерній основі, міжнародне науково-технічне
співробітництво, державна підтримка сільськогоспо-
дарських товаровиробників, виконання стратегій стало-

го розвитку, що передбачають відродження територій,
взаємодія з науково-дослідними установами.

Поступове впровадження вказаних напрямів сприя-
тиме повноцінному відродженню виробництва на селі,
забезпечуючи подальший розвиток сільської місцевості
з врахуванням місцевих ініціатив та пріоритетів.

Напрями подальших досліджень вбачаємо в обгрун-
туванні прийомів використання економічного аналізу в
практику системи управління земельними ресурсами.
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COMPLIANCE OF ECO-INDUSTRIAL PARKS INDICATORS WITH THE REQUIREMENTS
OF COMPANIES FOR INDUSTRIAL SITES

Дослідження присвячене оцінці відповідності індикаторів екоіндустріальних парків вимогам
промислових компаній щодо виробничих майданчиків. Основною метою роботи є визначення
ключових показників, які необхідні для забезпечення сталого розвитку промислових
підприємств та відповідності вимогам до ресурсоефективності, екологічної відповідальності
та енергозбереження. Методологія дослідження базується на аналізі існуючих стандартів екоі-
ндустріальних парків і відповідності вимогам міжнародних компаній, таких як Volkswagen, Toyota
та Apple. Такі компанії, як Volkswagen та Apple, акцентують увагу на вуглецево-нейтральному
виробництві, енергоефективності та використанні відновлюваних джерел енергії на 100%, тоді
як Toyota підкреслює ощадливе виробництво та оптимізацію використання ресурсів. Основні
результати вказують на наявність значних можливостей для впровадження індустріальної сим-
біози і циркулярної економіки в рамках екоіндустріальних парків. Наукова новизна полягає у
визначенні рівня відповідності вимог великих промислових компаній з показниками, встанов-
леними для екоіндустріальних парків. Висновки дослідження демонструють можливості впро-
вадження стандартів екоіндустріальних парків для зниження екологічного впливу та підвищен-
ня економічної вигоди.

This study focuses on evaluating the compliance of eco-industrial park indicators with the
requirements of major companies concerning industrial sites. The primary objective of the study is
to identify key indicators essential for ensuring sustainable industrial development and meeting the
growing demands for resource efficiency, environmental responsibility, and energy conservation.
The methodology adopted in this study is based on a comprehensive analysis of existing eco-industrial
parks' standards and their alignment with the operational and sustainability requirements of global
companies such as Volkswagen, Toyota, and Apple. The study involved a detailed assessment of
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Стаття спрямована на вирішення проблеми недо-
статньої відповідності промислових площадок вимогам
сталого розвитку та екологічної відповідальності, що
висуваються міжнародними компаніями. Зокрема,
йдеться про перетворення існуючих промислових зон
на екоіндустріальні парки, які відповідають критеріям
циркулярної економіки, енергоефективності та міні-
мізації відходів.

МЕТА РОБОТИ
Метою роботи є визначення відповідності показ-

ників екоіндустріальних парків вимогам міжнародних
компаній щодо ресурсоефективності, зниження еколо-
гічного впливу та підвищення економічної вигоди для
промислових майданчиків..

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Методика дослідження передбачає проведення по-
рівняльного аналізу вимог до промислових майданчиків
великих міжнародних компаній та індикаторів екоінду-
стріальних парків. Спочатку було проведено аналіз існу-

these companies' expectations from industrial sites, particularly focusing on the adoption of circular
economy practices, the integration of renewable energy sources, and strategies to reduce pollution.
The findings reveal opportunities for the implementation of industrial symbiosis and circular economy
concepts within eco-industrial parks, offering both environmental and economic benefits. Companies
like Volkswagen and Apple prioritize carbon-neutral production, energy efficiency, and the use of
100% renewable energy in their operations, while Toyota emphasizes lean manufacturing and
optimizing resource use. The analysis shows that while current EIP indicators meet several of these
requirements, there are still gaps, particularly in the integration of advanced environmental
technologies, renewable energy, and effective waste management practices. Furthermore, the
diversity of industries within eco-industrial parks offers significant potential for symbiotic
relationships, where the waste from one company can serve as a resource for another, enhancing
overall efficiency. The scientific novelty of this research lies in the identification of a level of
compliance between the operational requirements of leading industrial corporations and the existing
eco-industrial parks' indicators, highlighting areas for improvement and development. This approach
emphasizes the need to enhance eco-industrial park frameworks to ensure a higher degree of
alignment with corporate sustainability objectives. The conclusions drawn from the research
demonstrate that the implementation of eco-industrial park standards can substantially reduce
environmental impacts, improve operational efficiency, and create additional economic value for
companies operating within such parks. This study also highlights the importance of renewable energy
integration and resource optimization to meet the stringent environmental goals set by companies in
their pursuit of sustainability. The extended findings suggest that future research should focus on
further refining and optimizing these eco-industrial parks' indicators to ensure their full alignment
with global corporate sustainability strategies. Additionally, greater attention should be given to the
broader adoption of eco-industrial practices across various sectors, particularly in developing
countries where the potential for sustainable industrial development is vast. The outcomes of this
research contribute to the growing body of knowledge on sustainable industrial practices and provide
a strategic framework for policymakers and industry leaders to implement more effective and
environmentally responsible industrial park systems globally.

Ключові слова: індустріальні парки, виробничі площадки, вимоги, індикатори, відповідність.
Key words: Industrial parks, Manufacturing sites, Requirements, Indicators, Compliance.

ючих стандартів і вимог екоіндустріальних парків (ЕІП),
після чого здійснено зіставлення цих стандартів з ви-
могами компаній, таких як Volkswagen, Toyota, Apple,
Samsung та Foxconn. У процесі дослідження викорис-
товувалися дані з офіційних звітів компаній та наукових
джерел, а також проводився аналіз ефективності впро-
вадження індустріального симбіозу.

Автори [1] визначили, що ЕІП вимагають відповід-
ності певним екологічним, економічним та соціальним
критеріям від промислових площадок. По-перше, про-
мислові підприємства мають забезпечити ефективне ви-
користання ресурсів, включно з енергією, водою та ма-
теріалами, з метою мінімізації відходів та негативного
впливу на навколишнє середовище. По-друге, важливою
вимогою є наявність спільної інфраструктури для пере-
робки відходів і оптимізації енергетичних потоків між
підприємствами. Соціальні критерії передбачають дот-
римання умов безпеки працівників та забезпечення
сприятливих умов праці. З боку керуючої компанії, про-
мислові зони повинні дотримуватися прозорих прин-
ципів корпоративної відповідальності та включати
участь усіх зацікавлених сторін. Крім того, важливо, щоб
промислові площадки відповідали національним та
міжнародним стандартам екологічної сертифікації. Для
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моніторингу результатів впроваджуються мінімальні ви-
моги та індикатори, що постійно удосконалюються. Ос-
таннім критерієм є відповідність законодавчим нормам,
що забезпечують контроль і стимулювання екоіндустр-
іальних ініціатив.

В роботі [2] встановлено, що вимоги до промис-
лових майданчиків для створення ЕІП полягають у за-
безпеченні умов для ефективної  взаємодії
підприємств шляхом обміну ресурсами, енергією та
відходами. Основним критерієм є можливість впро-
вадження індустріального симбіозу, який дозволяє
мінімізувати відходи і зменшити споживання природ-
них ресурсів. Промислові майданчики повинні мати
доступ до інфраструктури, що дозволяє впроваджу-
вати принципи циркулярної економіки, включаючи
систему переробки та повторного використання ма-
теріалів. Важливим аспектом є наявність кластерів
підприємств, які можуть формувати замкнуті вироб-
ничі цикли. Визначальним фактором є також ступінь
підключеності між підприємствами, що впливає на
стабільність і стійкість мережі. Екологічні характери-
стики майданчика, зокрема використання відновлю-
ваних джерел енергії та зменшення викидів, мають ви-
рішальне значення.

Згідно з дослідженням [3], ЕІП ставлять низку ви-
мог до промислових площадок, які прагнуть впро-
вадити концепції циркулярної економіки та сталого
розвитку. По-перше, площа повинна підтримувати
інтеграцію систем виробництва, таких як аквапоні-
ка, що поєднує аквакультуру та гідропоніку для
ефективного використання ресурсів. Важливою умо-
вою є наявність систем утилізації відходів, таких як
анаеробне зброджування, для мінімізації зовнішніх

ресурсів і перетворення внутрішніх потоків відходів
на добрива. Додатково, промислові площадки по-
винні забезпечувати відповідний рівень самозабез-
печеності азотом і фосфором, а також максималь-
но можливу енергоефективність. Зокрема, ефек-
тивність використання води має сягати 88%, а зни-
ження викидів вуглецю — у 6,7 разів порівняно з тра-
диційними системами. Основний виклик полягає у до-
сягненні балансу між мінімізацією відходів та мак-
симальним використанням внутрішніх ресурсів для
стабільного функціонування систем.

Автори [4] зазначають, що ЕІП висувають вимоги
до промислових площадок для ефективного управлі-
ння органічними відходами, особливо в умовах швид-
кої урбанізації.  Насамперед, площадки повинні
підтримувати інтеграцію синергійної системи оброб-
ки відходів для досягнення цілей "нульових відходів"
та низьковуглецевої економіки. Використання анае-
робного зброджування та компостування є ключови-
ми вимогами для мінімізації забруднення та підвищен-
ня енергоефективності.  Важливим критерієм є
здатність промислових площадок знижувати вплив
транспортування відходів та забезпечувати вторинне
використання відновлених ресурсів, таких як елект-
роенергія. Економічні вигоди від синергійної систе-
ми вдвічі перевищують вигоди від незалежних
підходів до обробки. Окрім того, ефективність вико-
ристання ресурсів та зниження викидів можуть дося-
гати 38,8—88,2%, що підвищує екологічну стійкість
регіону.

В роботі [5] встановлено, що ЕІП висувають чіткі
вимоги до промислових площадок, що стосуються ефек-
тивного використання ресурсів, зменшення забруднен-

Компанія 
Вартість/Фінансові 

показники 
Посилання 

Volkswagen Group Виручка: $295.8 млрд (2023) [6] 
Toyota Motor Corporation Виручка: $275.4 млрд (2023) [7] 
Apple Inc. Виручка: $394.3 млрд (2023) [8] 
Samsung Electronics Виручка: $244.3 млрд (2023) [9] 
Foxconn (Hon Hai Precision 
Industry Co., Ltd.) 

Виручка: $220.7 млрд (2023) [10] 

Таблиця 1. Компанії із найбільшим обсягом оборотних коштів

Джерело: сформовано автором за даними з [6—10].

Компанія Вимога Посилання 
Циркулярна економіка та екологічні ініціативи [11] Volkswagen 

Group Використання передових технологій для 
зменшення впливу на довкілля 

[12] 

Ощадливе виробництво та ефективне 
використання ресурсів 

[13] 

Використання відновлюваних джерел енергії [14] 

Toyota Motor 
Corporation 

Соціальна відповідальність та екологічна 
свідомість 

[15] 

Вуглецево-нейтральне виробництво [16] Apple Inc. 

Використання 100% відновлюваної енергії в 
усіх виробничих процесах 

[17] 

Екологічне управління ресурсами [18] Samsung 
Electronics Інтеграція технологій для зменшення впливу на 

довкілля 
[19] 

Ощадливе виробництво та контроль якості [20] Foxconn 

Використання передових технологій для 
забезпечення стійкості 

[21] 

 

Таблиця 2. Вимоги компаній до промислових площадок

Джерело: сформовано автором за даними з [11—21].
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ня та інтеграції відновлюваної енергії. Однією з основ-
них вимог є можливість впровадження індустріального
симбіозу, що дозволяє використовувати відходи одних
підприємств як ресурси для інших. Критичними є також
наявність сучасної інфраструктури для очищення води,
управління відходами та мінімізації викидів. Вимоги
екоіндустріальних парків передбачають зниження екс-
плуатаційних витрат завдяки покращенню енергоефек-
тивності та використанню відновлюваних джерел
енергії. Промислові площадки повинні відповідати
міжнародним екологічним стандартам та критеріям со-
ціальної відповідальності. Аналіз показників ефектив-
ності вказує на значний потенціал для зниження нега-
тивного екологічного впливу та зростання економічної
вигоди.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Для визначення відповідності вимог, яким слідують
ЕІП, та вимог, виконання яких є критеріями вибору про-
мислових площадок серед великих компаній, визначе-
но основні тренди серед компаній із найбільшим обся-
гом оборотних коштів, Таблиця 1.

Для ідентифікованих в Таблиці 1, компаній визна-
чено їхні вимоги до промислових площадок, Таблиця 2.

Результати дослідження показують, що індикатори
ЕІП частково відповідають вимогам компаній до промис-
лових майданчиків, проте існують значні можливості для
вдосконалення. Наприклад, Volkswagen акцентує увагу
на необхідності впровадження принципів циркулярної
економіки та передових технологій для зниження еко-
логічного впливу, що збігається з індикаторами ЕІП
щодо переробки відходів та енергоефективності. Toyota
також має високі вимоги до ощадливого виробництва
та використання відновлюваних джерел енергії, що
відповідає принципам ЕІП. Однак існують певні розбіж-
ності, зокрема, щодо соціальної відповідальності та
інтеграції передових технологій для моніторингу еколо-
гічного впливу. Apple, наприклад, прагне досягти повної
вуглецевої нейтральності в своїх виробничих процесах,
що потребує більш жорстких вимог до промислових
площадок щодо використання 100% відновлюваних
джерел енергії. Аналіз вимог компаній до промислових
площадок (Таблиця 2) показує, що більшість з них оріє-
нтовані на інтеграцію передових екологічних технологій,
енергоефективність та зменшення впливу на довкілля.
Це підтверджує необхідність подальшого вдосконален-
ня індикаторів ЕІП для повної відповідності вимогам
міжнародних компаній. Впровадження таких заходів
дозволить суттєво знизити операційні витрати, підвищи-
ти екологічну відповідальність та сприяти переходу до
циркулярної економіки.

ВИСНОВКИ
Наукова новизна дослідження полягає визначенні

рівня відповідності вимог великих промислових ком-
паній з індикаторами ЕІП. Теоретичне значення полягає
у визначенні ключових розбіжностей між вимогами ком-
паній та стандартами ЕІП, що дає змогу розробити ре-
комендації щодо їх вдосконалення. Практичне значен-
ня полягає у використанні отриманих результатів для
підвищення ефективності управління промисловими

площадками та зниження екологічного впливу. Перспек-
тиви подальших досліджень включають розробку більш
детальних показників для моніторингу відповідності
вимогам екологічної відповідальності та енергоефектив-
ності.
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MOTIVATIONAL STRATEGY IN PERSONNEL MANAGEMENT

У статті проведено дослідження впливу мотиваційної стратегії на ефективність управління
персоналом. Охарактеризовано завдання, які вирішує мотиваційна стратегія в умовах сучас-
них викликів. Автори дійшли висновку, що мотиваційна стратегії є важливою складовою стра-
тегічного плану організації в контексті стратегічного управління мотивацією персоналу, довго-
строковою програмою дій підвищення показників ефективності праці, концепцією використання
і розвитку кадрового потенціалу, комплексом заходів керівництва організації з реалізації по-
треб та інтересів працівників з метою досягнення власних та суспільних цілей. Формою реалі-
зації мотиваційної стратегії є матеріальне та моральне стимулювання, які перебувають в тісному
поєднання та залежності, а чим ширший вибір матеріальних благ та моральних стимулів в орган-
ізації, тим вищий рівень безпеки та заохочення відчуває працівник. Запропоновано мотивацій-
ну стратегію, яка спирається на збільшенні залученості персоналу завдяки стратегічному на-
бору стимулів, котрі впливають на поведінку всього колективу чи певного працівника, спонука-
ють до активної праці, зростання результативності праці задля досягнення спільної мети.

The article studies the influence of motivational strategy on the efficiency of personnel
management. The tasks that motivational strategy solves in the context of modern challenges are
characterized. It is emphasized that the search for talented people in the team, whose competence
grows along with the development of the organization, is an important component of strategic
management, but the basis of the recruitment and selection system is not only the experience of a
specialist, but also the attitude of the employee to the tasks, his/her approach to learning,
development of interests and the presence of large-scale thinking about the organization's activities.

The most demanded skills of employees, which employers pay attention to, are highlighted. The
analysis of individual theories of motivation is carried out and the main approaches to their practical
use in modern organizations are determined. The motivational strategy is developed, which is based
on the development of a strategic set of material and moral incentives that influence the behavior of
the whole team or a certain employee, encourage him/her to work activity, ensure the development
of human resources potential, which is focused on achieving the goals of the organization.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Одним із найбільших викликів сьогодення для бізне-
су є нестача висококваліфікованих фахівців, плинність
кадрів, демотивація персоналу, не розкриття власних
талантів на робочому місці. Тому важливо розуміти як
правильно підтримувати працівників та створювати спри-
ятливе середовище для досягнення цілей, стратегічних
планів і очікуваних результатів трудової діяльності пер-
соналу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженням  теоретичних та практичних аспектів
мотивації персоналом займаються такі вчені, як: Про-
хоровська С.А. [1], Сивицька І.Г., Синиченко А.В. [7],
Гавловська Н.І., Рудніченко Є.М. [9], Ягодзінський С.М.,
Козинець А.О. [12] та ін. Однак ці питання набувають
особливої актуальності в сучасних умовах та потребу-
ють подальшого поглибленого вивчення.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою дослідження є узагальнення впливу мотива-

ційної стратегії на ефективність управління персоналом.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Мотивація персоналу в умовах сучасних викликів
повинна вирішувати конкретні завдання:

— стимулювати персонал якісно та вчасно викону-
вати поставлені завдання;

— сприяти зростанню рівня продуктивності праці;
— формувати позитивний соціально-психологічний

клімат колективу;

The authors came to the conclusion that motivational strategy is an important component of the
organization's strategic plan in the context of strategic management of personnel motivation, a long-
term program of actions to improve performance indicators, the concept of use and development of
human resources potential, a set of measures of the organization's management to implement the
needs and interests of employees in order to achieve their own and public goals. The form of
implementation of the motivational strategy is material and moral incentives, which are closely related
and dependent, and the wider the choice of material benefits and moral incentives in the organization,
the higher the level of security and encouragement an employee feels. The main thing in the
organization's personnel motivation system is to promote employee engagement, and thus, using
limited resources, to encourage him/her to work activity, implement his/her own ideas and expand
his/her functional responsibilities to achieve a common goal.

Ключові слова: персонал, залученість персоналу, мотивація, матеріальне стимулювання, моральний
стимул, мотиваційна стратегія.

Key words: personnel, personnel engagement, motivation, material incentives, moral incentives, motivational
strategy.

— знижувати рівень плинності персоналу;
— залучати та утримувати цінних, компетентних,

висококваліфікованих фахівців;
— посилювати лояльність персоналу до підприєм-

ства, роботодавця;
— розвивати корпоративний дух та корпоративну

культуру [1].
Для досягнення стратегічних цілей підприємства

необхідно впроваджувати систему мотивації, яка б мак-
симально задовольняла потреби та інтереси кожного
працівника, давала можливість членам команди досяг-
ти поставленої мети та зробити свій внесок у розвиток
компанії. Персонал — це не тільки група людей, яка
свідомо координується для досягнення мети, це су-
купність особистостей зі своїми мріями, надіями, почут-
тями, натхненні спільною місією та усвідомлені, що сила
їхнього успіху зумовлюється результативністю прикла-
дених зусиль, ефективністю використання потенціалу
персоналу, забезпеченістю виконання ключових цінно-
стей організації.

Рівень активності персоналу, його креативність та
продуктивність залежить від очікування того, наскільки
докладені зусилля призведуть до бажаного результату
і будуть справедливо винагороджені. Прибуток органі-
зації, з позиції управління персоналом — це грошовий
вираз цінності внеску усіх зацікавлених осіб. Цінність
внеску усіх зацікавлених осіб складається з користі, яку
приносить організації кожен окремий працівник, керів-
ник чи акціонер.

Кадровий потенціал підприємства — це сукупність
здібностей і можливостей кадрів забезпечувати досяг-
нення цілей довгострокового розвитку підприємства [2].
Потенціал персоналу характеризується знаннями, дос-
відом та професійною компетентністю у певній сфері
діяльності, рівнем інтелекту працівника та його продук-
тивністю праці, соціально-психологічними особливос-
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тями та якостями особистості, які допомагають в роботі,
а також рівнем його мотивації. Чим більший потенціал
персоналу, тим більше користі він може принести орга-
нізації, проте є важливий аспект, який необхідно розу-
міти в процесі управління персоналом, що наявність пра-
цівників з великим потенціалом не гарантує високої
ефективності та прибутковості бізнесу. Для отримання
доходу потрібно, щоб працівники використовували та
розкривали свій потенціал під час виконання поставле-
них завдань, а також  досягали цілей найбільш ефек-
тивним та оптимальним шляхом.

Активізація діяльності персоналу в напрямку її удос-
коналення безпосередньо залежить від рівня їх залуче-
ності, яка характеризується взаємовідносинами орган-
ізації з її співробітниками. Залучення персоналу відбу-
вається через систему мотивації за допомогою реалі-
зації внутрішніх стимулів працівників, найголовнішим
серед яких вважається розширення прав та обов'язків.
Залученість персоналу, більшою мірою, залежить від
керівників організації, адже високий рівень довіри та
віра в конкретного працівника сприяє фізичній,
емоційній та інтелектуальній стійкості, мотивує персо-
нал працювати з максимальною віддачею, докладати
додаткових зусиль для досягнення результату, прояв-
ляти ініціативу, вносити пропозиції, працювати в інно-
ваційних проєктах та забезпечувати стратегічні перева-
ги організації на ринку товарів та послуг.

В умовах повномасштабної війни організації стика-
ються з проблемою дефіциту кадрів у зв'язку з мобіліза-
цією персоналу та міграцією українців за кордон. Щоб
не відчувати дефіциту людського капіталу у поточній си-
туації організації повинні підвищувати рівень мотивації
персоналу. Найвищим рівнем мотивації праці сучасні дос-
лідники називають залученість персоналу та вважають
найважливішим показником успішної діяльності підприє-
мства [3]. Основний акцент потрібно робити на залученні
молодих фахівців. Молоді люди є волелюбними, амбіт-
ними, мають підприємницькі здібності. Залучення молоді
до трудової активності є стратегічною інвестицією в роз-
виток організації, адже вони можуть стати агентами по-
зитивних змін, вирішувати певні соціальні проблеми та
забезпечувати екологічний внесок у суспільство, брати
участь у процесах повоєнної відбудови [4].

Пошук талановитих людей в команду, компе-
тентність яких росте разом із розвитком організації, є
важливою складовою стратегічного управління. Осно-
вою системи найму та підбору персоналу є не тільки
досвід роботи фахівця, а й ставлення працівника до ви-
конання завдань, його підходу до навчання, розвитку
інтересів та наявності масштабного мислення щодо
діяльності організації. Молоді фахівці володіють
найбільш затребуваними навичками на які звертають
увагу роботодавці.

1. Знання англійської мови. Англійська мова отри-
мала статус мови міжнародного спілкування в Україні,
а тому фахівці зі знанням англійської у своїй діяльності
будуть краще зорієнтовані на міжнародну співпрацю та
простіше адаптуватися до нового програмного забез-
печення, оскільки більшість програм мають інтерфейс
англійською.

2. Вміння працювати зі штучним інтелектом та по-
стійно навчатися. Artificial intelligence (AI) або штучний

інтелект — це галузь комп'ютерних наук, що моделює
процеси людського інтелекту. Ця галузь стрімко розви-
вається, що дає можливість організаціям шукати гене-
ративні способи його використання,  впроваджувати
сучасні інструменти управління та розширювати гори-
зонти своєї діяльності. Персонал має бути спеціально
навчений для роботи із ШІ, володіти необхідними на-
вичками та бажанням постійно навчатись в галузі сучас-
них інформаційних технологій та штучного інтелекту,
адже щоб отримувати якісні результати від штучного
інтелекту треба вміти правильно створювати запит.

3. Наявність критичного мислення. В умовах невиз-
наченості критичне мислення працівника є базовою ком-
петенцією інтерпретації фактів і різних джерел інфор-
мації для прийняття раціональних рішень та виконання
поставлених завдань; основою генерування ідей та
впровадження інноваційних процесів; процесом мислен-
ня та аргументованим висловлюванням поглядів на ви-
рішення проблеми; спеціальним інструментарієм подо-
лання когнітивних упереджень та вмінням контролюва-
ти, корегувати та спрямовувати міркування до стан-
дартів раціональності.

4. Уміння шукати компроміси. Одна з головних ком-
петенцій працівника — уміння шукати і знаходити ком-
проміси та враховувати думку інших. Компроміс — це
певне волевиявлення або бажання сторін вирішити
конфлікт при певних рівних умовах, поступках і взаємо-
вигоді [5]. Наявність у працівника таких якостей, як тер-
піння, толерантність, емпатія, уважність, намагання зро-
зуміти причини, мотиви та обставини чиїхсь дій сприя-
ють суттєвому покращенню взаємодії з клієнтами та
колегами.

5. Стресостійкість та організованість. Стресостій-
кість — це системна характеристика особистості, що
грунтується на сукупності вроджених і надбаних психо-
фізіологічних якостей, складається з особистісного та
поведінкового компонентів, виражається у здатності вит-
римувати значні інтелектуальні, вольові та емоційні на-
вантаження, керувати власними емоціями, успішно
здійснювати життєдіяльність без шкідливих наслідків для
здоров'я [6, с. 51]. Організованість працівника передба-
чає вміння керувати емоціями в екстремальних ситуаці-
ях, зберігати працездатність, забезпечувати виконання
поставлених завдань з дотримання дедлайну в мінливих
умовах внутрішнього та зовнішнього середовища.

6. Комунікабельність. Однією з важливих навичок
працівника є вміння знаходити спільну мову з колегами
та клієнтами, мирно залагоджувати конфлікти, чітко
формулювати мету, отримувати та давати фідбек,
здатність підтримувати довгострокові відносини з парт-
нерами та домовлятися про вигідні рішення. Зміст вис-
ловлювання може змінюватися залежно від того, яка
інтонація, ритм, тембр були використані для його пере-
дачі. Причиною несприйняття інформації можуть бути
міміка, жести чи інша невербальна поведінка співроз-
мовника, яка транслює інший посил та не концентрує
увагу на важливості інформації.

7. Ініціативність. Ключовою компетенцією працівни-
ка є ініціативність, що характеризується завзятістю та
наполегливістю в досягненні поставленої мети, відчут-
тям обов'язку та докладанням зусиль для дотримання
зобов'язань, високою працездатністю, креативністю
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ідей, вмінням ризикувати, а також здатністю планувати
заходи, управляти проєктами та впроваджувати інно-
вації.

8. Вміння ухвалювати рішення. Готовність брати на
себе додаткові функції, навіть якщо вони не входять у
сферу особистої відповідальності та приймати рішення
дуже цінується на будь-якій посаді.

9. Адаптивність. Нові технології, інноваційні мето-
ди управління, підвищені вимоги до кваліфікації та гло-
балізація призводять до того, що професійні ролі та
обов'язки працівників постійно розширюються та адап-
туються. Вміння миттєво перемикатися на нові завдан-

ня, працювати з різних локацій, у новому робочому се-
редовищі та команді, здатність перепрофільовуватися
та підвищувати кваліфікації для опанування нової спе-
ціальності, гнучко реагувати на зміни стає ключовою
компетенцією працівника.

Всі ці навички персоналу вкрай необхідні для робо-
тодавця та організації загалом, але лише вмотивований
персонал буде безперервно самовдосконалюватися та
працювати на благо організації на довгострокову перс-
пективу. Мотивування працівників полягає в спонуканні
їх до ефективної, продуктивної та сумлінної праці зад-
ля досягнення цілей та місії організації. Мотивація, як

Теорія 
мотивації 

Зміст теорії мотивації Практичне спрямування 

Теорія потреб 
А. Маслоу  

Всі потреби людини даються їй від 
народження і що такі інстинктоїдні 
потреби організовані в ієрархічну 
структуру: 
- фізіологічні потреби; 
- потреби в захисті і безпеці; 
- потреби у відчутті потрібності і 
кохання; 
- потреби у самоповазі; 
- потреби у самоактуалізації, або 
потреби власного вдосконалення [8]. 

Організація повинна сприяти задоволенню 
первинних потреб співробітників, що дасть 
поштовх рухатися вгору по піраміді, а отже, 
бути більш ефективними, творчими та 
креативними; здійснювати аналіз 
найважливіших потреб для кожної особистості 
та пропонувати різні стимули, щоб допомогти 
їм по черзі задовольнити кожну потребу та 
просунутися вгору ієрархією. 

Двофакторна 
теорія  
Ф. Герцберга  

Справжніми мотиваторами є вищі 
потреби особистості (у професійному 
зростанні, визнанні, успіху), які дають 
змогу додаткову відповідальність 
сприймати не як навантаження, а як 
виявлення довіри. До гігієнічних 
факторів учений пропонує відносити 
всі, котрі забезпечують збереження 
здоров’я: комфортні умови й безпеку 
праці, соціальний захист працівників, 
заробітну плату. 
 

Комбінації теорії мотивації Герцберга: 
– висока гігієна + висока мотивація – ідеальна 
ситуація, коли співробітники високо мотивовані 
і мають мало претензій; 
– висока гігієна + низька мотивація – 
працівники мають небагато претензій, але не 
дуже мотивовані; 
– низька гігієна + висока мотивація – 
співробітники мотивовані, але мають багато 
претензій; ситуація, в якій робота захоплююча і 
важка, але заробітна плата та умови праці не 
відповідають вимогам; 
– низька гігієна + низька мотивація – це 
найгірша ситуація, коли працівники не 
мотивовані і мають багато претензій [9] 

Теорія  
набутих потреб 
Д. Мак-
Клеланда  

Головні потреби, які впливають на 
поведінку індивіда та змушують його 
діяти:  
- досягнення (бажання досягти 
поставлених цілей, виконати складні 
завдання, перевершити інших);  
- влади (формується під впливом 
навчання та життєвого досвіду, 
проявляється у прагнення індивіда 
контролювати інших людей, ресурси і 
процеси); 
- співучасті (пошук і встановлення 
дружніх взаємин з людьми, вміння 
уникати ризикових ситуацій та 
невизначеності) [10]. 

Теорію набутих потреб можна реалізувати 
шляхом підвищення складності завдань 
підлеглим, які грунтуються на зусиллях, що 
робить працю цікавішою, проте варто уникати 
ситуацій високого та низького ризику; 
залучення працівників до співпраці, щоб кожен 
відчував себе частиною колективу; делегування 
керівних повноважень співробітникам та 
можливості відчувати ними відповідальності за 
прийняте рішення та виконану роботу. При 
цьому менеджерам важливо корегувати свій 
стиль і підхід до кожного члена команди таким 
чином, щоб шляхом мотивації отримати від них 
максимальну віддачу для досягнення цілей 
організації.  

Теорія 
очікувань 
В.Врума  

Мотивація людини складається не з 
ступеня задоволення потреб, а з 
очікувань людини в процесі отримання 
результатів праці та очікування та 
оцінки цінності винагороди за 
результати праці. Теорія грунтується на 
ідеї, що чим більше працівник цінує 
результат, тим більше він буде 
мотивований його досягти. Чим більше 
зусиль співробітники докладають для 
досягнення успіху, тим більша 
впевненість у тому, що вони отримають 
винагороду, яка їх задовольнить [11]. 

Менеджер повинен оцінити компетентність 
відповідальних осіб для виконання завдання та 
переконатися, що підлеглі розуміють, що 
потрібно робити для досягнення бажаного 
результату, а в разі потреби надати підтримку 
та заохочення. Працівники повинні знати, що 
завдання є досяжним і завдяки зусиллям для 
його виконання вони можуть отримати 
очікувану грошову винагороду чи кар’єрне 
зростання. Персонал має мати переконання, що 
докладені зусилля для виконання завдання 
принесуть бажаний результат організації, тобто 
очікування працівника повинні співпадати з 
вимогами менеджера. 

 

Таблиця 1. Практичне використання окремих теорій мотивації

в організаціях
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правило, полягає у визначенні потреб персоналу, роз-
робленні системи лояльності до співробітників та вина-
город за виконувану роботу, використанні різних форм
оплати праці та застосуванні стимулів до ефективної
взаємодії [3]. Влаштовуючись на роботу працівник праг-
не задовільнити певні потреби чи бажання і це спонукає
його до дії, змушує його робити певні речі (поведінка),
які відповідають потребам (задоволення), і це може
потім змінити те, які потреби та бажання є первинними.

Розробку заходів щодо посилення мотивації персо-
налу доцільно починати з визначення мотиваційної стра-
тегії, яка передбачає певний порядок дій в напрямку сти-
мулювання персоналу, спрямований на підвищення його
трудового внеску в підвищення ефективності госпо-
дарської діяльності підприємства [7]. Мотиваційна стра-
тегія повинна передбачати методи мотивації, які можуть
задовольняти основні стимули персоналу до трудової
активності. При розробці мотиваційної стратегії доціль-
но дотримуватися основних підходів, які визначені в
існуючих теоріях мотивації та їх практичному викорис-
танні в організаціях (табл. 1).

Знання про теорії мотивації дають можливість ме-
неджерам усвідомити, що у працівників є різні потреби
та цінності, а тому в процесі управління персоналом не-
обхідно використовувати індивідуальні інструменти сти-
мулювання організаційної поведінки та трудової актив-
ності працівників. У контексті динамічних змін, техно-
логічних інновацій та еволюції організаційних структур,
мотивація працівників стає вирішальним чинником ефек-
тивності організації та конкурентоспроможності персо-

налу, яка проявляється у наявності бажання та можли-
востей професійно розвиватись, зростати разом з
організацією в атмосфері творчої взаємодії та поваги.
Перелік основних стимулів трудової активності праців-
ника, які лежать в основі мотиваційної стратегії управл-
іння персоналом:

— заробітна плата та додаткові фінансові стимули.
Рівень заробітної плати є важливим чинником, що впли-
ває на почуття задоволеності працею. Для того, щоб
вона була конкурентоспроможною необхідно регуляр-
но здійснювати моніторинг зарплат у своїй галузі та
намагатися встановлювати розмір заробітної плати для
своїх працівників не нижче середньоринкової, виплачу-
вати справедливі розміри премій та інші заохочувальні
матеріальні виплати пропорційно до досягнень праців-
ника, використовувати зрозумілу схему матеріальної
мотивації та своєчасно інформувати про неї співробіт-
ників;

— комфортні умови праці. Робочий простір має бути
оазою, в якій приємно працювати, реалізовувати ідеї,
спілкуватися з командою за чашкою чаю [7]. Грамотно
організоване робоче місце є комплексним питанням,
тобто сукупністю чинників зручності, до яких належить:
свобода офісного простору, ергономічний комфорт,
емоційне та екологічне благополуччя, фізичний добро-
бут.

— можливості навчання та кар'єрного росту. Менед-
жер повинен створювати сприятливе середовище для
розвитку "hard skills", "soft skills" працівника. Для цьо-
го необхідно урізноманітнювати та ускладнювати зав-

Рис. 1. Мотиваційна стратегія в управлінні персоналом
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дання, сприяти їх вирішенню через навчання та підви-
щення кваліфікації; виділяти достатньо часу, щоб
співробітник почав використовувати отримані знання на
практиці, адаптувався до нових технологій та нових
форм організації праці. Процес побудови кар'єри також
повинен бути керованим, а його ефективність — вимі-
рюваною.

— комунікація. Можливість перебувати в постійно-
му діалозі з командою та кожним працівником; розумі-
ти мету діяльності організації, цілісне бачення загаль-
ного процесу та визначення своєї ролі у досягнення
спільної мети; презентувати колективу ідеї та пропозиції,
а також отримувати зворотній відгук про роботу, виз-
нання, похвалу. Працівникам важливо влаштовувати
тимбілдинги, організовувати привітання із професійним
та іншими святами, проживати яскраві емоції спільних
досягнень.

Для удосконалення системи управління персоналом
потрібно аби стратегія компанії базувалася на наступ-
них напрямках: збільшення обсягу інвестицій на навчан-
ня та розвиток персоналу, витрат на оплату праці пер-
соналу, зміна форми організації праці для частини пра-
цівників на віддалену роботу тощо [12]. В основі моти-
ваційної стратегії лежить розробка стратегічного набо-
ру стимулів, котрі впливають на поведінку всього колек-
тиву чи певного працівника, спонукають до активної
праці, забезпечують розвиток кадрового потенціалу,
який орієнтований на досягнення цілей організації (рис
1).

Мотиваційна стратегії є важливою складовою стра-
тегічного плану організації в контексті стратегічного
управління мотивацією персоналу, довгостроковою
програмою дій підвищення показників ефективності
праці, концепцією використання і розвитку кадрового
потенціалу, комплексом заходів керівництва організації
спрямованих на:

— підвищення рівня залучення працівників, що при-
зводить до зростання задоволеністю роботою, відда-
ності справі та лояльності співробітників до роботодав-
ця;

— розширення та поглиблення необхідних компе-
тенцій і навичок працівників, навчання співробітників і
стимулювання до самонавчання;

— підвищення продуктивності праці персоналу, за-
охочення виходити за межі своїх обов'язків та брати
відповідальність за виконану роботу, бажання  члена-
ми колективу приймати нові виклики та перевершувати
очікуванні результати;

— зростання креативності персоналу, впроваджен-
ня нових ідей і підходів у виконанні поставлених зав-
дань, раціоналізації зусиль менеджерів для використан-
ня конкурентних переваг персоналу, прискорення інно-
ваційного розвитку організації;

— зменшення плинності кадрів, покращення мо-
рально-психологічного клімату в колективі, підвищен-
ня рівня утримання співробітників;

— покращення командної роботи та співпраці на
робочому місці для досягнення спільної мети, розвиток
комунікаційних та соціальних навичок, формування по-
зитивної організаційної культури;

— збільшення прибутковості, забезпечення конку-
рентних переваг, підвищення репутації організації.

ВИСНОВКИ
Мотиваційна стратегії є важливою складовою стра-

тегічного плану організації в контексті стратегічного
управління мотивацією персоналу, довгостроковою
програмою дій підвищення показників ефективності
праці, концепцією використання і розвитку кадрового
потенціалу, комплексом заходів керівництва організації
з реалізації потреб та інтересів працівників з метою до-
сягнення власних та суспільних цілей. Формою реалі-
зації мотиваційної стратегії є матеріальне та моральне
стимулювання, які перебувають в тісному поєднання та
залежності, а чим ширший вибір матеріальних благ та
моральних стимулів в організації, тим вищий рівень без-
пеки та заохочення відчуває працівник. Головне в сис-
темі мотивації персоналу організації — це сприяти за-
лученості працівника, а отже, в умовах обмеженості
ресурсів, стимулювати його до трудової активності, ре-
алізації власних ідей, розширення функціональних обо-
в'язків, підвищення рівня професіоналізму, зростання
результативності праці задля досягнення спільної мети.
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У статті досліджується актуальна проблема забезпечення прозорості бюджетного процесу в
секторі оборони та безпеки України, що є особливо важливим в умовах війни. Зростання об-
сягів фінансування оборонної сфери вимагає посилення ефективного та прозорого викорис-
тання державних коштів для підтримки обороноздатності країни. У статті розглянуто міжнародні
підходи, зокрема рекомендації ОЕСР, ЄС та НАТО, щодо прозорого управління державними
фінансами, а також необхідність їхньої адаптації до українських реалій. Окремо висвітлено
виклики, пов'язані з високим рівнем конфіденційності оборонного сектору, що ускладнює реа-
лізацію стандартних механізмів підзвітності. Запропоновано впровадження сучасних електрон-
них систем бюджетування та посилення громадського контролю для зниження корупційних
ризиків і підвищення ефективності управління оборонними ресурсами країни.

The article explores the pressing issue of ensuring transparency in the budgetary process within
Ukraine's defense and security sector, which is particularly crucial during wartime. As defense funding
increases, it becomes essential to ensure the efficient and transparent use of state resources to
maintain the country's defense capabilities. Transparency in strategic sectors like defense is critical
in building trust with both international partners and the public. The article examines international
approaches, including recommendations from the OECD and the EU, on transparent management of
public finances and the necessity of adapting these approaches to the unique circumstances of
Ukraine. Additionally, the paper highlights the challenges posed by the high level of confidentiality in
the defense sector, which complicates the implementation of standard accountability mechanisms.
Given the specific nature of defense-related expenditures, traditional methods of oversight often
fall short, leading to increased risks of corruption and inefficient use of resources.

To address these challenges, the article proposes the implementation of modern electronic
budgeting systems and enhanced public oversight to mitigate corruption risks and improve the overall
effectiveness of managing defense resources. The adoption of such systems would not only improve
transparency but also align Ukraine's financial management practices with international standards.
Electronic budgeting tools can streamline processes, provide real-time monitoring of financial
activities, and create a more open and accountable environment for defense spending. Furthermore,
the integration of public oversight mechanisms, which allow civil society and independent watchdog
organizations to play a role in scrutinizing defense budgets, can significantly reduce the risk of
corruption and misuse of public funds.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Механізм забезпечення прозорості бюджетного
процесу в секторі оборони та безпеки України є важли-
вим елементом управління державними фінансами,
особливо в умовах війни. Активна фаза війни значно
підвищує необхідність у прозорому та ефективному ви-
користанні державних коштів, оскільки обсяги оборон-
ного фінансування суттєво зростають, а контроль за
їхнім використанням стає вкрай важливим для забезпе-
чення обороноздатності країни.

Прозорість у стратегічних секторах, таких як обо-
рона, є основою довіри міжнародних партнерів та гро-
мадськості. Це не лише сприяє підвищенню ефектив-
ності використання державних коштів, але й забезпе-
чує стабільність та безпеку в умовах сучасних викликів.
Так, Організація економічного співробітництва та роз-
витку (OECD) у своїх "Кращих практиках прозорості
бюджетування" [12] підкреслює, що прозорість є клю-
човим інструментом для запобігання корупційним ризи-
кам і нецільовому використанню коштів, що є особливо
важливим для оборонного сектору під час кризових
періодів.

У свою чергу, Європейський план дій у сфері обо-
рони [3] наголошує на необхідності забезпечення про-
зорості та підзвітності у фінансуванні оборонного сек-
тору, що має вирішальне значення для ефективного роз-
поділу ресурсів. Зокрема, зазначені рекомендації
підкріплюються положеннями Рамкової системи управ-
ління фіскальною політикою ЄС [4], яка встановлює ви-
моги до прозорого управління бюджетними витратами,
особливо в умовах надзвичайних ситуацій, таких як
війна. Однак, незважаючи на існуючі рекомендації, сек-
тор оборони характеризується високим рівнем конфі-
денційності інформації, що ускладнює реалізацію стан-
дартних механізмів підзвітності та створює необхідність
розробки нових підходів до управління, які могли б
ефективно поєднувати прозорість із захистом націо-
нальних інтересів і безпеки держави.

Considering the increasing demands for transparency from both domestic stakeholders and
international organizations, the article underscores the urgency of reforming Ukraine's defense
budgeting process. The ability to balance confidentiality with accountability is key to ensuring that
defense resources are used effectively and that national security interests are protected. Finally,
the study emphasizes that a transparent budget process is a foundational element in strengthening
institutional capacity and securing long-term trust and support from international allies.

This article calls for the implementation of practical reforms in Ukraine's defense financial
management, which are essential not only for enhancing operational efficiency but also for reinforcing
the country's defense posture in a time of heightened global security challenges.
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Саме тому для цілей даного дослідження основним
завданням є створення механізму прозорості, адапто-
ваного до умов воєнного часу і сумісного з міжнарод-
ними стандартами управління державними фінансами,
зокрема через впровадження рекомендацій "Керівних
принципів ОЕСР щодо корпоративного управління дер-
жавними підприємствами" (2015) [13] та "Ініціативи Про-
зорості ЄС" [5].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В наукових працях як вітчизняних, так і зарубіжних
фахівців представлено результати досліджень, що сто-
суються проблеми забезпечення прозорості бюджетно-
го процесу в секторі оборони та безпеки. Зокрема,
С. Лунн у своїй праці [7] розглядає питання підвищення
прозорості у державному управлінні та мінімізації ко-
рупційних ризиків та акцентує увагу на необхідності
розробки спеціалізованих механізмів прозорості для
стратегічних секторів. М. Мінов відзначає важливість
прозорості бюджетних процесів у секторі оборони для
забезпечення ефективного використання ресурсів, а
також захисту національних інтересів [9]. В.Браун у
співавторстві з колегами дослідив питання інтеграції
міжнародних стандартів управління державними фінан-
сами, включаючи рекомендації ОЕСР та ЄС [2, с. 15].
А. Юсофф вказує на важливість підзвітності в оборон-
них витратах під час надзвичайних ситуацій [14, с. 57],
а питання балансу між прозорістю та конфіденційністю
розкриття інформації про оборонних видатки в умовах
збройних конфліктів — у дослідженні румунсько-украї-
нського авторського колективу С. Нате, А. Ставицьким
на Г. Харламовою [11].

Серед вітчизняних досліджень варто відзначити
роботу О.Кириленко яка детально проаналізувала
підходи до оцінки відкритості та прозорості бюджетно-
го процесу в секторі оборони та безпеки України, наго-
лошуючи на важливості таких механізмів у період воєн-
ного стану [16]. І. Лютий, Ю. Петленко та Н. Дрозд та-
кож досліджували важливість відкритості та прозорості
бюджетного процесу для підвищення ефективності уп-
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равління державними фінансами у секторі безпеки [8].
Крім того, Ю. Дмітрієва та Ю. Петленко акцентували
увагу на питаннях прозорості та підзвітності інформації
по бюджетним програмам у секторі оборони та безпе-
ки України, що є критичним для досягнення національ-
них цілей відкритого уряду [15].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є визначення та систематизація ме-
ханізмів сприяння прозорості бюджетного процесу в
секторі оборони та безпеки України, а також адаптація
міжнародного досвіду до українських умов.

Основний матеріал дослідження. В умовах сучасних
викликів, що стоять перед сектором оборони та безпе-
ки України, забезпечення прозорості бюджетного про-
цесу набуває особливої актуальності. Відкритість та
підзвітність у використанні державних фінансів є важ-
ливими складовими забезпечення ефективного управ-
ління ресурсами, особливо у такій критично важливій
сфері, як оборона та безпека. Прозорий бюджетний
процес дозволяє підвищити рівень довіри суспільства
до державних інституцій[12], а також зменшити ризики
корупції та нецільового використання коштів.

На тлі загострення міжнародних конфліктів та зро-
стання загроз для національної безпеки України, акту-
альність дослідження механізмів сприяння прозорості
бюджетного процесу зростає. Це обумовлено необхід-
ністю оптимізації управління оборонними ресурсами для
досягнення максимальної ефективності використання
фінансів у критичних умовах. Крім того, управління дер-
жавними фінансами в умовах обмеженості ресурсів [15]
вимагає впровадження ефективних механізмів контро-
лю та аудиту.

Основні проблеми, що постають у зв'язку з непро-
зорістю бюджетного процесу в секторі оборони, вклю-
чають відсутність достатнього контролю за військови-
ми витратами, корупційні ризики у сфері закупівель та
недостатню відкритість даних [14] щодо фінансування
оборонних програм, що ускладнює належний громадсь-
кий нагляд та знижує ефективність використання бюд-
жетних коштів.

Необхідність впровадження механізмів прозорості
та підзвітності в секторі оборони та безпеки стає не-
відкладною та постійно посилюється особливо через
необхідність зміцнення інституційної спроможності дер-
жави та підвищення ефективності управління фінансо-
вими ресурсами. Застосування електронних інстру-
ментів бюджетування, посилення аудиту та громадсь-
кого контролю дозволять значно знизити ризики коруп-
ційних зловживань та забезпечити ефективну реаліза-
цію оборонних програм.

Прозорість бюджетного процесу визначається як
відкритість, доступність і зрозумілість інформації щодо
всіх етапів управління бюджетними коштами — від пла-
нування до моніторингу та контролю за витратами. Про-
зорість є важливою умовою для забезпечення під-
звітності та громадського контролю, що в свою чергу
сприяє підвищенню довіри до інституцій, зменшенню
рівня корупції та ефективнішому використанню ре-
сурсів. Як зазначають І. Лютий, Ю. Петленко та Н. Дрозд,
прозорість у секторі оборони та безпеки України є не-

від'ємною складовою демократичного управління,
особливо в умовах зростання загроз для національної
безпеки [8]. Відкритий доступ до інформації про бюд-
жет оборонного сектору дозволяє громадськості та
міжнародним організаціям здійснювати контроль за
витратами на оборону, що, своєю чергою, підвищує
ефективність використання бюджетних коштів та зни-
жує ризики зловживань.

У зв'язку із зазначеним забезпечення прозорості в
оборонному секторі стає пріоритетним напрямком у
взаємодії з міжнародними організаціями та урядами ба-
гатьох країн. Відповідно до стандартів НАТО, про-
зорість у секторі оборони охоплює доступність інфор-
мації щодо військових витрат, контрактів, процедур за-
купівель і результатів виконання оборонних програм.
Крім того, концепція відкритого уряду, запроваджена в
країнах ОЕСР, передбачає доступ до бюджетних даних,
а також використання електронних систем для моніто-
рингу оборонних витрат [11]. Важливою складовою є
нагляд за оборонними витратами з боку незалежних
організацій, таких як органи аудиту, антикорупційні
агентства та міжнародні фінансові установи. У країнах
НАТО функціонують спеціалізовані інститути для конт-
ролю за прозорістю бюджетного процесу в оборонно-
му секторі, що дозволяє знижувати ризики зловживань
і забезпечує демократичний контроль за оборонними
ресурсами [14, с. 59].

Успішні кейси впровадження прозорості в секторі
оборони спостерігаються в багатьох країнах, що є чле-
нами НАТО та Європейського Союзу. Так, у Швеції та
Норвегії урядові інституції зобов'язані публікувати
інформацію про оборонні витрати, включаючи деталі
про військові контракти, що робить оборонний сектор
підзвітним суспільству. За допомогою таких практик,
зазначають Н. Балл та Л. Ле Ру, досягається краща
підзвітність та контроль за витратами, що значно підви-
щує ефективність державного управління у сфері обо-
рони [1]. Важливим прикладом є Велика Британія, де
щорічні звіти про військові закупівлі та витрати опри-
люднюються для громадськості, що дозволяє суспіль-
ству здійснювати нагляд за оборонними програмами.
Крім того, країни НАТО розробили спільні стандарти
прозорості оборонних витрат, що дозволяє забезпечи-
ти координацію між державами-членами та сприяє
підвищенню ефективності бюджетного процесу [14].

Процес бюджетування в секторі оборони України
базується на загальних принципах державного управл-
іння бюджетом, проте має певні специфічні інструмен-
ти та процедури, що враховують особливості оборон-
ної сфери. Основними інструментами бюджетування в
оборонному секторі  (Табл. 1) є програмно-цільовий
метод, який використовується для ефективного розпо-
ділу ресурсів на основі державних програм, та плану-
вання на основі результатів (Performance-Based
Budgeting, PBB).

Такий підхід дозволяє оцінювати результативність
використання державних фінансів і підвищувати
підзвітність програм. Окрім цього, активно застосову-
ються електронні системи управління бюджетом, серед
яких ключову роль відіграє система "ProZorro", що за-
безпечує прозорість публічних закупівель і доступ до
тендерної інформації, а також модуль "Електронний
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бюджет", який використовується для централізовано-
го управління і моніторингу виконання бюджету.

Додатково, важливими є такі інструменти, як елек-
тронний документообіг для оперативного обліку та збе-
рігання фінансових документів і програми стратегічно-
го планування, які спрямовані на довгострокове управ-
ління оборонними ресурсами і витратами.

Незважаючи на впровадження сучасних інстру-
ментів бюджетування, таких як програмно-цільовий ме-
тод і система "ProZorro", механізми контролю за вит-
ратами у сфері оборони часто не забезпечують належ-
ного рівня прозорості та підзвітності. Під поняттям ме-
ханізми розуміємо "..сукупність методів, процедур,
інструментів та структур, які забезпечують реалізацію
певного процесу або функції"[?17]. У сфері бюджетно-
го процесу, механізми контролю (Табл. 2) означають
системи дій або процедур, що використовуються для до-
сягнення прозорості, підзвітності та ефективності вико-
ристання бюджетних коштів [8].

Вони можуть включати як організаційні інституції,
так і технологічні засоби, правові інструменти та регу-
лятивні процедури, що забезпечують контроль за вико-
ристанням державних ресурсів.

Прикладами механізмів контролю є Рахункова па-
лата України, яка відповідає за аудит оборонних ви-
датків та оцінює їх доцільність і законність. Однак її

робота часто обмежена недостатніми ресурсами для
проведення комплексних перевірок у великих масшта-
бах. Інший важливий механізм — Національне агентство
з питань запобігання корупції (НАЗК), яке контролює
конфлікти інтересів, декларації посадових осіб та за-
побігання корупційним схемам. Проте, через складність
оборонних контрактів і великий обсяг засекреченої
інформації, ефективність НАЗК у цій сфері може бути
знижена.

Ефективність контролю в бюджетуванні залежить
від кількох факторів:

1) Повнота та прозорість інформації: Важливо, щоб
усі витрати, включаючи оборонні, були відкриті для
аудиту та перевірки. Наприклад, електронна система
"ProZorro" є прикладом інструменту, який забезпечує
прозорість закупівель у більшості сфер, однак деякі
оборонні контракти можуть не проходити через цю си-
стему через засекреченість або специфічні вимоги обо-
ронного сектору.

2) Інституційна спроможність: Наприклад, Рахунко-
ва палата проводить перевірки витрат у сфері оборони,
однак її робота може бути обмежена через відсутність
доступу до всієї необхідної інформації або недостатнє
фінансування для проведення повноцінних аудитів.

3) Громадський контроль: Інструменти на кшталт
ProZorro та інші електронні платформи відкривають

Інструмент 
Тип 

інструменту 
Призначення Основна функція 

Приклад 
використання 

Програмно-
цільовий метод 

Метод 
бюджетування 

Планування 
видатків для 
досягнення цілей 
державних 
програм 

Ефективне 
розподілення 
ресурсів на основі 
державних 
програм 

Розподілення 
коштів на державні 
програми розвитку 
інфраструктури 

Планування на 
основі 
результатів 
(PBB) 

Метод 
бюджетування 

Оцінка 
результативності 
використання 
державних 
фінансів 

Забезпечення 
підзвітності 
державних 
програм через 
оцінку результатів 

Оцінка успіху 
програми 
модернізації 
збройних сил 

Система 
‘ProZorro’ 

Електронна 
система 

Прозорість 
публічних 
закупівель та 
доступ до 
тендерної 
інформації 

Забезпечення 
прозорості та 
конкурентності у 
державних 
закупівлях 

Прозорість у 
проведенні 
тендерів на 
закупівлю 
військової техніки 

Казначейське 
обслуговування 

Фінансове 
обслуговування 

Організація 
фінансових 
потоків через 
державне 
казначейство 

Здійснення 
контролю та 
управління 
фінансуванням 
державних 
програм 

Здійснення 
платежів через 
Державне 
казначейство для 
оборонних 
контрактів 

Модуль 
‘Електронний 
бюджет’ 

Електронна 
система 

Централізоване 
управління та 
моніторинг 
державного 
бюджету 

Інтеграція усіх 
аспектів 
державного 
бюджету для 
прозорого 
планування 

Моніторинг 
виконання 
державного 
бюджету за 
оборонними 
статтями 

Електронний 
документообіг 

Електронна 
система 

Оперативне 
управління та 
облік бюджетної 
документації 

Оптимізація 
документообігу 
для підвищення 
точності 
фінансового обліку 

Електронне 
зберігання та облік 
контрактів на 
постачання зброї 

Програми 
стратегічного 
планування 

Стратегічне 
планування 

Довгострокове 
планування 
оборонних 
ресурсів та витрат 

Контроль за 
стратегічними 
напрямами витрат 
у оборонному 
секторі 

Планування 
бюджету для 
довгострокових 
оборонних 
програм 

 

Таблиця 1. Основні інструменти бюджетування в оборонному секторі України

Джерело: власна розробка автора.
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доступ до інформації для громадськості. Проте у випад-
ку з оборонним бюджетом, більшість видатків засекре-
чені, що обмежує можливість громадського нагляду за
цільовим використанням коштів.

4) Співпраця з міжнародними партнерами: Наприк-
лад, країни-члени НАТО використовують спільні стан-
дарти бюджетного контролю та аудиту оборонних ви-
датків, що дозволяє знижувати корупційні ризики та
підвищувати ефективність витрат. Впровадження под-
ібних механізмів в Україні могло б суттєво покращити
контроль за оборонними ресурсами.

Проблеми, що залишаються нерозв'язаними, вклю-
чають недостатню координацію між контролюючими
органами, затримки у проведенні розслідувань щодо
зловживань та складнощі в контролі засекречених обо-
ронних контрактів.

Однією з основних проблем, яка потребує особли-
вої уваги, є корупційні ризики, що виникають через не-
достатню прозорість у процесі укладання оборонних
контрактів та проведення державних закупівель. При-
вертає увагу й твердження. Лютого, Ю. Петленко та
Н. Дрозд, в частині твердження, що значна частина обо-
ронних видатків залишається поза межами відкритого
контролю [8], тим самим створються передумови для
зловживань та корупції. Недостатня прозорість процесів
закупівлі та укладання контрактів у секторі оборони
значно ускладнює забезпечення підзвітності, що нега-
тивно впливає на ефективність використання бюджет-
них ресурсів.

Система громадського контролю за оборонними
витратами в Україні також не достатньо розвинена. Саме
через обмежений доступ до інформації про оборонні
витрати, зокрема через засекреченість багатьох кон-
трактів, зазнає перешкод більш ефективний цивільний
нагляд з боку громадських та недержавних організацій.
Усе це створює додаткові ризики для нецільового ви-
користання бюджетних коштів та ускладнює виявлення
потенційних зловживань. Як зазначає А. Юсофф, непро-
зорі процедури закупівель в оборонному секторі часто
залишають простір для уникнення публічних тендерів
та укладання прямих контрактів без належного аудиту
[14, с. 58], що підвищує ризики корупційних дій і зни-
жує ефективність управління ресурсами.

Таким чином, існуюча система бюджетування в
оборонному секторі України вимагає подальшого

вдосконалення через впровадження більш прозорих
і підзвітних механізмів. Необхідно забезпечити шир-
ший доступ до інформації про оборонні витрати та по-
силити роль громадськості у процесах контролю за
використанням бюджетних коштів. Особливу увагу
слід приділити реформуванню системи державних за-
купівель у секторі оборони, впроваджуючи механіз-
ми, що дозволять мінімізувати корупційні ризики та
підвищити ефективність використання державних ре-
сурсів.

Зокрема вважаємо, що підвищення прозорості бюд-
жетного процесу в секторі оборони та безпеки України
грунтуються на впровадженні сучасних механізмів та
інструментів, що сприяють відкритості, підзвітності та
зниженню корупційних ризиків. Одним із таких підходів
є впровадження системи електронного бюджетування
(e-budgeting), яка забезпечить доступність інформації
про бюджетні витрати в секторі оборони для громадсь-
кості та зацікавлених сторін. Електронне бюджетуван-
ня дозволяє автоматизувати процеси планування, моні-
торингу та виконання бюджету, що підвищує прозорість
державних фінансів [8]. Як показує досвід ЄС, система
e-budgeting стала важливим інструментом у підвищенні
підзвітності та ефективності використання державних
ресурсів [11].

Важливо також розглянути можливість використан-
ня механізмів міжнародної співпраці для покращення
системи аудиту та підзвітності в оборонному секторі.
Запозичення практик країн НАТО, де існують стандар-
ти бюджетного контролю, може значно покращити
ефективність використання оборонних ресурсів в Ук-
раїні [16]. Співпраця з міжнародними партнерами спри-
ятиме покращенню прозорості оборонних видатків і
підвищенню рівня довіри міжнародної спільноти до Ук-
раїни.

Запровадження інструментів для підвищення
підзвітності військових закупівель також є необхідним
для мінімізації корупційних ризиків. Розширення функ-
ціональності системи "ProZorro", яка вже показала себе
як ефективний інструмент для державних закупівель,
дозволить збільшити прозорість оборонних тендерів і
скоротити можливості для зловживань [8]. Так у Ізраїлі
подібні механізми забезпечують повний контроль за
процесами військових закупівель [18], що можна зас-
тосувати і в Україні.

Механізм Опис Ефективність Прогалини 
Рахункова 
палата 

Аудит використання 
державних коштів, 
зокрема в 
оборонному секторі. 

Проводить 
регулярні 
перевірки. 

Наявність незначної 
кількості ресурсів для 
проведення повних 
аудитів у секторі 
оборони. 

Антикорупційне 
бюро (НАБУ) 

Розслідування 
корупційних 
злочинів, зокрема в 
оборонних 
закупівлях. 

Має важелі для 
розслідувань та 
покарання 
порушників. 

Процеси розслідувань 
часто затягуються, що 
знижує оперативність 
реагування. 

Система 
«ProZorro» 

Відкрита платформа 
для проведення 
державних 
закупівель, включно 
з оборонними 
контрактами. 

Підвищує 
прозорість 
тендерних 
процедур. 

Існують можливості для 
укладання прямих 
договорів, що можуть 
бути непрозорими. 

 

Таблиця 2. Механізми контролю за видатками в оборонному секторі України

Джерело: власна розробка автора.



107

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Дослідження виявило, що наявні механізми прозо-
рості бюджетного процесу в секторі оборони та безпе-
ки України потребують значного вдосконалення. Незва-
жаючи на впровадження сучасних інструментів, таких
як система "ProZorro" та програмно-цільовий метод,
існують суттєві прогалини у забезпеченні належного
контролю за витратами. Ключовими проблемами зали-
шаються недостатня прозорість у процесі укладання
оборонних контрактів, слабка система громадського
нагляду та високі корупційні ризики.

Запропоновані підходи, включаючи впровадження
системи електронного бюджетування (e-budgeting),
вдосконалення механізмів громадського контролю та
підвищення підзвітності військових закупівель, можуть
значно покращити ситуацію. Використання міжнарод-
них стандартів аудиту та антикорупційних механізмів
здатне зменшити ризики неефективного використання
державних ресурсів та підвищити довіру до державних
інституцій.

Подальші дослідження мають бути спрямовані на
глибший аналіз ефективності міжнародних практик про-
зорості бюджетного процесу в секторі оборони та мож-
ливостей їх адаптації в Україні. Важливо розробити ме-
тоди інтеграції нових технологічних рішень, таких як
блокчейн, у систему оборонних закупівель для забез-
печення ще більшої відкритості і підзвітності.

Окрім того, перспективи впровадження нових ме-
ханізмів прозорості включають розширення повнова-
жень антикорупційних органів та вдосконалення норма-
тивно-правової бази для забезпечення доступу до за-
секречених даних у сфері оборонних витрат. Особливо
важливо підвищити участь громадськості та незалеж-
них аналітичних центрів у моніторингу оборонного бюд-
жету, що стане важливим кроком до побудови більш
відкритої і підзвітної системи управління державними
ресурсами.
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AUDIT ACTIVITIES: DEVELOPMENT TRENDS

Стаття присвячена дослідженню впливу інформаційних технологій та систем на розвиток
аудиторської діяльності. Розглянуто основні досягнення у сфері автоматизації процесів, штуч-
ного інтелекту та блокчейн-технологій, які стають незамінними інструментами в аудиті. Окре-
му увагу приділено питанням підвищення ефективності аудиторських перевірок, зменшенню
помилок через людський фактор, забезпеченню прозорості та довіри до результатів перевірок.
Аналізуються переваги і ризики використання цих технологій, особливо в контексті кіберзаг-
роз та етичних питань. Наголошується на важливості підвищення кваліфікації аудиторів і роз-
робки нормативно-правової бази для подальшого ефективного використання інновацій у сфері
аудиту.

In order to enhance the productivity and efficiency of business operations and maintain a
competitive standing in the market, professionals in any industry are required to utilize specialized
software, information technology, and artificial intelligence. The incorporation of cutting-edge
technologies into the domain of audit activities has the potential to streamline the execution of routine
tasks, optimize the utilization of time, enhance the accuracy and reliability of audit evidence, and
ultimately enable auditors to prioritize more critical aspects of their work that necessitate an
individualized approach. Artificial intelligence can facilitate the expeditious processing of voluminous
data, the identification of potential risks and problematic areas, the reduction of errors, and
blockchain technology can ensure the security and integrity of information.

The deployment of cutting-edge technologies inevitably entails certain risks, including those
pertaining to cybersecurity, data leakage, and potential bias in audits. This is particularly the case
with audits of public sector entities, where data privacy and security issues assume heightened
importance. Auditors are confronted with the challenge of a dearth of an adequate regulatory
framework for the deployment of artificial intelligence, which impedes its integration into professional
activities. Despite the existence of legislative initiatives in Ukraine, such as the Concept of Artificial
Intelligence Development and the Roadmap for Legislative Regulation of Artificial Intelligence, their
implementation is a protracted process.



Інвестиції: практика та досвід № 19/2024110

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В сучасних умовах, за для підвищення продуктив-
ності та ефективності своєї діяльності, збереження кон-
курентної позиції на ринку, спеціалісти будь-якої галузі
в обов'язковому порядку потребують використання
спеціалізованого програмного забезпечення, новинок
сфери інформаційних технологій та можливостей штуч-
ного інтелекту, адже це забезпечує не лише автомати-
зацію виконання рутинних завдань, але й оптимізує ме-
ханізм виконання ними своїх професійних обов'язків.
Комплексне використання цих складових дозволяє пра-
цівникам зосередитись на більш важливих та складних
аспектах своєї діяльності і одночасно оптимізує поря-
док використання робочого часу та ресурсів суб'єкта
господарювання. Окрім того, спеціалізоване програм-
не  забезпечення гарантує досягнення високої точності
і надійності виконання професійних завдань, що сприяє
дотриманню стандартів і нормативно-правових вимог
професійної сфери в якій здійснює свою діяльність
підприємство.

Не виключенням є і аудиторська діяльність. Вико-
ристання сучасних інформаційних систем забезпечує ви-
сокий ступінь захисту конфіденційної інформації, що є
критично важливим для збереження довіри клієнтів при
проведенні аудиторських перевірок. Завдяки викорис-
танню хмарних технологій, аудитори можуть працюва-
ти дистанційно і в будь-який момент часу, що сприяє
гнучкості і зручності ведення їх професійної діяльності.
Програмне забезпечення допомагає зменшити кількість
помилок, що виникають через людський фактор, забез-
печується висока точність при проведенні аналізу вели-
кого обсягу даних, виявляються аномалії, які можуть
свідчити про можливі проблеми. Таким чином, вивчен-
ня можливостей та переваг використання останніх до-
сягнень ІТ-сфери в аудиторській діяльності є надзвичай-
но актуальним для аудиторських фірм, які прагнуть до-
сягти високої якості аудиту та відповідати вимогам су-
часного бізнес-середовища.

The article underscores the significance of ongoing professional development for auditors in the
domain of information technology to guarantee their effective deployment. The integration of artificial
intelligence and blockchain in audits enables the optimization of control tools, enhancing the precision
and transparency of audit outcomes, which is pivotal for the advancement of audit operations in the
digital age. In conclusion, the convergence of contemporary technologies and audit practices paves
the way for novel avenues to elevate and refine the quality of audit services, particularly through the
streamlining of compliance.

Ключові слова: аудиторська діяльність, інформаційні технології, інтеграція, штучний інтелект, блок-
чейн, цифровізація, ефективність.

Key words: auditing activity, information technology, integration, artificial intelligence, blockchain, digitization,
efficiency.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Від рівня інтеграції новітніх технологій в практику
аудиту залежить ефективність діяльності аудиторських
фірм, ступінь довіри суспільства до органів державної
влади, а також  розвиток економіки в цілому. З огляду
на важливість даної проблематики велика кількість
вітчизняних та зарубіжних вчених та практиків займа-
ються розглядом даного питання. Особливо велику ува-
гу цьому приділяли такі вчені як: В. Воськало, К. Джастіс,
Дж. Ендрюс, О. Коба, І. Матієнко-Зубленко, І. Назарен-
ко, В. Плаксієнко, О. Руденко та ін. Проте перманент-
ний динамічний розвиток інформаційних технологій,
розробка нового програмного забезпечення в сфері
бухгалтерського обліку, аналітичної та аудиторської
діяльності, цифровізація економіки та суспільних про-
цесів в цілому зумовлюють необхідність проведення по-
дальших досліджень даного питання на постійній основі.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою дослідження є характеристика впливу інфор-

маційних систем та технологій на розвиток аудиторсь-
кої діяльності в Україні за для підвищення прозорості
організації аудиторської діяльності та оптимального ви-
користання методологічного інструментарію аудиту.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

За для одержання  незалежної оцінки фінансової
звітності підприємства, з метою підтвердження її дос-
товірності, виявлення можливих порушень, помилок або
ризиків, а також для підвищення довіри інвесторів, кре-
диторів та інших заінтересованих сторін відносно діяль-
ності підприємства  рекомендується проводити регу-
лярні аудиторські перевірки, як внутрішні, так і зовнішні.
Це дозволяє демонструвати співробітникам приклад
правильної поведінки з боку управлінського персона-
лу, сприяє проведенню регулярного навчання або ж
підвищенню кваліфікації працівників, транслюються
цінності підприємства у зовнішнє середовище. Ауди-
торська перевірка сприяє  утворенню працюючих конт-
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рольних механізмів формування витрат і доходів, стає
можливою розробка чітко сформульованих посадових
інструкцій, трудових та інших контрактів, що передба-
чають сувору відповідальність всіх ключових співробіт-
ників підприємства. При проведенні аудиту важливо за-
безпечити підписання співробітниками політик та інших
внутрішніх документів, запровадити правильний дата-
менеджмент із наявністю згоди працівників на доступ
до персональних даних, оскільки це буде потрібно для
подальшого збирання необхідних аудиторських до-
казів. У разі виявлення порушень доцільно  застосову-
вати максимальні заходи щодо відповідальності співро-
бітників.

Як вже зазначалось, розвиток інформаційних тех-
нологій та систем здійснюють прямий вплив на всі сфе-
ри професійного життя суб'єктів господарювання. На-
приклад, штучний інтелект (ШI) та блокчейн, почали
відігравати центральну роль в багатьох професійних
сферах, цифровізація стала причиною необхідності про-
ведення радикальних перетворень в тому числі і у сфері
аудиту. Згадані технології сприяють підвищенню резуль-
тативності аудиторської діяльності, дають можливість
формувати релевантну і прозору інформацію  за резуль-
татами перевірки та зміцнюють довіру заінтересованих
сторін.

При цьому, інформаційні системи та технології ма-
ють різну силу та напрямок впливу на будь-яку профес-
ійну сферу. Якщо говорити, наприклад, про аудиторсь-
ку діяльність, то:

— використання штучного інтелекту дає змогу
підвищити оперативність та аналітичність даних, що
сприяє виявленню проблемних ділянок;

— технологія блокчейнч сприяє захисту записів
транзакцій і гарантує їх цілісність, що може виявитися
корисним в аудиторській діяльності;

— спеціалізоване програмне забезпечення, при про-
веденні аудиторської перевірки, дозволяє автоматизу-
вати рутинні завдання, включаючи збір, обробку та
аналіз даних. Це значно знижує навантаження на ауди-
торів та мінімізує ризик виникнення помилок, спричи-
нених людським фактором;

— сучасні ІТ-системи можуть обробляти величезні
обсяги даних за короткий час. Це особливо важливо для
аудиторів, які працюють з великими компаніями, де ро-
бочий інформаційний масив може бути надзвичайно
об'ємним.

Отже, запровадження останніх досягнень із сфери
інформаційних систем та технологій в аудиторську прак-
тику відкриває низку трансформаційних можливостей.
Якщо оцінювати в динаміці, то світова фінансова систе-
ма стає дедалі складнішою і використання аудиторами
можливостей штучного інтелекту або ж технології блок-
чейн не лише сприяє оптимізації використання тради-
ційного методологічного інструментарію аудиторської
діяльності, але й переосмислює вимоги  до точності,
ефективності та прозорості в аудиті.

Скорочення часу дозволяє аудиторам зосередити-
ся на більш значущих завданнях, що вимагають індиві-
дуального підходу. Крім того, більш глибокий  та точ-
ний аналіз даних, завдяки опрацюванню більшого об'є-
му інформаційного масиву, дає змогу превентивно ви-
являти потенційні ризики та оперативно вирішувати по-
тенційні проблеми, до того моменту коли вони можуть
негативно вплинути на господарську діяльність. Більше

Рис. 1. Ризики, можливості та переваги інтеграції інформаційних технологій

та аудиторської діяльності
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того, інтеграція блокчейну в процеси аудиту покращує
управління та підзвітність, роблячи інформацію більш
прозорою та зрозумілою для перевірки, сприяє більшій
довірі та відповідності діяльності нормативним вимогам,
а також допомагає створити та зберегти довіру плат-
ників податків до інформації, яку вони отримують від
органів державної влади.

Перелік проблем та переваг від використання інфор-
маційних технологій та систем при проведенні ауди-
торської перевірки наведено на рис. 1.

Проте, використання сучасних інформаційних тех-
нологій завжди є ризикованим, якщо паралельно не ви-
користовувати необхідні засоби захисту інформаційно-
го масиву, особливо якщо незапроваджені в управлінсь-
ку практику сучасні методи управління витратами, по-
рушуються етичні вимоги при одержанні даних та ін. Не-
зважаючи на переваги вищезгаданих технологій, їх ви-
користання може викликати виникнення проблемних
ситуацій. Постійний розвиток інноваційних технологій,
винахідливість зловмисників та швидкість їх дій зумов-
люють необхідність інтеграційного використання набо-
ру методів та способів захисту інформаційного масиву
[4]. Так, використання штучного інтелекту та блокчейну

роблять актуальними питання запобігання виникнення
кіберзагроз, витоку інформації, упереджень. Таким чи-
ном аудитори потенційно можуть стикнутися з перешко-
дами, які впливають на якість і комплексність їх діяль-
ності. Також витрати, пов'язані із використанням інфор-
маційних технологій можуть бути значними, вимагати
необхідності проведення ефективного розподілу та уп-
равління технологічними та людськими ресурсами за
для забезпечення оптимального повернення інвестицій.
Крім того, алгоритмічні упередження становлять знач-
ний ризик: без відповідного моніторингу та коригувань
алгоритми аудиту можуть зберегти або вносити уперед-
ження, які ставлять під загрозу об'єктивність аудиторсь-
ких даних. Нарешті, використання цих технологій пород-
жує виникнення серйозних етичних проблем, зокрема
щодо конфіденційності даних та індивідуальної згоди,
підкреслюючи необхідність розробки надійних етичних
рамок для їхнього розгортання з належною повагою до
індивідуальних прав і професійних стандартів.

В 2023 році лабораторія Projector AI Lab провела
опитування представників 150 вітчизняних  підприємств,
щодо практичного використання ними можливостей
штучного інтелекту (рис. 2).

Також лабораторією були проведені дослідження
щодо використання штучного інтелекту українськими
компаніями в розрізі професійних інтересів [3] (рис. 3).

Як бачимо, на рис. 3 відсутня інформація щодо прак-
тики використання штучного інтелекту аудиторськими
компаніями. Однією із проблем, що не дозволяє більш
широко та в повній мірі використовувати можливості
штучного інтелекту аудиторами є вимога дотримання
ними, при виконанні своїх професійних обов'язків, норм
чинного законодавства. В Україні, як і в багатьох краї-
нах світу, відсутні нормативно-правові акти, які б чітко
та досконало регулювали порядок використання ШІ.

В грудні 2020 року була розроблена Концепція роз-
витку штучного інтелекту в Україні [2], яка підлягає ре-
алізації в період до 2030 року. В Концепції окреслено
питання, що потребують розв'язання, визначено мету,
строки та принципи її реалізації, шляхи і способи вирі-
шення проблем у ключових сферах державної політики
(освіті, науці, економіці, кібербезпеці, інформаційній
безпеці, обороні, публічному управлінні, правовому ре-

гулюванні), окреслено очікувані результати.
Також Міністерством цифрової трансфор-
мації України було затверджено дорожню
карту законодавчого регулювання ШІ в Ук-
раїні, яка передбачає у тому числі і приєднан-
ня до методології HUDERIA (Human Rights,
Democracy, and the Rule of Law Impact
Assessment, яка передбачає оцінку ризиків
та впливу систем ШІ на права людини, демок-
ратію та верховенство права) та у підсумку
ухвалення закону, аналогічно до європейсь-
кого. Проте, її реалізація також затвердже-
на щонайменше до 2027 року [1]. З нашої
точки зору, за умови більш детального та
повного нормативно-правового регулювання
використання штучного інтелекту, кількість
юридичних осіб, що використовують його
можливості в обраній професійній сфері
значно зросте.

Джерело: [3].

Рис. 2. Рівень практичного використання

можливостей штучного інтелекту

вітчизняними підприємствами

Джерело: [3].

Рис. 3.  Використання штучного інтелекту  українськими

компаніями, %
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Особливу увагу при використанні штучного інтелек-
ту та технології блокчейн потрібно приділяти при про-
ведені аудиту в державному секторі економіки. Ауди-
торська перевірка цього сектору може отримати знач-
ну користь від їх використання через удосконалення
процесів управління ризиками та здійснення госпо-
дарських операцій.

Зважаючи на переваги використання в практичній
діяльності державних аудиторів сучасних інформацій-
них систем та технологій одразу постає питання підви-
щення їх кваліфікаційного рівня в цьому напрямку. Їм
потрібно розвивати не лише свої технічні вміння та на-
вички, а й усвідомлювати етичні наслідки їх використан-
ня. При цьому потрібно зважати, що ні блокчейн, ні
штучний інтелект не є продуктами, що розроблені вик-
лючного для державного сектору. Обробка конфіден-
ційних даних буде створювати етичні проблеми, що ви-
магають управління відповідно до встановлених стан-
дартів для захисту конфіденційності та цілісності інфор-
мації. Крім того, надмірна залежність від технологічних
інструментів може загрожувати недооцінкою профес-
ійного судження аудиторів. Остання залишається цент-
ральною основою професії, важливою для інтерпретації
результатів аудиту та надання якісного розуміння, яке
виходить за рамки простих алгоритмічних розрахунків.
Аудитор завжди повинен пам'ятати про фундаментальні
принципи етики та професійні вимоги, використовуючи
технічні та технологічні інновації.

Доцільною є розробка на рівні суб'єкта господа-
рювання внутрішніх документів, що будуть регулюва-
ти нормативні вимоги та надавати вказівки щодо інтег-
рації аудиторських перевірок та інформаційних техно-
логій, які сприятимуть їх етичній та ефективній взає-
модії.

Застосування підприємствами державного сектору
можливостей штучного інтелекту є обмеженим, хоча з
активним впровадженням інформаційних технологій в
діяльність таких суб'єктів господарювання використан-
ня даного інструменту набуває більш вагомого значен-
ня. Причинами недостатнього рівня використання штуч-
ного інтелекту та блокчейну в державному секторі є
необхідність вирішення конкретних питань, що стосу-
ються безпеки, конфіденційності даних і дотримання
нормативних вимог. Вважливість і іноді важкість вирі-
шення цих питань зумовлюється конфіденційним харак-
тером інформації, яку генерують і використовують орга-
ни державної влади, а також необхідністю забезпечен-
ня доступності і розуміння процесів платниками по-
датків. Крім того, аудитори повинні бути готові до про-
ведення аудиту програм, які використовує штучний інте-
лект.

Проте не дивлячись на перешкоди запровадження
інноваційних методів та технологій аудиту переваги від
використання штучного інтелекту та блокчейну все ж
переважають недоліки. Так, ці технології не лише усу-
вають обмеження при використанні традиційних ме-
тодів, але й відкривають нові шляхи для переосмислен-
ня та вдосконалення практики аудиту. Адже, виникають
можливості в напрямку підвищення точності, ефектив-
ності та прозорості процесів аудиту, водночас пропо-
нуючи нові шляхи вирішення складних проблем комп-
лаєнсу та управління ризиками.

ВИСНОВКИ
Подальший розвиток інформаційних систем та тех-

нологій здійснює прямий вплив на розвиток аудиторсь-
кої діяльності. Необхідною є співпраця аудиторів, роз-
робників, технічних спеціалістів та органів державної
влади за для гарантування надання високоякісних ауди-
торських послуг на основі використання технологічних
інновацій. Також необхідним є розуміння необхідності
інвестування в підвищення кваліфікації аудиторів в на-
прямку здобуття знань та умінь при використанні ос-
танніх досягнень в сфері інформаційних технологій.
Активно реагуючи на ці виклики, аудиторська професія
може не тільки адаптуватися, але й бути ефективною і
прибутковою, у все більш цифровому суспільстві.
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FUNCTIONING FEATURES OF THE CURRENCY MARKET OF UKRAINE IN MODERN
CONDITIONS

Існування зовнішньоекономічної діяльності в умовах розвитку вільної ринкової конкуренції.
Країна стає невід'ємною частиною її господарської діяльності, тому для вітчизняних
підприємств. Платежі для бізнесу за кордоном потребують валютних коштів контрагентом. Існує
проблема встановлення валютного курсу, яка сприяє розвитку країн у глобальній світовій еко-
номіці та збалансовує відносини між країнами. Тому такий сегмент ринку, як валютний ринок,
формується стихійно під впливом попиту і пропозиції. Якщо валютний бізнес стає одним із ос-
новних видів діяльності комерційних банків.

У статті досліджуються тенденції та характеристики операцій внутрішнього грошового рин-
ку. За останні п'ять років оцінено динаміку масштабів монетарних інтервенцій НБУ та проанал-
ізовано золотовалютні резерви НБУ, валютні перекази та рівень обміну іноземної валюти. Пред-
ставлені інструменти перегляду за валютним ринком, а саме: валютні обмеження, девальвація
валюти, ревальвація валюти, перегляд облікової ставки, інституційне управління, обмін валю-
ти, валютна інтервенція. Проаналізовані думки експертів в частині інституціональних склад-
ників регулювання валютного ринку в період воєнного стану. Враховані думки експертів в час-
тині інституціональних складників регулювання валютного ринку в період воєнного стану. До
загроз віднесено військову агресію рф, залежність від зовнішніх кредитів, неякісну макроеко-
номічну політику, застій в економіці за рахунок впливу пандемії коронавірусу. Серед сильних
сторін внутрішнього середовища функціонування валютного ринку в умовах воєнного стану
названо авторами гнучку валютну політику, наявність інструментів інфляційного таргетування,
підвищення ефективності монетарної політики НБУ, наявність інструментів швидкого реагуван-
ня на зміну ринкової кон'юнктури. За результатами проведеного аналізу дано рекомендації
щодо напрямків удосконалення функціонування валютного ринку в Україні. Викладено думку
про те, що серед заходів з удосконалення функціонування валютного ринку в Україні доречно
розвивати інструменти хеджування валютного ринку й підвищувати ліквідність гривні не див-
лячись на військовий і кризовий стан економіки.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Валютні ринки є важливою частиною світової фінан-
сової системи, оскільки вони сприяють міжнародній
торгівлі, інвестиціям та економічному зростанню. Коли
країни здійснюють транскордонні транзакції, належне
функціонування валютного ринку має важливе значен-
ня для ефективного обміну валюти та встановлення цін
на міжнародних ринках.  Вивчення розвитку валютного
ринку в Україні може надати цінну інформацію про
ефективність існуючих ринкових механізмів і сприяти
розробці політики, що підвищує ефективність суспіль-
них відносин у цій сфері.

Історія політичної та економічної нестабільності в
Україні через війни, ініційовані росією, вплинула на  ва-
лютний ринок країни та вплинула на її загальну фінансо-
ву стабільність. Вивчаючи проблеми та перспективи ва-
лютного ринку в цьому контексті, дослідники можуть
краще зрозуміти вплив цих шоків і визначити потенційні
стратегії для зменшення ризиків і сприяння більш ста-
більному економічному середовищу. Більше того, оскіль-

The existence of foreign economic activity in the context of free market competition. It becomes an
integral part of the country's economic activity, therefore, for domestic enterprises. Payments for
business abroad require foreign currency by the counterparty. There is a problem of establishing an
exchange rate that promotes the development of countries in the global world economy and balances
relations between countries. Therefore, such a market segment as the foreign exchange market is
formed spontaneously under the influence of supply and demand. The foreign exchange business is
becoming one of the main activities of commercial banks.

The article examines the trends and characteristics of domestic money market operations. The
dynamics of the scale of the NBU's monetary interventions over the past five years is assessed and the
NBU's gold and foreign exchange reserves, foreign currency transfers, and the level of foreign currency
exchange are analyzed. The author presents the tools for reviewing the foreign exchange market,
namely: currency restrictions, currency devaluation, currency revaluation, discount rate revision,
institutional management, currency exchange, and foreign exchange intervention. The author analyzes
the opinions of experts on the institutional components of foreign exchange market regulation during
martial law. The article takes into account the opinions of experts on the institutional components of
foreign exchange market regulation during martial law. Threats include military aggression by russia,
dependence on external loans, poor macroeconomic policy, and stagnation in the economy due to the
impact of the coronavirus pandemic. Among the strengths of the internal environment of the foreign
exchange market under martial law, the authors name a flexible exchange rate policy, the availability
of inflation targeting tools, an increase in the efficiency of the NBU's monetary policy, and the availability
of tools for rapid response to changing market conditions. Based on the results of the analysis, the
author makes recommendations on ways to improve the functioning of the foreign exchange market in
Ukraine. The author suggests that among the measures to improve the functioning of the foreign
exchange market in Ukraine, it is appropriate to develop foreign exchange market hedging instruments
and increase the liquidity of the hryvnia despite the military and crisis situation in the economy.

Ключові слова: валютний ринок; валютний курс, інституційні зміни; інструменти валютного регулю-
вання; механізм валютного регулювання.

Key words: foreign exchange market; exchange rate, institutional changes; instruments of currency regulation;
mechanism of currency regulation.

ки Україна прагне до більш тісної інтеграції з Європейсь-
ким Союзом та іншими глобальними економічними струк-
турами, надійний та ефективний валютний ринок має важ-
ливе значення для сприяння цьому процесу. Вивчення
подій у цій сфері фінансового ринку розкриває потенційні
можливості для покращення, які дозволять країні отри-
мати кращий доступ до міжнародних ринків та залучити
іноземні інвестиції. Нарешті, аналіз українського валют-
ного ринку також може сприяти науковому досліджен-
ню взаємозв'язку між валютним ринком і такими макро-
економічними змінними,  як інфляція, процентні ставки
та економічне зростання. Такий результат, тобто розроб-
ка напрямів удосконалення валютного ринку, слугувати-
ме орієнтиром для наслідування та надасть цінні емпі-
ричні дані для покращення розуміння динаміки валют-
ного ринку навіть у країнах з перехідною економікою.
Виклики та перспективи, з якими вони стикаються у
світовій ситуації, що швидко змінюється.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Враховуючи новизну чинників впливу на валютний
ринок дослідженням щодо особливостей функціонуван-
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ня валютного ринку у сучасних умовах займалося об-
межено коло науковців. Зокрема, вагомий вклад у вив-
чення інструментів та механізмів регулювання валютно-
го ринку в умовах інституціональних змін національної
економіки здійснили Манжура О. В., Краус Н. М., Кра-
ус М. Н.[5]; роботи банківської системи і валютного
ринку в умовах війни — Заволока Ю. М., Кузьменко О. Ю.,
Кузьменко В. М., Ченуша О. С. [2]. Також варто відмінити
аналітичні дослідження тенденцій валютного ринку
фахівців Національного банку України. Ці дослідження
є важливим джерелом інформації про стан валютного
ринку та напрямки його розвитку.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета статті полягає у всебічному аналізі сучасного

стану валютного ринку України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Валюта — це система грошових одиниць, що вико-
нує функцію загального еквівалента в економіці певної
країни. Вона є засобом обміну, міри вартості та нако-
пичення. Валюта випускається у формі готівкових гро-
шей (монет, банкнот) та безготівкових грошей (записи
на рахунках). Історично валюти розвивалися від природ-
них носіїв вартості (золото, срібло) до фіатних грошей,
цінність яких підтримується державою. Сучасні тен-
денції свідчать про зростання ролі електронних та крип-
товалют.

Валютний ринок являє собою складну систему, в
якій попит та пропозиція на іноземну валюту безперер-
вно взаємодіють. Суб'єкти господарювання, виходячи
з потреб своєї діяльності, визначають оптимальний ва-
лютний склад активів. Доступ до валютного ринку
здійснюється через різноманітні інструменти та меха-
нізми. Процес прийняття рішень щодо валютних опе-
рацій передбачає комплексний аналіз макроекономіч-
них показників, політичних ризиків та кон'юнктури ва-
лютного ринку. Заключні етапи валютних операцій
включають виконання угод та розрахунки між учасни-
ками ринку.

Валютний ринок представляє собою розгалужену
мережу, в якій взаємодіють численні суб'єкти господа-
рювання. Децентралізована структура ринку забезпе-
чується використанням електронних систем та мереже-

вих технологій. Водночас функціонування ринку ба-
зується на встановлених нормах, правилах та стандар-
тах. Для забезпечення стабільності та ефективності ва-
лютного ринку держава здійснює його регулювання за
допомогою комплексу інструментів та механізмів. Ре-
гулювання валютного ринку є важливим елементом мак-
роекономічної політики, оскільки впливає на стабіль-
ність національної валюти, розвиток зовнішньої торгівлі
та інвестицій.

Роль центрального банку у функціонуванні валют-
ного ринку є багатоаспектною. Реалізуючи грошово-
кредитну політику, центральний банк впливає на рівень
процентних ставок, обсяг грошової маси та очікування
учасників ринку щодо майбутніх курсів валют. Один з
основних інструментів впливу центрального банку на
валютний курс — це валютні інтервенції. Продаючи або
купуючи національну валюту на валютному ринку, цен-
тральний банк може змінювати попит і пропозицію на
неї, тим самим впливаючи на її курс.

Крім того, центральний банк також відіграє певну
роль у підтримці валютних резервів, які являють собою
запаси іноземної валюти. Ці резерви можуть бути вико-
ристані як буфер під час економічної нестабільності, що
дозволяє центральному банку стабілізувати курс гривні
шляхом тих самих інтервенцій на валютному ринку [13,
c. 72].

Однією з важливих функцій центрального банку є
встановлення та реалізація валютного регулювання. Це
передбачає розробку та впровадження нормативно-пра-
вових актів, що визначають порядок здійснення валют-
них операцій, вимоги до декларування та звітності, а
також інші аспекти валютного контролю. Крім того, цен-
тральний банк формує ринкові очікування шляхом пуб-
лікації інформації про свою монетарну політику та про-
гнози щодо економічного розвитку. Це дозволяє учас-
никам валютного ринку приймати більш обгрунтовані
рішення та сприяє стабільності валютного курсу. На
(Рис. 1)  представлено методи та напрямки регулюван-
ня валютного курсу.

Регулювання платіжного балансу має вирішальне
значення, оскільки він охоплює всі економічні операції
між резидентами країни та рештою світу протягом пев-
ного періоду [20, c. 9]. Що стосується потоків капіталу,
то вони стосуються руху грошей, призначених для інве-
стицій, торгівлі або виробництва. Центральні банки або

Рис. 1. Методи та напрямки регулювання валютного курсу

Джерело: складено авторами на основі [4, c. 43].
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органи влади можуть регулювати їх з метою стабілізації
національної валюти або нагляду за економічним зрос-
танням. Цей контроль над капіталом може бути прямим,
наприклад, заборона руху грошей через кордони, або
непрямим, який може включати процентні ставки або
інші інструменти монетарної політики [2, c. 33].

Валютний курс формується під впливом багатьох
факторів, серед яких важливе місце посідає зовнішнь-
оторговельний баланс. Шляхом застосування таких
інструментів, як тарифи, субсидії та торговельні обме-
ження, уряд може впливати на експорт та імпорт товарів
і послуг, що, в свою чергу, призводить до змін попиту і
пропозиції на національну валюту на валютному ринку.
Інструменти регулювання валютного курсу включають
в себе наступні (Рис. 2).

Валютні інтервенції та валютні обмеження є двома
основними інструментами державного регулювання ва-
лютного ринку. Інтервенції передбачають безпосереднє
втручання центрального банку у валютні торги шляхом
купівлі або продажу іноземної валюти. Валютні обме-
ження, в свою чергу, являють собою систему адмініст-
ративних бар'єрів, що обмежують свободу руху капіта-
лу та здійснення валютних операцій. Прикладами валют-
них обмежень можуть бути встановлення лімітів на ку-
півлю іноземної валюти резидентами, вимога обов'яз-
кового продажу частини валютної виручки експортерів
та інше.

Девальвація та ревальвація — це макроекономічні
інструменти, що використовуються для управління ва-
лютним курсом. Девальвація передбачає офіційне зни-
ження обмінного курсу національної валюти відносно
іноземних валют або кошика валют. Цей захід зазвичай
застосовується для стимулювання експорту, заміщен-
ня імпорту та зменшення дефіциту платіжного балансу.
Ревальвація ж, навпаки, передбачає підвищення об-
мінного курсу національної валюти. Вона використо-
вується для боротьби з інфляцією, зменшення попиту
на іноземну валюту та зміцнення зовнішньоекономічних
позицій країни.

Режим обміну валюти визначає механізм формуван-
ня курсу національної валюти. Країни можуть обирати
між фіксованим, прив'язаним або плаваючим режима-

ми. Фіксований режим передбачає встановлення жор-
сткого курсу національної валюти до іншої валюти або
кошика валют. Прив'язаний режим дозволяє курсу ко-
ливатися в певних межах. Плаваючий режим повністю
віддає визначення курсу ринковим силам.

Диверсифікація валютних резервів — це стратегія,
спрямована на зниження валютних ризиків шляхом роз-
поділу резервів між різними валютами.

Дисконтна політика є важливим інструментом мо-
нетарної політики, який використовується центральним
банком для впливу на валютний курс. Зміна облікової
ставки призводить до зміни вартості кредитів для ко-
мерційних банків, що, в свою чергу, впливає на рівень
інвестиційної активності в економіці та попит на інозем-
ну валюту.

Валютна блокада — це екстремальний захід валют-
ного регулювання, який передбачає повну або частко-
ву заборону на купівлю-продаж іноземної валюти. Цей
захід застосовується в умовах гострої валютної кризи
для стабілізації національної валюти та захисту еконо-
міки від зовнішніх шоків. Подібний інструмент застосо-
вується в Україні по відношенню до російського рубля.

Ступінь конвертованості валюти визначає, наскільки
легко її можна обміняти на іншу. Нормативно-правова
база встановлює правила гри на валютному ринку. За
останні роки український валютний ринок зазнав знач-
них потрясінь через пандемію та війну. Зовнішні факто-
ри створюють тиск, але НБУ має інструменти для ста-
білізації ситуації.

У період з січня 2018 року по січень 2022 року ук-
раїнська гривня демонструвала тенденцію до зміцнен-
ня відносно євро та долара США. Зокрема, курс євро
знизився з 34,49 грн до 31,83 грн, а курс долара — з
27,77 грн до 28,33 грн. Однак, з початком повномасш-
табної війни в лютому 2022 року ця тенденція різко
змінилася. Гривня зазнала значної девальвації, і вже у
лютому 2022 року курс євро зріс до 33,72 грн, а курс
долара — до 30,05 грн.

Хоча на початку 2022 року гривня зазнала значної
девальвації внаслідок повномасштабної війни, вже до
червня того ж року спостерігалася помітна стабілізація
курсу. Цей факт свідчить про певну стійкість українсь-

Рис. 2. Інструменти регулювання валютного курсу

Джерело: складено автором на основі [5, c. 8; 13, c. 72; 2; 14].
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кої економіки та ефективність заходів, вжитих Націо-
нальним банком України. Проте, згодом курс гривні
відновив тенденцію до зниження, хоча темпи девальвації
були помірними. Таким чином, траєкторія української
гривні за останні роки демонструє її здатність адапту-
ватися до значних зовнішніх шоків та підтримувати
відносну стабільність навіть в умовах триваючої війни.

У період з січня 2018 року по січень 2022 року офі-
ційний курс гривні, встановлений Національним банком
України, демонстрував тенденцію до зміцнення, коли-
ваючись в межах від 28,07 до 27,28 гривень за долар
США. Ця динаміка була обумовлена монетарною полі-
тикою НБУ та загальним станом макроекономіки.

З початком повномасштабної війни в лютому
2022 року ситуація кардинально змінилася. Спостері-
галася значна девальвація гривні, яка досягла макси-
муму в 29,25 гривень за долар США у березні 2022 року.
Однак, після цього курс стабілізувався на цьому рівні
до липня того ж року. З серпня 2022 року гривня зазна-
ла нового витка девальвації, досягнувши позначки 36,57
гривень за долар США в жовтні 2023 року, де й закрі-
пилася (Рис. 3).

Рішення Національного банку України утримувати
курс гривні на рівні 36,57 в умовах повномасштабної
війни є свідомим вибором, обумовленим кількома фак-
торами. По-перше, стабільний курс забезпечує перед-

бачуваність економічного середовища, що важливо для
інвесторів та бізнесу. По-друге, це дозволяє уникнути
імпортованої інфляції та зберегти купівельну спро-
можність населення. По-третє, підтримання курсу потре-
бує використання валютних резервів, тому їх збережен-
ня є стратегічно важливим завданням. І нарешті, стаб-
ільний курс сприяє підвищенню довіри до національної
валюти та економіки в цілому.

Щодо операцій на безготівковому валютному рин-
ку України, то спостерігається наступна динаміка основ-
них показників (Рис. 4).

До початку повномасштабної війни обсяги валют-
них операцій в Україні демонстрували стійку тенденцію
до зростання, особливо помітну у 2019 році та наступ-
них періодах. Це свідчило про підвищення довіри до на-
ціональної валюти та загальне оживлення економічної
активності.

Однак, з початком російського вторгнення в люто-
му 2022 року ситуація кардинально змінилася. Обсяги
як клієнтських, так і міжбанківських валютних операцій
різко скоротилися, досягнувши мінімальних значень за
весь період спостереження. Це було пов'язано з підви-
щенням рівня невизначеності та посиленням валютного
контролю.

Незважаючи на певні ознаки відновлення, ринок
безготівкової іноземної валюти досі не повернувся до

Рис. 3. Динаміка офіційного курсу гривні НБУ по відношенню

до долара США в 2018—01.10.2023 рр., грн за одиницю
Джерело: складено авторами на основі [11].

Рис. 4. Інтенсивність операцій на безготівковому валютному ринку України

в 2018—01.10.2023 рр., млрд дол. США в еквіваленті

Джерело: складено авторами на основі [1].
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довоєнних обсягів. Це свідчить про те, що війна має три-
валий і глибокий вплив на фінансову систему України.

До лютого 2022 року спостерігалася стійка тенден-
ція до зростання обсягів купівлі готівкової іноземної ва-
люти в Україні. Однак, з початком повномасштабної
війни відбулося різке скорочення цих операцій, що було
пов'язано з підвищенням рівня невизначеності та поси-
ленням ризиків для національної валюти.

Високий рівень доларизації української економіки,
зокрема, банківської системи, посилив вразливість до
валютних ризиків. Значна частина депозитів та кредитів
українських банків деномінована в іноземній валюті, що
створює дисбаланс між активами та пасивами. У разі
значної девальвації гривні банки можуть зіткнутися з
проблемами ліквідності та відтоком депозитів (Рис. 5).

Зростання світового курсу долара США створює
додаткові ризики для української економіки. Зокрема,
позичальники, які взяли кредити в доларах, стикаються
з підвищенням вартості обслуговування боргу, що може
призвести до зростання кількості дефолтів. Незважаю-
чи на тенденцію до зниження рівня доларизації, значна
частина банківських активів та пасивів все ще деномі-
нована в іноземній валюті, що робить банківську систе-
му вразливою до валютних коливань.

Для протидії цим ризикам Національний банк Украї-
ни в 2022 році значно збільшив обсяги валютних інтер-
венцій. Продаж іноземної валюти з резервів дозволив
стримати зростання курсу гривні та забезпечити певну
стабільність на валютному ринку.

Хоча валютні інтервенції є ефективним інструмен-
том для стабілізації короткострокових коливань валют-
ного курсу, їхнє тривале використання може призвести
до виснаження золотовалютних резервів. Це, в свою
чергу, знижує здатність центрального банку протисто-
яти майбутнім кризам та може негативно вплинути на
кредитоспроможність країни.

До початку повномасштабної війни золотовалютні
резерви України демонстрували стійкий ріст, що свідчи-
ло про стабільність економіки та приплив інвестицій.
Однак, з початком війни спостерігається їхнє скорочен-
ня, що пов'язано з необхідністю фінансування бюджет-
них витрат та підтримки стабільності фінансової систе-
ми в умовах кризи (Рис. 6).

Помітне зростання золотовалютних резервів Украї-
ни у вересні 2023 року є результатом значної фінансо-
вої підтримки з боку західних партнерів. Це свідчить про
солідарність міжнародної спільноти та спрямоване на
допомогу Україні у боротьбі з російською агресією.

Однак, варто зазначити, що значна частина цих ре-
зервів формується за рахунок зовнішнього боргу. Це
створює певні ризики для майбутньої макроекономіч-
ної стабільності, оскільки вимагатиме обслуговування
та погашення боргових зобов'язань. Тому важливо роз-
робляти стратегії, спрямовані на забезпечення стабіль-
ності валютного курсу без надмірного використання ре-
зервів.

Крім того, слід звернути увагу на стан платіжного
балансу та рахунку поточних операцій, оскільки вони

Рис. 5. Рівень доларизації депозитів в Україні у 2018—01.09.2023 рр., %

Джерело: складено авторами на основі [8, 10].

Рис. 6. Динаміка золотовалютних резервів України у 2018—01.09.2023 рр., млн дол. США

Джерело: складено авторами на основі [6].
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відіграють важливу роль у забезпеченні макроекономі-
чної стабільності.

Протягом останніх років Україна систематично
імпортувала більше товарів, ніж експортувала, що при-
звело до значного дефіциту торгового балансу. Це
свідчить про недостатній розвиток вітчизняного вироб-
ництва та низьку конкурентоспроможність українських
товарів на світових ринках.

Щодо сфери послуг, то до 2021 року Україна мала
додатне сальдо. Однак, з початком повномасштабної
війни ситуація різко змінилася, і в 2022 році спостері-
гався значний дефіцит. Баланс первинних доходів та-
кож характеризується високою волатильністю, що
свідчить про вплив зовнішніх факторів на економіку Ук-
раїни.

Позитивне сальдо вторинних доходів у 2022 році,
яке сягнуло 25 228 млн доларів США, було зумовлене
значним зростанням грошових переказів, пожертв та
міжнародної допомоги, що надходили до України. Та-
кий стрімкий приріст пояснюється необхідністю підтрим-
ки країни в умовах повномасштабної війни.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Внутрішні валютні ринки продемонстрували значну
стійкість перед обличчям тотальної війни. Незважаючи
на значні коливання внутрішнього курсу валют на по-
чатку 2022 року, певної стабілізації вдалося досягти зав-
дяки валютним обмеженням і запровадженню масштаб-
ної міжнародної фінансової допомоги. Проте національ-
на економіка все ще стикається з багатьма викликами.
Торговельний дефіцит, який досяг рекордного рівня у
2022 році, демонструє високу залежність України від
імпорту та необхідність диверсифікації експорту. Вод-
ночас зниження рівня доларизації депозитів та
збільшення золотовалютних резервів є позитивними
тенденціями, які вказують на зміцнення довіри до на-
ціональної валюти та більшу стійкість економіки до
зовнішніх шоків. Проте для забезпечення стійкого еко-
номічного зростання Україні потрібно зосередити зу-
силля на удосконаленні інституційної бази та реалізації
структурних реформ. Перш за все, важливо поліпшити
бізнес-середовище, що включає спрощення податково-
го адміністрування та зменшення бюрократичних
бар'єрів. Це дозволить залучити більше іноземних інве-
стицій і стимулювати розвиток внутрішнього виробниц-
тва.

Крім того, необхідна стратегія стимулювання аграр-
ного сектору, оскільки сільське господарство залишає
значним джерелом експорту для України. Інвестиції в
нові технології та покращення логістичних ланцюгів
можуть суттєво підвищити конкурентоспроможність
української продукції на світових ринках. Також важ-
ливим завданням є розвиток інфраструктури, що спри-
ятиме з'єднанню виробників з споживачами, як внутріш-
німи, так і зовнішніми. Наявність якісних доріг, заліз-
ниць і портів зменшить витрати на транспортування та
підвищить ефективність торгівлі. Загалом, реалізація
цих заходів не лише покращить фінансову стабільність
країни, але й сприятиме соціально-економічному роз-
витку, підтримуючи жителів України під час нинішніх

труднощів. Важливо, щоб усі ці зусилля були погоджені
і координовані між усіма гілками влади, адже тільки
спільними зусиллями можна подолати виклики і забез-
печити процвітання країни в майбутньому.
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В статті проводиться аналіз процесів розвитку стандартизації в проектному менеджменті.
Розглядається розвиток основних міжнародних стандартів у сфері управління проектною діяль-
ністю інноваційних систем, зокрема стандартів PMBOK Guide. Порівняльний аналіз стандартів
здійснювався з метою виявлення їх основних відмінностей та спільних рис, виявлення тенденції
їх розвитку. Зокрема увага приділена простеженню еволюції методологічних аспектів, орієн-
тацій на інновації, а також їх практичного застосування у реальних проектах з метою оцінки
впливу кожного зі стандартів на ефективність управління інноваційними проектами та програ-
мами, враховуючи специфіку сучасного динамічного бізнес-середовища. Вивчалися зміни в
редакціях цих стандартів, їх вплив на управління проектами, а також зв'язок з концепцією ста-
лого розвитку. Виявлено, що вони включають принципи і підходи, які сприяють сталому управ-
лінню проектами. Це сприяє орієнтації на створення цінності для зацікавлених сторін, систем-
не мислення, гнучкість і адаптивність, управління ризиками, інтеграцію інноваційних підходів,
а також етику і професійну відповідальність. Порівнювалися ключові особливості та відмінності,
а також оцінювалося, як ці стандарти допомагають проектним менеджерам адаптуватися до
сучасних викликів і тенденцій у відповідності до концепції сталого розвитку. Показано, що це
передбачає врахування інтересів різних груп і забезпечення тривалих вигод, що позитивно впли-
вають на суспільство та навколишнє середовище. Також показано, що це сприяє інтеграції ста-
лих практик у всі етапи проекту, забезпечуючи зменшення негативного впливу на навколишнє
середовище і покращення соціальних умов. Крім того, допомагає проектним організаціям адап-
тувати свої стратегії і процеси для досягнення цілей сталого розвитку в умовах змінюваного
середовища.

The article analyzes the development processes of standardization in project management. The
development of the main international standards in the field of management of project activities of
innovative systems is considered, in particular the standards of the PMBOK Guide. The comparative
analysis of standards was carried out in order to identify their main differences and common features,
to identify the trend of their development. In particular, attention is paid to tracing the evolution of
methodological aspects, innovation orientations, as well as their practical application in real projects
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В умовах глобалізації та швидкого розвитку техно-

логій проектне управління набуває все більшого значен-
ня, особливо в сфері інноваційних систем. Міжнародні
стандарти "A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)" від Project Management
Institute (PMI) відіграють ключову роль у формуванні
практик управління проектами [1, 2]. Оновлені редакції
стандартів PMBOK Guide тісно пов'язані з концепцією
сталого розвитку, адже вони включають принципи і
підходи, які сприяють сталому управлінню проектами.
Це включає орієнтацію на створення цінності для заці-
кавлених сторін, системне мислення, гнучкість і адап-
тивність, управління ризиками, інтеграцію інноваційних
підходів, а також етику і професійну відповідальність.
Розуміння еволюції цих стандартів допомагає впровад-
жувати ефективні стратегії у сучасному бізнес-середо-
вищі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженням сучасної проблематики з пи-
тань аналізу процесів розвитку стандартизації
в проєктному менеджменті присвячені роботи
таких учених як Бондаренко О., Климович С.,
Мельничук В., Романова Л., Школяр С., Шпиль-
вий В., James P. Lewis, William J. McDonough,
Robert K. Wysocki, Alan P. Smith та ін.

in order to assess the impact of each of the standards on the effectiveness of management of
innovative projects and programs, taking into account the specifics of the modern dynamic business
environment. Changes in the editions of these standards, their impact on project management, as
well as the connection with the concept of sustainable development were studied. They were found
to include principles and approaches that contribute to sustainable project management. It promotes
a focus on creating value for stakeholders, systems thinking, flexibility and adaptability, risk
management, integration of innovative approaches, as well as ethics and professional responsibility.
Key features and differences were compared, and how these standards help project managers adapt
to modern challenges and trends in accordance with the concept of sustainable development was
evaluated. It is shown that this involves taking into account the interests of different groups and
ensuring long-term benefits that positively affect society and the environment. It is also shown to
facilitate the integration of sustainable practices in all stages of the project, ensuring a reduction in
negative environmental impact and an improvement in social conditions. In addition, it helps project
organizations adapt their strategies and processes to achieve sustainable development goals in a
changing environment. Provides a more sustainable approach to project implementation, taking into
account the long-term consequences for the environment and society. It helps to ensure socially
responsible management of project-oriented business and supports the principles of sustainable
development, taking into account the achievement of such sustainable goals as reducing emissions,
saving energy, and improving resource efficiency. The analysis of standardization development
processes in project management showed that the understanding and use of standards can
significantly increase the effectiveness of project management and contribute to the successful
implementation of innovative initiatives.

Ключові слова: аналіз, процес, розвиток, стандартизація, проєктний менеджмент.
Key words: analysis, process, development, standardization, project management.

МЕТА СТАТТІ
Дати аналіз процесів розвитку стандартизації в про-

ектному менеджменті. Виявити основні відмінності,
спільні риси, тенденції розвитку стандартів PMBOK
Guide, простежити еволюцію їх методологічних аспектів,
орієнтацію на інновації, а також їх практичного засто-
сування у реальних проектах відповідно до концепції
сталого розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

На сьогодні стандарти в проектному менеджменті
зазнають системних змін, зокрема це стосується видан-
ня "A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide)" від Project Management
Institute (PMI), має сім редакцій, починаючи з 1996 р. і
закінчуючи 2021 р. [3] (Таблиця 1).

Рік 
PMBOK 

1-е 
PMBOK 

2-е 
PMBOK 

3-е 
PMBOK 

4-е 
PMBOK 

5-е 
PMBOK 

6-е 
PMBOK 

7-е 

1996 1       

2000  1      

2004   1     

2008    1    

2013     1   

2017      1  

2021       1 

 

Таблиця 1. Видання "A Guide to the Project

Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)"
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Розглянемо більш детально три останні видання "A
Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK Guide)". П'ята редакція PMBOK Guide (2013
року) являє собою важливу віху у розвитку стандартів
управління проектами. Слід зазначити, що вона струк-
турує управління проектами через 10 областей знань,
які є основою для управлінських практик, а саме управ-
ління: інтеграцією проекту, обсягом проекту, графіком
проекту, витратами проекту, якістю проекту, ресурса-
ми проекту, комунікаціями проекту, ризиками проекту,
закупівлями проекту, зацікавленими сторонами проек-
ту.

В рамках цих областей знань в ній представлені 5
груп процесів, які складають структуру управлінської
діяльності: ініціація, планування, виконання, моніторинг
та контроль, закриття. Отже п'ята редакція акцентує
значну увагу на процесному підході до управління про-
ектами, що означає чітке визначення і опис кожного
процесу, яке допомагає в управлінні проектом на всіх
його етапах. Щодо нововведень до підходів, то слід заз-
начити, що вперше включено концепцію управління за-
цікавленими сторонами як окремої області знань, що
підкреслює важливість взаємодії з усіма учасниками
проекту.

У п'ятій редакції велику увагу приділено викорис-
танню різних інструментів і технік, що включають в себе
як традиційні, так і сучасні методи управління проекта-
ми. Серед них передбачені детальні описання процесів,
при цьому докладний опис кожного процесу управлін-
ня проектом, його входів, виходів, інструментів та технік
забезпечує чітке розуміння і впровадження процесів.
Також фокусується увага на якість: розширено розді-
ли, що стосуються управління якістю проекту, включа-
ючи стратегії для досягнення і підтримання високих
стандартів якості.

Що стосується впливу на практику управління про-
ектами, то закладена стандартизація процесів: п'ята ре-
дакція забезпечує стандартизовану структуру і термі-
нологію для управління проектами, що допомагає в ун-
іфікації підходів у різних організаціях. Крім того акцен-
товано увагу на поліпшеному управлінні: передбачені
докладні описи і категоризація процесів сприяють кра-
щому розумінню і реалізації проектів, що підвищує
ефективність управлінських практик. Хоча основна
структура залишилась незмінною, в ній також закладе-
на адаптація до змін, тобто нові підходи і інструменти
допомагають організаціям краще адаптуватися до змін
і викликів сучасного бізнес-середовища. Отже, п'ята
редакція PMBOK Guide стала важливим кроком у роз-
витку управлінських стандартів, надаючи чіткі і струк-
туровані інструкції для управління проектами, що сприяє
підвищенню якості та ефективності реалізації проектів.

Шоста редакція PMBOK Guide (2017 року) представ-
ляє собою важливу еволюцію стандартів управління
проектами і містить кілька суттєвих оновлень порівня-
но з попередніми виданнями. Не зважаючи на те, що
вона зберігає структуру 10 областей знань, введену у
п'ятому виданні, але характеризується оновленим
змістом і більш детальними описами управління: інтег-
рацією проекту, обсягом проекту, графіком проекту,
витратами проекту, якістю проекту, ресурсами проек-
ту, комунікаціями проекту, ризиками проекту, закупів-

лями проекту, зацікавленими сторонами проекту. При
цьому зберігаються традиційні 5 груп процесів: ініціа-
ція, планування, виконання, моніторинг та контроль,
закриття.

В шостій редакції розробники ввели нову рамку для
управління проектом, а саме введено концепцію про-
цесів як частини узагальненої структури управління про-
ектами, що включає специфічні функції та інструменти
для управління проектами. Шоста редакція також зо-
середжується на адаптації методологій і термінологій
для міжнародної аудиторії, що полегшує використання
стандарту в різних країнах та культурах. Характерним
для цієї редакції є те, що в ній є оновлення в процесах
управління ризиками, зокрема, розширено розділи, що
стосуються ідентифікації, аналізу та управління ризи-
ками проекту, що відображає більшу увагу до проак-
тивного управління ризиками.

Крім того розширена інформація про управління
інтеграцією, а саме поліпшено опис процесів управлін-
ня інтеграцією проекту, що включає координацію всіх
частин проекту, забезпечуючи більш глибоке розумін-
ня взаємозв'язків і інтеграційних аспектів. У рамках неї
забезпечується інтеграція з іншими стандартами: у цьо-
му виданні PMBOK Guide інтегрується з іншими стан-
дартами і методологіями, такими як Agile, що дозволяє
застосовувати гібридні підходи до управління проекта-
ми.

Вищенаведене дозволяє ефективно впливати на
практику управління проектами, тим самим підвищува-
ти гнучкість, коли оновлені методи і підходи дозволя-
ють краще адаптуватися до змін і нових викликів, що
важливо в умовах швидко змінюваного бізнес-середо-
вища з безумовною можливістю виникнення ризиків на
певній стадії життєвого циклу проекту. Саме фокусуван-
ня уваги на ризики, поглиблене управління ризиками
допомагає передбачати і зменшувати потенційні нега-
тивні впливи. Отже, шоста редакція PMBOK Guide ста-
ла важливим кроком у вдосконаленні проектного ме-
неджменту, відображаючи розвиток галузі і потреби
сучасних проектних менеджерів. Передбачена в ній уз-
годженість і стандартизація дозволяє організаціям стан-
дартизувати підходи до управління проектами на всіх
рівнях.

Звертаючись до сьомої редакції PMBOK Guide
(2021 року). Слід зазначити, що вона знаменує важли-
вий перехід від процесно-орієнтованого підходу до
принципово-орієнтованого підходу в управлінні проек-
тами. Основні аспекти цієї редакції включають наступні
основні розділи і зміни у порівнянні з попередніми, се-
ред яких принципово-орієнтований підхід. Згідно дано-
го підходу сьома редакція відходить від детального опи-
су процесів і зосереджується на принципах управління
проектами, при цьому вона визначає 12 принципів, що
охоплюють ключові аспекти успішного управління про-
ектами: творення цінності, системне мислення, лідер-
ство, співпраця, учасники проекту, етика і професійна
відповідальність, ітеративний процес, управління ризи-
ками, стратегії і контекст, адаптивність, управління знан-
нями, управління комунікаціями.

У даній редакції розробники оперують характерис-
тиками, пов'язаними з поняттям доменної структур, —
введено концепцію доменів управління проектами, що
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представляють собою основні області, в яких потрібно
досягати результатів. Це дозволяє гнучкіше підходити
до управлінських практик, адаптуючи їх під специфічні
потреби проекту: інтеграція, інтереси зацікавлених
сторін, управління продуктом, управління проектом,
стратегічне управління. Ця остання оновлена редакція
акцентує увагу на гнучких підходах і адаптації до зміню-
ваного середовища проекту. Вона пропонує більше ува-
ги адаптивним і гібридним методам управління, що доз-
воляє легше реагувати на швидкі зміни та нові виклики.
В ній також підкреслюється важливість створення
цінності для всіх зацікавлених сторін. Це включає еко-
номічні, соціальні і екологічні аспекти, що відповідають
концепції сталого розвитку.

Важливим аспектом є те, що сьома редакція підтри-
мує системне мислення як ключовий аспект управління
проектами, що допомагає краще розуміти та управляти
взаємозв'язками між різними компонентами проекту. В
структурі документу розглядаються різні методології,
включаючи традиційні, гнучкі та гібридні підходи, що надає
проектним менеджерам більше можливостей для вибору
підходів, які найкраще відповідають специфіці проекту.

Підсумовуючи аналіз сьомої редакції PMBOK Guide
з точки зору впливу на практику проектного менедж-
менту можна констатувати, що вона забезпечує адапта-
цію до змін, — оперування гнучким підходом до управ-
ління проектами дозволяє організаціям легше адапту-

ватися до швидких змін і нових умов. Також включення
принципів, які підтримують сталий розвиток, допомагає
реалізовувати проекти, що враховують довгострокові
соціальні та екологічні наслідки. Орієнтація на цінність
і результат в ній фокусує увагу на створенні цінності для
всіх зацікавлених сторін, забезпеченні орієнтації на
досягнення результатів, що мають реальне значення для
проекту і його учасників.

Як зазначалося вище їй характерна риса як гнучкість
при застосуванні різних методологій менеджменту доз-
воляє краще відповідати на специфічні потреби проек-
ту і забезпечувати ефективніше управління проектами
в умовах невизначеності. Отже, сьома редакція PMBOK
Guide представляє сучасний погляд на управління про-
ектами, акцентуючи увагу на принципах, цінності та гнуч-
кості, що відображає зміни у глобальних практиках і
потребах сучасного бізнес-середовища.

Задля більш зручного сприйняття та розуміння
спільних рис та відмінностей останніх трьох редакцій на-
ведемо порівняльний аналіз п'ятої, шостої та сьомої ре-
дакцій PMBOK Guide в табличній формі (Таблиця 2).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

З метою формування перспектив подальших розві-
док у даному напрямі надамо деякі пояснення до Таб-

№ Характеристика 
5-е видання 

(2013) 
6-е видання 

(2017) 
7-е видання 

(2021) 
1 Структура 10 областей 

знань, 5 груп 
процесів 

10 областей 
знань, 49 
процесів 

12 принципів,  
8 доменів 
управління 
проектами 

2 Орієнтація Процеси і 
області знань 

Процеси і 
області знань 

Принципи і 
домени 
управління 
проектами 

3 Методологічний 
підхід 

Процесно-
орієнтований 

Процесно-
орієнтований 

Принципово-
орієнтований 

4 Кількість 
процесів 

49 процесів 49 процесів Не визначено 
конкретна 
кількість 
процесів 

5 Фокус на цінності Обмежений Обмежений Основний фокус 

6 Гнучкість Низька, жорстка 
структура 

Низька, жорстка 
структура 

Висока, 
адаптивний 
підхід 

7 Системне 
мислення 

Неявно включене Неявно включене Явно включене 

8 Адаптивність Обмежена Обмежена Висока, 
підтримка 
гнучких 
методологій 

9 Інтеграція 
інноваційних 
підходів 

Обмежена Розширена Висока, акцент 
на нові 
технології 

10 Управління 
ризиками 

Стандартизоване, 
з фокусом на 
процесах 

Стандартизоване, 
з акцентом на 
стратегічні 
аспекти 

Включено  
в принципи та 
домени 

11 Етика і 
професійна 
відповідальність 

Зазначено Зазначено Підкреслено 
важливість 

12 Сталість і 
екологічний 
аспект 

Не акцентовано Не акцентовано Включено,  
з фокусом на 
сталий розвиток 

 

Таблиця 2. Порівняльний аналіз п'ятої, шостої та сьомої редакцій PMBOK Guide
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лиці 2 та зробимо висновки відповідно до результатів
досліджень. Як видно з таблиці 2 є певні зміни в струк-
турі документу. Так, п'ята редакція була побудована на-
вколо 10 областей знань і 5 груп процесів, шоста ре-
дакція зберігає ту ж структуру, але додає акцент на стра-
тегічні аспекти управління, у той же час сьома редакція
замінила цю структуру на принципи та домени управлі-
ння проектами, що забезпечує більшу гнучкість. Щодо
орієнтації, то п'ята і шоста редакції зосереджені на про-
цесах і областях знань, тоді як сьома редакція пере-
міщається до принципово-орієнтованого підходу. У той
же час змінився й методологічний підхід: п'ята і шоста
редакції дотримуються процесно-орієнтованого підхо-
ду, тоді як сьома редакція впроваджує принципово-ор-
ієнтований підхід, що дозволяє більшу адаптацію до
змін.

Що торкається критерію гнучкості, то зауважимо,
що і п'ята і шоста редакції мають жорстку структуру,
тоді як сьома редакція дозволяє більшу адаптацію че-
рез гнучкість в підходах і методологіях. У той же час у
сьомій редакції системне мислення стає центральним
елементом, тоді як у попередніх редакціях воно було
менш явно включене. Також, слід зауважити, що п'ята і
шоста редакції мають обмежену адаптивність, тоді як
сьома редакція підтримує адаптивний підхід до управл-
іння проектами.

Урахування інтеграції інноваційних підходів пока-
зує, що п'ята редакція мало акцентує на інноваціях,
шоста редакція розширює цей аспект, а сьома редакція
надає високу підтримку новим технологіям і підходам.
При цьому у п'ятій і шостій редакціях управління ризи-
ками є частиною процесів, а в сьомій редакції воно інтег-
роване в принципи і домени. Питання етики і професій-
ної відповідальності показують, що п'ята і шоста ре-
дакції зазначають ці аспекти, а сьома редакція підкрес-
лює їхню важливість. І, наприкінці, оцінюючи вплив кон-
цепції сталого розвитку, зауважимо, що п'ята і шоста
редакції не акцентують на ній, тоді як сьома редакція
включає принципи сталого розвитку, зокрема екологіч-
ний і соціальний аспекти.

Перспективи подальших досліджень полягають в
удосконаленні процесів розвитку стандартизації в про-
єктному менеджменті, розроблення шляхів реалізації
реальних проектів на їх основі в умовах викликів сьо-
годення.
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TRANSFORMATION OF INNOVATION AND INVESTMENT DEVELOPMENT
OF ENTREPRENEURSHIP IN THE DIGITAL ECONOMY

Стаття присвячена актуальній проблемі інноваційно-інвестиційного розвитку підприємницт-
ва, як невід'ємної частини трансформації сучасних суспільних процесів. Відзначено, що еко-
номічні відносини внаслідок цифровізації переживають період радикальних змін, які вимага-
ють нового підходу до дослідження і управління. У цьому контексті, акцентовано потребу гли-
бокого аналізу трансформаційних процесів, які відбуваються в сфері інновацій та інвестицій, а
також їхнього впливу на ефективність та конкурентоспроможність підприємств, які доцільно
закладати у сучасні бізнес-моделі.

Обгрунтовано, що цифрова економіка характеризується швидкими технологічними змінами,
новими бізнес-моделями, зростанням значення даних та інформаційних технологій. Внаслідок
її існування з'являються нові можливості для інновацій, що потребують адекватного їх впро-
вадження і своєчасної комерціалізації підприємцями. Акцентовано, що процеси цифрової
трансформації у підприємництві є складними за своєю природою через поєднання значної
кількості чинників. Запропоновано брати до уваги не лише здатність підприємницьких струк-
тур використовувати такі технології в своїй діяльності (інвестиційна складова цифрової транс-
формації), але й розглядати ці технології одночасно результатом підприємництва — розробка
цифрових технологій, їх постійна модернізація та удосконалення (інноваційна складова циф-
рової трансформації).

Акцентовано важливість для цифрової трансформації виявлення опору з боку суспільства до
цифровізації, що забезпечуватиме підвищення рівня суспільного усвідомлення важливості змін
та їх сприйняття суб'єктами підприємницької діяльності та громадянами. Акцентовано, що
трансформація під впливом цифрових технологій змінює розуміння природи підприємництва,
що зумовлене низкою чинників, здатних впливати як на розвиток цифрових технологій зага-
лом, так і на спроможність їх впровадження в бізнес-моделях, тобто охоплює процеси інновац-
ійно-інвестиційного розвитку економіки. Встановлено, що опір суспільства відповідним змінам
від цифровізації зумовлений індивідуальним страхом старіння навичок людини, необхідністю
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У XXI столітті цифрова економіка стала основою
глобальних економічних трансформацій, що значною
мірою вплинуло на всі сфери господарської діяльності.
Інноваційно-інвестиційний розвиток підприємництва, як

постійного оновлення знань, пізнання нової природи речей, що стає значним стримувачем по-
зитивних змін в організації підприємницької діяльності, позбавлення чи полегшення перебігу
рутинних процесів, уникнення дублювання та надмірного навантаження  та, з іншого боку. Роз-
криті передумови виникнення цифрової трансформації інноваційно-інвестиційного розвитку
підприємництва та визначені групи чинників формування сприятливого середовища для циф-
рової трансформації інноваційно-інвестиційного розвитку підприємництва.

The article addresses the pressing issue of innovation and investment development in
entrepreneurship as an integral part of the transformation of modern societal processes. It highlights
that economic relations, due to digitalization, are undergoing a period of radical changes that require
a new approach to research and management. In this context, the need for a thorough analysis of
transformational processes occurring in the fields of innovation and investment, as well as their impact
on the effectiveness and competitiveness of enterprises, which should be incorporated into modern
business models, is emphasized.

It is justified that the digital economy is characterized by rapid technological changes, new business
models, and the increasing importance of data and information technologies. The existence of the
digital economy creates new opportunities for innovation, which require adequate implementation
and timely commercialization by entrepreneurs. It is noted that the processes of digital transformation
in entrepreneurship are complex by nature due to the combination of numerous factors. It is
suggested to consider not only the ability of entrepreneurial structures to utilize such technologies
in their activities (the investment component of digital transformation) but also to view these
technologies as a result of entrepreneurship-namely, the development, continuous modernization,
and improvement of digital technologies (the innovation component of digital transformation).

The importance of identifying societal resistance to digitalization for the digital transformation
process is emphasized, as this will enhance public awareness of the importance of changes and
their acceptance by business entities and citizens. It is stressed that the transformation influenced
by digital technologies changes the understanding of the nature of entrepreneurship, driven by a
range of factors that affect both the development of digital technologies in general and their
implementation in business models, encompassing the processes of innovation and investment
development in the economy. It is established that societal resistance to changes from digitalization
is driven by individual fear of skill obsolescence, the necessity for constant knowledge updates, and
the learning of new aspects, which acts as a significant barrier to positive changes in organizing
entrepreneurial activities, streamlining or easing routine processes, avoiding duplication and
excessive burden, and on the other hand. The prerequisites for the emergence of digital
transformation in innovation and investment development in entrepreneurship are explored, and
groups of factors contributing to a favorable environment for digital transformation in innovation and
investment development in entrepreneurship are identified.

Ключові слова: цифровізація, цифрові технології, інноваційно-інвестиційний розвиток, підприємницт-
во, трансформація, цифрова трансформація, економіка, управління.

Key words: digitalization, digital technologies, innovation and investment development, entrepreneurship,
transformation, digital transformation, economy, management.

невід'ємна частина цієї трансформації, переживає пері-
од радикальних змін, які вимагають нового підходу до
дослідження і управління. У цьому контексті, зокрема,
постає потреба в глибокому аналізі трансформаційних
процесів, які відбуваються в сфері інновацій та інвес-
тицій, а також їхнього впливу на ефективність та конку-
рентоспроможність підприємств, закладених у сучасних
бізнес-моделях.
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Цифрова економіка характеризується швидкими
технологічними змінами, новими бізнес-моделями, зро-
станням значення даних та інформаційних технологій.
З'являються нові можливості для інновацій, що потре-
бують адекватного їх впровадження і своєчасної комер-
ціалізації. У зв'язку з цим, підприємства стикаються з
необхідністю адаптації своїх інноваційних стратегій та
інвестиційних підходів до нових умов. Відтак, питання
дослідження інноваційно-інвестиційного розвитку
підприємництва в умовах цифрової економіки є надзви-
чайно актуальним.

Актуальність даної теми також зумовлена кількома
важливими факторами. По-перше, глобальні тенденції
демонструють значне збільшення інвестицій у цифрові
технології, що впливають на всі аспекти бізнес-процесів.
Бізнеси, які успішно інтегрують інновації та адаптують-
ся до нових цифрових реалій, отримують конкурентні
переваги, покращують свою ефективність і забезпечу-
ють стійкий розвиток. По-друге, вплив цифрових тех-
нологій на інноваційно-інвестиційний розвиток під-
приємств потребує його розгляду в контексті як теоре-
тичних, так і практичних аспектів. Інновації, такі як штуч-
ний інтелект, блокчейн, великі дані (Big Data) та інші
технології, потребують нових підходів до управління
інвестиціями та реалізації інноваційних проєктів.

Значимість цієї проблеми для сучасного етапу по-
лягає в тому, що ефективне використання цифрових тех-
нологій та інновацій є критично важливим для забезпе-
чення економічної стійкості та зростання бізнесу. У краї-
нах з розвинутою цифровою інфраструктурою та роз-
виненими ринками інноваційні стратегії та інвестиційні
рішення стають основою для конкуренції. В Україні, де
процеси інноваційного розвитку та цифровізації наби-
рають обертів, дослідження цієї теми має особливе зна-
чення. Правильне розуміння та впровадження іннова-
ційно-інвестиційних стратегій цифровізації може стати
ключовим чинником для розвитку національного
підприємництва та поліпшення його конкурентоспро-
можності на міжнародному рівні.

Таким чином, проблема трансформацій інновацій-
но-інвестиційного розвитку підприємництва в умовах
цифрової економіки є надзвичайно важливою як для
теоретичних досліджень, так і для практичних рекомен-
дацій. Вона вимагає комплексного підходу, який вра-
ховує динаміку технологічних змін, еволюцію бізнес-
моделей та інвестиційних стратегій, що визначають
ефективність сучасного підприємництва.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Як уже зазначалося, питання цифрової трансфор-
мації набуває значення для інноваційно-інвестиційного
розвитку підприємництва, що підтверджується увагою
з боку значного кола дослідників. Зокрема, активно
займаються такими дослідженнями вчені за наступни-
ми напрямами: дослідженнями впливу технологій
на розвиток економічних систем різних рівнів (Дерга-
чова Г. М., Колешня Я. О. [1], Матвейчук Л. О. [2], Но-
вицька М.В. [3], Піжук О. І. [4], Якушко І. [5]), впливу
цифровізації на бізнес-моделі підприємництва (Велич-
ко К. Ю., Цибульська Е.І. [6], Котарба М. (Kotarba M.
[7]), викликів цифровізації, які пов'язані з інноваційно-

інвестиційними процесами у бізнесі (Бабенко K., Ярмош O.,
Малихіна Я., Федорова Я [9], Грігєрман Є. [10]) та інші
українські та іноземні дослідники.

ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ РАНІШЕ
ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ,
КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ ОЗНАЧЕНА
СТАТТЯ

Однак, незважаючи на численні вагомі досліджен-
ня трансформації структури національної економіки під
впливом зміни параметрів інноваційно-інвестиційного
розвитку внаслідок цифровізації, враховуючи транс-
формаційну природу таких перетворень, постійно вини-
кають нові аспекти впливу інформаційних технологій на
економічні процеси, зростає їхня вагомість для розвит-
ку підприємництва. Означене вимагає проведення до-
даткових досліджень у цьому напрямі. Особливо акту-
альними залишаються питання ідентифікації базових
передумов трансформації інноваційно-інвестиційного
розвитку підприємництва в умовах цифрової економі-
ки. Також важливими та недостатньо вивченими зали-
шаються фактори, які впливають на поширення та ви-
користання цифрових технологій у бізнес-моделях
підприємництва.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є поглиблення теоретичних положень
поширення та використання цифрових технологій у
бізнес-моделях підприємництва, а саме ідентифікації
базових передумов трансформації інноваційно-інвести-
ційного розвитку підприємництва в умовах цифрової
економіки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Насамперед, розкриття передумов поширення та ви-
користання цифрових технологій у бізнес-моделях
підприємництва, ідентифікації базових передумов
трансформації його інноваційно-інвестиційного розвит-
ку передбачає конкретизації сутності самої цифрової
трансформації. У науковій літературі сьогодні представ-
лено широкий спектр різноманітних поглядів на розу-
міння природи цифрової трансформації. Аналіз та їх
систематизація дають підстави стверджувати, що циф-
рова трансформація є процесом змін у моделі функціо-
нування окремих систем, їх компонентів та взаємозв'-
язків між ними, що зумовлене активним впровадженням
інформаційно-комунікаційних технологій у бізнес-про-
цеси [2; 5, с. 78]. Можна впевнено погодитись, що зага-
лом "процес цифрової трансформації характеризуєть-
ся переходом від оптимізації до революційних змін" [1,
с. 283].

Зауважимо, що цифрова трансформація стає ру-
шійною силою змін економічних процесів, оскільки є
процесом глибинних перетворень у способах функціо-
нування підприємництва завдяки впровадженню
новітніх інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ).
Вона охоплює перехід від традиційних бізнес-моделей
до нових форм організації та управління, які базуються
на цифрових технологіях. Цей процес впливає на всі ас-
пекти підприємництва, включаючи стратегію, бізнес-



Інвестиції: практика та досвід № 19/2024130

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

процеси, продукцію та послуги, а також відносини з
клієнтами та постачальниками. У цьому контексті інно-
ваційно-інвестиційний розвиток підприємництва стає
ключовим фактором для підтримки конкурентоспро-
можності та забезпечення стійкого росту.

Своєю чергою, інноваційно-інвестиційний розвиток
в умовах цифрової економіки визначається комплекс-
ним підходом до інтеграції інноваційних технологій та
стратегій з метою оптимізації бізнес-процесів і підви-
щення їх ефективності, що випливає із природи такого
розвитку. Основними аспектами інноваційно-інвести-
ційного розвитку за поглядами значної кількості дослі-
дників на різних віхах трансформації економічної сис-
теми  [2, 4, 8] є:

— впровадження інноваційних технологій, що роз-
ширює можливості підприємництва використовувати та
впроваджувати нові цифрові технології, такі як штучний
інтелект, блокчейн, великі дані, Інтернет речей (IoT), які
відкривають нові горизонти для покращення продуктів
і послуг, автоматизації процесів та підвищення опера-
тивної ефективності;

— в умовах цифрової трансформації підприємства
повинні адаптувати свої інвестиційні стратегії, щоб
підтримувати розвиток нових технологій та забезпечу-
вати фінансову стабільність. Це включає інвестиції в
розробку нових продуктів, модернізацію існуючих сис-
тем та інтеграцію нових цифрових рішень;

— цифрова трансформація вимагає змін у корпо-
ративній культурі та управлінських практиках. Підприє-
мства мають забезпечити відповідність внутрішніх про-
цесів новим цифровим реаліям, що часто потребує пе-
репідготовки персоналу, змін у структуруванні процесів
та адаптації до нових умов ринку.

Зауважимо, що цифрові інновації значною мірою
впливають на підприємництво, оскільки:

— здатні покращувати ефективність внаслідок того,
що впровадження цифрових рішень може значно підви-
щити ефективність бізнес-процесів через автоматиза-
цію, оптимізацію ресурсів і зменшення витрат;

— розширюють ринки, оскільки нові цифрові плат-
форми і технології дають змогу підприємствам виходи-
ти на нові ринки, зокрема через електронну комерцію
та цифрові канали продажу;

— забезпечують конкурентні переваги за рахунок
того, що інновації у сфері цифрових технологій можуть

створювати унікальні конку-
рентні переваги, завдяки яким
підприємства можуть запропо-
нувати нові продукти і послуги,
які відповідають актуальним
потребам споживачів.

Таким чином, інноваційно-
інвестиційний розвиток підприє-
мництва в умовах цифрової
трансформації є комплексним і
багатогранним процесом, що
передбачає інтеграцію новітніх
технологій та адаптацію інвести-
ційних стратегій. Цей розвиток
є критично важливим для забез-
печення довгострокової конку-
рентоспроможності підпри-

ємств та ефективності підприємництва у цифровій еко-
номіці. Розуміння сутності цього процесу забезпечує
підприємництву ефективне управління змінами та реалі-
зацію інноваційних можливостей для досягнення стра-
тегічних цілей.

Разом з тим, цифрові технології проникали у
підприємницьку діяльність поступово, створюючи потен-
ціал їх активного сучасного поширення. Базові переду-
мови виникнення та розвитку цифрової трансформації
підприємництва подано на рис. 1.

Варто зауважити, що процеси цифрової трансфор-
мації у підприємництві є складними за своєю природою
через поєднання значної кількості чинників, оскільки
для їх виникнення має бути не лише здатність у підприє-
мницьких структур використовувати такі технології в
своїй діяльності (інвестиційна складова цифрової транс-
формації), але й ці технології одночасно є результатом
підприємництва — розробка цифрових технологій, їх
постійна модернізація та удосконалення (інноваційна
складова цифрової трансформації).

Акцентуємо, що для цифрової трансформації клю-
чову роль відіграє суспільне усвідомлення важливості
змін та їх сприйняття без надмірного опору з боку су-
спільства. Особливо це стосується суб'єктів підприєм-
ницької діяльності та громадян. Таке твердження пов'я-
зане з тим, що орім передумов виникнення цифрових
технологій вагомого значення набуває їх поширення у
всі сфери життєдіяльності суспільства. Трансформація
під впливом цифрових технологій змінює розуміння при-
роди підприємництва, що зумовлене низкою чинників,
здатних впливати як на розвиток цифрових технологій
загалом, так і на спроможність їх впровадження в бізнес-
моделях, тобто охоплює процеси інноваційно-інвести-
ційного розвитку економіки. І, з одного боку, опір су-
спільства відповідним змінам від цифровізації внаслі-
док страху, обумовлюється трансформацією вимог до
навичок людини, необхідністю постійного оновлення
знань, пізнання нової природи речей, що стає значним
стримувачем позитивних змін в організації підприєм-
ницької діяльності, позбавлення чи полегшення перебігу
рутинних процесів, уникнення дублювання та надмірно-
го навантаження та, з іншого боку, є досить індивіду-
альним, суб'єктним явищем, який визначається креатив-
ністю у підприємницьких структурах. Саме окреслений
дуалізм цифрової трансформації підприємництва зумов-
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Рис. 1. Передумови виникнення цифрової трансформації

інноваційно-інвестиційного розвитку підприємництва

Джерело: складено автором за даними [1, 6—8].
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лює складність виявлення більшості чинників в цій
сфері. Окрім того чинники можуть різнитись між краї-
нами, рівнем сприйняття та використання цифрових тех-
нологій у суспільстві, економічними умовами для їх по-
ширення. Проте, розглядаючи цифрову трансформацію
з позицій впливу на інноваційно-інвестиційний розвиток
підприємництва як цілісний об'єкт дослідження, є змо-
га виокремити основні групи чинників формування се-
редовища для сприйняття цифровізації (рис. 2).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Таким чином, підсумовуючи, доцільно зауважити, що
трансформація інноваційно-інвестиційного розвитку
підприємництва в умовах цифрової економіки є критич-
но важливим аспектом сучасного економічного середо-
вища, який суттєво впливає на конкурентоспроможність
та сталий розвиток бізнесу. Цифрова економіка, харак-
теризуючись проникненням цифрових технологій у всі
сфери господарської діяльності, створює нові можли-
вості та виклики для формування адекватної реаліям часу
бізнес моделям реалізації підприємництва. Інноваційно-
інвестиційний розвиток підприємництва в даних умовах
набуває особливого значення через необхідність адап-

тації до швидко змінюваного технологічного середови-
ща, підвищення ефективності бізнес-процесів та забез-
печення сталості конкурентних переваг.

Однією з ключових складових трансформації є інтег-
рація інноваційних технологій, таких як штучний інтелект,
великі дані, блокчейн та Інтернет речей, які змінюють спо-
соби управління бізнесом і ведення господарської діяль-
ності. Інвестиції в ці технології стають важливим факто-
ром для підвищення продуктивності та впровадження но-
вих бізнес-моделей, що дає змогу підприємствам швидше
реагувати на зміни ринку та споживчих потреб.

Таким чином, розуміння процесів трансформації
інноваційно-інвестиційного розвитку в контексті цифро-
вої економіки є необхідними для забезпечення конку-
рентоспроможності підприємств і їх здатності до ста-
лого розвитку в сучасному динамічному середовищі.

Література:
1. Дергачова Г. М., Колешня Я. О. Цифрова транс-

формація бізнесу: сутність, ознаки, вимоги та технології.
Економічний вісник Національного технічного універси-
тету України "Київський політехнічний інститут". 2020.
№ 17. С. 280—290. DOI: https://doi.org/10.20535/
2307-5651.17.2020.216367

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- політична стабільність в країні та дієвість публічної влади 
(контроль корупції, рівень тіньової економіки, верховенство 
права, свобода слова), 
- місце в геополітичних процесах (сприятливі геополітичні 
відносини) 

Політичні 

Економічні 

- макроекономічні (рівень економічного розвитку, динаміка ВВП, 
відкритість національної економіки, сприятливість 
інвестиційного клімату, глобальний характер економічних 
процесів), 
- мікроекономічні (стабільність фінансової системи та 
національної валюти, податкові умови для розвитку бізнесу, 
інвестиційна активність національного бізнесу, структура та 

динаміка іноземних інвестицій, зміна взаємодії з клієнтами) 

Технічні 

- сприйняття цифровізації в країні (цифрова грамотність 
населення, схильність та довіра населення до використання 
цифрових технологій, цифрова та інноваційна культура в 
суспільстві), 
- рівень розвитку цифрових технологій (зростання об’єму даних, 
що генерується у цифровому середовищі, поява нових технологій 
– штучного інтелекту, блокчейн, інтернету речей тощо для 
створення нових продуктів, послуг та бізнес-моделей,  
автоматизація та оптимізація операційних процесів, 
трансформація традиційних галузей та створення нових, безпека 

даних) 

Інституційні 

- інституційне забезпечення цифровізації в країні (якість 
державної політики у сфері цифровізації, якість та стабільність 
законодавчого забезпечення цифрової трансформації, державна 
підтримка розвитку цифрових технологій, якість законодавства з 
захисту даних, інтелектуальної та промислової власності), 
- інституційні умови розвитку цифрових технологій (наявність 
відповідних органів влади для провадження державної політики 
у сфері цифровізації, наявність системи підготовки фахівців та 
наукових кадрів для сфери цифровізації, розвиток цифрової 

інфраструктури) 

Рис. 2. Групи чинників формування сприятливого середовища для цифрової трансформації

інноваційно-інвестиційного розвитку підприємництва

Джерело: складено автором за даними [9—10].



Інвестиції: практика та досвід № 19/2024132

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

2. Матвейчук Л. О. Цифрова економіка: теоретичні
аспекти. Вісник Запорізького національного універси-
тету. Економічні науки. 2018. № 4. С. 116—127. DOI:
https://doi.org/10.26661/2414-0287-2018-4-40-18.

3. Новицька М.В. Порівняльний аналіз визначень
терміну "цифрова економіка". Економiка i органiзацiя
управлiння. 2022. № 2 (46). C. 183—189. DOI: 10.31558/
2307-2318.2022.2.18

4. Піжук О. І. Цифровізація як зміна парадигми роз-
витку економічних систем. Науковий вісник Ужгородсь-
кого університету. 2018. № 2. С. 84—91. DOI: https://
doi.org/10.24144/2409-6857.2018.2(52).84-91

5. Якушко І. Сутність та особливості цифрової транс-
формації. Проблеми і перспективи економіки та управ-
ління. 2021. № 4 (28). С. 75—82. DOI: 10.25140/2411-
5215-2021-4(28)-75-82.

6. Величко К. Ю., Цибульська Е.І. Трансформація
бізнес-моделей компаній: сучасні виклики та перспек-
тиви у цифровій економіці. Економіка та суспільство.
2023. Випуск № 52.  DOI: https://doi.org/10.32782/
2524-0072/2023-52-39

7. Kotarba M. Digital transformation of business
models. Foundations of Management. 2018. Vol. 10.
Рр. 123—142. DOI: 10.2478/fman-2018-0011

8. I-scoop, "Digital transformation: online guide to
digital business transformation". URL: https://www.i-
scoop.eu/digital-transformation/  (Accessed 01
September 2024)

9. Babenko K., Iarmosh O., Malykhina Y., Fedorova Y.
Інноваційно-інвестиційний розвиток промисловості Ук-
раїни. Financial and Credit Activity Problems of Theory
and Practice. 2019. № 1 (28). C. 234—244. DOI: https://
doi.org/10.18371/fcaptp.v1i28.161941

10. Грігєрман Є. Інноваційно-інвестиційний розви-
ток: сутність та концептуальні підходи. Київський еко-
номічний науковий журнал. 2024. № 4. С. 54—60. DOI:
https://doi.org/10.32782/2786-765X/2024-4-7

References:
1. Derhachova, H.M., and Koleshnia, Ya.O. (2020),

"Digital business transformation: essence, signs,
requirements and technologies", Ekonomichnyi visnyk
Natsionalnoho tekhnichnoho universytetu Ukrainy "Kyiv-
skyi politekhnichnyi instytut", Vol. 17, pp. 280—290. DOI:
https://doi.org/10.20535/2307-5651.17.2020.216367

2. Matveichuk, L.O. (2018), "Digital economy: theo-
retical aspect", Visnyk Zaporizkoho natsionalnoho
universytetu. Ekonomichni nauky, Vol. 4, pp. 116—127.
https://doi.org/10.26661/2414-0287-2018-4-40-18

3. Novytskaya, M. (2022), "Comparative analysis of
definitions of the term "digital economy", Ekonomika i
orhanizatsiia upravlinnia, Vol. 2 (46), pp. 183—189. DOI:
https://doi.org/10.31558/2307-2318.2022.2.18

4. Pizhuk, O.I. (2018), "Digitalization as a change in
the paradigm of economic systems development",
Naukovyj visnyk Uzhhorodskoho universytetu, Vol. 2,
pp. 84—91 DOI: https://doi.org/10.24144/2409-
6857.2018.2(52).84-91

5. Yakushko, I. (2021), "Essence and peculiarities of
digital transformation", Problems and prospects of
economics and management, Vol. 4 (28), pp. 75—82. doi:
10.25140/2411-5215-2021-4(28)-75-82.

6. Velychko, K., and Tsybulska, E. (2023), "Transfor-
mation of business models of companies: current
challenges and prospects in the digital economy", Economy
and Society, vol. (52). DOI: https://doi.org/10.32782/
2524-0072/2023-52-39.

7. Kotarba, M. (2018), "Digital transformation of
business models", Foundations of Management, Vol. 10,
pp. 123—142. DOI: 10.2478/fman-2018-0011

8. I-scoop (2024), "Digital transformation: online guide
to digital business transformation", available at: https:/
/www.i-scoop.eu/digital-transformation/ (Accessed 01
September 2024).

9. Babenko, K., Iarmosh, O., Malykhina, Y., and Fedo-
rova, Y. (2019), "Innovation and investment development
of Ukrainian industry", Financial and Credit Activity
Problems of Theory and Practice, Vol. 1 (28), pp. 234—
244. DOI: https://doi.org/10.18371/fcaptp.-
v1i28.161941.

10. Grigerman, E. (2024), "Innovation and investment
development: essence and conceptual approaches", Kyiv
Economic Scientific Journal, Vol. 4, pp. 54—60. DOI:
https://doi.org/10.32782/2786-765X/2024-4-7.
Стаття надійшла до редакції 20.09.2024 р.



133

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 371:354

О. Ф. Якимчук,
к. держ. упр., керівник групи розрахунків відділу бізнес-систем
ПрАТ  "Рівнеобленерго", м. Рівне, Україна
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-0960-8835

ФОРМУВАННЯ ІНСТИТУЦІОНАЛЬНОГО
СЕРЕДОВИЩА ПАРТНЕРСЬКИХ
ВІДНОСИН БІЗНЕСУ І ВЛАДИ У СФЕРІ
ДОСЯГНЕННЯ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ БЕЗПЕКИ

DOI: 10.32702/2306-6814.2024.19.133

O. Yakymchuk,
PhD in Public Administration, Head of the Group of Calculations of Business Systems Division
of the Information Technologies and Telecommunications Department, PJSC "Rivneoblenergo", Rivne, Ukraine

FORMATION OF THE INSTITUTIONAL ENVIRONMENT OF PARTNERSHIP RELATIONS
BETWEEN BUSINESS AND GOVERNMENT IN THE FIELD OF ACHIEVING ENERGY SECURITY

Публічно-приватне партнерство є формою співпраці, за якої держава й приватні компанії
об'єднують ресурси для реалізації проектів у сфері енергетики. Тому формування інституціо-
нального середовища партнерських відносин між бізнесом і владою є критично важливим для
досягнення енергетичної безпеки. Співпраця на основі публічно-приватного партнерства,
спільних інвестицій та інноваційних проектів може не лише забезпечити стабільність енерго-
постачання, але й сприяти переходу до сталого розвитку. В умовах глобальних викликів такі
відносини стають фундаментом для розвитку національних економік та забезпечення безпеки.
У роботі автором проаналізовано витрати провідних країн на енергетичну безпеку. Фінансу-
вання на розвиток енергетичних проектів та програм у кожній країні є істотними, причому ліде-
рами є Китай (40 млрд дол.) і США (30 млрд дол.). Інвестиції в енергетичну інфраструктуру
становлять у цих країнах відповідно 200 та 120 млрд дол. у 2023 році. Такий досвід буде над-
звичайно корисним Україні в складних умовах воєнного стану. Нині очевидним в Україні є ство-
рення структури, на яку покладатиметься функція виконавця державної політики у сфері вико-
ристання моделей партнерства бізнесу і влади для реалізації інфраструктурних  програм, тоб-
то, така структура повинна взяти на себе всі поточні питання, пов'язані з ініціюванням, підго-
товкою, реалізацією і супроводом проектів.

Задля досягнення енергетичної безпеки необхідне формування партнерських відносин між
урядом та приватним сектором. В основі цих відносин покладено такі принципи як: спільне
фінансування й інвестування; спільні проекти у сфері інновацій; стандартизація й регулюван-
ня. Уряд та бізнес спільно працюють над розробленням стандартів й нормативно-правових актів,
які сприятимуть підвищенню ефективності й екологічності енергетичних процесів. Інституціо-
нальне середовище партнерських відносин між бізнесом і владою має формуватися на основі
комплексного підходу, що повинно охоплювати політичні, економічні й правові аспекти: пол-
ітична підтримка; економічні механізми стимулювання; правове регулювання.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Енергетична безпека є одним із ключових аспектів
національної безпеки кожної держави. Забезпечення
стабільного доступу до енергоресурсів, розвиток інфра-
структури та диверсифікація енергопостачання є важ-
ливими завданнями для сучасних урядів та бізнес-струк-
тур. В умовах зростаючих викликів, таких як зміни кліма-
ту, геополітична нестабільність та інтенсивне викорис-
тання викопних видів палива, виникає потреба у фор-
муванні ефективного інституціонального середовища
партнерських відносин між бізнесом та владою для до-
сягнення енергетичної безпеки.

Енергетична безпека передбачає наявність надійної,
стійкої та доступної системи енергозабезпечення, яка
здатна відповідати потребам національної економіки та
населення. Основними складовими енергетичної безпе-
ки є такі:

Public-private partnership is a form of cooperation in which the state and private companies pool
resources to implement energy projects. Therefore, the formation of an institutional environment of
partnership between business and the government is critically important for achieving energy
security. Cooperation based on public-private partnerships, joint investments and innovative projects
can not only ensure the stability of energy supply, but also contribute to the transition to sustainable
development. In the face of global challenges, such relations become the foundation for the
development of national economies and ensuring security. In the work, the author analyzed the
expenditures of the leading countries on energy security. Funding for the development of energy
projects and programs in each country is substantial, with China ($40 billion) and the United States
($30 billion) leading the way. Investments in energy infrastructure in these countries amount to 200
and 120 billion dollars, respectively in 2023. Such experience will be extremely useful for Ukraine in
the difficult conditions of martial law. Currently, it is obvious in Ukraine to create a structure that will
rely on the function of the executor of state policy in the field of using models of partnership between
business and government for the implementation of infrastructure programs, i.e., such a structure
should take over all current issues related to the initiation, preparation, implementation and project
support.

In order to achieve energy security, it is necessary to form partnerships between the government
and the private sector. These relations are based on the following principles: joint financing and
investment; joint projects in the field of innovation; standardization and regulation. The government
and business are working together on the development of standards and regulations that will
contribute to increasing the efficiency and environmental friendliness of energy processes. The
institutional environment of partnership between business and the government should be formed on
the basis of an integrated approach, which should cover political, economic and legal aspects: political
support; economic mechanisms of stimulation; legal regulation.

Ключові слова: інституціональне середовище, енергія, безпека, державно-приватне пратнерство,
сталий розвиток.

Key words: institutional environment, energy, security, public-private partnership, sustainable development.

— диверсифікація енергопостачання: зменшення
залежності від одного постачальника енергоресурсів
шляхом розширення джерел енергії, таких як відновлю-
вальні джерела (сонячна, вітрова енергія), атомна енер-
гетика та розробка нових технологій зберігання енергії.

— інновації в енергетичному секторі: розвиток но-
вих технологій та підходів до використання енергоре-
сурсів, таких як енергоефективність, смарт-гриди та
декарбонізація.

— ефективне регулювання та державна політика:
формування політики, яка сприяє стабільності та роз-
витку енергетичного сектора через відповідне регулю-
вання, інвестиційні стимули та державні програми.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В останні роки набули популярності дослідження
щодо розвитку державно-приватного партнерста у
сфері енергетичної безпеки [1—6]. Науковці [5; 6; 7; 8;
9; 10] визнають, що інвестиції у державно-приватне
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партнерсто сфери енергетики мають ключове значення
для зменшення залежності від викопних видів палива
та покращення екологічної ситуації. Інша група фахівців,
зокрема [3; 4; 11; 12] підкреслюють необхідність модер-
нізації енергетичної інфраструктури, формування інсти-
туційного середовища державно-приватного партнер-
ста у сфері енергетичної безпеки. Таким чином, різні
вчені надають різнобічний аналіз проблемi розвитку
державно-приватного партнерста у сфері енергетичної
безпеки, що дозволяє всебічно оцінити стан i перспек-
тиви формування інституційного середовища.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Запропонувати основні шляхи співпраці бізнесу і

влади у досягненні енергетичної безпеки в сучасних умо-
вах воєнного стану.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Публічно-приватне партнерство (PPP) є формою
співпраці, за якої держава й приватні компанії об'єдну-
ють ресурси для реалізації проектів у сфері енергети-
ки. Вона дозволяє подолати бар'єри, пов'язані з вели-
кими інвестиціями та ризиками в енергетичному сек-
торі.

Витрати провідних країн на енергетичну безпеку
наведено у табл. 1. Таблиця демонструє глобальний
акцент на розвиток стійких джерел енергії та інвестиції
в новітні технології для забезпечення енергетичної без-
пеки. Як видно, суми фінансування на розвиток енерге-
тичних проектів та програм у кожній країні є істотними,
причому лідерами є Китай (40 млрд дол.) і США (30 млрд
дол.). Інвестиції в енергетичну інфраструктуру станов-
лять у цих країнах відповідно 200 та 120 млрд дол. у
2023 році.

Індія також виділяє значні кошти на енергетичну
інфраструктуру (80 млрд дол.), але витрачає менше на
дослідження і розвиток (5 млрд дол.). Німеччина, Ве-
лика Британія та Франція мають відносно схожі витра-
ти на відновлювальні джерела енергії та енергоефек-
тивність, хоча Німеччина і Франція інвестують більше у
розвиток інфраструктури. Канада має найнижчі витра-
ти серед представлених країн, зосереджуючи основні
інвестиції на відновлювальних джерелах енергії та
інфраструктурі.

Для досягнення енергетичної безпеки необхідне
формування партнерських відносин між урядом та при-
ватним сектором. В основі цих відносин рокладено такі
принципи як:

— спільне фінансування й інвестування: держава
може створювати стимули для приватного сектору, такі
як субсидії, податкові пільги або державні гарантії, що
дозволить збільшити інвестиції у енергетичну інфраст-
руктуру та інновації.

— спільні проекти у сфері інновацій: бізнес та вла-
да можуть спільно інвестувати в дослідження та розви-
ток нових технологій у сфері енергетики, таких як зе-
лені технології або нові способи зберігання енергії.

— стандартизація й регулювання: Уряд та бізнес
спільно працюють над розробленням стандартів й
нормативно-правових актів, які сприятимуть підви-
щенню ефективності та екологічності енергетичних
процесів.

Варто зауважиити, що інституціональне середови-
ще партнерських відносин між бізнесом і владою має
формуватися на основі комплексного підходу, що по-
винно охоплювати політичні, економічні й правові ас-
пекти:

— політична підтримка: важливу роль відіграє дер-
жавна політика, що сприяє створенню умов для розвит-
ку енергетичного сектору. Важливою є прозорість про-
цесів ухвалення рішень, що сприяє довірі бізнесу до
державних інститутів.

— економічні механізми стимулювання: податкові
пільги, субсидії, державні гранти та гарантії, які стиму-
люють приватні компанії до участі в енергетичних про-
ектах.

— правове регулювання: створення законодавчої
бази для публічно-приватних партнерств, захисту інте-
ресів інвесторів та забезпечення прозорості процесів.

Формування інституціонального середовища вима-
гає подолання низки певних викликів, таких як:

— недостатня координація між владою й бізнесом —
відсутність чіткої стратегії й координації між урядови-
ми структурами та приватними компаніями гальмує про-
цеси впровадження енергетичних проектів.

— політична нестабільність: у країнах зі нестабіль-
ною політичною ситуацією ризики для бізнесу значно
зростають, що ускладнює інвестування в довгострокові
енергетичні проекти.

Країна 

Інвестиції  
в енергетичну 

інфраструктуру 
(млрд дол.) 

Витрати на 
відновлювальні 
джерела енергії 

(млрд дол.) 

Витрати на 
енергоефективність 

(млрд дол.) 

Витрати на 
дослідження  

і розвиток  
в енергетиці 
(млрд дол.) 

Китай 200 160 60 40 

США 120 150 45 30 

Індія 80 70 25 5 

Японія 60 55 30 12 

Німеччина 45 50 20 10 

Велика 
Британія 

40 45 18 8 

Франція 35 40 15 7 

Канада 25 35 12 6 

 

Таблиця 1. Витрати провідних країн на енергетичну безпеку*

*Статистичні дані за 2023 рік.
Джерело: узагальнено автором на основі [1; 6; 7; 11].
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— екологічні виклики — переходи до нових дже-
рел енергії можуть супроводжуватися екологічними
наслідками, такими як виснаження природних ресурсів
чи забруднення довкілля.

Проте, незважаючи на ці виклики, перспективи парт-
нерських відносин між бізнесом та владою у сфері енер-
гетичної безпеки є досить обнадійливими. Завдяки
співпраці можна досягти таких успіхів та позитивних
моментів:

— розвиток зеленої енергетики: спільні зусилля
влади й бізнесу можуть сприяти переходу до відновлю-
вальних джерел енергії, зменшенню викидів парнико-
вих газів та розвитку сталої економіки.

— підвищення енергоефективності: завдяки впро-
вадженню інновацій та нових технологій можна суттєво
підвищити енергоефективність як на рівні підприємств,
так і домогосподарств.

— модернізація інфраструктури: спільні інвестиції
дозволять оновити енергетичну інфраструктуру, зро-
бивши її більш стійкою та надійною.

Важливими напрямами діяльності уряду України
сьогодні, в умовах воєнного стану, є модернізація
інфраструктурних галузей України. Ефективність вико-
ристання моделей державно-приватного партнерства
для залучення інвестицій та операторів до інфраструк-
турних проектів, свідчить більше про негативні резуль-
тати від впровадження партнерства. До причин, які при-
вели до таких наслідків, можна віднести відсутність уря-
дового регулювання "ринку" державно-приватного
партнерства в Україні. Європейська практика свідчить,
що для налагодження правильної державної політики у
відносинах з приватними партнерами в рамках реалізації
інфраструктурних проектів необхідно створити окремий
підрозділ, який займався б виключно розвитком парт-
нерських відносин бізнесу і влади в Україні. Основною
його метою має стати координація діяльності держав-
ної політики у сфері партнерських відносин бізнесу і
влади. Існуючий досвід України свідчить про не-
обхідність створення єдиного державного механізму
регулювання розвитку партнерства бізнесу і влади в
нашій країні. Юридична основа створення єдиного дер-
жавного органу, відповідального за партнерських відно-
син бізнесу і влади, міститься в Законі України "Про
державно-приватне партнерство", де прописано призна-
чення КМУ єдиного органу, відповідального за держав-
ну політику в сфері партнерських відносин бізнесу і вла-
ди [4; 6; 11].

Як демонструє світовий досвід, створити якісну си-
стему підтримки та здійснення контролю за проектами,
що мають велике значення для соціально-економічно-
го розвитку країни, можливо лише шляхом інституцій-
них рішень, яким є створення спеціалізованого Центру
розвитку партнерства бізнесу і влади на базі департа-
менту інвестиційної та інноваційної діяльності Міністер-
ства економіки України та підпорядкованого Кабінету
Міністрів України [7; 9; 10].

Метою діяльності зазначеного Центру розвитку
партнерства бізнесу і влади має стати створення ефек-
тивного механізму відбору, підготовки, експертизи та
допомоги у реалізації інфраструктурних проектів, які
мають велике значення для соціально-економічного
розвитку України. Центр повинен  відповідати за роз-

роблення методології управління проектами всередині
організації. Це включає розроблення процедур, керів-
ництв тощо. Така функція стає актуальною на етапах
подальшої еволюції роботи Центру, коли в організації
сформовано уявлення про філософію проектного ме-
неджменту і є розуміння вигод від методології [6; 8; 9].

Центр з розвитку партнерства бізнесу і влади має
пропонувати прозорий доступ до звітності проектів та
відпрацьовану методологію управління портфелем про-
ектів для вищого керівництва. Перше досягається стан-
дартизацією звітності та єдиним інформаційним просто-
ром Центру з розвитку партнерства бізнесу і влади, дру-
ге — власне, не результат впровадження Центру, а час-
тина загальноорганізаційної філософії державно-при-
ватного партнерства. Основним кінцевим результатом
процедури аналізу проекту партнерства бізнесу і влади
має стати короткий звіт про висновки його техніко-еко-
номічного обгрунтування.

Очевидним є створення структури, на яку поклада-
тиметься функція виконавця державної політики у сфері
використання моделей партнерства бізнесу і влади для
реалізації інфраструктурних програм, тобто, така струк-
тура повинна взяти на себе всі поточні питання, пов'я-
зані з ініціюванням, підготовкою, реалізацією і супро-
водом проектів [4; 5; 8].

У той же час міністерства і відомства, що не воло-
діють достатньою інституціональною здатністю для ре-
алізації таких функцій, мають виконувати характерну
для них функцію щодо формування й адміністрування
відповідних проектів як частини цільової політики уря-
ду щодо інфраструктурної реновації. Іншими словами,
мова йде про необхідність створення постійно діючого
робочого органу з відпрацьовування всіх технічних мо-
ментів, пов'язаних із партнерством бізнесу і влади, а
також реалізації проектів, включаючи підготовку необ-
хідної технічної проектної документації і передачу її, в
разі потреби, на затвердження міністерствам, відом-
ствам, іншим органам центральної виконавчої, законо-
давчої і місцевої влади [9; 10]. Дана структура матиме
необхідні фінансові ресурси для безперешкодного й
оперативного ініціювання, розробки й експертизи но-
вих проектів, що значно прискорить процес ідентифі-
кації та підготовки проектів, а також зробить його менш
витратнішим для українського бюджету [9; 10; 12].

Важливим елементом роботи центру з розвитку
партнерства бізнесу і влади  в Україні має стати ство-
рення переліку проектних консультантів, які будуть ре-
комендовані центром у залученні до проектів партнер-
ства бізнесу і влади  в Україні. Такий крок має на меті
декілька завдань. Головним із них є зменшення політич-
ного ризику в проектах партнерства бізнесу і влади.
Іншими важливими завданнями консультанта мають ста-
ти: аналіз проектних можливостей, варіантів залучення
приватного партнера, підвищення якості тендерних про-
цедур та документів, залучення більш широкого кола
інвесторів до тендеру, якісна підготовка угоди про парт-
нерство бізнесу і влади зі чесним розподілом ризиків,
повноважень та обов'язків між партнерами. На етапі
практичної реалізації проекту консультант має забез-
печити аналіз його стану, а саме: аналіз аудиторської
інформації, якості надання послуг, сучасності техно-
логій, які використовуються в проекті тощо. На стадії
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закінчення проекту, при передачі об'єктів інфраструк-
тури повністю в державне управління, консультант має
допомогти визначити функціональний стан об'єктів та
дотримання приватним партнером умов угоди.

Список консультантів повинен бути затверджений
Центром та опублікований на його сайті. Дещо подібну
практику використовує Національний банк України,
який затвердив перелік рекомендованих аудиторів.
Щоправда, він складається з представників "великої
четвірки" світового аудиту, а в якості консультанта з
партнерства бізнесу і влади  можна залучати інвестиційні
банки та інші компанії, представлені на фінансовому
ринку, що збільшує коло претендентів [7; 8; 9; 11]. Ство-
рення  Центру на базі департаменту інвестиційної та
інноваційної діяльності Міністерства  економічного роз-
витку і торгівлі України стане значним кроком у вирі-
шенні проблеми державної політики сприяння розвит-
ку партнерства бізнесу і влади  в Україні [1; 4]. Це рішен-
ня, яке повністю відповідатиме міжнародному досвіду
розв'язання аналогічних проблем, буде фундаментом
для початку комплексної політики держави щодо залу-
чення приватного капіталу до інфраструктурних про-
ектів.

Центр з розвитку партнерства бізнесу і влади має
стати професіональним центром державної політики,
який забезпечить необхідні результати на всіх рівнях
державного регулювання партнерства бізнесу і влади.
На першому етапі Центр має сформувати команду од-
нодумців та отримати первинний досвід у практичній
співпраці з приватними партнерами у сфері державно-
приватного партнерства. Інше завдання Центру на пер-
шому етапі — освоєння практики збільшення публіч-
ності та стандартизації звітності в проектах інфраструк-
тури.

Інвестиції в енергетичну інфраструктуру включають
витрати  модернізації електромережі, трубопроводів,
газосховищ та атомних станцій. Витрати на відновлю-
вальні джерела енергії охоплюють проекти у галузі со-
нячної, вітрової енергетики, а також розвиток гідрое-
нергетики. Витрати на енергоефективність відносять до
програм зі зменшення споживання енергії, модернізації
будівель та промислових процесів. Дослідження і роз-
виток включають інноваційні проекти, спрямовані на
створення нових технологій у сфері енергетики (наприк-
лад, воднева енергетика, технології акумуляції енергії
тощо).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У процесі дослідження сформульовано основні на-
укові пложення та висновки.

1. Публічно-приватне партнерство є формою
співпраці, за якої держава й приватні компанії об'єдну-
ють ресурси для реалізації проектів у сфері енергети-
ки. Вона дозволяє подолати бар'єри, пов'язані з вели-
кими інвестиціями та ризиками в енергетичному секторі.

2. Формування інституціонального середовища
партнерських відносин між бізнесом і владою є критич-
но важливим для досягнення енергетичної безпеки.
Співпраця на основі публічно-приватного партнерства,
спільних інвестицій та інноваційних проектів може не

лише забезпечити стабільність енергопостачання, але
й сприяти переходу до сталого розвитку. В умовах гло-
бальних викликів такі відносини стають фундаментом
для розвитку національних економік та забезпечення
безпеки.

3. Аналіз витрат провідних країн на енергетичну без-
пеку засвідчив, що суми фінансування на розвиток енер-
гетичних проектів та програм у кожній країні є істотни-
ми, причому лідерами є Китай (40 млрд дол.) і США (30
млрд дол.). Інвестиції в енергетичну інфраструктуру ста-
новлять у цих країнах відповідно 200 та 120 млрд дол. у
2023 році. Нині очевидним в Україні є створення струк-
тури, на яку покладатиметься функція виконавця дер-
жавної політики у сфері використання моделей партнер-
ства бізнесу і влади для реалізації інфраструктурних
програм, тобто, така структура повинна взяти на себе
всі поточні питання, пов'язані з ініціюванням, підготов-
кою, реалізацією і супроводом проектів.

4. Задля досягнення енергетичної безпеки необхід-
не формування партнерських відносин між урядом та
приватним сектором. В основі цих відносин покладено
такі принципи як: спільне фінансування й інвестування;
спільні проекти у сфері інновацій; стандартизація й ре-
гулювання. Уряд та бізнес спільно працюють над роз-
робленням стандартів й нормативно-правових актів, які
сприятимуть підвищенню ефективності й екологічності
енергетичних процесів.

Отже, інституціональне середовище партнерських
відносин між бізнесом і владою має формуватися на
основі комплексного підходу, що повинно охоплювати
політичні, економічні й правові аспекти: політична
підтримка; економічні механізми стимулювання; право-
ве регулювання.
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ADAPTIVE PROJECT MANAGEMENT STRATEGIES

Адаптивні стратегії управління проєктами, засновані на методологіях Agile та Scrum, є ефек-
тивними у сучасному динамічному бізнес-середовищі. Стаття досліджує ключові принципи цих
методологій, їх вплив на управління проєктами та переваги впровадження. Основні принципи
Agile включають акцент на взаємодії між людьми, працюючий продукт, співпрацю з клієнтами
та швидку реакцію на зміни. Scrum передбачає визначені ролі, артефакти та регулярні події,
які сприяють організації роботи команди. Дослідження показує, як гнучкі методології підвищу-
ють гнучкість та адаптивність команд, якість продукту через регулярні ітерації та постійний зво-
ротний зв'язок від клієнтів. Також розглянуто покращення комунікації та співпраці в командах
завдяки регулярним зустрічам та обговоренням, що сприяє швидкому вирішенню проблем і
підвищенню продуктивності. Стаття аналізує короткострокове та довгострокове планування,
ітеративний підхід до планування, що забезпечує адаптивність до змін. У розділі про управлін-
ня ризиками детально описано процеси ідентифікації, оцінки та управління ризиками в рамках
гнучких методологій. Автори дослідили, як впровадження гнучких методологій підвищує ефек-
тивність управління, продуктивність команд та задоволення потреб клієнтів. Синтез теоретич-
них знань і практичного досвіду створює цілісне уявлення про адаптивні стратегії управління
проєктами, що включає базові принципи гнучких методологій та приклади їх успішного засто-
сування. Перспективи подальших досліджень включають розширення застосування гнучких
методологій, інтеграцію з іншими підходами до управління проєктами, вдосконалення інстру-
ментів і технологій, дослідження впливу організаційної культури та людського фактора, а та-
кож розвиток програм освіти та навчання для фахівців.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасному світі бізнесу успіх часто визначається
здатністю компанії швидко реагувати на зміни. Ринки
стають все більш динамічними, а вимоги клієнтів пост-
ійно змінюються. У такому контексті традиційні підхо-
ди до управління проєктами, що базуються на деталь-
ному довгостроковому плануванні та строгому дотри-
манні розроблених планів, часто виявляються неефек-
тивними. Адаптивне управління проєктами надає мож-
ливість оперативно коригувати дії та плани у відповідь
на нові обставини, забезпечуючи тим самим гнучкість
та швидкість реагування. Адаптивне управління проєкта-
ми — це підхід, що дозволяє проєктним командам швид-
ко реагувати на зміни та непередбачувані обставини [1].
Цей підхід базується на принципах гнучкості, адаптив-
ності та постійного вдосконалення процесів. У сучасно-
му бізнес-середовищі, де зміни відбуваються надзви-
чайно швидко, важливість гнучких підходів стає все
більш очевидною [2].

In the modern business world, success is often determined by a company's ability to quickly
respond to changes. Markets are becoming increasingly dynamic, and customer requirements are
constantly evolving. In this context, traditional project management approaches, which rely on
detailed long-term planning and strict adherence to developed plans, often prove to be ineffective.
Adaptive project management strategies based on Agile and Scrum methodologies are effective in
the modern dynamic business environment. This article examines the key principles of these
methodologies, their impact on project management, and the advantages of their implementation.
The main principles of Agile include a focus on interactions between individuals, working products,
collaboration with clients, and rapid response to changes. Scrum involves defined roles, artifacts,
and regular events that facilitate team organization. The research demonstrates how flexible
methodologies enhance team agility and adaptability, improve product quality through regular
iterations and constant feedback from clients. It also explores the improvement of communication
and collaboration within teams through regular meetings and discussions, which contribute to quick
problem-solving and increased productivity. The article analyzes short-term and long-term
planning, and the iterative approach to planning that ensures adaptability to changes. The risk
management section provides a detailed description of the processes of identifying, assessing,
and managing risks within the framework of flexible methodologies. The authors investigate how
the implementation of flexible methodologies enhances management efficiency, team productivity,
and client satisfaction. The synthesis of theoretical knowledge and practical experience creates a
comprehensive understanding of adaptive project management strategies, including the basic
principles of flexible methodologies and examples of their successful application. Prospects for
further research include expanding the application of flexible methodologies, integrating them
with other project management approaches, improving tools and technologies, studying the impact
of organizational culture and human factors, and developing educational and training programs
for professionals.

Ключові слова: гнучкі методології, ідентифікація ризиків, планування, проєктний менеджмент, ризики,
Scrum, управління.

Key words: Agile methodologies, identification of risks, management, planning, project management, risks,
Scrum.

Гнучкі підходи в управлінні проєктами, зокрема ме-
тодології Agile та Scrum, дають можливість ефективно
управляти непередбачуваністю та швидко адаптувати-
ся до нових умов. Вони дозволяють організаціям бути
більш чутливими до змін, оперативно впроваджувати
нові ідеї та технології, що значно підвищує їх конкурен-
тоспроможність. Використання гнучких методологій
дозволяє зменшити ризики, пов'язані з реалізацією
проєктів, оскільки команди мають можливість швидко
реагувати на потенційні проблеми та вчасно вносити
необхідні корективи.

Однією з ключових переваг адаптивного управлін-
ня проєктами є здатність до постійного вдосконалення
процесів [3]. Гнучкі методології передбачають регуляр-
не проведення ретроспектив, під час яких команди ана-
лізують свою роботу, виявляють проблемні моменти та
розробляють плани для їх усунення. Це сприяє постійно-
му зростанню ефективності роботи та підвищенню
якості кінцевого продукту.

Крім того, гнучкі підходи сприяють покращенню
комунікації та співпраці в командах. Регулярні зустрічі,
такі як щоденні стендапи та спринт-огляди, забезпечу-
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ють прозорість процесів та сприяють ефективному об-
міну інформацією. Це допомагає уникнути непоро-
зумінь, своєчасно виявляти та вирішувати проблеми, що
виникають, та забезпечувати досягнення поставлених
цілей.

Отже, адаптивне управління проєктами дозволяє
організаціям не тільки виживати в умовах постійних
змін, але й активно розвиватися та досягати значних
успіхів. Впровадження гнучких методологій допомагає
підвищити продуктивність роботи команд, забезпечи-
ти високу якість продуктів та послуг, а також задоволь-
нити потреби клієнтів. Завдяки цьому компанії можуть
ефективно конкурувати на ринку, швидко адаптувати-
ся до нових умов та забезпечувати свій довгостроко-
вий успіх.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Значний внесок в теорію управління проєктами
підприємств зробили такі іноземні та вітчизняні науковці
як Бабаєв В., Башинська І., Блага Н., Хігні Дж., Зокре-
ма, вклад в теорію та практику використання адаптив-
них стратегій управління проєктами, що сприяють підви-
щенню ефективності роботи команд та забезпечують
успішну реалізацію проєктів в умовах високої невизна-
ченості, внесли такі вчені як [4; 5; 6]. Їхні дослідження
демонструють, як гнучкі методології дозволяють зни-
зити ризики, оптимізувати процеси та досягти високих
результатів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Основною метою цієї статті є дослідження адаптив-
них стратегій управління проєктами, зокрема, впровад-
ження гнучких методологій, таких як Agile та Scrum, для
ефективного управління проєктами в умовах високої
невизначеності та постійних змін.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Гнучкі методології управління проєктами, такі як
Agile та Scrum, базуються на принципах, що дозволя-
ють командам бути більш адаптивними та ефективно
реагувати на зміни. Ці методології відрізняються від
традиційних підходів, оскільки вони акцентують увагу
на колаборації, ітеративному розвитку та постійному
вдосконаленні.

Agile — це парасольковий термін, що охоплює різні
підходи до гнучкого управління проєктами [4; 5; 6]. Ос-
новні принципи Agile викладені в Маніфесті Agile, який
був створений у 2001 році [7]. Ці принципи включають:

1. Індивіди та взаємодія понад процеси та інстру-
мент. Гнучкі методології акцентують увагу на важливості
взаємодії між людьми, що дозволяє швидше вирішува-
ти проблеми та приймати рішення.

2. Робочий продукт понад вичерпну документацію.
Основна мета — створити працюючий продукт, а не вит-
рачати час на створення великої кількості документації.

3. Співпраця з клієнтом понад обговорення умов
контракту. Постійна взаємодія з клієнтами допомагає
краще зрозуміти їхні потреби та внести необхідні зміни
в проєкт.

4. Реагування на зміни понад слідування плану.
Гнучкі методології дозволяють легко адаптуватися до
змін у вимогах чи умовах, що важливо для успішного
завершення проєкту.

Scrum — це одна з найпопулярніших фреймворків,
що базується на принципах Agile [8; 9]. Він використо-
вується для організації та управління роботою в коман-
дах. Основні компоненти Scrum включають:

1. Ролі: Scrum Master — відповідальний за впровад-
ження Scrum та забезпечення дотримання процесу;
Product Owner — відповідає за управління продуктом,
визначення пріоритетів та взаємодію з командою; ко-
манда розробників — крос-функціональна група
фахівців, які виконують всі необхідні завдання для ство-
рення продукту.

2. Артефакти: Product Backlog — список всіх зав-
дань та вимог до продукту, яким керує Product Owner;
Sprint Backlog — набір завдань, що мають бути вико-
нані під час спринту; Інкремент — результат кожного
спринту, що представляє собою робочу частину продук-
ту.

3. Події: Спринт — часовий інтервал тривалістю від
одного до чотирьох тижнів, протягом якого команда
працює над виконанням завдань з Sprint Backlog; Що-
денні стендапи (Daily Stand-up) — короткі щоденні
зустрічі команди, на яких обговорюються поточні зав-
дання та можливі перешкоди;  Sprint Planning —
зустріч, на якій команда планує завдання на наступ-
ний спринт; Sprint Review — огляд виконаної роботи
наприкінці спринту з демонстрацією результатів; Sprint
Retrospective — аналіз роботи команди за спринт та
обговорення можливих покращень.

Впровадження гнучких методологій значно впливає
на процес управління проєктами. По-перше, вони спри-
яють підвищенню гнучкості та адаптивності команд, що
дозволяє швидко реагувати на зміни у вимогах або умо-
вах. Це особливо важливо в сучасному динамічному
бізнес-середовищі, де зміни можуть відбуватися дуже
швидко.

По-друге, гнучкі методології забезпечують високу
якість продукту завдяки регулярним ітераціям та по-
стійному зворотному зв'язку від клієнтів. Постійна взає-
модія з клієнтами допомагає краще розуміти їхні потре-
би та вносити необхідні зміни в продукт на ранніх ста-
діях розробки, що зменшує ризик невдоволення кінце-
вих користувачів.

По-третє, гнучкі підходи покращують комунікацію
та співпрацю в командах. Регулярні зустрічі та обго-
ворення сприяють кращому розумінню завдань та
проблем, що виникають, а також дозволяють швид-
ко знаходити ефективні рішення. Це підвищує продук-
тивність команди та сприяє досягненню поставлених
цілей.

На завершення, гнучкі методології управління
проєктами є ефективними інструментами для забез-
печення успіху проєктів в умовах постійних змін. Вони
дозволяють командам бути більш адаптивними, по-
кращують якість продуктів та послуг, а також сприя-
ють підвищенню продуктивності та задоволення
клієнтів.

Отже, детальніше проаналізуємо ключові пере-
ваги гнучких методів у порівнянні з традиційними ме-
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тодами, такими як водоспадний (Waterfall) підхід
(табл. 1).

Отже, використання гнучких підходів до управлін-
ня проєктами надає значні переваги у порівнянні з тра-
диційними методами. Вони забезпечують вищу
гнучкість, покращують якість продукту, підвищують
рівень комунікації та співпраці, збільшують мотивацію
та залученість команди, скорочують час виходу на ри-
нок, знижують ризики та орієнтують процес розробки
на клієнта. Це робить гнучкі методології ефективним
інструментом для успішного управління проєктами в
умовах постійних змін та високої невизначеності.

У гнучких методологіях планування є динамічним та
адаптивним процесом, який враховує як короткостро-
кові, так і довгострокові аспекти проєкту. Це дозволяє
забезпечити ефективне управління ресурсами, часом та
ризиками на всіх етапах реалізації проєкту.

Короткострокове планування. Короткострокове
планування у гнучких методологіях фокусується на пла-
нуванні робіт на найближчий період, зазвичай від одно-
го до чотирьох тижнів, що відповідає тривалості сприн-
ту в Scrum. Основні елементи короткострокового пла-
нування включають:

1. Sprint Planning. На початку кожного спринту ко-
манда проводить зустріч, де визначає цілі та завдання
на наступний спринт. Це дозволяє команді зосередити-
ся на конкретних завданнях та досягти реальних резуль-
татів за короткий проміжок часу.

2. Щоденні стендапи (Daily Stand-up). Ко-
роткі щоденні зустрічі, де члени команди об-
говорюють, що було зроблено вчора, що пла-
нується зробити сьогодні та які проблеми мо-
жуть виникнути. Це забезпечує постійну син-
хронізацію роботи команди та швидке вирі-
шення проблем.

3. Sprint Review. Наприкінці спринту коман-
да демонструє результати своєї роботи замов-
никам та іншим зацікавленим сторонам. Це
дозволяє отримати зворотний зв'язок та вне-
сти необхідні корективи до подальших планів.

4. Sprint Retrospective. Після завершен-
ня спринту команда проводить ретроспекти-
ву, аналізуючи, що було зроблено добре, що
можна покращити та які уроки можна винес-
ти з попереднього спринту. Це сприяє пост-
ійному вдосконаленню процесів.

Довгострокове планування. Довгостроко-
ве планування в контексті гнучких методологій
включає визначення стратегічних цілей та на-
прямків розвитку проєкту. Основні елементи
довгострокового планування включають:

1. Product Backlog. Це список всіх завдань
та вимог до продукту, який управляється
Product Owner. Product Backlog постійно
оновлюється та пріоритезується, що дозволяє
команді завжди мати чітке уявлення про за-
гальні напрями розвитку проєкту.

2. Release Planning. Планування випусків
продукту, яке включає визначення ключових
етапів та термінів реалізації основних функ-
ціональних можливостей продукту. Це дозво-
ляє узгодити короткострокові плани з довго-

строковими цілями та забезпечити системний підхід до
розвитку проєкту.

3. Roadmap. Дорожня карта проєкту, яка відобра-
жає основні етапи та віхи розвитку продукту на довгос-
трокову перспективу. Це дозволяє замовникам та іншим
зацікавленим сторонам мати чітке уявлення про напря-
мок розвитку проєкту та ключові досягнення.

Ітеративний підхід до планування. Ітеративний підхід
до планування є ключовим компонентом гнучких методо-
логій. Він передбачає постійне переглядання та коригуван-
ня планів у міру реалізації проєкту, що дозволяє коман-
дам швидко реагувати на зміни та впроваджувати нові ідеї.
Основні переваги ітеративного підходу включають:

1. Гнучкість. Можливість швидко адаптувати плани до
нових вимог та умов, що підвищує стійкість проєкту до змін.

2. Прозорість. Постійне оновлення планів та регу-
лярні зустрічі забезпечують прозорість процесів та доз-
воляють всім зацікавленим сторонам бути в курсі по-
точного стану проєкту.

3. Зворотний зв'язок. Регулярні випуски робочих
версій продукту дозволяють отримувати зворотний зв'я-
зок від клієнтів та користувачів, що допомагає краще
розуміти їхні потреби та вносити необхідні корективи
до планів.

4. Постійне вдосконалення. Ітеративний підхід
сприяє постійному аналізу та вдосконаленню процесів,
що підвищує ефективність роботи команди та якість
кінцевого продукту.

Перевага Опис 

Гнучкість та 
адаптивність 

Гнучкі методології дозволяють командам швидко реагувати на 
зміни у вимогах або ринкових умовах завдяки коротким 
ітераціям та постійним зворотним зв’язкам. Це забезпечує 
стійкість проєктів до зовнішніх впливів та підвищує їхню 
ймовірність успішної реалізації. 

Підвищення 
якості 
продукту 

Регулярні випуски робочих версій продукту дозволяють 
отримувати зворотний зв’язок від клієнтів та користувачів на 
ранніх етапах розробки. Це допомагає виявляти помилки та 
проблеми на ранніх стадіях, зменшуючи витрати на їхнє 
виправлення та підвищуючи якість кінцевого продукту. 

Покращення 
комунікації та 
співпраці 

Постійна комунікація та співпраця між членами команди, а 
також між командою та замовником, забезпечується 
регулярними зустрічами, такими як щоденні стендапи, спринт-
огляди та ретроспективи. Це сприяє прозорості процесів та 
своєчасному виявленню та вирішенню проблем, що покращує 
ефективність роботи команди. 

Підвищення 
мотивації та 
залученості 
команди 

Активна участь всіх членів команди у процесі прийняття 
рішень та плануванні роботи сприяє підвищенню мотивації та 
залученості працівників. Автономія та відповідальність за 
виконання завдань підвищують рівень задоволеності роботою 
та зменшують плинність кадрів. 

Скорочення 
часу виходу на 
ринок 

Ітеративний підхід та регулярні випуски робочих версій 
продукту дозволяють скоротити час виходу продукту на ринок. 
Це дає компаніям конкурентну перевагу, оскільки вони можуть 
швидше реагувати на потреби ринку та вимоги клієнтів. 

Зниження 
ризиків 

Постійна оцінка прогресу та регулярні перевірки якості 
продукту сприяють активному управлінню ризиками. 
Ітеративний підхід дозволяє виявляти та вирішувати проблеми 
на ранніх стадіях, що знижує ймовірність серйозних помилок та 
невдач у фінальних етапах проєкту. 

Орієнтація на 
клієнта 

Гнучкі методології ставлять клієнта в центр процесу розробки, 
забезпечуючи постійну взаємодію та врахування його побажань 
та вимог. Це дозволяє створювати продукти, які максимально 
відповідають очікуванням та потребам клієнтів, що підвищує їх 
задоволеність та лояльність. 

 

Таблиця 1. Переваги застосування гнучких підходів

до управління проєктами

Джерело: побудовано за основі [4; 5; 6; 8; 9].
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Отже, короткострокове та довгострокове плану-
вання, а також ітеративний підхід до планування є клю-
човими компонентами гнучких методологій, що забез-
печують успішне управління проєктами в умовах ви-
сокої невизначеності та постійних змін.

Впровадження гнучких методологій значно впли-
ває на результати реалізації проєктів, що відобра-
жається в підвищенні ефективності, продуктивності та
задоволенні потреб клієнтів (табл. 2).

Впровадження гнучких методологій позитивно
впливає на результати реалізації проєктів, підвищую-
чи ефективність управління, продуктивність команд та
задоволення потреб клієнтів, що робить їх ефектив-
ним інструментом для успішного управління проєкта-
ми в умовах високої невизначеності та постійних змін.

Адаптивні стратегії управління проєктами являють
собою поєднання теоретичних знань та практичного
досвіду, що дозволяє ефективно керувати проєктами
в умовах високої невизначеності та постійних змін.
Впровадження таких підходів, як Agile та Scrum, зас-
нованих на гнучких методологіях, вимагає глибокого
розуміння як теоретичних принципів, так і їхнього
практичного застосування.

Теоретична основа гнучких методологій включає
принципи, викладені в Agile Manifesto, які наголошу-
ють на важливості взаємодії між людьми, наявності
працюючого продукту, співпраці з клієнтом та здат-
ності швидко реагувати на зміни. Scrum, як один із
фреймворків Agile, пропонує конкретну структуру для
організації роботи команди через визначення ролей,
створення артефактів та проведення регулярних подій,
що сприяють постійному вдосконаленню процесів.

На практиці ці теоретичні принципи реалізуються
через короткі ітерації, зокрема спринти в Scrum, що
дозволяє командам фокусуватися на конкретних зав-
даннях та досягати реальних результатів у короткі тер-
міни. Реальні приклади з ІТ-індустрії демонструють ус-
пішне впровадження Agile та Scrum, де команди роз-
робників постійно взаємодіють з клієнтами, отримую-
чи зворотний зв'язок та швидко адаптуючи свої плани.
Виробничі компанії також знаходять способи адаптації
цих методологій для підвищення продуктивності та
якості продукції.

Ітеративний підхід до планування є ключовим ком-
понентом гнучких методологій. Він передбачає по-
стійний перегляд та коригування планів на основі отри-
маного зворотного зв'язку, що дозволяє командам бути
більш гнучкими та адаптивними. Успішні проєкти, де
застосовується ітеративне планування, часто досягають
кращих результатів завдяки можливості швидко реагу-
вати на зміни та постійно вдосконалювати процеси.

Управління ризиками також є важливим аспектом
гнучких методологій. На практиці це означає викорис-
тання різних методів для ідентифікації та оцінки ризиків,
таких як брейнстормінг та аналіз минулих проєктів, а
також розробку конкретних планів дій для мінімізації
ризиків. Розробка превентивних заходів та стратегій
мінімізації впливу ризиків забезпечує стабільний про-
грес у реалізації проєктів.

Синтезуючи теоретичні знання з реальним досвідом,
можна створити цілісне уявлення про адаптивні стратегії
управління проєктами. Вони включають як базові прин-

ципи гнучких методологій, так і конкретні приклади їх
успішного застосування в різних галузях. Такий підхід
дозволяє підвищити ефективність та продуктивність
команд, а також задовольнити потреби клієнтів, що в
кінцевому підсумку сприяє успішній реалізації проєктів
в умовах високої невизначеності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Адаптивні стратегії управління проєктами, засновані
на гнучких методологіях, таких як Agile та Scrum, дове-
ли свою ефективність у сучасному бізнес-середовищі,
де зміни відбуваються швидко і часто є непередбачува-
ними. Використання цих методологій дозволяє коман-
дам досягати високих результатів завдяки їх здатності
швидко адаптуватися до нових умов, ефективно управ-
ляти ресурсами, забезпечувати високу якість продукту
та задовольняти потреби клієнтів.

Основні переваги гнучких підходів включають підви-
щення гнучкості та адаптивності, покращення комуні-
кації та співпраці в командах, підвищення мотивації та
залученості працівників, зниження ризиків та скорочен-
ня часу виходу на ринок. Гнучкі методології дозволя-
ють краще розуміти потреби клієнтів завдяки постійній
взаємодії та зворотному зв'язку, що сприяє створенню
продуктів, які максимально відповідають очікуванням
користувачів.

Перспективи подальших розвідок у даному напрямі
можуть включати такі аспекти:

— інтеграція з іншими підходами. Вивчення можли-
востей інтеграції гнучких методологій з іншими підхо-
дами до управління проєктами, такими як Lean, Six
Sigma та DevOps. Аналіз того, як ці методології можуть

Критерій Опис впливу 

Підвищення ефективності 
Адаптивність до 
змін 

Можливість швидко реагувати на зміни у вимогах 
або умовах проєкту, зменшення ризиків та 
запобігання затримкам. 

Оптимізація 
ресурсів 

Краще розподілення ресурсів на найважливіші 
завдання.< 

Постійний 
зворотний зв’язок 

Вчасне виявлення проблем та знаходження 
оптимальних рішень. 

Підвищення продуктивності 
Короткі ітерації Зосередження на конкретних завданнях та 

досягнення реальних результатів за короткий 
проміжок часу; 

Мотивація та 
залученість 
команди 

Активна участь у процесі прийняття рішень та 
плануванні роботи; 

Автономія та 
відповідальність 

Ефективне використання часу та ресурсів; 

Постійне 
вдосконалення 

Регулярні ретроспективи дозволяють виявляти 
проблеми та впроваджувати покращення процесів. 

Задоволення потреб клієнтів 
Постійна 
взаємодія з 
клієнтом 

Отримання зворотного зв’язку на ранніх етапах 
розробки, врахування побажань та вимог; 

Гнучкість у 
врахуванні вимог 

Легке адаптування планів до змін у вимогах 
клієнтів; 

Швидкий вихід на 
ринок 

Швидке реагування на потреби клієнтів та 
своєчасне надання продуктів та послуг. 

 

Таблиця 2. Вплив гнучких методологій на

результати проєктів

Джерело: побудовано за основі [4; 6; 8; 10; 11].
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доповнювати одна одну, підвищуючи загальну ефек-
тивність та продуктивність команд.

— людський фактор та організаційна культура.
Дослідження впливу організаційної культури та людсь-
кого фактору на успішне впровадження гнучких мето-
дологій. Аналіз способів підвищення мотивації та залу-
ченості працівників, розвитку лідерських навичок та
формування культури постійного вдосконалення в
організаціях.

— освіта та навчання. Створення навчальних про-
грам та курсів для підготовки фахівців з управління про-
єктами, які будуть володіти знаннями та навичками впро-
вадження гнучких методологій. Розвиток програм про-
фесійного розвитку та сертифікації для підтримки без-
перервного навчання та вдосконалення.

Узагальнюючи, можна сказати, що адаптивні
стратегії управління проєктами мають значний потен-
ціал для підвищення ефективності та продуктивності
організацій. Подальші дослідження у цьому напрямі
можуть сприяти розширенню сфери застосування
гнучких методологій, інтеграції їх з іншими підхода-
ми, вдосконаленню інструментів та технологій, а та-
кож підвищенню рівня освіти та професійного розвит-
ку фахівців.
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DIVERSITY MANAGEMENT AND THE PATH TO TURNING INCLUSIVITY
INTO A SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGE

У сучасному бізнес-середовищі різноманіття стає все більш важливим фактором для досяг-
нення успіху. Компанії, які впроваджують різні точки зору, культурні та професійні досвіди,
мають більше можливостей для інновацій, креативності та прийняття зважених рішень. У статті
розглядається важливість інклюзивності та різноманіття в сучасному бізнес-середовищі. Ав-
тори наголошують, що компанії, які впроваджують стратегії, засновані на інклюзивності, дося-
гають кращих результатів, демонструючи підвищену креативність, інноваційність та конкурен-
тоспроможність. Важливим аспектом є забезпечення рівних можливостей для всіх співробіт-
ників, незалежно від їх статі, етнічного походження чи соціального статусу. Інклюзивний підхід
дозволяє створити робочу атмосферу, де кожен відчуває себе важливою частиною команди,
що стимулює продуктивність і підвищує лояльність співробітників.

Стаття також аналізує бар'єри, що стоять на шляху до ефективного впровадження інклюзив-
ності, зокрема упередження та стереотипи, відсутність інклюзивної культури на всіх рівнях ком-
панії, недостатню підтримку з боку керівництва. Автори надають конкретні практичні рішення
для подолання цих викликів, включаючи впровадження тренінгів з інклюзивності, формування
прозорих політик найму та кар'єрного зростання, а також активну участь керівництва в розвит-
ку інклюзивної культури.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасному бізнес-середовищі різноманіття стає
все більш важливим фактором для досягнення успіху.
Компанії, які впроваджують різні точки зору, культурні
та професійні досвіди, мають більше можливостей для
інновацій, креативності та прийняття зважених рішень.
Різноманіття сприяє розвитку організацій, підвищуючи
їхню адаптивність до ринку, залучення нових клієнтів і
створення кращих продуктів чи послуг. Інклюзивність,
у свою чергу, полягає в тому, щоб кожен співробітник,
незалежно від його походження, статі, віку чи поглядів,
мав рівні можливості для зростання та внеску в успіх
компанії [1; 2]. Інклюзивний підхід дозволяє створити
робочу атмосферу, де кожен відчуває себе важливою
частиною команди, що стимулює продуктивність і підви-
щує лояльність співробітників. Переваги інклюзивного
підходу включають покращення креативності та інно-

У статті наведено кейс-стаді успішних компаній, таких як Google, Microsoft та Accenture, які
досягли значних успіхів завдяки впровадженню політик різноманіття та інклюзивності. Ці ком-
панії демонструють, що інклюзивність не тільки сприяє створенню комфортного робочого се-
редовища, але й може стати стратегічною перевагою для досягнення довгострокових бізнес-
цілей.

In the modern business environment, diversity is becoming an increasingly important factor for
achieving success. Companies that incorporate diverse perspectives, cultural and professional
experiences have more opportunities for innovation, creativity, and making well-informed decisions.
The article thoroughly examines the growing importance of inclusivity and diversity in today's rapidly
evolving business landscape, highlighting how organizations that embrace a wide range of
perspectives, cultural backgrounds, and professional experiences are better positioned to foster
innovation, drive creativity, and make well-rounded decisions. It delves into the strategic role that
inclusivity and diversity play in enhancing organizational resilience, adaptability, and overall
performance, illustrating their significance as critical factors for long-term success and
competitiveness in the global market. The authors emphasize that companies implementing strategies
based on inclusivity achieve better results, demonstrating increased creativity, innovation, and
competitiveness. A key aspect is ensuring equal opportunities for all employees, regardless of gender,
ethnicity, or social status. The inclusive approach creates a work atmosphere where everyone feels
like an important part of the team, which stimulates productivity and boosts employee loyalty.

The article also analyzes the barriers to effectively implementing inclusivity, such as biases and
stereotypes, lack of an inclusive culture at all company levels, and insufficient leadership support.
The authors provide specific practical solutions to overcome these challenges, including the
introduction of inclusivity training, the development of transparent hiring and career advancement
policies, as well as active leadership involvement in promoting an inclusive culture.

The article presents case studies of successful companies such as Google, Microsoft, and
Accenture, which have achieved significant success through the implementation of diversity and
inclusivity policies. These companies demonstrate that inclusivity not only fosters a comfortable
working environment but can also become a strategic advantage for achieving long-term business
goals.

Ключові слова: інклюзивність, різноманіття, корпоративна культура, управління персоналом, бізнес-
стратегія, лідерство, адаптивність.

Key words: inclusivity, diversity, corporate culture, personnel management, business strategy, leadership,
adaptability.

вацій завдяки різним точкам зору, збільшення залуче-
ності співробітників і зниження рівня плинності кадрів,
позитивний вплив на імідж бренду, що сприяє залучен-
ню нових клієнтів і талантів, а також підвищення конку-
рентоспроможності на глобальному ринку. Таким чи-
ном, різноманіття та інклюзивність не лише створюють
етичні умови для роботи, але й є важливим стратегіч-
ним активом для досягнення довгострокового успіху в
бізнесі.

Проблема управління різноманіттям та інклюзивні-
стю в сучасному бізнесі полягає в тому, що багато орга-
нізацій ще не усвідомлюють повною мірою потенціал
цього підходу як стратегічного ресурсу. Хоча концеп-
ція різноманітності часто розглядається у контексті
етичних норм і соціальної відповідальності, її застосу-
вання в практичних завданнях бізнесу може забезпечи-
ти суттєву конкурентну перевагу. Недостатня увага до
цієї теми може призвести до втрати можливостей для
інновацій, зниження ефективності командної роботи та
втрати талантів.
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Ця проблема має тісний зв'язок з важливими нау-
ковими та практичними завданнями, такими як підви-
щення продуктивності команд, стимулювання творчого
підходу до вирішення проблем, а також збільшення
рівня залученості працівників. Наукові дослідження у га-
лузі менеджменту та психології підтверджують, що
різноманітність у командах сприяє більш ефективному
вирішенню складних завдань, а інклюзивність підвищує
рівень задоволеності працівників і зменшує плинність
кадрів. Таким чином, важливість цієї проблеми полягає
в необхідності трансформації різноманіття з простого
дотримання нормативних вимог до стратегічного інстру-
менту для досягнення бізнес-цілей.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій з питань
управління різноманіттям та інклюзивністю вказує на
декілька ключових тенденцій, які стали актуальними в
сучасному бізнес-середовищі.

По-перше, зростає кількість досліджень, що
підтверджують прямий зв'язок між різноманітністю пер-
соналу та успішністю компаній [5; 6]. Компанії з більш
різноманітним складом працівників демонструють кращі
показники продуктивності, інноваційності та фінансо-
вої ефективності, порівняно з менш різноманітними
організаціями. Це підтверджується низкою досліджень,

таких як звіти McKinsey [7], які
регулярно демонструють кореля-
цію між рівнем різноманіття у ком-
паніях та їх фінансовими резуль-
татами.

Другий загальний тренд поля-
гає в тому, що різноманітність стає
не лише етичним або соціальним
завданням, але й важливою части-
ною корпоративної стратегії [8; 9].
Багато компаній починають інтег-
рувати принципи інклюзивності у
свої бізнес-моделі, визнаючи, що
це є не лише "правильним", але й
вигідним кроком. З'являються нові
інструменти для оцінки різномані-
тності, а також програми навчан-
ня для лідерів, які допомагають
впроваджувати інклюзивну куль-
туру в організаціях.

Третя тенденція — зростаю-
чий інтерес до психологічної без-
пеки в командах [10; 11]. Дослід-
ження підтверджують, що лише в
середовищі, де працівники відчу-
вають себе безпечно, вони готові
відкрито висловлювати свої дум-
ки, генерувати нові ідеї та брати
відповідальність за ризики. Інклю-
зивні команди мають вищий рівень
такої психологічної безпеки, що
веде до більшого успіху в реалі-
зації інноваційних проєктів.

Крім того, з'являється біль-
ше досліджень, присвячених пи-

танням взаємозв'язку різноманітності та технологій
[12; 13]. Автоматизація і штучний інтелект почина-
ють відігравати важливу роль у створенні інклюзив-
них середовищ, особливо у процесах найму, розвит-
ку кар'єри та управління талантами. Однак це вик-
ликає і нові виклики, оскільки алгоритми можуть
підсилювати упередження, якщо не контролювати їх
належним чином.

Таким чином, загальні тренди в останніх досліджен-
нях показують, що різноманітність і інклюзивність пос-
тупово трансформуються з додаткових елементів кор-
поративної культури в ключові фактори бізнес-успіху,
підтримані науковими даними та практичними досягнен-
нями.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою цієї статті є дослідження принципів управлін-
ня різноманіттям та інклюзивністю в бізнесі з метою пе-
ретворення їх на стратегічний інструмент для досягнен-
ня конкурентної переваги, що включає визначення клю-
чових аспектів, аналіз наукових досліджень і практич-
них кейсів, огляд успішних підходів до впровадження
інклюзивної корпоративної культури, вивчення методів
вимірювання інклюзивності та надання рекомендацій
щодо подолання бар'єрів на шляху до різноманітності
в організаціях.

Елемент 
стратегії 

Опис Приклад впровадження 

Чітка стратегія 
інклюзивності 

Розробка стратегії, що 
підкреслює важливість 
інклюзивності у місії, баченні 
та цінностях компанії, яка 
повинна бути зрозумілою на 
всіх рівнях. 

Інтеграція принципів інклюзивності в 
корпоративні цілі, навчання менеджменту та 
співробітників щодо важливості 
різноманіття, відкриті комунікації на тему 
різноманітності на всіх рівнях організації. 

Політики 
найму та 
кар’єрного 
зростання 

Політики, які забезпечують 
рівний доступ до 
працевлаштування та 
розвитку кар’єри для всіх 
працівників незалежно від 
статі, раси, віку чи інших 
характеристик. 

Впровадження прозорих процедур підбору 
кадрів, оцінки персоналу та програм 
підвищення кваліфікації, що надають рівні 
можливості для всіх кандидатів. Розробка 
спеціалізованих програм кар’єрного розвитку 
для жінок, представників меншин та інших 
груп. 

Тренінги та 
освітні 
програми 

Проведення регулярних 
тренінгів, що допомагають 
працівникам усвідомити 
важливість інклюзивності та 
навчитися розпізнавати й 
уникати упереджень. 

Обов’язкові курси з інклюзивності та 
антидискримінаційних практик для всіх 
працівників. Розробка онлайн-курсів з 
інклюзивності та створення платформ для 
обміну досвідом щодо подолання 
стереотипів на робочому місці. 

Зворотний 
зв’язок та 
оцінка 

Впровадження систем збору 
зворотного зв’язку, які 
дозволяють постійно 
оцінювати стан 
інклюзивності та виявляти 
проблеми. 

Регулярні опитування співробітників, фокус-
групи, інтерв’ю для отримання зворотного 
зв’язку про стан інклюзивності у компанії. 
Використання анонімних платформ для 
звітування про випадки дискримінації або 
упереджень. Розробка індексів та метрик для 
оцінки інклюзивності на всіх рівнях 
компанії. 

Забезпечення 
інклюзивності 
у внутрішніх 
комунікаціях 

Інтеграція принципів 
інклюзивності у всі 
внутрішні комунікаційні 
матеріали, щоб відобразити 
різноманіття та створити 
рівні умови для всіх 
працівників. 

Використання гендерно-нейтральної мови у 
внутрішній документації, комунікаціях та під 
час зборів. Організація корпоративних 
заходів, які враховують культурні, релігійні й 
соціальні особливості різних груп 
працівників. Створення внутрішніх ресурсів, 
які висвітлюють важливість інклюзивності та 
поширюють інформацію про різноманітність 
на робочому місці. 

 

Таблиця 1. Основні елементи впровадження політики

інклюзивності на всіх рівнях компанії

Джерело: розроблено авторами за даними [2; 5; 8].
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Різноманітність кадрів може значно підвищити
рівень інновацій та креативності в компанії. Це відбу-
вається через залучення до процесу людей з різними
життєвими досвідами, культурами, освітнім фоном та
професійними підходами. Коли співробітники дивлять-
ся на проблему з різних точок зору, це допомагає уник-
нути стереотипного "групового мислення" та стимулює
пошук нових, нестандартних рішень. Такий підхід особ-
ливо важливий у швидкозмінних умовах сучасного рин-
ку, де інноваційність і адаптивність є ключовими для ус-
піху.

Залучення співробітників з різних соціальних та
культурних груп також дозволяє компаніям краще ро-
зуміти різноманітні клієнтські сегменти. Наприклад,
команда, яка складається з представників різних етніч-
них і соціальних груп, здатна розробляти продукти та
послуги, які краще відповідають потребам різних куль-
турних аудиторій. Крім того, дослідження показують,
що різноманітність у колективах підвищує рівень твор-
чої активності та генерації нових ідей, що призводить
до розробки більш інноваційних продуктів і рішень

Таким чином, різноманітність не лише робить коман-
ду більш креативною, але й підсилює здатність органі-
зації реагувати на виклики глобального ринку, покра-
щуючи продуктивність і сприяючи конкурентній пере-
вазі.

Впровадження політики інклюзивності є важливим
елементом успішного управління різноманіттям у ком-
панії. Щоб це стало ефективною частиною корпоратив-
ної культури, інклюзивність повинна бути інтегрована
на всіх рівнях організації — від вищого керівництва до
рядових співробітників. Це передбачає розробку чітких

політик, які спрямовані на забезпечення рівних можли-
востей для всіх працівників незалежно від їхньої статі,
віку, етнічного походження, сексуальної орієнтації
тощо. Одним із практичних кроків є створення спеціаль-
них комітетів або відділів, відповідальних за розвиток і
моніторинг інклюзивної культури в компанії.

Впровадження політики інклюзивності є важливим
аспектом створення сучасної корпоративної культури,
яка підтримує різноманіття та сприяє розвитку творчості
й інновацій. Для ефективного впровадження інклюзив-
ності компаніям необхідно розробити чіткі стратегії, які
охоплюють всі рівні організації, а також впроваджува-
ти відповідні програми й ініціативи. У табл. 1 висвітлю-
ються основні елементи цієї стратегії.

Інклюзивність є критичним фактором для створен-
ня сучасної та ефективної робочої культури, що сприяє
розвитку інновацій та забезпечує залученість усіх пра-
цівників. Впровадження чіткої стратегії інклюзивності,
політик найму, тренінгів, систем збору зворотного зв'яз-
ку та інклюзивної комунікації допоможе компаніям
підвищити рівень задоволеності працівників та досяга-
ти кращих бізнес-результатів.

Такі підходи дозволяють створити робоче середо-
вище, де кожен працівник відчуває себе важливим і має
можливість реалізовувати свій потенціал.

Подолання бар'єрів на шляху до інклюзивності. Заз-
начимо основні викликі та бар'єри (табл. 2).

Подолання цих бар'єрів є критичним для формуван-
ня корпоративної культури, яка підтримує різноманіт-
тя, сприяє продуктивності та залученості працівників.

Запропонуємо інструменти вирішення проблем, по-
в'язаних з упередженнями та дискримінацією:

1. Підвищення обізнаності та навчання. Регулярні
тренінги для всіх працівників, спрямовані на виявлення

 

ПРОГРАМИ ДЛЯ ПІДТРИМКИ РІЗНИХ ГРУП ПРАЦІВНИКІВ 

Створення програм менторства, які сприяють 
розвитку кар'єрних можливостей для 

представників різних соціальних груп. Наприклад, 
програми для жінок у технічних сферах або 

молодих працівників з малозабезпечених сімей 
допомагають залучити більше різноманіття та 

надають підтримку для розвитку. 

Програми менторства та наставництва 

Для підтримки працівників з різними життєвими 
обставинами (батьки, люди з інвалідністю, працівники 

похилого віку) важливо створювати умови, які 
дозволяють поєднувати роботу з особистим життям. 

Гнучкі графіки роботи, можливість дистанційної 
роботи або короткий робочий день допомагають 
залучати та утримувати талановитих працівників. 

Гнучкі робочі умови 

Спеціалізовані ресурси та 
програми для підтримки 

інклюзивності 

Це можуть бути ресурси 
для працівників з 

інвалідністю, а також 
заходи, спрямовані на 

створення сприятливих 
умов для працівників 

різних культур і етнічних 
груп. 

Підтримка 
психологічного та 

емоційного здоров'я 

Важливо забезпечити працівникам 
доступ до психологічної підтримки, 
особливо представникам вразливих 
груп. Це може включати анонімні 

консультації з психологом, тренінги з 
управління стресом або корпоративні 
програми покращення психологічного 

здоров'я. 

Інклюзивні 
корпоративні  

заходи 

Організація заходів, які 
враховують культурні, релігійні та 
соціальні особливості різних груп 
співробітників. Це можуть бути 

тематичні дні, святкування 
національних свят різних культур 

або просвітницькі заходи щодо 
питань різноманіття. 

Рис. 1. Розробка програм для підтримки різних груп працівників

Джерело: розроблено авторами за даними [2; 5; 8].
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та подолання свідомих і несвідомих упереджень, до-
поможуть знизити їхній вплив. Важливо навчити пра-
цівників розпізнавати дискримінаційні практики та
стереотипи, а також надати інструменти для їх усу-
нення.

2. Формування інклюзивної культури. Компанія
повинна створювати середовище, де різноманіття
цінується і заохочується. Це включає відкриті обго-
ворення питань інклюзивності, заходи для різних
груп працівників, а також підтримку культурних та
соціальних ініціатив, які сприяють різноманіттю.

3. Прозорі політики найму та просування. Ком-
панії повинні мати прозорі та справедливі процеду-
ри найму, просування та оцінки персоналу. Це до-
помагає мінімізувати вплив упереджень на ключові
рішення щодо розвитку кар'єри.

4. Створення механізмів зворотного зв'язку та
вирішення конфліктів. Важливо створити механіз-
ми, через які працівники можуть повідомляти про
випадки дискримінації або несправедливого став-
лення. Це може бути анонімна платформа для звітів
або спеціалізований відділ з управління конфлікта-
ми.

5. Активна участь керівництва. Лідери повинні
брати на себе роль захисників інклюзивності, демон-
струючи своїм прикладом важливість різноманіття.
Це включає особисте залучення у програми різноманіт-
тя, участь у заходах, спрямованих на підтримку інклю-
зивності, та регулярні публічні заяви щодо важливості
цього питання.

6. Менторство та підтримка різних груп. Важливо
впроваджувати програми менторства для представників
різних груп, зокрема меншин, жінок або людей з інва-
лідністю, щоб забезпечити їм підтримку та можливості
для розвитку кар'єри.

Ефективне подолання бар'єрів на шляху до інклю-
зивності вимагає системного підходу, де навчання, куль-
тура, політики та лідерство працюють разом для ство-
рення рівноправного робочого середовища.

Кейс-стаді: успішні приклади впровадження інклю-
зивності

1. Компанія Google активно впроваджує політику
різноманіття, включаючи програми для жінок у техніч-
них професіях та ініціативи для підтримки співробіт-
ників. Вони розробили внутрішні метрики для оцінки
інклюзивності, що допомагає їм постійно вдосконалю-
вати свої процеси.

2. Microsoft створила програми менторства та роз-
витку для жінок та представників меншин, а також ак-
тивно розвиває інклюзивну культуру на всіх рівнях. Зав-
дяки цим ініціативам компанія покращила свою репута-
цію як роботодавця і досягла зростання рівня задово-
леності працівників.

3. В Accenture політика різноманіття стала основою
для формування інноваційної та відкритої робочої куль-
тури. Компанія регулярно проводить тренінги з інклю-
зивності та розробляє програми підтримки для різних
категорій працівників. Вони помітили збільшення креа-
тивності та продуктивності команд завдяки впроваджен-
ню політики різноманіття.

Інклюзивність не лише створює комфортне та
рівноправне робоче середовище, але й може бути по-

тужним джерелом конкурентної переваги. Різноманітні
команди вносять більше інновацій, сприяють кращому
прийняттю рішень та підвищують продуктивність. Ком-
панії, що інвестують в інклюзивність, демонструють
кращі фінансові результати, утримують таланти та ко-
ристуються репутацією прогресивних роботодавців, що
забезпечує їм стабільне зростання на ринку.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Інклюзивність і різноманіття є важливими елемен-
тами сучасної корпоративної культури, які сприяють
розвитку інновацій, підвищенню продуктивності та по-
кращенню бізнес-результатів. Компанії, що успішно
інтегрують ці принципи в свої процеси, не лише створю-
ють рівноправне робоче середовище, але й отримують
конкурентні переваги на ринку завдяки більшій креатив-
ності, кращому прийняттю рішень та лояльності співро-
бітників.

Основними висновками є те, що різноманіття та
інклюзивність значно підвищують креативність та
здатність компанії генерувати інноваційні рішення.
Інклюзивне середовище позитивно впливає на бізнес-
результати, підвищує ефективність командної роботи та
загальну продуктивність. Крім того, підтримка з боку
лідерів і прозорі політики найму та кар'єрного розвитку
сприяють формуванню більш рівноправного середови-
ща, де кожен працівник має рівні можливості для про-
фесійного зростання.

У перспективі подальші розвідки можуть зосереди-
тися на детальнішому вивченні кількісних показників
впливу інклюзивності на інноваційний потенціал компаній.
Емпіричні дослідження можуть допомогти краще зрозу-
міти, як різні рівні інклюзивності впливають на корпора-
тивну культуру, моральний дух працівників і їхню залу-

Виклик/ бар’єр Зміст 

Упередження та 
стереотипи 

Одним з найпоширеніших викликів є наявність 
свідомих та несвідомих упереджень, які впливають 
на прийняття рішень. Стереотипи можуть впливати 
на те, як люди оцінюють своїх колег, приймають 
рішення про найм або просування по службі. 

Відсутність 
інклюзивної 
культури 

Якщо на рівні компанії не сформована чітка культура 
інклюзивності, працівники можуть відчувати 
дискримінацію або нерівність, що призводить до 
зниження продуктивності та морального духу. 

Брак освітніх 
ініціатив 

У багатьох компаніях відсутні тренінги або освітні 
програми, які б допомогли працівникам зрозуміти 
важливість інклюзивності та подолати свої 
упередження. Це може стати причиною того, що 
питання різноманіття та інклюзивності не 
сприймаються серйозно. 

Відсутність 
представництва 
різних груп 

Недостатня репрезентативність меншин чи інших 
груп у керівництві або ключових відділах може 
призвести до відчуження цих працівників, а також 
обмежувати можливості для різних перспектив у 
процесі прийняття рішень. 

Недостатність 
підтримки з боку 
керівництва 

Відсутність активної підтримки інклюзивності з боку 
вищого керівництва може стати серйозним бар’єром. 
Якщо лідери не демонструють своїм прикладом 
важливість різноманіття, це може негативно 
впливати на корпоративну культуру. 

 
Джерело: побудовано за основі [2; 3; 9; 12].

Таблиця 2. Визначення основних викликів та

бар'єрів на шляху до інклюзивності
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ченість до корпоративних процесів. Також важливо дос-
лідити, як інклюзивність впливає на здатність компаній
залучати та утримувати талановитих працівників з різних
соціальних груп, що може стати ключовим фактором ус-
піху в конкурентній боротьбі за таланти.

Інклюзивність залишатиметься одним із ключових
елементів успіху в бізнесі. Компанії, які продовжувати-
муть інвестувати в різноманіття, отримають суттєву кон-
курентну перевагу в майбутньому, адже різноманітні
команди забезпечують більш ефективне вирішення
складних проблем та підтримують інновації, що є важ-
ливим фактором стабільного розвитку в умовах гло-
бальної конкуренції.
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PROJECT MANAGEMENT IN AN UNPREDICTABLE ENVIRONMENT

Стаття присвячена дослідженню ролі проєктного менеджменту в умовах високої невизначе-
ності та змінного бізнес-середовища. Вивчається вплив глобалізації, швидких технологічних
змін, економічних коливань та політичної нестабільності на управління проєктами. Автори ана-
лізують основні виклики, з якими стикаються проєктні менеджери, та пропонують використан-
ня гнучких методологій, таких як Agile, для ефективного реагування на зміни та коригування
планів у реальному часі. Досліджуються переваги технологічних інновацій, зокрема автомати-
зації та штучного інтелекту, які сприяють зниженню витрат та покращенню координації проєктів.
Психологічні аспекти управління командами також знаходяться у фокусі дослідження, підкрес-
люючи важливість емоційного інтелекту проєктних менеджерів для успішного управління ко-
мандами в умовах стресу та невизначеності. У статті наведено приклади успішних практик, та-
ких як трансформація Microsoft на хмарні технології та досягнення SpaceX у реалізації склад-
них технічних проєктів. Аналіз цих кейсів дозволяє виділити ключові уроки та рекомендації для
проєктних менеджерів, включаючи впровадження гнучких методологій, розвиток навичок уп-
равління ризиками, підвищення рівня комунікації в команді та інвестування в нові технології.
Перспективи подальших досліджень включають вивчення впливу штучного інтелекту на авто-
матизацію процесів, розвиток нових підходів до управління віддаленими командами, інтегра-
цію технологій блокчейн для забезпечення прозорості та безпеки даних, а також впроваджен-
ня концепцій сталого розвитку та циркулярної економіки у проєктний менеджмент. Загалом,
стаття пропонує всебічний огляд сучасних викликів у проєктному менеджменті та надає прак-
тичні рекомендації для успішного управління проєктами в умовах високої невизначеності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Проєктний менеджмент є невід'ємною частиною
сучасного бізнесу, забезпечуючи структурований підхід
до планування, виконання та завершення проєктів. Ос-
новна мета проєктного менеджменту — досягнення виз-
начених цілей у межах встановлених часових рамок,
бюджету та якості [1]. Це включає управління ресурса-
ми, координацію команди, моніторинг прогресу та оці-
нку ризиків. Проєктний менеджмент допомагає підприє-
мствам ефективно реалізовувати стратегії, інновації та
вдосконалення, сприяючи підвищенню продуктивності
та конкурентоспроможності.

Непередбачуваність сучасного бізнес-середовища
ставить перед проєктними менеджерами нові виклики
[2; 3]. Глобалізація, швидкі технологічні зміни, еко-
номічні коливання, політична нестабільність та інші фак-
тори створюють постійну невизначеність. Це ускладнює
планування та виконання проєктів, збільшуючи ризики
та необхідність адаптивності. Проєктні менеджери зму-
шені використовувати гнучкі методології, такі як Agile,
щоб швидко реагувати на зміни та коригувати плани в
режимі реального часу [4]. У таких умовах ключовими
стають ефективне управління ризиками, комунікація та
здатність приймати швидкі рішення.

This article explores the role of project management in highly uncertain and dynamic business
environments. It examines the impact of globalization, rapid technological changes, economic
fluctuations, and political instability on project management. The authors analyze the primary
challenges faced by project managers and propose the use of flexible methodologies like Agile for
effective response to changes and real-time plan adjustments. The benefits of technological
innovations, such as automation and artificial intelligence, which help reduce costs and improve
project coordination, are also discussed. The psychological aspects of team management are
emphasized, highlighting the importance of emotional intelligence in project managers for successful
team management under stress and uncertainty. The article provides examples of successful
practices, such as Microsoft's transformation to cloud technologies and SpaceX's achievements in
managing complex technical projects. Analyzing these cases highlights key lessons and
recommendations for project managers, including the implementation of flexible methodologies,
development of risk management skills, enhancement of team communication, and investment in
new technologies. Future research prospects include studying the impact of artificial intelligence
on process automation, developing new approaches to managing remote teams, integrating
blockchain technologies for data transparency and security, and incorporating sustainability and
circular economy concepts into project management. Integrating interdisciplinary approaches, such
as behavioral economics and neuroscience, can provide deeper insights into team members'
motivations and behaviors, enabling the creation of more effective management strategies.
Developing specialized training programs for project managers will also help improve their skills and
adaptability to new challenges. Overall, the article offers a comprehensive overview of current
challenges in project management and provides practical recommendations for successful project
management in highly uncertain conditions.

Ключові слова: Agile методологія, непередбачуване середовище, проєктний менеджмент, стратегія,
управління проєктами, управління ризиками.

Key words: Agile methodology, project management, project strategy, risk management, unpredictable
environment.

В умовах постійної невизначеності, здатність ефек-
тивно керувати проєктами стає критично важливою для
успіху бізнесу. Проєктний менеджмент в таких умовах
допомагає організаціям залишатися гнучкими, швидко
адаптуватися до нових умов і знаходити інноваційні
рішення для вирішення проблем. Без належного управ-
ління проєктами, компанії ризикують втратити контроль
над своїми ініціативами, що може призвести до збитків,
втрати конкурентних переваг та зниження довіри клієн-
тів.

Приклади ситуацій, де непередбачуваність є ключо-
вим фактором [5; 6]:

1. Економічна криза. Раптові економічні спади мо-
жуть призвести до зменшення фінансування проєктів,
скорочення персоналу та перегляду стратегій.

  2. Технологічні інновації. Впровадження нових тех-
нологій може вимагати від компаній швидкої адаптації
та змін у проєктах для збереження конкурентоспромож-
ності.

3. Пандемії. Глобальні кризи, такі як пандемія
COVID-19, можуть значно впливати на роботу компаній,
змушуючи їх адаптувати проєкти до нових реалій, таких
як віддалена робота та зміни в попиті.

4. Політична нестабільність. Зміни в урядах, полі-
тичні конфлікти та нові законодавчі акти можуть впли-
вати на проєкти, змушуючи компанії швидко реагувати
на нові вимоги та обмеження.
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Проєктний менеджмент у таких умовах вимагає від
менеджерів високої кваліфікації, здатності приймати об-
грунтовані рішення в умовах невизначеності та впровад-
жувати гнучкі методи управління для забезпечення успі-
ху проєктів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Останні дослідження вказують на зростаючу важ-
ливість гнучких та адаптивних методологій в проєктно-
му менеджменті. За даними [7], використання гнучких
підходів, таких як Agile, сприяє підвищенню успішності
проєктів на 60%. Гнучкі методології дозволяють про-
єктним командам швидше адаптуватися до змін, що є
критичним в умовах невизначеності.

Технологічні інновації продовжують змінювати про-
єктний менеджмент. Дослідження Gartner [8] підкрес-
лює, що автоматизація та використання штучного інте-
лекту у проєктному менеджменті можуть знизити вит-
рати на управління проєктами до 30%. Застосування
програмного забезпечення для управління проєктами
(наприклад, Jira, Trello, Asana) допомагає зменшити
ручну працю, покращити координацію та моніторинг
проєктів.

Дослідження PMI (Project Management Institute) [9]
вказує на те, що управління ризиками стає ключовою
компетенцією проєктних менеджерів в умовах високої
невизначеності. Впровадження систем управління ризи-
ками дозволяє компаніям ідентифікувати потенційні
загрози на ранніх етапах проєкту та розробляти ефек-
тивні стратегії їх мінімізації. Це включає розробку планів
дій на випадок кризових ситуацій, що підвищує стійкість
проєктів.

Психологічні аспекти управління проєктами також
привертають увагу дослідників. Згідно з досліджен-
нями [10; 11], емоційний інтелект проєктного менед-
жера є важливим фактором успішного управління ко-

мандами в умовах стресу та невизначеності. Проєктні
менеджери з високим рівнем емоційного інтелекту
краще справляються з конфліктами, підтримують мо-
тивацію команди та забезпечують ефективну комуні-
кацію.

З розвитком глобалізації, управління міжкультурни-
ми командами стає все більш важливим. Дослідження
[12; 13] показують, що проєкти, керовані глобальними
командами, які ефективно враховують культурні
відмінності, мають на 25% більшу ймовірність досяг-
нення успіху. Це включає адаптацію стилю комунікації,
управління конфліктами та врахування різниць у роботі
та підходах до виконання завдань.

Аналіз останніх досліджень і публікацій підкреслює
важливість адаптивності, технологій, управління ризи-
ками, психологічних та культурних аспектів у проєктно-
му менеджменті. Ці фактори є ключовими для успішно-
го управління проєктами в умовах невизначеності.
Проєктні менеджери, які впроваджують ці принципи,
мають більше шансів на успіх, здатні ефективно реагу-
вати на зміни та забезпечувати стабільний прогрес своїх
проєктів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є аналіз основних викликів та ризиків,
що виникають при управлінні проєктами в умовах висо-
кої невизначеності; огляд гнучких методологій та
підходів, таких як Agile, що допомагають ефективно
управляти проєктами у змінних умовах; розгляд техно-
логічних інструментів, які підтримують управління про-
єктами, зокрема автоматизацію та штучний інтелект;
оцінка психологічних аспектів управління командами в
умовах стресу та невизначеності; вивчення культурних
аспектів та управління глобальними командами у кон-
тексті міжкультурних відмінностей; та надання рекомен-
дацій для проєктних менеджерів щодо успішного управ-
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Непередбачуваність 
ринку та 

зовнішнього 

середовища 

• Зміни в законодавстві, економічна нестабільність, 
політичні зміни. 

• Невизначеність попиту на продукцію або послуги. 

• Відсутність зрозумілих технічних рішень або нові 
технології, що потребують дослідження та 
розвитку. 

• Високий рівень інновацій у проєкті, що може 

спричинити технічні складнощі. 

• Недостатнє фінансування або непередбачувані 
витрати. 

• Брак необхідних фахівців або технічних ресурсів. 

• Часті зміни в вимогах замовника або невизначеність 
у визначенні кінцевих потреб. 

• Відсутність чітких цілей та критеріїв успіху проєкту. 

• Невизначеність у комунікаційних каналах та 
процесах. 

• Труднощі у забезпеченні ефективної комунікації між 
зацікавленими сторонами. 

Проблеми 

комунікації 

Невизначеність у 
вимогах та 

очікуваннях 

Обмеженість 

ресурсів 

Технічна 

невизначеність 

Рис. 1. Основні виклики, що виникають при управлінні проєктами в умовах високої

невизначеності

Джерело: складено автора за даними [1—3; 5—7].
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ління проєктами в непередбачуваному середовищі на
основі аналізу практичних кейсів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Управління проєктами в умовах високої невизначе-
ності пов'язане з численними викликами та ризиками,
які необхідно враховувати для забезпечення успішного
завершення проєкту. Зазначимо основні виклики, що
виникають у таких умовах (рис. 1).

Основні ризики, що виникають при управлінні про-
єктами в умовах високої невизначеності, включають
ризик перевищення бюджету, ризик недотримання
строків, ризик невідповідності продукту вимогам, ризик
втрати ключових фахівців та ризик управлінських поми-
лок. Ризик перевищення бюджету може виникати через
непередбачені витрати або збільшення витрат через
зміну вимог або технічні складнощі. Ризик недотриман-
ня строків часто пов'язаний із затримками через технічні
проблеми, затримки з постачанням ресурсів або зміни
у вимогах. Ризик невідповідності продукту вимогам
може призвести до незадоволеності замовника через
неправильне розуміння вимог або їх зміни під час вико-
нання проєкту. Ризик втрати ключових фахівців пов'я-
заний з високим навантаженням або кращими пропози-
ціями від інших компаній, що може призвести до втрати
важливих членів команди. Ризик управлінських поми-
лок виникає через неправильні управлінські рішення,
обумовлені недостатньою інформацією або неправиль-
ною оцінкою ризиків.

Управління проєктами в умовах високої невизначе-
ності вимагає ретельного планування, ефективного уп-
равління ресурсами та постійної адаптації до змінних
умов. Використання гнучких методологій, регулярний
перегляд планів, розподіл ризиків, забезпечення ефек-
тивної комунікації та інвестування в навчання команди
є ключовими стратегіями для успішного подолання вик-
ликів та мінімізації ризиків. Це дозволить забезпечити
досягнення поставлених цілей і задовольнити вимоги
замовника навіть в умовах високої невизначеності.

Інструменти та технології для управління проєкта-
ми.

а) технологічні рішення є важливою складовою су-
часного проєктного менеджменту. Використання про-
грамного забезпечення, такого як Jira, Trello та Asana,
значно спрощує планування, відстеження прогресу та
управління завданнями. Ці інструменти забезпечують
централізоване зберігання всіх даних про проєкт, що
полегшує доступ до інформації та сприяє кращій коор-
динації дій команди. Jira, зокрема, використовується для
управління проєктами в сфері розробки програмного
забезпечення завдяки своїм потужним можливостям для
управління завданнями і спринтами. Trello надає гнучкі
інструменти для візуального управління завданнями за
допомогою карток і дошок, що робить його зручним для
різних типів проєктів. Автоматизація процесів також
відіграє важливу роль у проєктному менеджменті.
Інструменти автоматизації, такі як Zapier, допомагають
зменшити ручну працю та підвищити точність, дозволя-
ючи менеджерам та командам зосередитися на страте-
гічних завданнях. Крім того, використання аналітичних
платформ, таких як Tableau або Power BI, допомагає

зібрати, аналізувати та візуалізувати дані про проєкт,
що сприяє прийняттю обгрунтованих рішень. Аналіти-
ка дозволяє виявляти тенденції, прогнозувати майбутні
проблеми та оцінювати ефективність поточних процесів.

б) ефективна комунікація є ключовим фактором
успіху в управлінні проєктами. Інструменти, такі як Slack
та Microsoft Teams, забезпечують безперервний зв'я-
зок між членами команди, незалежно від їх місцезна-
ходження. Ці платформи дозволяють створювати ок-
ремі канали для різних проєктів або команд, що допо-
магає тримати комунікацію організованою та доступ-
ною. Вони також підтримують інтеграцію з іншими
інструментами проєктного менеджменту, що спрощує
обмін інформацією та документами. Віртуальні зустрічі
стали стандартом у сучасному бізнес-середовищі, особ-
ливо з поширенням віддаленої роботи. Інструменти для
проведення відеоконференцій, такі як Zoom та Google
Meet, дозволяють організовувати зустрічі в режимі ре-
ального часу, незалежно від географічного розташуван-
ня учасників. Це забезпечує можливість ефективного
обговорення проєктних завдань, прийняття рішень та
вирішення проблем. Управління віддаленими команда-
ми потребує спеціальних підходів, таких як регулярні
зустрічі для синхронізації, використання спільних кален-
дарів та засобів для відстеження виконання завдань, що
дозволяють підтримувати продуктивність та мотивацію
команди на високому рівні.

Приклади успішних практик. У сучасному світі, де
невизначеність є постійним супутником бізнесу, успішні
приклади проєктів, реалізованих в таких умовах, є без-
цінним джерелом знань. Один з найвідоміших кейсів —
трансформація Microsoft на хмарні технології. Стика-
ючись зі швидкими ринковими змінами та зростаючою
конкуренцією, компанія обрала стратегічний курс на
хмарні рішення, що стало можливим завдяки впровад-
женню гнучких методологій управління проєктами, та-
ких як Agile. Ключовими факторами успіху були
здатність швидко адаптуватися до змін, постійний зво-
ротний зв'язок з клієнтами та інтеграція інноваційних
рішень. Це дозволило Microsoft не лише зберегти кон-
курентоспроможність, але й значно посилити свої по-
зиції на ринку.

Інший яскравий приклад — успіх SpaceX, який про-
демонстрував, як можна досягати високих результатів
у проєктах з високим рівнем невизначеності. Керуючи
складними технічними завданнями та ризиками, SpaceX
змогла успішно реалізувати свої амбіційні проєкти зав-
дяки сильному лідерству, інноваційному підходу до ви-
рішення проблем та ефективному управлінню ризика-
ми. Компанія постійно коригувала свої стратегії, адап-
туючись до нових викликів і забезпечуючи високу якість
виконання завдань.

Аналіз цих кейсів дозволяє виділити кілька ключо-
вих уроків, які можуть бути корисними для проєктних
менеджерів. По-перше, гнучкість і здатність до швид-
кої адаптації є критичними для успіху в умовах невизна-
ченості. Використання Agile-методологій та інших гнуч-
ких підходів дозволяє краще реагувати на змінні вимо-
ги та непередбачувані ситуації. По-друге, ефективне
управління ризиками і постійний моніторинг прогресу є
необхідними для забезпечення стабільного виконання
проєктів. Розробка детальних планів дій для кожного
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ідентифікованого ризику дозволяє мінімізувати можливі
негативні наслідки.

Важливим фактором успіху також є сильне лідер-
ство та здатність команди до співпраці та інновацій.
Лідери, які можуть надихати свої команди та забезпе-
чувати їм підтримку у вирішенні складних завдань, спри-
яють досягненню високих результатів. Рекомендації для
проєктних менеджерів включають впровадження гнуч-
ких методологій, розвиток навичок управління ризика-
ми, підвищення рівня комунікації в команді та інвесту-
вання в нові технології, які можуть підтримувати управ-
ління проєктами. Це допоможе ефективно управляти
проєктами в умовах невизначеності та забезпечити їх
успішне завершення.

Таким чином, успішний проєктний менеджмент в
умовах високої невизначеності вимагає використання
гнучких методологій, інноваційних підходів та ефектив-
ного управління ризиками. Застосування цих принципів
дозволяє компаніям не лише виживати, але й процвіта-
ти в умовах швидких змін та непередбачуваних викликів.

Таким чином, успішний проєктний менеджмент в
умовах високої невизначеності вимагає використання
гнучких методологій, інноваційних підходів та ефектив-
ного управління ризиками (табл. 1).

Застосування цих принципів дозволяє компаніям не
лише виживати, але й процвітати в умовах швидких змін
та непередбачуваних викликів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Аналіз успішних практик показує, що ключем до
ефективного управління проєктами в умовах невизна-
ченості є гнучкість, інноваційний підхід та ефективне

управління ризиками. Використання гнучких методо-
логій, таких як Agile, дозволяє швидко адаптуватися до
змін і забезпечувати високу якість виконання завдань.
Автоматизація процесів і використання аналітичних
платформ підвищують точність і ефективність управлі-
ння проєктами, тоді як ефективні комунікаційні інстру-
менти забезпечують безперервний зв'язок і співпрацю
в командах.

Перспективи подальших розвідок у даному напрямі
включають дослідження нових технологій і методологій,
що можуть ще більше підвищити ефективність проєктно-
го менеджменту в умовах невизначеності. Зокрема, важ-
ливими напрямками є вивчення впливу штучного інте-
лекту на автоматизацію процесів управління проєктами,
розвиток нових підходів до управління віддаленими
командами та підвищення емоційного інтелекту про-
єктних менеджерів для покращення комунікації і моти-
вації команди. Подальші дослідження також можуть
зосередитися на розробці нових методів управління
ризиками, що дозволяють ще ефективніше прогнозу-
вати і мінімізувати потенційні загрози для успішного
виконання проєктів.

Крім того, інтеграція технологій блокчейн може за-
безпечити прозорість і безпеку даних проєктів, що є
важливим у сучасному динамічному середовищі. Зас-
тосування віртуальної та доповненої реальності може
сприяти покращенню навчання та розвитку команд, доз-
воляючи моделювати різні сценарії та готувати коман-
ди до роботи в умовах високої невизначеності. Також
важливим напрямком досліджень є впровадження кон-
цепцій сталого розвитку та циркулярної економіки у про-
єктний менеджмент, що допоможе компаніям не лише
досягати економічних цілей, але й дбати про екологічні
та соціальні аспекти.

Інструмент/Підхід Опис Переваги 
Jira, Trello, Asana Програмне 

забезпечення для 
планування та 
управління 
завданнями 

Централізоване зберігання 
даних, краща координація 
командних дій 

Zapier Інструмент для 
автоматизації 
процесів 

Зменшення ручної праці, 
підвищення точності 

Tableau, Power BI Аналітичні 
платформи для 
візуалізації даних 

Прийняття обгрунтованих 
рішень, виявлення 
тенденцій 

Slack, Microsoft 
Teams 

Засоби для 
комунікації та 
співпраці 

Безперервний зв’язок, 
організована комунікація 

Zoom, Google 
Meet 

Інструменти для 
відеоконференцій 

Ефективне обговорення 
завдань, незалежність від 
географічного 
розташування учасників 

Agile методологія Гнучкі підходи до 
управління 
проєктами 

Швидка адаптація до змін, 
реагування на 
непередбачувані ситуації 

Управління 
ризиками 

Методи для 
ідентифікації та 
мінімізації 
потенційних загроз 

Стабільне виконання 
проєктів, мінімізація 
негативних наслідків 

Лідерство та 
інновації 

Розвиток сильного 
лідерства та здатності 
команди до співпраці 
та інновацій 

Високі результати, 
підтримка у вирішенні 
складних завдань 

 

Таблиця 1. Інструменти та підходи для управління проєктами

в умовах невизначеності
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Інтеграція міждисциплінарних підходів, таких як по-
ведінкова економіка та нейронауки, може забезпечити
більш глибоке розуміння мотивацій і поведінки членів
команди, що дозволить створювати більш ефективні
стратегії управління. Розвиток спеціалізованих тренін-
гових програм для проєктних менеджерів, що включа-
ють новітні технології та методології, також сприятиме
підвищенню кваліфікації та адаптивності до нових вик-
ликів.

Загалом, подальші розвідки у сфері проєктного ме-
неджменту мають великий потенціал для вдосконален-
ня практик управління проєктами в умовах невизначе-
ності. Інтеграція інноваційних технологій, розвиток но-
вих методологій та покращення комунікаційних стра-
тегій допоможуть проєктним менеджерам ефективніше
адаптуватися до змін та забезпечувати успішне виконан-
ня проєктів у динамічному бізнес-середовищі.
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ANALYSIS OF TRENDS IN INTERNATIONAL COOPERATION OF UKRAINE
ON THE DEVELOPMENT OF ALTERNATIVE ENERGY

Розвиток альтернативної енергогенерації потребує сталості генерації у часі. Мета дослідження — аналіз
тенденцій для долучення України до європейської системи "зеленої енергетики" на правах партнера і
учасника процесів енергетичного циклу.  Можливості України обумовлені стислими термінами, співпад-
інням  у часі і просторі  приватних і державних інтересів.  Антропогенні і кліматичні зміни переводять вітчиз-
няну енергогенерацію у сферу ризику.

Запропонована розробка кліматичних карт як України в цілому, так і окремих регіонів. Формування їх (з
урахуванням антропогенних і кліматичних змін ландшафту) визначить території автономного енергоза-
безпечення, централізованого енергопостачання, з енергозабезпеченням на основі відновлювальних
джерел енергії з оцінкою глибини відновлення, з розвитком вуглецевої енергетики, та інші. Це стане ос-
новою формування фінансових потоків у міжнародній співпраці України і ЄС.

International cooperation is regulated by a number of international treaties (bilateral, multilateral).
International cooperation on the development of alternative energy has its own specifics. It is related to the
implementation of the goal of sustainable development — the generation of affordable and clean energy. But
the peculiarity is the formation of the principles for the implementation of other goals: protection and restoration
of land systems, preservation of marine resources, etc. Problem solving of managing alternative energy sources
forms the basis of international partnership for sustainable development.

A special feature of cooperation in the matter of sustainable energy generation is the need for continuous
transportation and distribution of energy. The economic efficiency of such a process is achieved under the
conditions of prolonged territories of unified distribution — the more time zones are attached to the system of
joint energy distribution, the higher the efficiency of energy generation. Ukraine's accession to the European
energy system strengthens the stability and balance of the latter.

The development of alternative energy generation requires ensuring the sustainability of generation over
time. The purpose of the study is to identify geopolitical, economic and other threats and opportunities of
Ukraine's accession. European green energy system as a partner and a full participant in the processes of the
full cycle of energy generation. Ukraine has unique opportunities to form an alternative energy system, due to
short terms, coincidence in time and space of private and government interests.

It is shown that countries with risky climatic conditions and specific areas of alternative energy can become
Ukraine's partners in the formation of the energy security system. For example, the countries of Africa with
specific wind turbines experience, north countries with formation of electricity distribution systems in the
conditions of system ice experience, regions of the American continent and Australia with autonomous energy
generation capacities.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ
ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

науковими чи практичними завданнями. Без сумні-
ву, ЄС уже тривалий час помічає свого українського су-
сіда і має щодо нього окремі плани. Друга за величи-
ною країна в Європі, Україна має активи для розвитку
всіх видів відновлюваних джерел енергії (ВДЕ). Підпи-
сання угоди про асоціацію з ЄС у 2014 році показало, у
тому числі, і вибір шляху енергетичного переходу. До-
лучення України до європейської енергетичної системи
посилює її стійкість і збалансованість, є питанням без-
пеки як в межах окремої держави, так і суспільства, те-
риторіальних об'єднань в цілому.

До завершення другого десятиліття ХХІ століття
частка відновлюваних джерел енергії в Україні зросла
з 4% (2014 рік) до понад 11% у 2021 році. Лише у
2019 році в цей сектор було інвестовано понад 3,7 міль-
ярда євро. Особливістю альтернативних джерел енергії
є перманентна ефективність їх роботи. Наразі основним
джерелом відновлювальної енергії в Україні є гідрое-
нергетика, на яку припадає 8% енергетичного балансу
[1]. Решта (3% ВДЕ)  припадає, в основному, на соняч-
ну енергетику. Електростанції сонячної генерації  роз-
ташовані по всій території країни достатньо рівномір-
но, в той час як вітрова енергетика залишається для
України напрямом зростання [2]. Розвиток альтернатив-
ної (відновлювальної) енергетики України пов'язаний
також з прагненням узгодити свою кліматичну політику
із Європейською зеленою угодою.  Україна мала на меті
вийти на рівень відновлювальної енергетики 25% в
енергетичному балансі до 2030 року [3]. Але повномас-
штабне вторгнення росії в Україну загальмувало зазна-
чений процес. Одразу із початком війни Україна почала
активно стимулювати розвиток власного газовидобу-
вання і зберігає в енергобалансі частку вугільної енер-
гетики в межах 30%  [4]. Це  дозволяє також об'єднати
у балансі обсяги традиційної і відновлювальної енерге-
тики.

Однак, незважаючи на всебічну підтримку України,
Європейський Союз висуває жорсткі вимоги до дотри-

It is proposed to form climate maps of both Ukraine as a whole and individual territories and regions. Their
formation (taking into account anthropogenic and climatic changes in the landscape) will determine the territories
of autonomous, centralized energy supply, based on renewable energy sources with an assessment of the
recovery depth energy supply, with the development of carbon energy and others. Such a map should take into
consideration the actual climate changes and changes in the characteristics of Ukraine's natural and climatic
centers as a result of military operations on the territory of the country. Studies of these trends in the change in
the climate map of Ukraine have not yet been thoroughly reflected in scientific works and studies. Imposing
them on the project schemes for the development of Ukraine's energy in the context of the European system of
energy stability can become the starting point for the formation of a system for the restoration or restoration of
destroyed capacities and the basis for the formation of financial flows in international cooperation between
Ukraine and the EU.

Ключові слова: відновлювальні джерела енергії, альтернативна енергетика, кліматична карта Украї-
ни для розвитку енергогенерації, природно-кліматичних центрів для розвитку енергогенерації, віднов-
лення енергосистеми.

Kay words: renewable energy sources, alternative energy, climate map of Ukraine for the development of energy
generation, natural and climatic centers for the development of energy generation, restoration of the energy system.

мання екологічних вимог економіки сталого розвитку.
Одним із сучасних викликів європейського енергетич-
ного переходу та досягнення вуглецевої нейтральності
до 2050 року є уникнення переміщення парникових газів  —
формалізація процесу фактично призведе до пере-
міщення виробничої діяльності за межі європейської те-
риторії. Але поки країни-члени ЄС тільки намагаються
узгодити точні умови переходу — зокрема, ще трива-
ють дискусії щодо місця газу та ядерної енергетики у
системі альтернативної (відновлювальної) енергетики.

Зазначені питання стають актуальними для України
в умовах реалізації стратегії членства в ЄС. І міжнародні
тенденції  розвитку відновлювальної енергетики розг-
лядаються як безальтернативні для України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Міжнародне співробітництво, як загальна система
взаємодії держав, регулюється рядом міжнародних
договорів (двосторонніх, багатосторонніх). Одним із
об'єктів такої співпраці є альтернативна енергетика.
Міжнародне співробітництво з питань розвитку альтер-
нативної енергетики має власну специфіку. Вона пов'я-
зана не просто із виконанням цілі сталого розвитку —
генерування доступної і чистої енергії, але і формує за-
сади реалізації  інших цілей: захист і відновлення сис-
тем суші, збереження морських ресурсів, тощо. Зага-
лом, вирішення завдань поводження з альтернативни-
ми джерелами енергії формує основу міжнародного
партнерства заради сталого розвитку.

З 2011 року Україна є членом Енергетичного співто-
вариства. Ця організація формує єдиний  енергетичний
ринок ЄС із частковим долученням деяких сусідніх дер-
жав. Навесні 2022 року Україна об'єднала власну енер-
госистему з енергетичною системою ЄС, тим самим з
2023 року повністю зайшовши на європейський ринок
[5].

Одним із напрямів розвитку енергосистеми ЄС є
гідроенергетика (до 10% в енергобалансі). Україна має
від 5% гідрогенерації у своєму балансі до 20% (у пері-
оди водопілля) [6]. Відповідно до планів розвитку енер-
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гетики України, з 2016 року розпочалися проєктні ро-
боти щодо побудови шістьох нових гідроелектростанцій
(за понад мільярд євро) на Дністрі (прикордоння з Мол-
довою, для якої це одне з основних джерел води). Але
оцінка екологічних наслідків такого будівництва не за-
вершена. Основним призначенням гідрогенерації є фор-
мування демпферних потужностей з метою утримання
балансу між виробництвом і споживанням енергії.

Ще однією з точок розвитку системи альтернатив-
ної енергетики ЄС є вибір між дешевими вуглецевими
копалинами з росії (північні газові потоки, український
газопровід, турецький газопровід) з вигідними контрак-
тами на періоди до 15 років і зеленою енергетикою,
вартість якої має більше соціальних складових, ніж еко-
номічних. Але, тим не менше, частка ВДЕ у ЄС сягнула
29% у балансі генерації. Досвід України в умовах по-
вномасштабного вторгнення росії засвідчив акту-
альність ВДЕ у розрізі формування розподіленої гене-
рації [2, 7]. Потужність сонячних електростанцій  є ди-
ференційованою, формується як компіляція окремих
панелей потужністю, в середньому, 250 Вт/год. Також
достатньо гнучкими є біогазові установки, глибинні теп-
лові насосні станції. Вітрогенерація ефективна, в основ-
ному, при потужності від 0,5 МВт.

Важливим викликом для економіки України в умо-
вах воєнного стану стала сформована столітньою істо-
рією залежність від постачання дизельного пального з
країн-агресорів (понад дві третини потреб країни в ди-
зельному паливі до 2022 року покривали росія і біло-
русь). Пряме відновлення виробництва паливних мате-
ріалів на території воєнних дій є проблематичним, фінан-
сування ризиковим [7].

Дослідженням тенденцій розвитку міжнародного
співробітництва України та ЄС присвячені роботи Войт-
ко С.В. [8] — основний акцент у розвитку енергонеза-
лежності України він робить на "зеленому водні"; Куд-
рі С.О.  — фокусується на розвитку мультифункціональ-
них зарядних станцій на всіх видах альтернативної
енергії; Стеблянко І.О. — досліджує шляхи адаптації
енергетики України до світових стандартів, та інших
науковців. У роботі [9] автор Туряниця В.В. системати-
зував критерії оцінки ефективності міжнародного
співробітництва в енергетичній сфері.  Державна аген-
ція з енергоефективності та енергозбереження Украї-
ни спільно з міжнародними фінансовими організаціями
і міжнародними донорами формують потоки "зелених
інвестицій" в Україну [7,10].

Але питання формування тенденцій міжнародного
співробітництва України і ЄС у сфері альтернативної
(відновлювальної) енергетики, особливо в умовах війни
на територіє Європи, залишається недослідженим.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета даної статті полягає в узагальненні геополітич-
них, економічних, соціальних та інших загроз і можли-
востей для долучення України до європейської систе-
ми "зеленої енергетики" на правах вагомого партнера і
повноцінного учасника процесів виробітку, розподілу,
транспортування і споживання електроенергії в умовах
формування енергетичної безпеки регіону. В ході ви-
конання дослідження була висунута гіпотеза, що Украї-

на має унікальні можливості формування системи аль-
тернативної енергетики, обумовлені стислими терміна-
ми, співпадінням  у часі і просторі  приватних і держав-
них інтересів.  Для виконання поставленої мети була
вигачені наступні завдання:

— систематизувати напрями міжнародного співро-
бітництва України у сфері альтернативної енергетики,

— визначити місце відновлювальних джерел енергії
у системі альтернативної енергетики України і принци-
пи розподілу фінансування на їх розбудову,

— визначення послідовності кроків при відновленні
енергетичної безпеки України на засадах розбудови
альтернативної енергетики.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Особливістю співробітництва з питань сталої енер-
гогенерації є необхідність безперервного транспорту-
вання і розподілу енергії. Економічна ефективність та-
кого процесу досягається за умов протяжних територій
об'єднаного розподілу, причому саме за часовими по-
ясами — чим більше часових поясів долучено до систе-
ми спільного розподілу енергії, тим вища ефективність
енергогенерації

Україна прагне зміцнити енергетичне партнерство.
У 2020 році наша країна, як міжнародний партнер ЄС,
приєдналася до  "стратегічної водневої дорожньої кар-
ти" [11]. Україна має експортний потенціал до 8 ГВт на
європейський ринок до 2030 року, або майже восьму
частину потреб ЄС. Оскільки виробництво водню по-
єднане з виробництвом електроенергії, така стратегія
суттєво збільшить частку альтернативної енергетики у
балансі України. У липні 2021 року була затверджена
директива Ради національної безпеки і оборони (РНБО),
спрямована на "нейтралізацію загроз в енергетичному
секторі". Особливістю цієї директиви було намагання
комплексно систематизувати розвиток енергетики Ук-
раїни. Вона передбачала також будівництво газопрово-
ду Україна-ЄС. В межах реалізації [11] також була
підписана угода про співпрацю між німецькою RWE та
українським Нафтогазом, сформована ініціатива Цент-
ральноєвропейського водневого коридору (CEHC). Ук-
раїна планувала у довгостроковій перспективі посісти
місце провідного постачальника газу в Європі. Участь у
такому глобальному проєкті потребувала оновлення
власної енергосистеми, підвищення енергоефектив-
ності, розвитку металургійного комплексу, тощо. Ситу-
ація була скоригована повномасштабним вторгненням
росії на територію України і значним (до 70%) руйну-
ванням вітчизняної енергосистеми. Тепер Україна оби-
рає між інвестиційним відновленням енергетичної струк-
тури і реконструкцією її на основі донорських іннова-
ційних потоків.

Ще одним сучасним викликом європейської систе-
ми енергетичної безпеки є визначення місця і ролі атом-
ної енергетики у системі альтернативної енергетики
Європи. Якщо ядерну енергетику визнають відновлю-
ваною енергією і вона потрапить у субсидіальні програ-
ми Європейської зеленої угоди, Україна матиме мож-
ливість запропонувати власну атомну генерацію як над-
ійного партнера європейської системи енергобезпеки.
Частка атомної електроенергії України до 2022 року
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становила 58%, а станом на 2024 рік становить 80%
генерації [12]. Цікавим є той факт, що незважаючи на
високий рівень виробництва атомної енергії в Україні,
наявність підприємств з виробництва турбін для атом-
них електростанцій, наявність сховищ для відпрацьова-
них відходів, Україна не має міжнародної ліцензії на
виготовлення стрижнів для атомних електростанцій і не
має власних проєктних потужностей для розробки са-
мих реакторів. Тому у 2021 році була укладена угода
між компанією "Енергоатом" і компанією Westinghouse
(США) щодо розробки ядерних реакторів нового поко-
ління в Україні.

Окремою складовою стабільності енергосистеми є
мережа  транспортування і розподілу електроенергії.
Загальна протяжність тільки магістральних ліній елект-
ропередачи України на початок 2014 року становила
біля 25000 км.  Поступова зміна клімату — збільшення
кількості буревіїв, піщаних бурь, льодових дощів, тощо —
вимагає зміни концепції розбудови і перебудови самих
транспортних магістралей.  Так формується не-
обхідність зміни вимог до опор, кабелів, ізоляції, тощо.
Зокрема і розвиток альтернативної енергетики з неста-
більним струмом вимагатиме адаптації супутніх витрат
на утримання і обслуговування електромереж і під-
станцій. Таким чином, перехід на альтернативні джере-
ла енергії диктує зміну концепції розбудови всієї енер-
госистеми.

Перехід України до категорії держав із дефіцитом
водних ресурсів [13] формує виклики також для тради-
ційної вітчизняної гідрогенерації.

З урахуванням представленого аналітичного дослі-
дження, партнерами України у формуванні системи
енергетичної безпеки можуть стати країни з ризикова-
ними кліматичними умовами і специфічними напряма-
ми альтернативної енергетики. Наприклад, країни Аф-
рики з досвідом специфічних вітрогенераторів, країни
півночі з досвідом формування систем розподілу елек-
троенергії в умовах системної ожеледі, регіони амери-
канського континенту і Австралії з автономними потуж-
ностями енергогенерації. Систематизація такого світо-
вого досвіду допоможе Україні сформувати власну кон-
цепцію відновлення енергосистеми.

Важливу роль в розробці підходів до відновлення
енергосистеми України на основі максимального вико-
ристання відновлювальних джерел енергії  відіграють
наші міжнародні партнери шляхом висунення ультима-
тивних вимог до напрямів такого відновлення [2, 6].  Але
Україна повинна розуміти власні інтереси і тенденції
власного розвитку. Актуальним стає формування кліма-
тичної карти України із виділенням зон традиційної і
альтернативної енергогенерації. Така карта повинна
враховувати не тільки власне кліматичні зміни і їх перс-
пективи, але і зміни клімату, пов'язанні з руйнуванням
ландшафту і природно-кліматичних центрів України
внаслідок воєнних дій на території держави. Як приклад,
розглянемо зміну природного ландшафту на сході Ук-
раїни — зникнення водних поверхонь, утворення
дібров, перетворення лісових зон на степи, розширен-
ня зони пустелі, тощо.  Дослідження зазначених тен-
денцій у зміні кліматичної карти України ще не знайшли
грунтовного відображення у наукових працях і дослід-
женнях. Накладення їх на проєктні схеми розвитку енер-

гетики України у контексті європейської системи енер-
гетичної стабільності  можуть стати відправною точкою
формування системи відновлення або реставрації зруй-
нованих потужностей.

Формування методології відновлення, рестав-
рації/реконструкції енергосистеми також повинно
враховувати дотримання  зобов'язання України (Націо-
нально визначений внесок України до Паризької уго-
ди — Nationally Determined Contribution of Ukraine to
the Paris Agreement, NDC2) щодо скорочення викидів
парникових газів до рівня 35% порівняно з 1990 ро-
ком до 2030 року [14].

Одним із цікавих альтернативних джерел отриман-
ня енергії є відходи. Основна увага науковців сконцент-
рована на біологічних відходах [15]. Але повномасш-
табне вторгнення росії в Україну, яке триває з 2022 року,
спровокувало отримання на території нашої країни ве-
ликої кількості інших видів відходів. Частина цих
відходів може бути джерелом енергії, а частина,  навпа-
ки, потребуватиме електроенергії для їх переробки.
Таким чином, набувають актуальності мультифункціо-
нальні автономні системи енергогенерації. В Україні
ухвалений Закон України "Про поводження з відхода-
ми",  але станом на 2022 рік переробці підлягало тільки
6% сформованих відходів. Україна приєдналася до
ініціативи ЄС та США "Global Methane Pledge", спрямо-
ваної на скорочення глобальних викидів метану на 30%,
щоб знизити рівень глобального потепління щонаймен-
ше на 0,2°C до 2050 року і оприлюднила власний план
реалізації кліматичної політики. Але, відповідно до звітів
України перед ООН [2], у 2019 році  15,4% національ-
них викидів метану припадало на сміттєзвалища (для
порівняння викиди метану сільським господарством ста-
новили 13,7% [2]).

Дослідження показало, що долучення України до
"зеленого фінансування" [7] відкриває можливості
фінансування "зеленої енергетики" як природоохорон-
них заходів та декарбонізації.  Інвестиційна приваб-
ливість української енергетики вагома [7]. В Україні
планується створення Фонду декарбонізації як само-
стійної юридичної особи (проєкт 2021 року) з метою
підтримки проєктів енергозбереження, екологічної та
соціальної ефективності, фінансування заходів з охо-
рони навколишнього середовища та декарбонізації
(польський досвід). Цей фонд стане суб'єктом залучен-
ня додаткових коштів в рамках European Green Deal та
інших міжнародних ініціатив і узгоджується з Концеп-
цією запровадження та розвитку ринку зелених об-
лігацій [16]. За експертними оцінками, потенціал рин-
ку зеленого фінансування в Україні до 2030 року ста-
новить 73 млрд дол. США (36 млрд дол. склав  потен-
ціал ринку зелених облігацій). Очікується, що випуск
"зелених" облігацій може стати перспективним інстру-
ментом для залучення коштів у післявоєнний період
відновлення [7, 16]. В умовах воєнного стану держава
започаткувала формування фонду державної підтрим-
ки місцевих ініціатив домовласників і бізнесу з фор-
мування автономного енергопостачання громад і те-
риторій [17], тим самим активізувавши програми дер-
жавно-приватного партнерства. Деякі місцеві громади
успішно застосували кращі європейські практики по-
будови стійких місцевих енергетичних систем. Міста,
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навіть в умовах воєнного стану (Житомир) співпрацю-
ють з державними органами влади та міжнародними
організаціями для забезпечення фінансування місце-
вої енергосистеми шляхом отримання технічної допо-
моги [18]. Також місто Рівне отримало грант у сумі
майже 1 млн євро та долучається до боротьби зі
зміною клімату у частині Програми пілотних міст
NetZeroCities [19] (дворічної програми, що фінансуєть-
ся ЄС під егідою Місії Європейського Союзу).  Наразі
Рівне — єдине місто в Україні, де впроваджуються
інноваційні заходи з адаптації до зміни клімату та швид-
кої декарбонізації за європейською програмою: ство-
рення енергетичного паспорту громади, розробка сце-
наріїв досягнення нульових викидів CO

2
 до 2050 року,

навчання та просування енергоефективності через му-
ніципальні освітні установи.

Деякі ініціативи і приклади фінансування розбудо-
ви альтернативної енергетики України залишилися пер-
спективними планами на період післявоєнного віднов-
лення країни [7]. Національний план відновлення Украї-
ни передбачає 26,3 млрд дол. США на відбудову  мета-
лургії та металообробки, 15,8 млрд дол. США — маши-
нобудування, 1 млрд дол. США — гірничодобувної про-
мисловості до 2032 року. Але ці напрями є енергоза-
лежними.  Одночасно важкі добувна і переробна про-
мисловості можуть розглядатися як генератори енергії
із вторинних джерел. Таким чином, формування кліма-
тичних карт територій з урахуванням не тільки природ-
них, але і техногенних кліматичних змін набуватиме по-
дальшої актуальності.  Процеси відновлення зруйнова-
ної виробничої інфраструктури і економіки як цілого
повинні враховувати як енергобезпеку, так і авто-
номність.  Отже, актуальним завданням стратегічного
розвитку України є визначення видів економічної діяль-
ності, які можуть і повинні самі забезпечувати себе ав-
тономним енергопостачанням. Зрозуміло, що такі ви-
робництва можуть бути сформовані як філії, дочірні
малі або середні з обмеженою продуктивністю. Але, в
умовах персоналізації виробництва і споживання, цик-
лічної економіки все більше видів діяльності переходи-
тимуть на засади малої потужності і серійного вироб-
ництва.

Систематизація пов'язаних паливних, енергетичних
і технологічних ланцюжків  виробництва з орієнтацією
на автономність є нагальним завданням організації
бізнес-процесів як державного, так і приватного бізне-
су. В умовах воєнного стану держава зменшує подат-
кове навантаження на суб'єктів господарювання, які
самостійно забезпечують себе електроенергією  [20]. З
метою залучення прямих іноземних інвестицій розроб-
лено та впроваджено спеціальні режими інвестування у
зелену енергетику, техніку, індустріальні парки, вироб-
ництво еконейтральних транспортних засобів та компо-
нентів до них, інші інвестиційні проекти UkraineInvest
[21].

Дослідження показало, що у період 2022—2024 рр.
активізувався процес приватно-державного партнер-
ства. Так компанія ArcelorMittal не відмовилася від на-
міру досягти нульових викидів вуглецю у виробництві
сталі до 2050 року шляхом впровадження двох основ-
них вуглецево-нейтральних маршрутів виробництва
сталі (Smart Carbon і Hydrogen-DRI). Компанія Укрп-

ластик інвестувала у нову лінійку біорозкладних
плівок, виготовлених з кукурудзяного крохмалю і цук-
рової тростини. Активізувалися розробки із викорис-
танням в технологічних процесах вторинного тепла
(технологічне тепло з приводів машин, тощо), заміни
викопних вуглеводнів необробленими пластиковими
відходами (піролізна олія), біолігроїном (біонафта)
або синтетичним лігроїном (із "зеленого водню" та
кліматично нейтрального вуглецю). Відновлюється га-
лузь виробництва сонячного кремнію і фотоелектрич-
ної енергії (до 2010 року 50% світових потужностей
знаходилися в Україні) завдяки пільгам на використан-
ня вітчизняного фотоелектричного обладнання. Потен-
ціал потужностей сонячних електростанцій може сяг-
нути 50 ГВт [22].

Також з метою залучення інвестицій ухвалено За-
кон України про зелену трансформацію [3], який зап-
ровадив ринкові схеми підтримки ВДЕ: аукціони за CfD
(угоди на придбання різниці між ціною продажу і прид-
бання об'єкту), пільгові премії для діючих проектів із
пільговими тарифами, корпоративні PPA (довгострокові
договори купівлі продажу електричної енергії, вироб-
леної з ВДЕ, за якими покупцем електричної енергії ви-
ступає приватна компанія), модель Net billing — ме-
ханізм обліку та розрахунку за "зелену" електроенер-
гію.  В Україні також розроблено законодавчу базу [4]
для врегулювання виробництва біометану з урахуван-
ням гарантії походження. До 2022 року в Україні було
введено в експлуатацію першу підключену до газової
мережі біометанову установку (приватна ініціатива і
фінансування). Станом на 2024 рік на різних стадіях
впровадження в Україні знаходяться 58 проєктів вітро-
вих електростанцій загальною потужністю до 7ГВт [14],
а у період 2022—2024 рр. побудовано Тилігульську ВЕС
(холдинг ДТЕК), Дністровську ВЕС (іноземні інвестиції,
британська компанія Elementum Energy), Сколівську ВЕС
(вітчизняна компанії "Еко-Оптіма") загальною потужні-
стю 184 МВт.

Таким чином, навіть в умовах воєнного стану, Ук-
раїна намагається здійснювати відповідні кроки для
розвитку альтернативної енергетики шляхом впровад-
ження міжнародного досвіду і розробки власних про-
грам енергетичної безпеки. Управління галузевими і
політичними ризиками в процесі інвестування під час
активної фази воєнних дій на території України внаслі-
док російської агресії беруть на себе держави-члени
міжнародних інституцій, ЄС.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Дослідження показало, що основним напрямом
міжнародного співробітництва України у сфері форму-
вання альтернативної енергетики є долучення її до
міжнародних інституцій і, зокрема, до систем Євро-
пейського Союзу.

Намагання долучитися до міжнародних фундацій як
потенційних інвесторів змушує Україну активно впро-
ваджувати інвестиційні можливості. Визначено, що ос-
новними напрямами залучення фінансування у ВДЕ є:

— удосконалення вітчизняної законодавчої бази
відповідно до стратегій розвитку ЄЄ,
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— формування приватних і держаних фондів з ме-
тою виділення суб'єктів міжнародної інвестиційної полі-
тики,

— створення системи пільг для вітчизняного бізне-
су у питаннях самозабезпечення електроенергією,

— формування розподіленої системи енергогене-
рації,

— створення законодавчих підстав для розвитку
вуглецевонейтральних громад і  територій,

— диференціація джерел альтернативної енергети-
ки,

— формування спеціальних фінансових інстру-
ментів у напрямі "зелених облігацій, державно-приват-
ного партнерства, залучення інвестиційних потоків від
фізичних осіб (резидентів  країни)

Показано, що єдиний достатньо вцілілий напрямок
енергетики України — атомна генерація — є неунор-
мованим джерелом відновлювальної енергії. Тому Ук-
раїна повинна систематизувати рейтинговий список
відновлювальних джерел енергії залежно від території
впровадження і бажаного рівня автономності.

Одним із завдань власної енергетичної стратегії [14]
Україна поставила досягнення максимального рівня
кліматичної нейтральності. Поступова зміна клімату
формує нову парадигму енергетичної безпеки і енерге-
тичної незалежності України — варто переглянути
підходи до визначення частки видів джерел енергії у
системі енергогенерації країни.

З метою формування взаємовигідних стратегій роз-
витку ринку електроенергії між Україною і ЄС рекомен-
довано сформувати кліматичні карти як України в ціло-
му, так і окремих регіонів і територій. Формування таких
кліматичних карт (з урахуванням змін ландшафту внасл-
ідок руйнувань антропогенного походження і територі-
ального розміщення технологічно систематизованих про-
дуктивних сил) дозволить виокремити території автоном-
ного енергозабезпечення, території централізованого
енергопостачання, території з енергозабезпеченням на
основі відновлювальних джерел енергії з оцінкою гли-
бини відновлення, території з розвитком вуглецевої енер-
гетики, та інші. Такі рейтингові карти сформують основу
стратегії раціонального відновлення енергетики України
і долучення держави до ЄС як повноправного партнера
на засадах паритету або навіть донорства в єдину енер-
госистему Європи з боку України. Розуміння кліматич-
ної і технологічної автономності територій України сти-
мулюватиме інвестиційні потоки як приватних, так і інсти-
туційних учасників ринкових відносин.

 Активна співпраця України і ЄС у сфері формуван-
ня енергобезпеки Європи дозволила виокремити такі
напрями цієї співпраці: верифікація міжнародного дос-
віду, адаптація напрацювань, міжнародне науково-тех-
нічне співробітництво, специфічні фінансові інструмен-
ти управління (аукціони за CfD, пільгові премії для дію-
чих проектів із пільговими тарифами, корпоративні PPA,
модель розрахунків за електроенергію), розуміння ролі
і значення децентралізованих рішень при розбудові ок-
ремих енергосистем.
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Стаття присвячена актуальній проблематиці міжнародної логістики та її впливу на зовнішнь-
оекономічну діяльність в умовах сучасних глобальних викликів. Враховуючи процеси глобалі-
зації, постійне зростання обсягів міжнародної торгівлі, а також вплив пандемії COVID-19 і гео-
політичних конфліктів, автори наголошують на необхідності оптимізації логістичних процесів
для забезпечення стабільності та конкурентоспроможності компаній на світових ринках. Особ-
лива увага приділяється цифровізації, автоматизації та впровадженню інноваційних технологій,
таких як великі дані і штучний інтелект, які дозволяють підвищити ефективність і прозорість
логістичних операцій. Також у статті піднімаються питання екологічної стійкості та необхідності
зменшення вуглецевого сліду, що стає все більш важливим в умовах зростаючих вимог до еко-
логічної відповідальності бізнесу. Авторами окреслено основні виклики, з якими стикається
міжнародна логістика в умовах криз, таких як затримки в постачаннях, зростання витрат та ри-
зики, пов'язані з політичною нестабільністю. У статті представлені шляхи адаптації міжнарод-
ної логістики до кризових умов, серед яких виділено диверсифікацію ланцюгів постачання,
підвищення гнучкості логістичних систем, розвиток співпраці між учасниками ринку, а також
впровадження екологічно стійких рішень. Зокрема, запропоновано створення стратегічних за-
пасів, використання регіональних ресурсів та впровадження технологічних інновацій для по-
кращення управління логістичними процесами. Стаття має значний науковий та практичний
внесок, адже пропонує рішення для підвищення стійкості логістичних систем у контексті гло-
бальних викликів та визначає перспективні напрямки для подальших досліджень у сфері уп-
равління ризиками та підвищення ефективності міжнародної логістики.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Глобалізація економіки, що набирає обертів, змушує
компанії розширювати свою діяльність на міжнародні
ринки, що, в свою чергу, робить міжнародну логістику
ключовим чинником ефективного переміщення товарів
та послуг через кордони [1; 2]. Обсяги міжнародної
торгівлі продовжують зростати, що посилює значущість
оптимізації логістичних процесів для забезпечення кон-
курентоспроможності компаній на глобальних ринках.
Крім того, пандемія COVID-19 та геополітичні конфлік-
ти, зокрема війна в Україні, серйозно вплинули на світові
логістичні ланцюги постачань, створивши безпрецедентні
виклики для їх стабільності та надійності. У цей час кри-
тично важливо переосмислити підходи до управління
логістикою для підвищення її стійкості.

Крім того, у світлі зростаючих вимог до екологічної
відповідальності та декарбонізації транспортної логісти-
ки, питання сталого розвитку набуває все більшої ваги.
Логістичні компанії стикаються з викликами, пов'язани-
ми із впровадженням екологічних стандартів, і це вима-
гає нових рішень для зниження шкідливого впливу на
довкілля, зберігаючи при цьому ефективність і рента-
бельність.

The accelerating globalization of the economy forces companies to expand their operations into
international markets, which, in turn, makes international logistics a key factor in the efficient
movement of goods and services across borders. The article is dedicated to the pressing issue of
international logistics and its impact on foreign economic activity in the context of modern global
challenges. Given the processes of globalization, the continuous growth of international trade
volumes, as well as the impact of the COVID-19 pandemic and geopolitical conflicts, the authors
emphasize the need for optimizing logistics processes to ensure stability and competitiveness of
companies in global markets. Special attention is paid to digitization, automation, and the
implementation of innovative technologies such as Big Data and artificial intelligence, which enhance
the efficiency and transparency of logistics operations. The article also addresses the issue of
environmental sustainability and the need to reduce the carbon footprint, which is becoming
increasingly important in light of growing demands for corporate environmental responsibility. The
authors outline the key challenges that international logistics faces in times of crisis, such as supply
delays, rising costs, and risks associated with political instability. The article presents ways to adapt
international logistics to crisis conditions, highlighting supply chain diversification, increasing the
flexibility of logistics systems, fostering cooperation between market participants, and implementing
environmentally sustainable solutions. In particular, the authors suggest creating strategic reserves,
utilizing regional resources, and introducing technological innovations to improve logistics
management. The article makes a significant scientific and practical contribution by offering solutions
to enhance the resilience of logistics systems in the context of global challenges and identifying
promising areas for further research in risk management and the improvement of international
logistics efficiency.

Ключові слова: міжнародна логістика, зовнішньоекономічна діяльність, глобалізація, цифровізація, лан-
цюги постачання, кризові умови, управління ризиками.

Key words: international logistics, foreign economic activity, globalization, digitization, supply chains, crisis
conditions, risk management.

Основна проблема полягає в тому, що ефективність
зовнішньоекономічної діяльності напряму залежить від
оптимізації логістичних процесів. В умовах збільшення
складності глобальних ланцюгів постачання, логістичні
операції зіштовхуються з такими проблемами, як зат-
римки в постачаннях, зростання витрат, координація між
численними учасниками ринку, а також ризики, пов'я-
зані з політичними та економічними кризами. Ці викли-
ки вимагають перегляду стратегій управління міжнарод-
ною логістикою.

З точки зору наукових досліджень, ця тема є над-
звичайно важливою для розробки нових моделей та
підходів, що можуть допомогти підвищити ефективність
управління логістичними процесами, зменшити витрати
і мінімізувати ризики. Для бізнесу практичний аспект
дослідження полягає у створенні гнучких і надійних ло-
гістичних систем, що дозволить компаніям ефективні-
ше реагувати на зміни глобальної кон'юнктури та збер-
ігати конкурентоспроможність на міжнародних ринках.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій у сфері
міжнародної логістики свідчить про значний науковий
інтерес до цієї теми, особливо у контексті глобалізації,
сталого розвитку та управління ланцюгами постачання
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в умовах криз. Однією з клю-
чових тенденцій досліджень є
акцент на підвищенні ефек-
тивності логістичних систем
через впровадження інновац-
ійних технологій, таких як
цифровізація, автоматизація
та використання великих да-
них. Вчені [3; 4] наголошують
на важливості цифрової
трансформації міжнародної
логістики для забезпечення
прозорості й ефективності
ланцюгів постачання. Дослід-
ники зазначають, що викори-
стання цифрових рішень доз-
воляє краще відслідковувати
потоки товарів, що зменшує
ризики затримок та підвищує
точність прогнозування попи-
ту.

Ще однією важливою те-
мою в останніх публікаціях є питання стійкості та адап-
тації логістичних систем до зовнішніх шоків. Після пан-
демії COVID-19 дослідники [5; 6] проаналізували слабкі
місця в глобальних логістичних мережах, виявивши не-
обхідність у створенні більш гнучких і стійких до криз
логістичних систем. Вони підкреслили важливість дивер-
сифікації постачальників та використання альтернатив-
них маршрутів доставки для зниження залежності від
окремих регіонів або країн.

Питання сталого розвитку логістичних процесів та-
кож займає центральне місце у дослідженнях. Зокрема,
дослідники [7; 8] вивчали вплив логістики на екологічну
стійкість і наголосили на необхідності скорочення викидів
вуглецю та впровадження екологічних стандартів у транс-
портних системах. Вони зазначають, що компанії, які ак-
тивно інтегрують екологічні підходи в логістику, отриму-
ють конкурентні переваги та відповідають на зростаючі
вимоги суспільства до корпоративної відповідальності.

Нарешті, важливим аспектом досліджень є управлін-
ня ризиками в міжнародній логістиці, особливо у світлі
геополітичних викликів. Останні роботи, як-от дослід-
ження [9; 10; 11], фокусуються на ризиках, пов'язаних
із політичною нестабільністю та торгівельними конфлі-
ктами. Автори підкреслюють необхідність розробки
стратегій мінімізації ризиків шляхом підвищення гнуч-
кості ланцюгів постачання та розвитку кооперації між
державами та приватними компаніями.

Загалом, останні публікації підтверджують важ-
ливість міжнародної логістики для ефективного функ-
ціонування глобальної економіки, а також наголошують
на необхідності подальшого дослідження нових моде-
лей управління, спрямованих на забезпечення стійкості
та адаптивності логістичних систем у контексті сучас-
них викликів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета дослідження полягає в аналізі впливу міжнарод-
ної логістики на зовнішньоекономічну діяльність, а також
виявленні основних тенденцій і проблем у цій сфері.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Міжнародна логістика та її вплив на зовнішньоеко-
номічну діяльність значно зростає в умовах глобалізації.
Перш за все, ефективність міжнародних логістичних
операцій визначає швидкість та вартість доставки то-
варів до кінцевого споживача, що є важливим факто-
ром при укладенні міжнародних угод та розвитку зовн-
ішньоекономічної діяльності компаній. Важливість цієї
теми підтверджується зростанням глобальної логістич-
ної галузі, яка, згідно з прогнозами, буде продовжува-
ти зростати у найближчі роки (рис. 1).

На рисунку зображено прогнозний розмір глобаль-
ної логістичної галузі з 2018 по 2023 роки з прогнозами
до 2030 року, зазначимо основні моменти аналізу:

1. Зростання галузі:
— Логістична галузь стабільно зростає з 5,58 трлн

доларів у 2018 році до 9,41 трлн доларів у 2023 році.
— Прогнозується, що до 2028 року розмір галузі

досягне 14,08 трлн доларів США, а до 2030 — 16,1 трлн
доларів США, що демонструє постійне і значне зрос-
тання.

2. Динаміка зростання:
— Швидке зростання спостерігалося з 2020 по

2022 роки, де розмір галузі збільшився з 5,73 трлн до
10,41 трлн доларів США.

— У 2023 році спостерігається незначне зменшен-
ня до 9,41 трлн доларів, але далі передбачаються стрімкі
темпи зростання.

3. Прогнозовані значення:
— До 2027 року прогнозується розмір 13,71 трлн

доларів, що свідчить про постійне зростання на основі
побудованої лінії тренду.

— Рівняння тренду   по-
казує, що щорічний приріст галузі становить приблиз-
но 1,32 трлн доларів.

— Коефіцієнт детермінації ( )) свідчить
про високу точність прогнозної моделі.

Рис. 1. Розмір глобальної логістичної галузі з 2018 по 2023 роки

з прогнозами до 2030 року (у трильйонах доларів США)
Джерело: складено авторами за даними [12].
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4. Значення для економіки:
— Таке зростання глобальної логістичної галузі

може бути наслідком розширення міжнародної торгівлі,
цифровізації логістичних процесів та інтеграції глобаль-
них ланцюгів постачання.

— Зростання галузі також може вказувати на
збільшення попиту на послуги логістики через розвиток
електронної комерції та зростаючі обсяги міжнародних
перевезень.

Цей графік показує, що, попри певні коливання у
2023 році, глобальна логістична галузь матиме стабіль-
ний ріст в найближчі роки.

Міжнародна логістика є основою функціонування
глобальних ланцюгів постачання, оскільки саме через неї
здійснюється координація руху товарів між країнами та
континентами. Від ефективності логістичних процесів
залежить надійність та стійкість міжнародних ланцюгів
постачання. Погано організовані або неефективні логі-
стичні системи можуть призвести до затримок, підвищен-
ня вартості товарів і збоїв у постачаннях, що негативно
позначається на міжнародній торгівлі. Навпаки, добре
налагоджені логістичні системи забезпечують безперер-
вний потік товарів і послуг, що дозволяє підприємствам
ефективно вести свою діяльність на міжнародному рівні
та швидко реагувати на зміни попиту чи умови ринку.

Логістика відіграє ключову роль у зовнішньоеко-
номічній діяльності, оскільки забезпечує виконання кон-
трактів, своєчасну доставку товарів та обмін послугами
між країнами. Без ефективної логістики неможливо ре-
алізувати експортно-імпортні операції, що є основою
зовнішньоекономічної діяльності. Крім того, логістичні
системи є важливим фактором формування конкурент-
них переваг для підприємств, які діють на міжнародних
ринках. Компанії, що оптимізують свої логістичні про-
цеси, можуть знижувати витрати на транспортування,
скорочувати час доставки та підвищувати загальну
ефективність операцій, що дозволяє їм бути більш кон-
курентоспроможними на світовому ринку.

Огляд сучасних тенденцій у міжнародній логістиці.
1) Цифровізація та інновації в логістиці. Однією з

провідних тенденцій у міжнародній логістиці є ак-
тивне впровадження цифрових технологій та інно-
ваційних рішень. Цифровізація охоплює широкий
спектр процесів, включаючи автоматизацію транс-
портних систем, використання інформаційних тех-
нологій для відстеження вантажів, а також опти-
мізацію логістичних ланцюгів через аналітику да-
них та програмні рішення. Штучний інтелект (AI),
Інтернет речей (IoT), блокчейн та хмарні технології
відкривають нові можливості для компаній у га-
лузі логістики, дозволяючи скоротити витрати,
прискорити процеси й підвищити надійність опе-
рацій. Зокрема, технології на основі IoT дозволя-
ють відслідковувати місцезнаходження вантажів
у режимі реального часу, що підвищує прозорість
і контроль у всьому ланцюзі постачання.

2) Використання великих даних (Big Data) та ав-
томатизація. Великі дані (Big Data) стають важли-
вим інструментом в управлінні міжнародними логі-
стичними операціями. Аналітика на основі великих
даних дозволяє компаніям прогнозувати попит, оп-
тимізувати маршрути доставки, зменшувати ризики

затримок і покращувати планування логістичних процесів.
За допомогою аналізу даних можна оцінювати ефек-
тивність роботи на різних етапах постачання, відслідкову-
вати ключові показники ефективності (KPI) і приймати
рішення, які базуються на точних прогнозах. Автоматиза-
ція логістичних процесів також набуває популярності зав-
дяки впровадженню роботизованих систем для обробки
вантажів на складах, а також автономних транспортних
засобів для перевезень на великі відстані. Такі інновації
підвищують швидкість виконання операцій, скорочують
витрати на робочу силу та знижують людський фактор.

3) Екологічна стійкість та зменшення вуглецевого
сліду. Зростаюча увага до екологічної стійкості ставить
перед міжнародною логістикою завдання мінімізувати
негативний вплив на довкілля. Однією з основних цілей
у цій сфері є зменшення вуглецевого сліду логістичних
операцій. Компанії впроваджують різні екологічно чисті
технології, такі як використання електричних транспор-
тних засобів, інвестування в альтернативні джерела
енергії та оптимізація маршрутів для зниження витрат
пального. Також розробляються ініціативи щодо впро-
вадження концепції "зелених" складів, які використо-
вують енергоефективні рішення для зберігання товарів.
Сталий розвиток стає не тільки екологічною, але й еко-
номічною необхідністю для бізнесу, адже споживачі та
інвестори все більше орієнтуються на компанії, що дот-
римуються принципів екологічної відповідальності.

Сучасні тенденції, пов'язані з цифровізацією, автома-
тизацією та екологічною стійкістю, роблять міжнародну
логістику більш гнучкою, ефективною та орієнтованою на
довгострокові стратегії сталого розвитку, що є критично
важливим у нинішньому глобальному середовищі.

Вплив міжнародної логістики на зовнішньоеконо-
мічну діяльність підприємств. Міжнародна логістика
відіграє важливу роль у зовнішньоекономічній діяль-
ності підприємств. Вона не тільки впливає на ефек-
тивність операцій, але й може стати конкурентною пе-
ревагою на світових ринках.

Підсумуємо вплив міжнародної логістики на зовні-
шньоекономічну діяльність підприємств (табл. 1).

Категорія Опис 

Оптимізація 
логістичних 
процесів для 
міжнародної торгівлі 

- Вибір ефективних маршрутів і транспортних 
засобів для зниження часу доставки та витрат.  
- Використання складів для підвищення обороту 
продукції.  
- Управління митними процедурами для дотримання 
законодавства.  
- Аутсорсинг логістичних послуг для підвищення 
ефективності. 

Вплив на 
конкурентоспромож
ність підприємств 

- Зниження витрат через оптимізацію логістичних 
процесів.  
- Підвищення швидкості доставки для задоволення 
клієнтів.  
- Легший вихід на нові ринки завдяки покращенню 
логістики. 

Ключові показники 
ефективності 
логістики 

- Час доставки: вимірює швидкість виконання 
замовлень.  
- Вартість логістики: включає всі витрати на 
транспортування та зберігання.  
- Рівень обслуговування: відсоток своєчасних і 
точних поставок.  
- Товарообіг складу: ефективність використання 
складського простору. 

 

Таблиця 1. Вплив міжнародної логістики на

зовнішньоекономічну діяльність підприємств
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Така структура дозволяє легко зрозуміти ос-
новні аспекти та ключові показники ефективності
міжнародної логістики.

У сучасному світі міжнародна логістика сти-
кається з безпрецедентними викликами, пов'яза-
ними з глобальними кризами, такими як пандемія
COVID-19, геополітичні конфлікти та економічна
нестабільність (табл. 2). Ці явища значно вплива-
ють на функціонування глобальних ланцюгів по-
стачання, порушуючи традиційні маршрути,
збільшуючи витрати та створюючи невизначеність
у міжнародній торгівлі. Водночас ці кризи відкри-
вають нові можливості для адаптації та розвитку
логістичних систем, які повинні стати більш гнуч-
кими, стійкими й технологічно вдосконаленими.

Таким чином, міжнародна логістика стикаєть-
ся з низкою серйозних викликів через пандемію,
геополітичні конфлікти та інші глобальні кризи.
Проте ці виклики стимулюють розвиток нових
стратегій, які дозволяють логістичним компаніям
стати більш стійкими, гнучкими та ефективними у
контексті сучасного мінливого світу.

Шляхи адаптації міжнародної логістики до
кризових умов. Міжнародна логістика відіграє ключо-
ву роль у забезпеченні безперервності глобальних лан-
цюгів постачання, що є основою світової економіки.
Однак, у контексті сучасних глобальних криз, таких як
пандемія COVID-19 та геополітичні конфлікти, тра-
диційні логістичні моделі зіштовхнулися з безпрецеден-
тними викликами. Порушення ланцюгів постачання, зро-
стання витрат на транспортування та підвищення рівня
невизначеності змусили компанії переглянути свої стра-
тегії управління логістикою. У цих умовах важливо дос-
лідити шляхи адаптації міжнародної логістики до кри-
зових ситуацій, оскільки гнучкість, стійкість та техно-
логічна інноваційність стають вирішальними фактора-
ми для підтримання стабільності постачань і конкурен-
тоспроможності на міжнародних ринках.

1. Диверсифікація ланцюгів постачання
Одним із головних підходів до зменшення ризиків

у кризових умовах є диверсифікація ланцюгів поста-
чання. Це включає створення кількох альтернативних
джерел постачання сировини, комплектуючих або то-
варів, а також розробку різних логістичних маршрутів.
Компанії знижують залежність від одного постачаль-
ника або регіону, що робить їх менш вразливими до
кризових явищ, таких як природні катастрофи, війни
або економічні санкції. Наприклад, замість концент-
рації постачання на одній країні, підприємства шука-
ють партнерів у різних регіонах для підвищення гнуч-
кості ланцюгів.

2. Гнучкість та оперативність у логістичних проце-
сах

Сучасні логістичні системи повинні бути гнучкими,
щоб швидко адаптуватися до нових умов. Інвестиції у
технології, що дозволяють оперативно змінювати мар-
шрути постачання або перемикати вантажі між різними
видами транспорту, є важливим аспектом стратегії.
Наприклад, якщо морські шляхи блоковані, можна
швидко перейти на залізничні або повітряні перевезен-
ня. Це дозволяє мінімізувати затримки у поставках та
уникнути збоїв у ланцюзі постачання.

3. Цифровізація та використання передових технологій
Важливу роль у кризових умовах відіграють цифрові

технології. Використання систем відстеження товарів у
реальному часі, аналітики великих даних та штучного інте-
лекту допомагає компаніям швидко реагувати на зміни в
умовах ринку. Ці технології дозволяють передбачати
можливі затримки, оптимізувати маршрути та зменшува-
ти логістичні витрати. Блокчейн може допомогти забез-
печити прозорість і безпеку транзакцій, що особливо важ-
ливо у періоди геополітичної нестабільності.

4. Збільшення регіональних запасів
Один із способів уникнути перебоїв у постачаннях

— це створення регіональних або локальних складів
із запасами товарів. Це дозволяє компаніям мати стра-
тегічний резерв, який допоможе уникнути дефіциту
продукції у разі кризи. Також це скорочує час достав-
ки товарів до кінцевого споживача, що особливо важ-
ливо в умовах нестабільних постачань через глобальні
кризи.

5. Впровадження екологічно стійких рішень
Крім управління ризиками, логістичні компанії все

частіше звертають увагу на екологічні аспекти. Підви-
щення екологічної стійкості через зменшення вуглеце-
вого сліду та використання альтернативних джерел
енергії стає важливим елементом довгострокової адап-
тації. Екологічні підходи, такі як використання елект-
ричних транспортних засобів, оптимізація маршруту
для зниження витрат пального та енергоефективні
склади, допомагають знизити вплив логістичних про-
цесів на довкілля та зменшити витрати на енергоресур-
си.

6. Співпраця та кооперація з іншими учасниками
ринку

Під час криз важливою є співпраця між компаніями,
урядами та логістичними операторами. Це може вклю-
чати спільне використання інфраструктури, розробку
узгоджених стратегій для подолання кризових ситуацій
або створення партнерських відносин для розширення
можливостей логістичних ланцюгів. Такі партнерства

Категорія Опис 

Вплив пандемії 
COVID-19 на 
логістичні системи 

- Порушення міжнародних ланцюгів постачання 
через обмеження на пересування та закриття 
кордонів.  
- Зростання витрат на логістику через затримки та 
дефіцит транспортних ресурсів.  
- Збільшення попиту на цифровізацію логістичних 
процесів, зокрема впровадження автоматизації та 
відстеження вантажів у реальному часі. 

Вплив війни та 
геополітичних 
конфліктів на 
міжнародні ланцюги 
постачання 

- Блокування ключових транспортних шляхів, 
зокрема морських та залізничних маршрутів.  
- Підвищення вартості енергоносіїв і зростання 
транспортних витрат.  
- Перерозподіл ринків і пошук альтернативних 
постачальників, що впливає на ефективність 
ланцюгів постачання. 

Шляхи адаптації 
міжнародної 
логістики до 
кризових умов 

- Диверсифікація ланцюгів постачання, використання 
альтернативних маршрутів і постачальників для 
зниження залежності від окремих ринків.  
- Інвестування у технології для підвищення 
прозорості та швидкості логістичних операцій 
(автоматизація, блокчейн, аналітика великих даних).  
- Збільшення використання локальних і регіональних 
ресурсів для зменшення впливу глобальних криз. 

 

Таблиця 2. Виклики та можливості міжнародної

логістики в умовах сучасних глобальних криз
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можуть допомогти зменшити навантаження на окремі
маршрути та сприяти більш ефективному розподілу ре-
сурсів у кризових умовах.

7. Миттєве реагування на кризи та побудова стійких
ланцюгів постачання

Компанії повинні розробляти стратегії для швидкої
реакції на надзвичайні ситуації. Це може включати ство-
рення кризових команд, які оперативно прийматимуть
рішення та забезпечуватимуть стабільність логістичних
процесів. Також важливо впроваджувати регулярний
моніторинг ринкових умов і можливих ризиків, щоб бути
готовими до швидкого реагування.

У підсумку, адаптація міжнародної логістики до кри-
зових умов вимагає впровадження комплексних стра-
тегій, що поєднують технологічні інновації, гнучкість,
екологічну стійкість та міжнародну співпрацю. Це доз-
волить компаніям ефективно функціонувати навіть у
періоди глобальних потрясінь.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Висновки дослідження свідчать, що адаптація
міжнародної логістики до кризових умов вимагає впро-
вадження гнучких та стійких стратегій, заснованих на
диверсифікації ланцюгів постачання, цифровізації про-
цесів і екологічній відповідальності. Ключовими шляха-
ми є впровадження новітніх технологій, таких як штуч-
ний інтелект і великі дані, а також розвиток співпраці
між різними учасниками логістичних процесів. Перспек-
тиви подальших досліджень полягають у вивченні впли-
ву нових технологій на ефективність логістичних опе-
рацій та розробці моделей, що враховують ризики гло-
бальних криз і їх вплив на стійкість ланцюгів постачан-
ня.
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ANALYSIS AND EVALUATION OF THE TYPES OF TAX MODELS OF THE BUSINESS ENTITY

Податкова політика суб'єктів господарювання є важливою складовою їхньої загальної стра-
тегії розвитку. Вона відіграє ключову роль у формуванні фінансових результатів, оптимізації
витрат та максимізації прибутку. В умовах постійних змін в українському податковому законо-
давстві та складної економічної ситуації розуміння принципів формування та реалізації ефек-
тивної податкової політики стає ще більш актуальним для суб'єктів господарювання.

У ході дослідження використовувалися такі методи, як науково-теоретичні методи: аналіз,
синтез, узагальнення, індукція, дедукція; а також емпіричні методи: спостереження, аналіз
статистичних даних.

На основі наукових робіт українських та закордонних науковців розглянуто термінологічні
уточнення щодо "тип та модель податкової політики" та ключові відмінності між ними. Наведе-
но співвідношення типів та моделей податкової політики  та досліджено їх основні характерис-
тики. Підкреслюється, що один тип податкової політики може реалізовуватися за допомогою
різних моделей. Розглянуто за різними джерелами погляди науковців на існуючі в зарубіжних
країнах типи та моделі податкової політики, як США та Німеччина. Зазначається, що не існує
універсальної моделі податкової політики, яка б однаково підходила всім країнам. Вибір мо-
делі залежить від конкретних економічних, соціальних та політичних умов кожної країни. Роз-
робка ефективної державної податкової стратегії неможлива без опори на фундаментальні
принципи оподаткування. Золоті правила оподаткування, які включають достовірність, повно-
та, своєчасність та доступність податкової інформації для користувачів, повинні стати осно-
вою для української податкової системи.

Зважаючи на війну та складну економічну ситуацію, Україні необхідна нова податкова пол-
ітика, яка буде більш прийнятною для громадян та підприємств. Зазначається, що важливим
напрямком розвитку податкової системи є також активізація розвитку особистого добровільного
та соціального страхування. Це дозволить розширити базу страхових внесків та забезпечити
кращий захист громадян від соціальних ризиків. При розробці нової податкової політики важ-
ливо враховувати фінансові потреби платників податків з різними сімейними обставинами.

The tax policy of business entities is an important component of their overall development strategy.
It plays a key role in shaping financial results, cost optimization and profit maximization. In the
conditions of constant changes in Ukrainian tax legislation and a difficult economic situation,
understanding the principles of formation and implementation of effective tax policy becomes even
more relevant for business entities.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Оптимізація податкової системи є одним з ключо-
вих завдань держави, оскільки вона безпосередньо
впливає на економічне зростання, соціальну справед-
ливість та інвестиційну привабливість країни.

Аналіз та оцінка різних типів податкових моделей
суб'єктів господарювання є актуальним завданням, ос-
кільки дозволяє визначити найбільш ефективні механі-
зми оподаткування, які стимулюють економічну ак-
тивність та мінімізують податкове навантаження на
бізнес.

Дослідження в цій галузі мають значний вплив на
такі важливі наукові та практичні завдання, як розвиток
теорії оподаткування, оптимізація податкового законо-
давства, підвищення ефективності управління держав-
ними фінансами, сприятливого бізнес-клімату, зменшен-
ня тіньової економіки та посилення соціальної справед-
ливості.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Широкий спектр питань, пов'язаних з податковою
політикою, висвітлюється в працях вітчизняних та за-
рубіжних науковців. До таких дослідників належать:
Тидір Н.І., Загододній А.Г., Партин Г.О., Дерій В.А., Ба-
ранник Л.Б., Wolfgang F., Fоste W, Moore D., Slemrod J.B.

During the research, such methods as scientific and theoretical methods were used: analysis,
synthesis, generalization, induction, deduction; as well as empirical methods: observation, analysis
of statistical data.

Terminological clarifications regarding the "type and model of tax policy" and the key differences
between them are considered based on the scientific works of Ukrainian and foreign scientists. The
ratio of types and models of tax policy is given and their main characteristics are investigated. It is
emphasized that one type of tax policy can be implemented using different models. The views of
scientists on the types and models of tax policy existing in foreign countries, such as the USA and
Germany, are considered based on various sources. It is noted that there is no universal model of tax
policy that would be equally suitable for all countries. The choice of model depends on the specific
economic, social and political conditions of each country. The development of an effective state tax
strategy is impossible without relying on the fundamental principles of taxation. The golden rules of
taxation, which include the reliability, completeness, timeliness and accessibility of tax information
for users, should become the basis for the Ukrainian tax system.

Considering the war and the difficult economic situation, Ukraine needs a new tax policy that will
be more acceptable to citizens and businesses. It is noted that an important direction in the
development of the tax system is also the activation of the development of personal voluntary and
social insurance. This will make it possible to expand the base of insurance contributions and ensure
better protection of citizens from social risks. When developing a new tax policy, it is important to
consider the financial needs of taxpayers with different family circumstances.

Ключові слова: податкова політика, система податкової політики, типи податкової політики, моделі
податкової політики, суб'єкт господарювання.

Key words: tax policy, tax policy system, types of tax policy, tax policy models, business entity.

тощо. Наукові досягнення вчених у цьому питанні значні,
проте ще велика кількість проблем потребує подальшо-
го наукового розкриття.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Систематизація теоретичних положень та прак-
тичних рекомендацій щодо формування та реалізації
моделі податкової політики суб'єктів господарюван-
ня.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Податкова політика суб'єктів господарювання пе-
редбачає заходи, що здійснюються на рівні внутрішньої
економіки, тобто на рівні фірм. Її мета є забезпечення
ефективного збору податків, підвищення економічної
активності, зменшення податкових витрат та забезпе-
чення конкурентоспроможності бізнесу [1].

Досліджуючи наукові праці Тидір Н.І., Загододньо-
го А.Г., Партин Г.О., Дерій В.А. наведемо характерис-
тику сутності понять тип та модель податкової політики
[2, 3, 4].

Тип податкової політики — це теоретична катего-
рія, яка визначає загальний підхід до формування по-
даткової системи та її функціонування в державі. Він
грунтується на певних цілях та принципах, які вплива-
ють на структуру податкової системи, рівень та методи
оподаткування.
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Модель податкової політики — це практичне
втілення певного типу податкової політики в конк-
ретній країні. Вона включає в себе конкретні подат-
кові ставки, податкові пільги, методи податкового ад-
міністрування та інші елементи, які визначають особ-
ливості функціонування податкової системи в цій
країні.

Ключові відмінності між типами та моделями подат-
кової політики зображено у табл. 1.

Таким чином, потрібно сказати, що різні типи подат-
кової політики можуть бути реалізовані за допомогою
різних моделей (рис. 1).

Аналізуючи моделі податкової політики потрібно
зазначати, що політика максимальних податків перед-

Характеристика Тип податкової політики Модель податкової політики 

Визначення Теоретична категорія Практичне втілення 

Фокус Цілі та принципи Конкретні податкові ставки, 
пільги, методи адміністрування 

Цілі Максимізація бюджетних 
надходжень, стимулювання 
економічного розвитку, 
соціальний захист населення 

Мінімізація податкового тягаря, 
максимізація прибутку, 
мінімізація ризиків 

Методи Визначення податкових 
ставок, пільг, методів 
адміністрування 

Використання законних 
способів мінімізації податкових 
платежів, планування 
податкових зобов’язань, 
управління податковими 
ризиками 

Вплив На економіку та суспільство в 
цілому 

На фінансові результати, 
витрати та прибуток суб’єкта 
господарювання 

 

Таблиця 1. Ключові відмінності між типами та моделями податкової політики

Джерело: сформовано на основі [2, 3, 4].

Рис. 1. Співвідношення типів та моделей податкової політики

суб'єкта господарювання

Джерело розроблено автором на основі [2, 3, 4].
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бачає високі податкові ставки та широку податкову
базу для максимізації доходів. Політика максимальних
податків прагне охопити якомога більше видів діяль-
ності та доходів оподаткуванням. Це мінімізує можли-
вості для ухилення від сплати податків та розширює
базу, з якої збираються податки. Деякі економісти вва-
жають, що високі податки можуть стимулювати еко-
номічне  зростання, спонукаючи підприємства до більш
ефективного використання ресурсів та інвестування в
нові технології.

Політика мінімальних податків передбачає низькі
податкові ставки та вузьку податкову базу для стиму-
лювання економічного зростання. Політика мінімальних
податків зосереджується на оподаткуванні лише кількох
видів діяльності та доходів. Це спрощує податкову сис-
тему та зменшує адміністративні витрати.

Політика розумних податків прагне до збалансу-
вання фіскальних, регулюючих та розподільних цілей,
знаходячи компроміс між ними. Політика розумних по-
датків може допомогти зменшити нерівність доходів,
перерозподіляючи ресурси від заможних людей до
бідних.

Фундаментом вибору стратегії розвитку податко-
вої політики повинен грунтуватись на "золотих пра-
вилах" оподаткування, а саме головні принципи опо-
даткування: достовірність, повнота, своєчасність та
доступність податкової інформації для користувачів
[5].

Це ті орієнтири, до яких повинна прагнути будь-яка
податкова система. Ігнорування "золотих правил" опо-
даткування веде до руйнівних наслідків. Історія
свідчить, що це призводить до авторитарного правлін-
ня, підриває демократичні принципи та шкодить еко-
номіці та суспільству. Країни з ринковою економікою
пройшли довгий шлях, щоб довести, що навіть склад-
не узгодження податкових інтересів різних груп може
відбуватися демократично. Їх досвід показує, що для
створення гнучкої податкової системи потрібні посту-
пові та тривалі реформи, починаючи з інститутів влас-
ності та влади.

Отже наведемо основні характеристики податкових
моделей суб'єкта господарювання (рис. 2).

Таким чином політика максимальних податків грун-
тується на максимальному збільшенні податкових над-

ходжень. Держава збільшує податки до того моменту,
поки це не призведе до зниження надходжень. Це відбу-
вається через те, що люди та підприємства починають
менше працювати та інвестувати, щоб уникнути над-
мірного податкового тягаря. Існує певна межа, вище якої
підвищення податків не призводить до збільшення до-
ходів. Ця межа називається "податковою пасткою". Її
точне значення залежить від конкретних умов в кожній
країні, але деякі експерти вважають, що вона знаходить-
ся на рівні 50%.

Політика мінімальних податків грунтується на пріо-
ритеті інтересів платників податків, а не лише на
фіскальних цілях держави. Її мета — стимулювати еко-
номічне зростання, особливо в реальному секторі. По-
даткове навантаження на підприємства було суттєво
зменшено, тоді як державні соціальні програми були
різко урізані через скорочення бюджетних надходжень.
Ця політика впроваджується в той час, коли економіка
перебуває в стані стагнації і може перерости в економ-
ічну кризу. Схожі методи політики мінімальних податків
отримала назву, як відома "рейганоміка", що була прий-
нята в США, зокрема, на початку 1980-х років. Ця по-
даткова реформа є феноменом, який вивчається і сьо-
годні.  Д.Трамп стверджує, що нинішня податкова ре-
форма США є зразком податкової реформи Р. Рейгана
[6, 7].

Політика розумних податків грунтується на принципі
справедливості та балансу. Вона передбачає помірне
податкове навантаження для суб'єктів господарюван-
ня. Це означає, що громадяни сплачують помірні подат-
ки, на взамін отримуючи високий рівень соціального
захисту.

Німецькі економісти при визначенні та розробці
податкової політики керуються виключно практични-
ми міркуваннями, не зациклюючись на теоретичних
дефініціях. Завдяки німецькій моделі, яка грунтуєть-
ся на принципі солідарності, де люди з вищим дохо-
дом сплачують більшу частку своїх доходів у вигляді
податків, щоб фінансувати державні програми та по-
слуги, які надаються всім громадянам. Ця модель ча-
сто порівнюється з англо-американською моделлю,
яка грунтується на принципі податкової конкуренції,
де податки нижчі, щоб стимулювати економічне зрос-
тання.

Рис. 2. Основні характеристики податкових моделей

суб'єкта господарювання

Джерело розроблено автором на основі [2, 3, 4].
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Німецька модель оподаткування поділяє платників
податків на кілька класів, кожна з яких має свої особ-
ливості оподаткування:

— Steuerklasse I (Податковий клас I): Цей клас за
замовчуванням використовується для неодружених
людей, які не мають дітей.

— Steuerklasse II (Податковий клас II): Цей клас ви-
користовується для одиноких батьків, а також для од-
ружених пар, які подають спільну декларацію про до-
ходи.

— Steuerklasse III (Податковий клас III): Цей клас
використовується для одружених пар, де один партнер
обирає клас III, а інший — клас V. Це може призвести
до нижчої загальної податкової ставки для пари.

— Steuerklasse IV (Податковий клас IV): Цей клас
використовується для одружених пар, які подають ок-
ремі декларації про доходи.

— Steuerklasse V (Податковий клас V): Цей клас ви-
користовується для одружених пар, де один партнер
обирає клас V, а інший — клас III. Це може призвести
до нижчої загальної податкової ставки для пари.

— Steuerklasse VI (Податковий клас VI): Цей клас
використовується для людей з дуже високим доходом
[8,9].

Отже, німецька податкова модель суб'єкта госпо-
дарювання використовує систему з шести податкових
класів (Steuerklassen). Кожен клас має свою шкалу опо-
даткування та враховує певні сімейні обставини плат-
ника податків. Ця модель грунтується на принципі
спільного оподаткування подружжя. Це означає, що
доходи подружжя об'єднуються та оподатковуються за
спільною ставкою, яка залежить від їхнього податко-
вого класу. Можна зазначити, що німецька модель по-
кликана зробити оподаткування більш справедливим,
адже вона враховує фінансові потреби платників по-
датків з різними сімейними обставинами. Наприклад,
клас III має нижчі ставки податку, щоб допомогти са-
мотнім батькам з утриманням дітей.

Встановлення дієвої та сприятливої моделі подат-
кової політики в Україні — це надзвичайно складне зав-
дання. З моменту здобуття незалежності уряд, не маю-
чи досвіду створення ринкової податкової системи, за-
хопився ліберальними ідеями. Це призвело до політики
максимального оподаткування, що, як відомо, мало
негативні наслідки для соціально-економічного розвит-
ку країни. Ця модель податкової політики стала причи-
ною масового ухилення від сплати податків. І як на-
слідок, значні суми заощаджень громадян та організацій
були виведені за кордон для купівлі нерухомості або
зберігання коштів в іноземних банках.

Можна сказати, що тіньова економіка також розкв-
ітла завдяки політиці максимального оподаткування. Ці
негативні тенденції збереглися й досі, навіть попри знач-
не зниження податкового навантаження порівняно з
1992—2000 роками. Отже, зміна податкової політики
не завжди гарантує зміну поведінки суб'єктів господа-
рювання.

І досі справедливим твердженням д.е.н, професора
Баранник Л.Б. щодо податкової реформи 2015 року, яка
мала на меті зробити податкову систему зрозумілою та
прийнятною для рядового платника податків. "Податки
зменшилися, але складність їх адміністрування залиши-

лася, тобто реформа не мала істотного впливу на спро-
щення ведення бізнесу в Україні" [10].

Поширена помилка полягає в тому, що чим більше
податків, тим більше надходжень до бюджету. На-
справді, важливіше не кількість податків, а їх структура
та ефективність. Багато європейських країн збирають
більше податків, ніж Україна, але при цьому мають більш
справедливу та збалансовану податкову систему, що не
викликає обурення у населення.

Наразі податкова система України грунтується на
запозиченні ідей з інших країн, що не завжди є вдалим.
Це не враховує унікальні особливості української еко-
номіки та її потенціал. Україна володіє значними при-
родними ресурсами, кваліфікованою робочою силою та
вигідним географічним розташуванням. Ці фактори
можна використовувати для розвитку транзитного по-
тенціалу країни, що може принести значні доходи до
бюджету.

Зважаючи на війну та складну економічну ситуа-
цію, Україні необхідна нова податкова політика, яка
буде більш прийнятною для громадян та підприємств.
Важливим напрямком розвитку податкової системи є
також активізація розвитку особистого добровільно-
го та соціального страхування. Це дозволить розши-
рити базу страхових внесків та забезпечити кращий
захист громадян від соціальних ризиків. При розробці
нової податкової політики важливо враховувати фінан-
сові потреби платників податків з різними сімейними
обставинами. Це можна зробити шляхом надання пільг
для сімей з дітьми, людей з інвалідністю та інших ка-
тегорій населення, які потребують додаткової підтрим-
ки.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Ідеальної моделі податкової політики, яка б одна-
ково добре підходила всім країнам, не існує. Вона по-
винна враховувати унікальні особливості економіки,
політичного та соціального устрою кожної держави.

Останнім часом у багатьох розвинених країнах ак-
тивно ведуться роботи з реформування систем оподат-
кування. Ці реформи не ставлять за мету створення аб-
солютно нової моделі, а скоріше прагнуть до комбіну-
вання різних типів податкової політики, які найкраще
відповідають потребам сучасного етапу розвитку краї-
ни.

Розробка ефективної державної податкової стра-
тегії неможлива без опори на фундаментальні принци-
пи оподаткування. Золоті правила оподаткування, які
включають достовірність, повнота, своєчасність та до-
ступність податкової інформації для користувачів, по-
винні стати основою для української податкової систе-
ми.

Україна володіє значним потенціалом для зростан-
ня доходів від оподаткування, який може бути реалізо-
ваний завдяки розумному використанню її природних,
географічних та економічних переваг. Важливою скла-
довою нової податкової політики має стати справедли-
вий розподіл податкового тягаря. Це передбачає зни-
ження податкового навантаження на населення та
бізнес, особливо з урахуванням складних економічних
умов, викликаних війною. Крім того, держава повинна
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надати податкову підтримку вразливим групам населен-
ня, таким як інваліди та сім'ї з дітьми.

Подальшi доcлiдження можуть 6ути проведенi за
даною проблематикою, як оцінка обліково-аналітично-
го забезпечення управління оподаткуванням суб'єкта
господарювання.
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LEGAL ASPECTS OF STRATEGIC MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION

У статті проаналізовано сучасний стан нормативно-правового забезпечення стратегічного
менеджменту в публічному управлінні та окреслено перспективи його розвитку. Обгрунтова-
но, що вдосконалення стратегічного управління в публічному секторі є ключовим чинником для
підвищення ефективності державних інституцій. Це, у свою чергу, забезпечує більш раціональ-
ний розподіл ресурсів, чітку координацію діяльності, адаптацію до сучасних викликів та сприяє
створенню гнучкої і сучасної системи публічного управління, що і потребує належного норма-
тивно-правового забезпечення.

Доведено, що стратегічний курс України на євроатлантичну інтеграцію вимагає широкої
імплементації Угоди про асоціацію з ЄС та адаптації національного законодавства до європейсь-
ких стандартів.

Визначено, що стратегічне управління, яке охоплює розробку, впровадження та контроль за
виконанням стратегій, є необхідним інструментом для досягнення національних цілей. Важли-
ва роль при цьому належить нормативно-правовим актам, зокрема Господарському кодексу
України та Законам України "Про державне прогнозування та розроблення програм економіч-
ного і соціального розвитку", "Про державні цільові програми" та ін., які визначають ключові
аспекти стратегічного управління та планування в публічному управлінні, орієнтованого на за-
безпечення національної безпеки, економічної стабільності та сталого розвитку. Стратегічні
документи довгострокового планування та програми (державні) дозволяють не лише впровад-
жувати державну політику, але й забезпечувати ефективний розподіл ресурсів і реалізацію
поставлених завдань.

Встановлено, що законодавство України щодо розвитку стратегічного менеджменту в публ-
ічному управлінні перебуває на стадії розвитку, що зумовлює необхідність удосконалення пра-
вових механізмів та створення нормативно-правової бази, яка б відповідала сучасним викли-
кам. Це, у свою чергу, включає розробку нових законодавчих актів, гармонізацію з європейсь-
кими стандартами та впровадження інструментів стратегічного управління в усі рівні публічно-
го адміністрування. Доведено, що важливим аспектом є запровадження системи моніторингу
та оцінки ефективності реалізації стратегічних планів для досягнення довгострокових резуль-
татів.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах системної кризи та військових дій на тери-
торії України підвищується увага до реформування пуб-
лічного управління на засадах стратегічного менедж-
менту. При цьому, вимогою часу є оновлення законо-
давства, яке спрямоване на впровадження європейсь-
ких стандартів управління. Належна нормативно-право-
ва база є основою для успішного впровадження стра-
тегічного менеджменту в публічному управлінні. На сьо-
годні прийняті управлінські рішення відображають кон-
кретні кроки щодо трансформацій, водночас ставлячи
нові вимоги. У зв'язку зі зміною підходів у взаємовід-
носинах між органами публічної влади та громадські-
стю, необхідно визначити напрями вдосконалення пуб-
лічного управління [1].

The article analyzes the current state of legal regulation of strategic management in public
administration and highlights prospects for its development.

It outlines that the development of strategic management in the public sector is a key factor in
enhancing the efficiency of state institutions. This, in turn, ensures a more rational allocation of
resources, clear coordination of activities, adaptation to modern challenges, and contributes to the
creation of a flexible and modern system of public administration, which requires proper legal
regulation.

It has been proven that Ukraine's strategic course toward Euro-Atlantic integration requires the
extensive implementation of the Association Agreement with the EU and the adaptation of national
legislation to European standards.

It has been established that strategic management, which includes the development,
implementation, and control of strategy execution, is an essential tool for achieving national goals.
Normative legal acts, such as the Commercial Code of Ukraine and the Laws of Ukraine "On State
Forecasting and Development of Economic and Social Development Programs," "On State Target
Programs," among others, play a crucial role in this process. These laws define the key aspects of
strategic management and planning in public administration, focusing on ensuring national security,
economic stability, and sustainable development. Long-term strategic planning documents and
(state) programs not only facilitate the implementation of state policy but also ensure the efficient
allocation of resources and the achievement of established objectives.

It has been established that Ukraine's legislation regarding the development of strategic
management in public administration is still in the process of development, which necessitates the
improvement of legal mechanisms and the creation of a regulatory framework that meets modern
challenges. This, in turn, includes the development of new legislative acts, harmonization with
European standards, and the implementation of strategic management tools at all levels of public
administration. It is also noted that an important aspect is the introduction of a monitoring and
evaluation system for the effectiveness of strategic plan implementation to achieve long-term results.

Ключові слова: публічне управління, органи публічної влади, місцеве самоврядування, стратегічний ме-
неджмент, стратегічне управління, стратегічне планування, правові аспекти.

Key words: public administration, public authorities, local self-government, strategic management, strategic
planning, legal aspects.

Військові дії та економічна нестабільність вимага-
ють від органів публічної влади нових підходів до роз-
поділу ресурсів, впровадження інноваційних управлінсь-
ких рішень, а також зосередження на розвитку людсь-
кого потенціалу і залучення зовнішньої допомоги. В та-
ких умовах стратегічне планування стає ключовим
інструментом для досягнення таких цілей.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемні питання впровадження стратегічного
менеджменту в публічне управління, а також визначен-
ня його законодавчого забезпечення стало предметом
розгляду у дослідженнях багатьох науковців, таких як
І. Жиляєв, О. Євмешкіна, А. Касич, А. Колодій, І. Ко-
товська, І. Луциків, Л. Ляхович, А. Селіванов, А. Семен-
ченко, Т. Харченко, В. Федоренко, Ю. Шемшученко та
ін.
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ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — проаналізувати сучасний стан норма-
тивно-правового забезпечення стратегічного менедж-
менту в публічному управлінні та окреслити перспекти-
ви його розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Основними пріоритетами єдиного Плану реформ до
2027 року мають стати підвищення ефективності робо-
ти органів влади через цифровізацію державного апа-
рату та державних послуг, впровадження реформи оп-
лати праці на основі посадової класифікації (грейдів), а
також створення ефективного "Центру Уряду". З ура-
хуванням рекомендацій партнерів, цей план виступає
дорожньою картою реформ, в основу якого покладено
Концепт посилення стійкості та охоплюватиме всі сфе-
ри впливу державних інституцій, включаючи економіку
та взаємодію з громадськістю [2].

Ефективність публічного управління включає пра-
вові та економічні аспекти й полягає в узгодженні
стратегічних цілей розвитку з досягнутими результа-
тами в конкретній сфері діяльності [3]. У цьому кон-
тексті важливим стає запровадження стратегічного
підходу, який дозволяє не лише фокусуватися на до-
сягненні конкретних результатів, а й стабілізувати
функціонування органів публічної влади, забезпечу-
ючи при цьому баланс між стратегічними цілями та
тактичними заходами щодо виконання окремих управ-
лінських завдань [4].

При цьому, розвиток стратегічного управління в пуб-
лічному секторі є ключовим чинником для підвищення
ефективності державних інституцій. Це, у свою чергу,
забезпечує більш раціональний розподіл ресурсів, чітку
координацію діяльності, адаптацію до сучасних викликів
та сприяє створенню гнучкої і сучасної системи публіч-
ного управління, що і потребує належного нормативно-
правового забезпечення. Відсутність стратегічного ба-
чення загального розвитку держави обмежує зміст ре-
форм, які проводяться окремими суб'єктами публічно-
го управління. Проте, альтернативи впровадженню
інструментів сучасного менеджменту на всіх рівнях дер-
жавного управління в умовах трансформації їх діяль-
ності не впроваджено [5].

Здійснений М. Сірант аналіз нормативних актів щодо
розподілу повноважень у державному апараті свідчить
про комплексні повноваження, що відповідають взає-
мозв'язку між стратегічним плануванням та управлінням,
а також слугують основою для формування організа-
ційно-правової моделі стратегічного планування, визна-
чаючи сукупність повноважень суб'єктів стратегічного
планування у складі органів публічної влади [6].

З 2002 року в Україні реалізуються стратегічні цілі
державної політики щодо забезпечення входження Ук-
раїни в європейський політичний, економічний, безпе-
ковий і правовий простір, створення передумов для на-
буття Україною членства в Європейському Союзі. При
цьому, державна політика України щодо адаптації за-
конодавства формується як складова частина правової
реформи в Україні та спрямовується на забезпечення
єдиних підходів до нормопроектування, обов'язкового

врахування вимог законодавства Європейського Союзу
[7].

Конституція України встановлює повноваження Вер-
ховної Ради України, зокрема визначення засад внутр-
ішньої і зовнішньої політики, реалізації стратегічного
курсу держави на набуття повноправного членства Ук-
раїни в Європейському Союзі та в Організації Північно-
атлантичного договору, при цьому, Президент України
є гарантом цього стратегічного курсу, а його реаліза-
цію забезпечує Кабінет Міністрів України [8].

З метою впровадження стратегічного курсу держа-
ви на набуття повноправного членства України в Євро-
пейському Союзі та в Організації Північноатлантичного
договору має бути забезпечено повну імплементацію та
подальшу адаптацію Угоди про асоціацію між Україною,
з однієї сторони, та Європейським Союзом, Європейсь-
ким співтовариством з атомної енергії і їхніми держава-
ми-членами, з іншої сторони, інтеграцію національної
економіки до європейського економічного простору,
досягнення Україною відповідності Копенгагенським
критеріям членства в ЄС [9].

Відомо, що стратегічне управління охоплює розроб-
ку, впровадження та контроль за виконанням стратегій
розвитку.

Так, закон України "Про державне прогнозування
та розроблення програм економічного і соціального
розвитку України" визначає, що прогноз економічного
і соціального розвитку є засобом обгрунтування вибо-
ру тієї чи іншої стратегії, а також прийняття конкретних
рішень органами публічної влади щодо регулювання
соціально-економічних процесів [10], на основі страте-
гічних цілей.

При цьому, Господарський кодекс України визна-
чає, що здійснення державою економічної стратегії і
тактики у сфері господарювання спрямовується на ство-
рення економічних, організаційних та правових умов, за
яких суб'єкти господарювання враховують у своїй діяль-
ності показники прогнозних і програмних документів
економічного і соціального розвитку [11], тобто вста-
новлює взаємозв'язки між економічним прогнозуванням
і впровадженням стратегічних планів у господарську
діяльність.

Зокрема, планування у сферах національної безпе-
ки і оборони має на меті забезпечити реалізацію дер-
жавної політики у цих сферах через розробку стратегій,
концепцій, програм, планів розвитку органів сектору
безпеки і оборони, управління ресурсами та ефектив-
ного їх розподілу. При цьому, документами довгост-
рокового планування визначено Стратегію національ-
ної безпеки України, Стратегію воєнної безпеки Украї-
ни, Стратегію громадської безпеки та цивільного захи-
сту України, Стратегію розвитку оборонно-промисло-
вого комплексу України, Стратегію кібербезпеки Украї-
ни, Стратегію інтегрованого управління державним кор-
доном України, Національна розвідувальна програма
тощо [12].

Отже, стратегічні документи у сфері національної
безпеки визначають довгострокові напрями розвитку,
створюючи взаємозв'язки між державними програма-
ми і загальнодержавною безпековою політикою.

Етапи стратегічного менеджменту мають чітку по-
слідовність дій, що дозволяє ефективно керувати про-



179

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

цесами стратегічного розвитку. Формування стратегіч-
ного бачення — це перший етап, під час якого визнача-
ються основні стратегічні цілі та пріоритети розвитку
держави. На цьому етапі формується загальне уявлен-
ня про те, якого майбутнього прагне держава, які зав-
дання мають бути вирішені, щоб забезпечити національ-
ну безпеку, економічну стабільність та інші ключові цілі.
Стратегічне планування — наступний етап, який поля-
гає у розробці стратегічних планів і програм, спрямова-
них на досягнення визначених цілей та включає ство-
рення детальних планів розвитку в різних секторах (еко-
номіка, безпека, соціальна сфера тощо) та визначення
ресурсів, необхідних для їх реалізації. На етапі впро-
вадження стратегій відбувається виконання конкретних
завдань, визначених у стратегічних планах: розподіля-
ються ресурси, координується діяльність органів публ-
ічної влади, здійснюється управління людським капіта-
лом та матеріальними ресурсами для забезпечення ре-
алізації стратегічних планів. Моніторинг та оцінка виз-
начених стратегічних цілей передбачає здійснення кон-
тролю за виконанням стратегічних планів, аналіз резуль-
татів та за необхідності внесення коректив до планів або
дій для досягнення більш ефективних результатів у май-
бутньому (рис. 1).

На основі стратегічних цілей держави формуються
і державні цільові програми, які мають конкретизувати
та деталізувати ці цілі через визначення конкретних зав-
дань, ресурсів та термінів виконання.

Так, Закон України "Про державні цільові програ-
ми" від 2004 року надає визначення державних цільо-
вих програм, та здійснює їх класифікацію, зокрема [13]:

— загальнодержавні програми, які охоплюють
всю територію держави мають довгостроковий пері-
од виконання і здійснюються центральними та місце-
вими органами виконавчої влади, поділяються на про-
грами економічного, науково-технічного, соціально-
го, національно-культурного розвитку, охорони дов-
кілля;

— інші програми, які повинні вирішувати проблеми
розвитку окремих галузей економіки та адміністратив-
но-територіальних одиниць, що потребують державної
підтримки, а також мають на меті вирішити окремі про-
блеми розвитку економіки і суспільства.

В цьому контексті слід зазначити, що Національна
економічна стратегія на період до 2030 року є основою
під час розроблення центральними органами виконав-
чої влади планів заходів, проектів програмних і страте-
гічних документів, проектів законів та інших актів зако-
нодавства [14].

Враховуючи вищенаведене, на основі аналізу зако-
нодавства України ми можемо визначити основні аспек-
ти та законодавчі рамки стратегічного менеджменту в
публічному управлінні (таблиця 1).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Доведено, що стратегічний курс України на євро-
атлантичну інтеграцію вимагає широкої імплементації
Угоди про асоціацію з ЄС та адаптації національного
законодавства до європейських стандартів. Страте-
гічне управління, яке охоплює розробку, впроваджен-
ня та контроль за виконанням стратегій, є необхід-
ним інструментом для досягнення національних цілей.
Важлива роль при цьому належить нормативно-пра-
вовим актам, зокрема Господарському кодексу Ук-
раїни та Законам України "Про державне прогнозу-
вання та розроблення програм економічного і со-
ціального розвитку", "Про державні цільові програ-
ми" та ін., які визначають ключові аспекти стратегіч-
ного управління та планування в публічному уп-
равлінні, орієнтованого на забезпечення національ-
ної безпеки, економічної стабільності та сталого роз-
витку. Стратегічні документи довгострокового плану-
вання та програми (державні) дозволяють не лише
впроваджувати державну політику, але й забезпечу-
вати ефективний розподіл ресурсів і реалізацію по-
ставлених завдань.

Встановлено, що законодавство України щодо роз-
витку стратегічного менеджменту в публічному уп-
равлінні перебуває на стадії розвитку, що зумовлює не-
обхідність удосконалення правових механізмів та ство-
рення нормативно-правової бази, яка б відповідала су-
часним викликам. Це, у свою чергу, включає розробку
нових законодавчих актів, гармонізацію з європейськи-
ми стандартами та впровадження інструментів страте-

Рис. 1. Етапи стратегічного менеджменту в публічному секторі
Джерело: розроблено автором.
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гічного управління в усі рівні публічного адмініструван-
ня. При цьому, важливим аспектом є запровадження
системи моніторингу та оцінки ефективності реалізації
стратегічних планів для досягнення довгострокових
результатів.
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9. Про рішення Ради національної безпеки і обо-
рони України від 14 вересня 2020 року "Про Страте-
гію національної безпеки України": Указ Президента
України від 14 вересня 2020 року № 392/2020. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/392/
2020#n12.

10. Про державне прогнозування та розроблення
програм економічного і соціального розвитку України:

Основні аспекти Загальна характеристика 
Правове 

забезпечення 
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НАТО 
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законодавства України до законодавства 
ЄС, інтеграція економіки України до 
європейського економічного простору та 
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Угода про асоціацію 
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прогнозування 

Прогнозні обгрунтування вибору стратегії 
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соціального розвитку 
України» 

Економічна 
стратегія і тактика 
держави 

Створення економічних, організаційних та 
правових умов для врахування прогнозних 
показників у діяльності суб’єктів 
господарювання. 

Господарський 
кодекс України 

Стратегічне 
планування у 
сферах 
національної 
безпеки і оборони 

Реалізація державної політики через 
розробку стратегій, концепцій, програм, 
планів розвитку, управління ресурсами та 
їх розподілу. 

Стратегії 
національної безпеки, 
воєнної безпеки, 
громадської безпеки 
та цивільного захисту 
України 

Документи 
довгострокового 
планування 

Стратегії національної безпеки, воєнної 
безпеки, громадської безпеки та 
цивільного захисту, розвитку оборонно-
промислового комплексу, кібербезпеки, 
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Національна 
економічна стратегія 
на період до  
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програми (спрямовані на вирішення 
проблем розвитку окремих галузей 
економіки та ін.) 

Закон України «Про 
державні цільові 
програми» 

 

Таблиця 1. Основні аспекти та законодавчі рамки стратегічного менеджменту в публічному

управлінні

Джерело: складено автором на основі [8—14].
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STRATEGIC MANAGEMENT OF LABOR RESOURCES AND LABOR RELATIONS
IN THE CONDITIONS OF WAR CHALLENGES: ADAPTATION
OF PUBLIC ADMINISTRATION IN UKRAINE

У статті здійснено аналіз стану трудових ресурсів та визначено особливості стратегічного
управління трудовими відносинами в умовах воєнних викликів. Розкрито проблематику стра-
тегічного управління трудовими ресурсами та трудовими відносинами в умовах воєнних вик-
ликів у контексті практики публічного управління. Зазначено проблеми, пов'язані з демогра-
фічними змінами, що відбулися з українським суспільством упродовж останнього десятиліття і
які суттєво вплинуть на стратегічне управління трудовими ресурсами. Розкрито зміст поняття
"працездатне населення" як населення, здатне за своїми фізичними можливостями повноцін-
но брати участь в суспільній праці, проаналізовано стратегічну динаміку у кількісному та якіс-
ному відношенні цього показника. Визначено особливості застосування деяких нормативно-
правових актів про працю у період дії воєнного стану, які не застосовуються. Проаналізовано
проєкт Стратегії демографічного розвитку України до 2040 року. Метою стратегічного управ-
ління трудовими ресурсами визначено створення безперешкодного середовища для всіх груп
населення, забезпечення рівних можливостей кожній людині реалізовувати свої права, отри-
мувати послуги на рівні з іншими шляхом інтегрування фізичної, інформаційної, цифрової, со-
ціальної та громадянської, економічної та освітньої безбар'єрності до всіх сфер державної полі-
тики.

The article analyzes the state of labor resources and identifies the features of strategic
management of labor relations in the conditions of military challenges. The problems of strategic
management of labor resources and labor relations in the conditions of military challenges in the
context of public administration practice are discussed. Problems related to demographic changes
that have occurred in Ukrainian society during the last decade and that will significantly affect the
strategic management of labor resources are indicated. The meaning of the concept of "able-to-
work population" as a population capable of fully participating in public work based on its physical
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Кількість працездатного населення в Україні поча-
ла скорочуватися задовго до лютого 2022 року, і це сут-
тєво вплинуло на кадровий потенціал нашої країни. Ук-
раїна вступила в незалежність із 51,5 млн жителів, але у
2019 році їхня кількість оцінювалася лише у 37 млн. Далі
були серйозні періоди випробувань: кілька років каран-
тину та значна смертність від COVID-19. Пізніше — ак-
тивні воєнні дії, що продовжуються вже третій рік.

Публічне управління націлене на вирішення саме тих
соціальних та гуманітарних викликів, які потрібно вирі-
шувати як на рівні держави, так і на рівні місцевого само-
врядування. В Україні фактично немає соціального жит-
ла, доступного для громадян, які потребують індивіду-
ального житла, але не можуть його придбати. В критичній
ситуації, спричиненій війною, держава та місцева влада
дуже обмежені у можливості надання якісного житла у
тимчасове користування тим, хто його потребує.

Руйнування власного житла, незахищеність прав
орендарів і орендодавців у взаємних відносинах,
відсутність інструментів підтримки громадян, які не ма-
ють можливості взяти житло в кредит чи сплачувати
ринкову вартість оренди, — всім цим значно послаб-
люється впевненість багатьох українців у майбутньому,
суттєво впливає на їхню налаштованість щодо еміграції,
народження дітей тощо.

capabilities has been revealed, it is expedient to consider the strategic dynamics of this indicator in
terms of quantity and quality. The peculiarities of the application of some normative legal acts on
labor during the period of martial law, which are not applied, have been determined. The project of
the Demographic Development Strategy of Ukraine until 2040 was analyzed. The goal of strategic
management of labor resources is to create a barrier-free environment for all population groups, to
ensure equal opportunities for each person to exercise their rights, to receive services on a par with
others by integrating physical, informational, digital, social and civil, economic and educational
barrier-freeness into all spheres state policy.

In order to implement the state demographic policy, to coordinate efforts to effectively respond
to existing and future demographic challenges, it is advisable to expand the functionality of the
profiled central body of the executive power, responsible for the formation of demographic policy,
with the creation of a separate structural unit. And in order to ensure the effective coordination of
the actions of all state and local authorities regarding the implementation of demographic policy, it
is indicated that it is necessary to create the State Agency for Demographic Development and
Migration Policy (State Demography), which will be responsible for the implementation of the Strategy
and the coordination of the actions of the authorized bodies of the executive power in accordance
with their tasks and functions defined by legislation.

Ключові слова: публічне управління, трудові ресурси, трудове законодавство, трудові відносини, пра-
цівник, роботодавець.

Key words: public administration, labor resources, labor legislation, labor relations, employee, employer.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематику  практики управління трудовими
ресурсами та трудовими відносинами в умовах воє-
нних викликів доцільно досліджувати у контексті си-
стеми публічного управління з врахуванням чинного
нормативно-правового поля. Без сумніву теоретичні
моделі чи зарубіжний досвід теорія та практики уп-
равління трудовими ресурсами може бути доречним,
та врахування вітчизняних реалій вказує на потребу
у даній статті опиратися на чинне законодавство та
наявні аналітичні дані. Тому у статті широко викори-
стано нормативно-правову базу, а саме: Конститу-
цію України, Закони України "Про організацію тру-
дових відносин в умовах воєнного стану", "Про
військовий обов'язок і військову службу", "Про мо-
білізаційну підготовку та мобілізацію", "Про Всеук-
раїнський перепис населення та низку стратегічних
документів".

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є аналіз стану трудових ресурсів та
особливості стратегічного управління трудовими відно-
синами в умовах воєнних викликів. Окреме завдання по-
лягає у розкритті проблематики стратегічного управлін-
ня трудовими ресурсами та трудовими відносинами в
умовах воєнних викликів у контексті практики публіч-
ного управління.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Основоположні права громадян, пов'язані з реалі-
зацією права на працю, передбачені статтями 43-46 Кон-
ституції України [1]. Разом з тим відповідно до статті 64
Конституції України в умовах воєнного або надзвичай-
ного стану можуть встановлюватися окремі обмеження
прав і свобод із зазначенням строку дії цих обмежень.
Не можуть бути обмежені права і свободи, передбачені
статтями 24, 25, 27, 28, 29, 40, 47, 51, 52, 55, 56, 57, 58,
59, 60, 61, 62, 63 цієї Конституції. 15.03.2022 Верхов-
ною Радою України прийнято Закону України "Про
організацію трудових відносин в умовах воєнного ста-
ну" № 2136-ІХ [2]. Згідно з пунктом 2 розділу "При-
кінцеві положення" Закону № 2136-ІХ главу XIX "При-
кінцеві положення" Кодексу законів про працю Украї-
ни доповнено пунктом 2 такого змісту: "2. Під час дії
воєнного стану, введеного відповідно до Закону Украї-
ни "Про правовий режим воєнного стану", діють обме-
ження та особливості організації трудових відносин,
встановлені Законом України "Про організацію трудо-
вих відносин в умовах воєнного стану". Згідно з части-
нами другою, третьою статті 1 Закону № 2136-ІХ на
період дії воєнного стану вводяться обмеження кон-
ституційних прав і свобод людини і громадянина відпо-
відно до статей 43, 44 Конституції України. У період
дії воєнного стану не застосовуються норми законо-
давства про працю у частині відносин, врегульованих
цим Законом.

У період дії воєнного стану не застосовуються нор-
ми законодавства про працю, законів України "Про дер-
жавну службу", "Про службу в органах місцевого само-
врядування", інших законодавчих актів, що регулюють
діяльність державних службовців, посадових осіб місце-
вого самоврядування у частині відносин, врегульованих
цим Законом. Працівникам, які залучаються до виконан-
ня обов'язків, передбачених законами України "Про
військовий обов'язок і військову службу" [3], "Про мо-
білізаційну підготовку та мобілізацію"[4], надаються га-
рантії та пільги відповідно до цих законів. Держава ство-
рює умови для ефективної зайнятості населення, сприяє
працевлаштуванню, підготовці і підвищенню трудової
кваліфікації, а при необхідності забезпечує перепідго-
товку осіб, вивільнюваних у результаті переходу на рин-
кову економіку.

Виплати з держбюджету на утримання соціальної
складової за призовниками щороку збільшуються та по-
требують перегляду. Адже за працівниками, призвани-
ми на строкову військову службу, військову службу за
призовом осіб офіцерського складу, військову службу
за призовом під час мобілізації, на особливий період,
військову службу за призовом осіб із числа резервістів
в особливий період або прийнятими на військову служ-
бу за контрактом, у тому числі шляхом укладення ново-
го контракту на проходження військової служби, під час
дії особливого періоду на строк до його закінчення або

до дня фактичного звільнення зберігаються місце ро-
боти, посада і середній заробіток на підприємстві, в ус-
танові, організації, фермерському господарстві, сіль-
ськогосподарському виробничому кооперативі неза-
лежно від підпорядкування та форми власності і у фізич-
них осіб — підприємців, у яких вони працювали на час
призову. Таким працівникам здійснюється виплата гро-
шового забезпечення за рахунок коштів Державного
бюджету України відповідно до Закону України "Про
соціальний і правовий захист військовослужбовців та
членів їх сімей".

Враховуючи зміст поняття "працездатне населення"
як населення, здатне за своїми фізичними можливостя-
ми повноцінно брати участь в суспільній праці, доціль-
но розглянути стратегічну динаміку у кількісному та якіс-
ному відношенні цього показника. Вікові рубежі працез-
датного населення у кожній державі через різні су-
спільно-економічні умови практично пов'язані з деяки-
ми традиційними і правовими нормами — цензами віко-
вим, освітнім та ін. Частка працездатного населення у
всьому населенні залежить від вікової структури остан-
нього. У країнах, що розвиваються, ця частка є наймен-
шою, в розвинених капіталістичних країнах досягає
65%. Для того, щоб з'ясувати кількісний показник пра-
цездатного населення, необхідним є перепис усього
населення. Згідно з пунктом 11 розділу VI Закону Ук-
раїни "Про Всеукраїнський перепис населення"[5], під
час дії воєнного стану в Україні та протягом шести
місяців після його припинення чи скасування перепис
населення не проводиться. Перепис населення визна-
чається як захід, що дозволяє здійснювати через регу-
лярні інтервали часу офіційний облік чисельності насе-
лення, яке проживає на території країни в цілому та на
всіх рівнях її адміністративно-територіального устрою.
Дані перепису необхідні для прогнозування і управлін-
ня соціально-економічним розвитком країни, реалізації
демографічної політики, бюджетного планування та
інших цілей. За прогнозом Інституту демографії та со-
ціальних досліджень імені М.В.Птухи Національної ака-
демії наук України, порівняно до песимістичних інших
прогнозів, чисельність населення України матиме досить
статичну ситуацію упродовж 2024—2035 рр. на рівні
35—36 млнчол. (табл. 1).

Прогнози щодо чисельності населення України
після закінчення бойових дій різняться, але всі вони
вкрай песимістичні. Такі прогнози варіюються від
24 млн до 35 млн, й у 2030 році населення країни
може стати одним із найстаріших у Європі та буде
додатково обтяжене високим відсотком хворих лю-
дей, інвалідів.

Поняття "працездатне населення" близьке до понят-
тя "трудові ресурси", але останнє не лише передбачає
вікову характеристику, але і враховує кваліфікацію,
склад професій та ін.

Кількісні показники обліку працездатного населен-
ня включають:

на 
01.01.2024 

на 
01.01.2025 

на 
01.01.2026 

на 
01.01.2027 

на 
01.01.2028 

на 
01.01.2029 

34890,61 34234,19 35754,72 36407,96 36723,70 36641,89 

на 
01.01.2030 

на 
01.01.2031 

на 
01.01.2032 

на 
01.01.2033 

на 
01.01.2034 

на 
01.01.2035 

36444,91 36196,80 35955,40 35716,96 35484,73 35255,65 

Таблиця 1. Оцінка загальної чисельності населення України (тис. чол).

Джерело: сформовано на основі [6].
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— чисельність працездатного населення;
— кількість робочого часу, відпрацьованого працез-

датним населенням, або такого часу, який може бути
відпрацьований;

— чисельність безробітних;
— чисельність і структуру зайнятого населення;
— статево-вікову структуру населення.
Кількісні показники рівня зайнятості населення у

довоєнному періоді характеризувалися відносно сталим
рівнем (табл. 2).

Тож по закінченні війни країна стоятиме перед
кількома викликами, пов'язаними з демографічними
змінами, що відбулися з українським суспільством
протягом останнього десятиліття і які суттєво впли-
нуть на стратегічне управління трудовими ресурсами,
а саме:

— старіння українського суспільства і збільшення
відсотка пенсіонерів щодо працюючих (а це може по-
тягнути за собою певні труднощі з пенсійним забезпе-
ченням громадян). Тож цей напрямок потребуватиме
докорінних змін у підході до працевлаштування людей
пенсійного віку й потребуватиме гнучкого підходу до
регулювання цієї сфери;

— наявність великої кількості інвалідів, ветеранів
та інших категорій, які можуть потребувати як перенав-
чання, так і довготривалої реабілітації та адаптації або
повної заміни сфери діяльності через низку об'єктив-
них причин, а також соціальної та матеріальної підтрим-
ки;

— нестача молодих спеціалістів через масову мігра-
цію дітей і молоді під час воєнних дій;

— гострий дефіцит спеціалістів певних спеціаль-
ностей (наприклад, таке може статися в сільському
господарстві, адже багато спеціалістів цієї сфери
були мобілізовані, деякі з них загинули чи поранені й
не матимуть більше можливості працювати в цій га-
лузі [8].

Додаткові труднощі у трудових відносинах виника-
ють у зв'язку з веденням бойових дій та воєнним ста-
ном у державі. Згідно повідомлень Держпраці, робото-
давець звільняється від відповідальності за порушення
зобов'язання щодо строків оплати праці, якщо доведе,
що це порушення сталося внаслідок ведення бойових
дій або дії інших обставин непереборної сили. Звільнен-
ня роботодавця від відповідальності за несвоєчасну
оплату праці не звільняє його від обов'язку виплати за-
робітної плати. На період воєнного стану дія окремих
положень колективного договору може бути зупинена
за ініціативою роботодавця. Відповідно, і відпові-
дальність за порушення (невиконання) таких зупинених
положень не може наставати.

Інноваційні форми трудових відносин все більше
адаптують кризову ситуацію, яка склалася та прогре-
сує, до пом'якшення деструктивного впливу  на уп-
равлінські процеси. До прикладу дистанційні форми
праці, започатковані під час пандемічної кризи, дали
змогу утримати певну стабільність виробничих процесів
і під час повномасштабного вторгнення. У червні 2024
р. понад 14% кандидатів шукали саме онлайн-роботу,
тоді як з-поміж загальної кількості вакансій такими були
менш ніж 7%. Значна частина шукачів роботи надає
перевагу гнучким формам зайнятості, що підтверджує

дослідження Work.ua, здійснене в червні 2024 р. Так,
31% респондентів відповіли, що найбільше прагнуть
мати гнучкий графік і можливість працювати віддале-
но, а корпоративні заходи, компенсації за навчання,
страхові гарантії, що найчастіше пропонують компанії,
їх цікавлять менше. Загалом по Україні в період повно-
масштабної війни кількість вакансій з дистанційною
роботою зросла майже на 40%. Найбільші прирости
пропозиції віддалених робочих місць побутують у ве-
ликих містах: у Києві в березні 2024 р. таких вакансій
було зафіксовано на 96% більше порівняно з лютим
2022 р., у Харкові — на 68%, у Львові — на 35%, в Одесі —
на 34%, у Дніпрі — на 16% [9].

Віддалена робота в період пандемії та повномас-
штабної війни стала одним з найбажаніших рішень для
співробітників — з погляду особистої безпеки, мож-
ливостей заощаджувати час на дорогу до офісу, раці-
онального та продуктивного використання робочого
часу та доступності працевлаштування (фахівці, які
прагнуть знайти віддалену роботу, мають можливість
працевлаштуватись не тільки в українські компанії по
всій території держави, а й до міжнародних органі-
зацій). Для роботодавців дистанційна робота означає
зниження витрат на оренду приміщень, витратні мате-
ріали, обладнання та більшу гнучкість в організації
роботи. А відсутність територіальних обмежень дає
змогу розширити можливості наймання кваліфікован-
іших працівників. В умовах стрімких змін на сучасних
ринках праці гнучкі форми зайнятості стають дедалі
популярнішими.

Наступним інноваційним проривом стратегічного
управління можна вважати розпочату з 2022 року ре-
форму у сфері профкваліфікації трудових ресурсів.
Перелік робіт, які не потребують наявності в особи про-
фесійної або часткової професійної кваліфікації, зат-
верджується Кабінетом Міністрів України за поданням
Національного агентства кваліфікацій. Запроваджено
реєстр кваліфікацій як автоматизовану систему збиран-
ня, верифікації, оброблення, зберігання та захисту
інформації про кваліфікації. Реєстр кваліфікацій містить
інформацію про професію (вид занять), професійні та
часткові професійні кваліфікації, освітні кваліфікації,
професійні стандарти з урахуванням рівнів Національ-
ної рамки кваліфікацій.

22 квітня 2024 року в Україні відбувся форум "Де-
мографічне майбутнє України: стратегія стійкості та
відновлення", організований Міністерством соціальної
політики України, Фондом ООН у галузі народонаселен-
ня (UNFPA) та ГО "UA Experts". На форумі було пре-
зентовано проєкт Стратегії демографічного розвитку
України до 2040 року.

Метою Стратегії демографічного розвитку України
на період до 2040 року є забезпечення довгостроково-
го відтворення населення України, зокрема, і в неспри-

 2019 2020 2021 
Жінки, % 63,2 61,5 60,7 

Чоловіки, % 72,2 69,9 69,9 

Разом, %  67,6 65,6 65,3 

 

Таблиця 2. Рівень зайнятості населення

України за 2019—2021 рр.

Джерело: сформовано на основі [7].
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ятливих умовах (війни, епідемії, бідність, економічні
кризи, екологічні та техногенні катастрофи), здатності
людей адаптуватись до змін із збереженням та/або
поліпшенням ключових соціально-демографічних ха-
рактеристик. Зокрема визначено такі основні стратегічні
цілі:

Стратегічна ціль 1. Створення умов для підвищення
народжуваності,  підтримка сім'ї

Стратегічна ціль 2. Зниження рівня передчасної
смертності

Стратегічна ціль 3. Забезпечення міграційного при-
росту населення

Стратегічна ціль 4. Забезпечення оптимального роз-
міщення населення на території України

Стратегічна ціль 5. Адаптація соціуму до демогра-
фічного старіння та формування умов для активного
довголіття

Стратегічна ціль 6. Подолання негативних демог-
рафічних тенденцій завдяки розвитку можливостей для
якісного життя в Україні. Україна — країна, в якій хо-
четься жити

Реалізація Стратегії розрахована на 2024—2040 ро-
ки. План заходів з її реалізації затверджуватиметься
кожні два роки. У Плані заходів буде визначено завдан-
ня та заходи для їх виконання, відповідальні за їх вико-
нання та індикатори виконання. Прийнято також
кількісні індикативні показники, які на період активних
бойових дій є виключно орієнтовні (Рис. 1).

Для реалізації державної демографічної політики,
координації зусиль для ефективного реагування на на-
явні та майбутні демографічні виклики доцільно розши-
рити функціонал профільного центрального органу ви-
конавчої влади, відповідального за формування демог-
рафічної політики, зі створенням окремого структурно-
го підрозділу. А для забезпечення ефективної коорди-

нації дії всіх органів державної і місцевої
влади щодо реалізації демографічної пол-
ітики вказано за необхідність створити
Державне агентство з питань демографі-
чного розвитку та міграційної політики
(Держдемографія), яке буде відповідаль-
ним за реалізацію Стратегії та координа-
цію дій уповноважених органів виконав-
чої влади відповідно їхніх завдань і
функцій, визначених законодавством.

Відповідальними за реалізацію Стра-
тегії та її інформаційно-аналітичне забез-
печення мають бути центральні та місцеві
органи виконавчої влади, органи місцево-
го самоврядування, інші заінтересовані
сторони.

Центральні та місцеві органи виконав-
чої влади, а також інші зацікавлені сторо-
ни, визначені в плані заходів, мають що-
року до 01 червня подавати Мінсоцполі-
тики інформацію про стан реалізації Стра-
тегії та виконання плану заходів. Мінсоц-
політики аналізуватиме та узагальнювати-
ме отриману інформацію про стан вико-
нання відповідного плану заходів та готу-
ватиме за результатами щорічний звіт про
стан реалізації Стратегії, який щороку,

починаючи з 2025 року, до 01 липня подаватиме на роз-
гляд Кабінету Міністрів України та оприлюднюватиме
на своєму офіційному веб-сайті.

Ще у 2021 році прийнята Національна стратегія із
створення безбар'єрного простору в Україні на період
до 2030 року. Очікуваним результатом реалізації Стра-
тегії є визначення та суспільна підтримка стратегічного
курсу держави у сфері створення безбар'єрного про-
стору, послідовна реалізація якого дасть можливість
кожній людині:

отримати безперешкодний доступ до об'єктів фізич-
ного оточення;

отримувати інформацію у найзручніший спосіб;
отримати спрощений доступ до цифровізованих та

аналогових державних та соціальних послуг;
отримати рівні умови участі у всіх сферах життя сус-

пільства;
отримати умови та рівні можливості для занять

фізичною культурою та спортом;
отримати рівні умови та можливості для культурно-

го (мистецького) та/або креативного вираження, про-
вадження культурної діяльності; доступу до культурних
послуг, культурних цінностей, культурної спадщини та
інформації про них;

брати участь у політичних процесах та громадській
діяльності;

отримати рівні можливості та вільний доступ до ос-
віти;

отримати рівні умови та можливості у сфері зайня-
тості, а також заняття підприємництвом.

Завдяки імплементації Стратегії:
безбар'єрність стане наскрізним принципом дер-

жавної політики та включатиметься до всіх довгостро-
кових рішень та програм на національному та місцево-
му рівні;

 

1) чисельність постійного населення, тис. осіб; 
в тому числі у % до чисельності постійного населення; 
за гендерною ознакою: 
- чоловіки; 
- жінки; 
за місцем проживання: 
- міське населення; 
- сільське населення. 

2) річний приріст (скорочення) населення, тис. осіб; 
в тому числі: 
- природний приріст, скорочення; 
- міграційний приріст, скорочення; 

3) коефіцієнт народжуваності (чисельність живонароджених на 1000 осіб наявного 
населення); 

4) сумарний коефіцієнт народжуваності (скільки в середньому дітей народила б одна 
жінка упродовж усього репродуктивного періоду (15–49 років); 

5) коефіцієнт смертності (чисельність померлих на 1000 осіб наявного населення). 

6) середня очікувана тривалість життя при народженні, років; 
в тому числі: 
- чоловіки; 
- жінки; 

7) питома вага осіб віком до 17 років включно у чисельності постійного населення, %; 

8) питома вага осіб віком 60 років і більше у постійній чисельності населення, %; 

9) демографічне навантаження на населення у віці 16–59 років (чисельність осіб віком 
до 15 років та осіб віком понад 60 років на 1000 осіб постійного населення у віці 16–
59 років) 
 

Рис. 1. Індикативні показниками для проведення

моніторингу реалізації Стратегії (відповідно до проєкту

Стратегії демографічного розвитку України на період

до 2040 року [10]).
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кошти державного та місцевих бюджетів спрямову-
ватимуться виключно на придбання товарів, робіт та
послуг, що в розумінні Стратегії будуть доступними для
кожного;

отримано актуальну інформацію про стан доступ-
ності будівель, інфраструктури, транспорту, інформації,
цифрових послуг для планування програм та інвестицій
в створення безперешкодного середовища;

затверджені та запроваджуватимуться стандарти
доступу до товарів та послуг, що пропонуються приват-
ним сектором.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Розроблення, уточнення, реалізація та оцінювання
результатів Стратегії має базуватись на інформації, що
систематично надходитиме з надійних джерел. Непов-
нота і неточність наявних даних у поєднанні зі змінами
останніх років унеможливлюють використання єдино-
го часового періоду як бази для порівняння усіх показ-
ників. Відповідно, використовуються дані за ті періоди
і на ті дати, які є достатньо повними, точними та найбільш
релевантними для того чи іншого показника. В умовах
недостатності даних мають використовуватись найкращі
джерела з доступних із урахуванням похибок і не-
співставності, які можуть бути їм притаманні.

Метою стратегічного управління трудовими ресур-
сами є створення безперешкодного середовища для
всіх груп населення, забезпечення рівних можливостей
кожній людині реалізовувати свої права, отримувати
послуги на рівні з іншими шляхом інтегрування фізич-
ної, інформаційної, цифрової, соціальної та громадянсь-
кої, економічної та освітньої безбар'єрності до всіх
сфер державної політики.
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CONCEPTS OF STRATEGIC MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION:
THE ESSENCE OF TERMS

У статті проаналізовано понятійно-категорійний апарат концепції стратегічного менеджмен-
ту в публічному управлінні, визначено існуючі підходи та теорії, окреслено їх значення у кон-
тексті досліджуваної теми. Публічне управління розглядається як ключовий аспект стратегіч-
ного менеджменту, що служить для підтримки громадянського суспільства та реалізації су-
спільних інтересів через державні органи.

Встановлено, що стратегічний менеджмент є важливим інструментом у публічному уп-
равлінні, оскільки забезпечує планування, координацію та реалізацію стратегічних цілей, що
дозволяє органам влади ефективно реагувати на зміни та оптимізувати ресурси. Наголошено,
що сучасний стратегічний менеджмент охоплює аналіз зовнішнього і внутрішнього середови-
ща, формування місії та цілей, розробку стратегій, реалізацію та оцінку результатів.

Зазначено, що для ефективного функціонування системи стратегічного управління важливо
забезпечити відповідність між цілями організації та зовнішнім середовищем, а також впровад-
жувати інноваційні методи та підходи для покращення результатів управлінської діяльності.
Підкреслюється необхідність адаптації сучасних методів стратегічного менеджменту для пуб-
лічної сфери з урахуванням специфічних особливостей.

Визначено, що публічне управління визначається науковцями як процес організації та коор-
динації діяльності органів державної влади та органів місцевого самоврядування з метою за-
доволення суспільних потреб і забезпечення ефективного управління ресурсами. У цьому кон-
тексті, для досягнення довгострокових цілей і адаптації до постійних змін, все більше важли-
вим аспектом стає стратегічний менеджмент.

Доведено, що стратегічний менеджмент у публічному управлінні включає розробку і реалі-
зацію стратегій, що дозволяє органам влади ефективно реагувати на зміни, оптимізувати ре-
сурси та досягати своїх цілей. Це забезпечує  не лише оперативну, але й стратегічну
відповідність між цілями організації і зовнішнім середовищем, що є критично важливим для
успішного управління в умовах невизначеності та складності, а також в управлінні кризовими
ситуаціями, вдосконаленні публічних послуг і досягненні стратегічних цілей органів публічної
влади.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Дослідження теоретичних аспектів стратегічного
менеджменту в публічному управлінні потребує розкрит-
тя відповідних термінів і понять з метою поглибленого
розуміння основних аспектів теми; здійснення по-
рівняльного аналізу існуючих підходів та теорій із зас-
тосуванням їхнього значення і доцільності у контексті
досліджуваної проблематики. Зокрема потребують роз-
криття сутності такі основні поняття як "публічне управ-
ління", "стратегічний менеджмент", "стратегічне плану-
вання". Важливим аспектом є також дослідження інно-
ваційних технологій з метою запровадження змін у
підходах до стратегічного менеджменту в публічному
управлінні, а також виявлення взаємозв'язків між терм-
інами та поняттями, що дозволяє більш ефективно про-
аналізувати предмет дослідження і визначити основні
теоретичні закономірності.

 The article analyzes the conceptual and categorical apparatus of studying the concept of strategic
management in public administration and defines existing approaches and theories, as well as their
significance in the context of the research topic. The article examines public administration as a key
aspect of strategic management, serving to support civil society and implement public interests
through state authorities.

It is established here that strategic management, in turn, is an important tool in public administration
as it ensures planning, coordination, and implementation of strategic goals, allowing authorities to
respond effectively to changes and optimize resources. It is emphasized that modern strategic
management encompasses the analysis of external and internal environments, the formulation of
mission and goals, the development of strategies, and the implementation and evaluation of results.

It is noted here that for the effective functioning of the strategic management system, it is important
to ensure alignment between the organization's goals and the external environment, as well as to
implement innovative methods and approaches to improve management outcomes. The necessity
of adapting modern strategic management methods for the public sector, considering its specific
characteristics, is emphasized.

It is determined here that public administration is defined by scholars as the process of organizing
and coordinating the activities of state and local authorities, as well as local self-government bodies,
with the aim of meeting public needs and ensuring effective resource management. In this context,
strategic management is becoming an increasingly important aspect for achieving long-term goals
and adapting to constant changes.

It is demonstrated here that strategic management in public administration includes the
development and implementation of strategies that help authorities effectively respond to changes,
optimize resources, and achieve their goals. This ensures not only operational but also strategic
alignment between the organization's goals and the external environment, which is critically important
for successful management in conditions of uncertainty and complexity, as well as in managing crises,
improving public services, and achieving the strategic objectives of public authorities.

Ключові слова: публічне управління, органи публічної влади, державне управління, місцеве самовряду-
вання, стратегічний менеджмент, стратегічне управління, стратегічне планування, концепції стратег-
ічного менеджменту.

Key words: public administration, public authorities, state administration, local self-government, strategic
management, strategic planning, concepts of strategic management.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні концепції та парадигми реформування
публічного управління в контексті інноваційного
розвитку суспільства та стратегічного менеджмен-
ту в різних аспектах досліджували такі науковці як:
В. Бакуменко, В. Бережний, О. Гетьман, О. Крав-
ченко, І. Луциків, О. Михайлова, Т. Пендальчук, С. По-
пов, А. Савков, Т. Сивак та інші. Зокрема у своїх
працях автори розглядали різні підходи до публіч-
ного управління, зокрема емпіричні концепції,
теорії цільового управління, стратегічне управлін-
ня та комунікаційні стратегії. Окремі дослідження
стосувалися питань впровадження інноваційних ме-
тодів управління, зокрема концепції "Smart City" та
стратегічних комунікацій. Наукові дослідження
охоплюють аналіз концепцій в сучасному світі та
розгляд новітніх теорій, які сприяють ефективно-
му впровадженню стратегічного управління в орга-
нах публічної влади.
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Аналізуючи розвиток теорій і концепцій стратегіч-
ного управління, О. Кравченко зазначає, що цей про-
цес не був лінійним, а залежав від макроекономічних
тенденцій. Зазвичай потреба в нових теоріях або підхо-
дах до стратегічного управління виникає під час еконо-
мічних криз (наприклад, у 30-ті та 70-ті роки ХХ століття)
або в періоди переходу технологій виробництва масо-
вих товарів (автомобілі, побутова електроніка, нові тех-
нології житлового будівництва) на новий, більш висо-
кий рівень. Офіційною датою виникнення стратегічно-
го управління вважається 1973 рік, коли в Нешвіллі
(США) відбулася перша міжнародна конференція з цьо-
го питання [9]. Враховуючи вищенаведене, додаткових
досліджень потребують розкриття сутності основних
термінів і понять концепцій стратегічного менеджменту
в публічному управлінні.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Проаналізувати понятійно-категорійний апарат дос-
лідження концепції стратегічного менеджменту в публ-
ічному управлінні та визначити існуючі підходи та теорії,
а також їх значення у контексті досліджуваної теми.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

З позиції стратегічного менеджменту публічне уп-
равління можна розглядати як систему управлінських
послуг, що спрямована на підтримку громадянського
суспільства та задоволення потреб громадськості. Воно
виступає як стратегічний інструмент, який влада вико-
ристовує для реалізації суспільних інтересів і забезпе-
чення довгострокових цілей розвитку суспільства [7].

У свою чергу, державне управління характеризуєть-
ся власною внутрішньою складовою, тобто воно спря-
моване на систему органів і установ держави, а також
на об'єкти державної власності. Об'єктом державного
управління є державний апарат, який створений і функ-
ціонує з метою виконання зовнішньої функції публічно-
го адміністрування. У рамках цієї функції державний
апарат надає суспільству публічно-сервісні послуги, ос-
кільки суспільство створило державу, є її бенефіціаром
і носієм влади [2].

На думку О. Вольської, публічне управління є ба-
гатогранним поняттям, яке включає в себе як держав-
не управління, так і місцеве самоврядування, і висту-
пає цілим науковим напрямком із такими дослідниць-
кими сферами, як державний менеджмент (державна
служба), аналіз державних програм і політик (стратег-
ічне планування), а також взаємодія між державою,
бізнесом і громадянським суспільством (GR-менедж-
мент). Таким чином, публічне управління можна розг-
лядати як систему, що складається з державних, місце-
вих та некомерційних структур, створених для задо-
волення суспільних інтересів і вирішення спільних про-
блем. Авторка пропонує сучасну концепцію публічно-
го управління у вигляді складної відкритої системи
людських взаємовідносин, яку реалізують органи пуб-
лічної влади за допомогою методів, механізмів та
інструментів, з урахуванням принципів відкритості та
прозорості державного управління і публічного адмі-
ністрування [3].

Публічне управління слід розглядати як діяльність
стратегічно орієнтованих груп, що взаємодіють для до-
сягнення довгострокових цілей держави. Основний ак-
цент, при цьому, робиться на стратегічному плануванні,
ефективній організації, лідерстві, координації та конт-
ролі, спрямованих на виконання політичних завдань, які
визначаються зовнішніми вимогами до громадської
організації. Мобільність кадрів у структурах публічної
адміністрації регулюється встановленими нормами, що
забезпечують стратегічну відповідність їхньої діяль-
ності. У межах цієї адміністрації працюють люди, орга-
нізовані в різні команди, які розробляють стратегічні
програми, визначають цілі, оцінюють варіанти дій, ух-
валюють рішення, забезпечують їх реалізацію та актив-
но взаємодіють задля досягнення загальних цілей [11].

Отже, публічне управління — це процес спільного
прийняття та виконання стратегічних рішень через уз-
годження та координацію цілей і дій усіх основних учас-
ників [1]. Цей процес включає інтеграцію інтересів
різних сторін, ефективне планування та розподіл ре-
сурсів для досягнення спільних цілей, а також постійний
моніторинг і оцінку результатів для забезпечення відпо-
відності стратегічним пріоритетам. Завдяки такому
підходу публічне управління сприяє створенню стійких
рішень, що відповідають потребам суспільства та підтри-
мують довгостроковий розвиток.

Таким чином, формування концепції нового держав-
ного управління вимагає впровадження сучасних управ-
лінських методів, щоб забезпечити стратегічну від-
повідність функцій суб'єктів публічної сфери актуаль-
ним викликам та потребам часу [6].

Створення нової управлінської парадигми, що ба-
зується на принципах ситуативності, системності та со-
ціальної орієнтації, спрямоване на вирішення проблем
гнучкості та адаптивності до постійних змін зовнішньо-
го середовища. Це передбачає активне впровадження
механізмів стратегічного менеджменту в управлінні роз-
витком органів державної влади [9].

При цьому, стратегічне публічне управління полягає
в поєднанні ієрархічних структур з елементами співро-
бітництва, яке охоплює не лише процес планування, але
й всю організацію. Реалізація стратегії є ключовим ета-
пом стратегічного процесу і орієнтована на пошук спо-
собів перетворення стратегічних планів в ефективні
інструменти для вдосконалення управління в держав-
ному секторі. Теорія та практика публічного управління
свідчать про те, що сучасні органи державної влади виз-
нають необхідність переходу від традиційного лідерства
до стратегічного підходу [4].

Сучасна концепція стратегічного менеджменту на
сьогодні включає такі ключові елементи як: аналіз зов-
нішнього середовища організації; внутрішня діагности-
ка (оцінка сильних і слабких сторін) організації; визна-
чення місії та цілей організації; розроблення, оцінка і
вибір альтернативних стратегій для різних підсистем
організації; формування та детальне визначення корпо-
ративної стратегії як плану дій; реалізація стратегії; оцін-
ка результатів та зворотний зв'язок [8; 13].

Жодна добре спланована система управління не
зможе забезпечити стабільне функціонування та по-
дальший розвиток організації без попередньо розроб-
леної концепції стратегічного менеджменту. На сьогодні
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більшість українських підприємств, фірм і компаній ба-
зують свою діяльність на концепції стратегічного менед-
жменту, що спирається на концептуальну модель, яка
включає вісім ключових елементів: ретроспективний
аналіз діяльності підприємства; оцінку сильних і слаб-
ких сторін підприємства; прогнозування тенденцій змін;
визначення цілей діяльності; розробка стратегії розвит-
ку; визначеної системи планів, проектів та програм роз-
витку; механізми забезпечення виконання планів, про-
ектів і програм, а також стратегічний контроль [13].

Отже, стратегічний менеджмент — це діяльність, що
забезпечує формування і розвиток стратегічної відпо-
відності між цілями організації, її потенціалом і можли-
востями зовнішнього середовища. Це дозволяє пуб-
лічній організації досягати конкурентних переваг, вижи-
вати в довгостроковій перспективі та досягати своїх
цілей. Для глибшого розуміння стратегічного менедж-
менту його можна розглядати в таких аспектах, які по-
казано в таблиці 1 [8; 13].

Необхідно враховувати, що менеджмент у сфері
публічного управління певною мірою відстає як в тео-
ретичному, так і в практичному аспектах. Тому при виз-
наченні напрямів розвитку суб'єктів публічної сфери,
будь то органи державної влади чи органи місцевого
самоврядування, слід впроваджувати найбільш ефек-
тивні методи та підходи приватного сектору після їх
відповідної адаптації. Серед найбільш визнаних та
дієвих методів у бізнес-середовищі є методи стратегіч-
ного менеджменту. Проте їх застосування
в практиці публічних організацій потребує
науково-методичного обгрунтування та
визначення специфічних особливостей [6].

К. Пастух, узагальнивши визначення
поняття "стратегічне управління" у працях
науковців, розглядає його як комплексний
процес, який включає розробку та впровад-
ження ефективних стратегій для досягнен-
ня цілей організації або територіальної гро-
мади. Це багатоплановий процес, що за-
безпечує балансування відносин між орган-
ізацією та зовнішнім середовищем та який
передбачає постійний вплив на об'єкт уп-
равління з об'єктивною оцінкою його ста-
ну, врахуванням змін навколишнього сере-
довища та прогнозуванням їх динаміки.
Стратегічне управління також включає
підтримку постійного зв'язку з зовнішнім
середовищем, внесення своєчасних змін

для забезпечення ефективного виконання місії та дов-
гострокового виживання організації. Це і процес, і ре-
зультат, засновані на виборі цілей, розробці способів
їх досягнення і концентрації зусиль на реалізації визна-
чених завдань [12].

Стратегічний менеджмент, як основний підхід до
управління, зокрема у сфері багаторівневого держав-
ного управління, окремі автори розглядають як ефек-
тивний спосіб залучення ринку і громадянського су-
спільства до управління країною. Це є важливим в умо-
вах зменшення впливу політичних факторів і переходу
до пріоритетів економічної доцільності [6].

Отже, погоджуємося з думкою, що сутність страте-
гічного управління полягає у вирішенні конкретних зав-
дань, які визначають послідовність його впровадження
в організації. Це, у свою чергу, включає такі аспекти як
аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища, виз-
начення місії та стратегічного бачення організації, фор-
мування стратегічних цілей і завдань, вибір стратегії, а
також оцінку результатів діяльності організації, кори-
гування стратегічного плану та внесення змін у методи
його реалізації [12].

Ефективність системи стратегічного менеджменту
досягається  через реалізацію низки підходів, які пред-
ставлені на рисунку 1.

Науковцями встановлено, що стратегічне управлін-
ня в органах державної влади є чітко організованим про-
цесом, який орієнтований на досягнення конкретних

Аспекти Характеристика 
Елементний сукупність складових, які при взаємодії 

забезпечують формування і досягнення 
визначених цілей під час впровадження стратегії 
розвитку організації 

Процесний цикл розроблення та реалізації стратегії 
організації, що направлений на забезпечення 
стратегічної відповідності між організацією та 
зовнішнім середовищем 

Функціональний сфера наукових знань, що охоплює методи та 
інструменти, а також методологію прийняття 
стратегічних рішень і способи їх реалізації на 
практиці 

 

Таблиця 1. Характеристика основних аспектів стратегічного менеджменту

Джерело: складено автором на основі [8; 13].

Рис. 1. Основні підходи у досягненні ефективності

системи стратегічного менеджменту

Джерело: складено автором на основі [5].
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цілей. У цьому контексті стратегічне управління вико-
нує універсальну функцію, сприяючи ефективності, оп-
тимальності та раціональності адміністрування на всіх
рівнях владної діяльності. При цьому, стратегічний
підхід до публічного управління передбачає конкретне
уявлення про бажаний соціально значущий результат,
оптимальну організацію дій для досягнення цілей і, що
найважливіше, реальну відповідальність за досягнуті
результати, які в кінцевому підсумку контролюються
громадськістю [10].

Отже, завданнями стратегічного управління у фун-
кціонуванні органів державної влади визначено [10]:

— забезпечення стратегічної орієнтації всіх управ-
лінських процесів;

— синергія та координація зусиль усіх органів пуб-
лічної влади;

— чітке визначення цілей і завдань розвитку, вдос-
коналення управління та якості публічних послуг, а та-
кож створення ефективного механізму контролю за їх
реалізацією;

— оптимізація функціонального потенціалу струк-
турних підрозділів у публічній сфері;

— створення надійного ресурсного забезпечення
для процесу прийняття управлінських рішень;

— досягнення результативності в досягненні цілей
і завдань, що відкриває нові можливості для розвитку
структурних підрозділів державного управління;

— впровадження нових інформаційних і соціальних
технологій в управлінську діяльність;

— покращення ефективності формування перспек-
тивних напрямків діяльності в публічній сфері.

В цілому стратегічне управління в діяльності органів
державної влади повинно забезпечити ефективне реа-
гування на зовнішні зміни та організацію процесу прий-
няття державних рішень. При цьому важливо, щоб ці
завдання вирішувалися з урахуванням критеріїв резуль-
тативності та соціальної відповідальності [10]. На нашу
думку, для досягнення цього необхідно: розробити і
впровадити ефективні механізми для прийняття управ-
лінських рішень, які враховують інтереси різних стейк-
холдерів; гарантувати прозорість і підзвітність у прий-
нятті рішень, що підвищить довіру громадськості до
органів влади; забезпечити систематичний моніторинг і
оцінку результатів управлінських рішень, щоб вчасно
вносити корективи та покращувати діяльність; впрова-
дити новітні технології для підвищення ефективності
управлінських процесів і забезпечення інноваційного
підходу в прийнятті рішень.

Структура системи стратегічного менеджменту
відрізняється від структури традиційного управлінсько-
го менеджменту в основному за складом окремих ком-
понентів і часовою орієнтацією цих компонентів. Так, у
системі стратегічного менеджменту значно важливішою
стає цільова підсистема. У цьому контексті посилюєть-
ся роль методичного, інформаційного та правового за-
безпечення, оскільки ці аспекти потребують тривалої
перспективи прогнозування і вирішення. Таким чином,
стратегічний менеджмент еволюціонував і став ключо-
вим інструментом в управлінні організацією. Він забез-
печує раціональний розподіл ресурсів серед різних на-
прямів діяльності та їх ефективне використання для
досягнення стратегічних цілей організації [5].

Погоджуємося із авторами, що впровадження стра-
тегічного підходу в управлінні орієнтоване не лише на
досягнення конкретних результатів і стабілізаційних
механізмів діяльності органів державної влади, але і на
забезпечення збалансованості між стратегічними зав-
даннями та тактичними установками для виконання ок-
ремих управлінських завдань. Окрім цього, стратегічне
управління в публічній сфері допомагає розробляти
ефективні механізми реагування та адаптації до зміню-
ваного зовнішнього середовища, зменшувати його не-
визначеність і створювати основу для послідовної полі-
тики, яка вирішує як поточні проблеми, так і питання
довгострокового розвитку [10].

Отже, стратегічний менеджмент охоплює діяльність
вищого керівництва державних органів, яке визначає
пріоритетні напрями та траєкторії розвитку установи, а
також встановлює цілі, розподіляє ресурси та забезпе-
чує ефективне функціонування органів влади. Під стра-
тегічним управлінням слід розуміти сукупність заплано-
ваних дій, спрямованих на перетворення організації з її
поточного стану в бажаний, заздалегідь визначений
стан, враховуючи фактори зовнішнього середовища.
При цьому, слід зазначити, що на даний момент немає
єдиного визначення поняття стратегічного менеджмен-
ту, тому його часто ототожнюють зі стратегічним управ-
лінням [9].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Встановлено, що публічне управління визначається
науковцями як процес організації та координації діяль-
ності органів державної влади різних рівнів управлін-
ня, а також органів місцевого самоврядування з метою
задоволення суспільних потреб і забезпечення ефектив-
ного управління ресурсами. У цьому контексті, для до-
сягнення довгострокових цілей і адаптації до постійних
змін, все більше важливим аспектом стає стратегічний
менеджмент.

Стратегічний менеджмент у публічному управлінні
включає розробку і реалізацію стратегій, що допома-
гають органам влади ефективно реагувати на зміни,
оптимізувати ресурси та досягати своїх цілей. Це доз-
воляє забезпечити не лише оперативну, але й стратегіч-
ну відповідність між цілями організації і зовнішнім се-
редовищем, що є критично важливим для успішного
управління в умовах невизначеності та складності, а та-
кож в управлінні кризовими ситуаціями, вдосконаленні
публічних послуг і досягненні стратегічних цілей органів
публічної влади.

Література:
1. Pollitt C. Bouckaert G. Public Management Reform:

A Comparative Analysis — Into the Age of Austerity.
Fourth edition. Oxford: University Press. 2017. 409 p. URL:
http://ndl.ethernet.edu.et/bitstream/123456789/
40090/1/102.Christopher%20Pollitt.pdf

2. Бінько Ігор. Публічне управління і публічне адмі-
ністрування: співвідношення понять. Вісник Академії
праці, соціальних відносин і туризму. 2020. № 3—4. С.
41—47. URL: https://www.socosvita.kiev.ua/sites/
default/files/Visnyk_3-4_2020-41-47.pdf



193

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

3. Вольська О. Публічне управління як системне яви-
ще в сучасному суспільстві. Таврійський науковий
вісник. Серія: Економіка. 2020. № 3. С. 15—20.

4. Габінет М. В. Теоретичні та практичні засади кон-
цепції стратегічного менеджменту в публічному уп-
равлінні П. Ната та Р. Бекофа. Держава та регіони. Се-
рія: Публічне управління і адміністрування. 2021. № 4
(74). С. 6—11.

5. Давидов Д. С., Варвашенко В. А. Концепція стра-
тегічного менеджменту в сучасних умовах. URL: http:/
/www.sci-notes.mgu.od.ua/archive/v34/9.pdf

6. Касич А. О., Харченко Т. О. Стратегічний менед-
жмент суб'єктів публічної сфери. Економiка та держа-
ва. 2017. № 2. С. 16—18.

7. Кіфоренко О. Поняття публічного управління:
історичний генезис. Таврійський науковий вісник. Серія:
Публічне управління та адміністрування. 2022. № 3.
С. 30—36.

8. Клименко Н. Г. Теорія стратегічного менеджмен-
ту: курс лекцій. Київ, 2023. 185 с.

9. Кравченко О. І. Стратегічне управління у сфері публ-
ічного управління та адміністрування: навчальний посібник.
Старобільськ — 2018. 102 с. URL: https://dspace.luguniv.-
edu.ua/xmlui/bitstream/handle/123456789/3097/
Kravchenko.pdf?sequence=1&isAllowed=y

10. Луциків Іванна, Котовська Ірина. Стратегічне
управління як інструмент розвитку суб'єктів публічної
сфери в Україні. Економіка та управління національним
господарством. 2018. С. 19—27. URL: https://
galicianvisnyk.tntu.edu.ua/pdf/54/5.pdf

11. Марухленко О. В. Дискусії щодо поняття "пуб-
лічне управління". Вчені записки ТНУ імені В.І. Вер-
надського. Серія: Державне управління. 2019. Том 30
(69). № 4. С. 9—13.

12. Пастух К. В. Стратегічне управління: конспект
лекцій для студентів бакалавріату всіх форм навчання
спеціальності 281 — Публічне управління та адмініст-
рування; Харків. нац. ун-т міськ. госп-ва ім. О. М. Беке-
това. Харків: ХНУМГ ім. О. М. Бекетова, 2020. 60 с.

13. Сумець О. М. Стратегічний менеджмент: підруч-
ник; МВС України, Харків. нац. ун-т внутр. справ, Кре-
менч. льот. коледж. Харків: ХНУВС, 2021. 208 с.

References:
1. Pollitt,  C. and Bouckaert, G. (2017), Public

Management Reform: A Comparative Analysis — Into the
Age of Austerity, Fourth edition, Oxford: University Press,
Oxford, UK, available at: http://ndl.ethernet.edu.et/
bitstream/123456789/40090/1/102.Christopher%-
20Pollitt.pdf (Accessed 10 Sept 2024).

2. Bin'ko, I. (2020), "Public governance and public
administration: the relationship of concepts", Visnyk
Akademii pratsi, sotsial'nykh vidnosyn i turyzmu, vol. 3—4,
pp. 41-47, available at: https://www.socosvita.kiev.ua/
sites/default/files/Visnyk_3-4_2020-41-47.pdf (Acce-
ssed 10 Sept 2024).

3. Vol's'ka, O. (2020), "Public administration as a
systemic phenomenon in modern society", Tavrijs'kyj
naukovyj visnyk. Seriia: Ekonomika, vol. 3, pp. 15—20.

4. Habinet, M.V. (2021), "Theoretical and practical
foundations of the concept of strategic management in
public administration by P. Nat and R. Bekof", Derzhava

ta rehiony. Seriia: Publichne upravlinnia i administruvannia,
vol. 4 (74), pp. 6—11.

5. Davydov, D.S. and Varvashenko, V.A. (2021), "The
concept of strategic management in modern conditions",
available at: http://www.sci-notes.mgu.od.ua/archive/
v34/9.pdf (Accessed 10 Sept 2024).

6. Kasych, A. and Kharchenko, Т. (2017), "Strategic
management of public sphere entities", Ekonomika ta
derzhava, vol. 2, pp. 16—18.

7. Kiforenko, O. (2022), "The concept of public
administration: historical genesis", Tavrijs'kyj naukovyj
visnyk. Seriia: Publichne upravlinnia ta administruvannia,
vol. 3, pp. 30—36.

8. Klymenko, N.H. (2023), Teoriia stratehichnoho
menedzhmentu [Theory of strategic management], Kyiv,
Ukraine.

9. Kravchenko, O.I. (2018), Stratehichne upravlinnia u
sferi publichnoho upravlinnia ta administruvannia
[Strategic management in the field of public management
and administration], Starobil's'k, Ukraine, available at:
https://dspace.luguniv.edu.ua/xmlui/bitstream/
handle/123456789/3097/Kravchenko.pdf?sequence=-
1&isAllowed=y (Accessed 10 Sept 2024).

10. Lutsykiv, I. and Kotovs'ka, I. (2018), "Strategic
management as tool of developing subjects of public sphere in
Ukraine", Ekonomika ta upravlinnia natsional'nym hospo-
darstvom, pp. 19—27, available at: https://galicianvisnyk.-
tntu.edu.ua/pdf/54/5.pdf (Accessed 10 Sept 2024).

11. Marukhlenko, O.V. (2019), "Discussions regarding
the concept of "public administration"", Vcheni zapysky
TNU imeni V.I. Vernads'koho. Seriia: Derzhavne uprav-
linnia, vol. 30 (69), no. 4, pp. 9—13.

12. Pastukh, K.V. (2020), Stratehichne upravlinnia
[Strategic management], KhNUMH im. O.M. Beketova,
Kharkiv, Ukraine.

13. Sumets', O.M. (2021), Stratehichnyj menedzhment
[Strategic management], KhNUVS, Kharkiv, Ukraine.
Стаття надійшла до редакції 19.09.2024 р.



Інвестиції: практика та досвід № 19/2024194

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

УДК 51/354:005.5

К. В. Єсенніков,
д. філос. з публічного управління та адміністрування
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7989-7049

ШТУЧНИЙ ІНТЕЛЕКТ ЯК ЧИННИК
РОЗВИТКУ ДЕРЖАВНОГО УПРАВЛІННЯ:
РИЗИКИ ТА МОЖЛИВОСТІ

DOI: 10.32702/2306-6814.2024.19.194

K. Yesennikov,
PhD in Public Management and Administration

IMPLEMENTATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN PUBLIC ADMINISTRATION:
A COMPARATIVE ANALYSIS OF EU AND US' EXPERIENCE

Мета статті — вивчення ризиків та можливостей упровадження штучного інтелекту як чиннику розвитку
державного управління. Процедура дослідження передбачає використання загальнонаукових методів
(аналізу, синтезу, індукції, дедукції), Штучний інтелект відіграє значущу роль у державному управлінні і
продовжує набирати обертів, стаючи все більш значущим. Він може служити для автоматизації процесів,
оптимізації прийняття рішень і підвищення якості послуг, що надаються громадянам. Потенційні перева-
ги застосування ШІ включають: 1) Автоматизацію рутинних завдань: ШІ дозволяє скоротити кількість руч-
них операцій, виконуваних державними службовцями, дозволяючи їм фокусуватися на більш складних
задачах. 2) Удосконалення процесів прийняття рішень: штучний інтелект здатен обробляти великі маси-
ви даних, виявляючи закономірності та тенденції, які можуть бути непомітні для людей, що сприяє кра-
щому розподілу ресурсів та розробці політик. 3) Підвищення якості послуг: за допомогою ШІ можливо
адаптувати послуги під індивідуальні потреби громадян, що робить державні послуги більш ефективни-
ми та зручними. Тим не менш, застосування ШІ супроводжується й потенційними ризиками: 1) Уперед-
женість: системи ШІ можуть містити упередження, якщо вони навчаються на викривлених даних, що може
призвести до несправедливих рішень. 2) Прозорість рішень: іноді буває складно зрозуміти механізми
прийняття рішень системами ШІ, що ускладнює довіру та розуміння з боку громадян. 3) Відповідальність:
проблематично притягати до відповідальності системи ШІ, оскільки вони часто бувають складними та не
відкритими для аналізу. Незважаючи на ці виклики, можливості, які відкриває ШІ для підвищення ефек-
тивності, продуктивності та справедливості в державному управлінні, є значними.

The purpose of the article is a comparative analysis of the EU and the USA in the context of the introduction of
artificial intelligence into public administration. The research procedure involves the use of general scientific
methods (analysis, synthesis, induction, deduction). Artificial intelligence opens up many opportunities, but at
the same time faces serious challenges that require attention for its effective application. In particular, it is
important to consider ethical aspects, such as potential harm from the use of AI, violations of privacy and
perpetuation of prejudice, as demonstrated by the example of facial recognition programs that have been shown
to be biased against black people. There is also a risk of bias and discrimination if AI is not designed and trained
properly. As for the application of AI in public administration, it may prove to be so complex that it requires a
significant effort in training and education. Today, there is a shortage of qualified specialists, which leads to a
"war for talent". The lack of sufficient technical knowledge among civil servants may hinder the effective use of
AI in public administration. Despite the significant potential of artificial intelligence in public administration in
Europe and the USA, there are a number of challenges that need to be overcome for the full use of its capabilities:
1) Availability and quality of data: the effective application of artificial intelligence in the public sector requires
the availability of a large amount of quality data. However, many governments face challenges in creating the
necessary infrastructure for data and data processing. 2) Algorithmic biases and fairness: Existing algorithms
can reproduce biases from the data they are trained on, leading to unfair or discriminatory results. 3) Clarity and
Transparency: The complexity and opacity of AI systems can make it difficult to understand how decisions are
made, which reduces public trust and makes the systems more accountable. 4) Human oversight and control: AI
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АКТУАЛЬНІСТЬ ДОСЛІДЖЕННЯ
Цифрова трансформація уряду передбачає рефор-

мування державного управління, забезпечення неперер-
вності транскордонної мобільності та розширення мож-
ливостей для цифрової взаємодії. Сьогодні уряди по
всьому світу активно інтегрують цифрові технології в
свою діяльність. Розвиток технологій штучного інтелек-
ту прискорюється, і багато країн активно розширюють
їх використання.

В еру стрімкого прогресу інформаційних технологій
інформаційний потенціал стає ключовим елементом в стра-
тегії розвитку держави. Глобалізація підсилює важливість
електронних комунікаційних інструментів у державному
управлінні. Інформація перетворюється на могутній ресурс
влади, і рівень використання сучасних технологій владни-
ми органами впливає на ефективність управління. Розви-
ток ІТ вносить значні зміни в такі сфери, як державне уп-
равління, охорона здоров'я, сім'я, культура, освіта і наука.

АНАЛІЗ ПОПЕРЕДНІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Серед авторів, які упродовж останніх років вивча-
ли проблематику штучного інтелекту в державному уп-
равлінні, слід вказати таких як Л. Богданова, В. Аносов
[1], О. Булгакова, В. Зосімов, В. Поздєєв [3], Л. Нікітіна,
О. Касілов [6], О. Ситник [8].

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою вказаного дослідження є вивчення ризиків

та можливостей упровадження штучного інтелекту як
чиннику розвитку державного управління.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
СТАТТІ

Штучний інтелект (ШІ) став ключовою технологією,
здатною радикально змінювати різноманітні галузі,
включаючи публічне адміністрування. Завдяки здатності
аналізувати об'єми даних, виявляти патерни та робити
прогнози, ця технологія сприяє підвищенню ефектив-
ності, результативності та прозорості у державному
управлінні. ШІ активно інтегрують в адміністрацію міст
по всьому світу, покращуючи різні аспекти управління:

1. Керування дорожнім рухом: ШІ оптимізує трафік,
скорочуючи час у дорозі та знижуючи викиди.

2. Енергетична ефективність: Автоматизований кон-
троль за споживанням енергії дозволяє виявити сфери
для покращення, що знижує витрати.

systems must be under human control to ensure their responsible and ethical use. Implementing effective control
over large-scale systems can be a challenge. 5) Regulatory Framework: The proliferation of artificial intelligence
in governance requires clear regulation of its development and application, including issues such as data privacy,
bias and liability.

Ключові слова: штучний інтелект, інформатизація, державне управління, публічне управління, можли-
вості, ризики.

Key words: artificial intelligence, informatization, state administration, public administration, opportunities, risks.

3. Управління відходами: ШІ оптимізує маршрути
збору сміття та підвищує ефективність утилізації.

4. Обслуговування клієнтів: Автоматизація повсяк-
денних завдань звільняє ресурси для більш складної ро-
боти.

5. Виявлення шахрайства: Аналіз даних допомагає
ідентифікувати підозрілі дії та транзакції.

6. Громадська безпека: ШІ визначає потенційні місця
злочинів, сприяючи більш ефективному розподілу ре-
сурсів.

7. Міське планування: ШІ враховує різні фактори для
створення життєздатних міських середовищ.

8. Транспорт: Розробка безпілотних транспортних
засобів і покращення маршрутів підвищує доступність
транспорту.

9. Охорона здоров'я: ШІ створює персоналізовані
плани лікування та покращує моніторинг здоров'я.

10. Освіта: ШІ надає індивідуалізований навчальний
досвід та виявляє потреби студентів.

11. Екологічна стійкість: Моніторинг екосистем і
розробка сталих практик за допомогою ШІ сприяє збе-
реженню природи [6, 7].

Упровадження технологій штучного інтелекту в сфе-
ру державного управління може радикально змінити ро-
боту уряду, поліпшити якість надання послуг населен-
ню і сприяти підвищенню загального рівня життя. З роз-
витком технологій штучного інтелекту ми можемо очі-
кувати на нові інноваційні рішення, що будуть револю-
ціонізувати державний сектор ще більше.

Уряди, які успішно інтегрують ШІ у свої системи,
можуть досягти значних позитивних змін у своїй роботі:

Інтелектуальна автоматизація задач
Штучний інтелект здатен автоматизувати численні

рутинні процеси, які сьогодні здійснюються державни-
ми службовцями. До таких задач відносяться:

— Процесування документів.
— Реагування на запити у службі підтримки.
— Ідентифікація фінансових махінацій і зловживань.
— Моніторинг інфраструктур.
Використовуючи ШІ для цих завдань, держслуж-

бовці можуть приділяти більше часу складнішій та стра-
тегічній роботі, підвищуючи продуктивність та знижую-
чи витрати на державне управління [11].

Покращення прийняття рішень
ШІ здатний обробляти великі масиви даних для ви-

явлення важливих закономірностей і тенденцій, які мо-
жуть бути неочевидними для людини. Це може сприяти
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кращому розподілу ресурсів та формуванню політики.
Наприклад, з допомогою ШІ можна:

— Прогнозувати потреби в державних послугах.
— Визначати райони з високим рівнем злочинності

чи бідності.
— Оцінювати результативність державних програм.
Також ШІ сприяє прийняттю рішень на основі да-

них, допомагаючи розробляти прогнозні моделі і оці-
нювати вплив різних політичних рішень, що забезпечує
обгрунтований розподіл ресурсів [14].

Поліпшення надання послуг
Застосування ШІ для персоналізації послуг може

зробити взаємодію з державою більш ефективною та
комфортною. ШІ здатний надавати індивідуальні ре-
комендації, наприклад, з питань податкових пільг чи
освітніх програм, та сприяти визначенню потреб грома-
дян у певних послугах.

Штучний інтелект може бути задіяний для забезпе-
чення дотримання законів і регуляцій, що сприяє підви-
щенню відповідності стандартам і зниженню ризиків
шахрайства. ШІ може використовуватися для моніто-
рингу незаконних дій у соціальних мережах, аналізу
фінансових даних на предмет шахрайства та слідкуван-
ня за переміщенням людей і товарів.

В області виявлення та протидії шахрайству в уря-
дових програмах ШІ допомагає економити кошти та за-
хищати громадян, виявляючи підозрілі моделі поведін-
ки, аналізуючи дані з різних джерел і визначаючи по-
тенційне шахрайство для детальнішого розгляду.

Для підвищення громадської безпеки ШІ викорис-
товується для прогнозування зон високої злочинності,
ідентифікації потенційних злочинців, моніторингу до-
рожнього руху та громадських місць, а також для швид-
кого реагування на надзвичайні ситуації.

У сфері управління інфраструктурою ШІ сприяє
більш ефективному і результативному контролю, вклю-
чаючи моніторинг стану доріг і мостів, прогнозування
обслуговування, оптимізацію транспортного потоку та
управління водними та енергетичними ресурсами.

Для поліпшення комунікації з громадянами ШІ ви-
користовується для створення чат-ботів, використання
соціальних мереж для зв'язку, автоматизації розподілу
інформації та персоналізації комунікацій [15].

Використання штучного інтелекту для залучення
громадян

Штучний інтелект може бути застосований для за-
лучення громадян до процесу управління:

— Створення платформ для висловлення думок гро-
мадянами

— Збір і аналіз їхніх відгуків
— Ідентифікація і розв'язання проблем у громадах

за допомогою ШІ [16].
Забезпечення прозорості та підзвітності
ШІ також може сприяти прозорості та підзвітності в

діяльності уряду:
— Поліпшення доступу до державних даних
— Автоматизація процесів ведення документації
— Виявлення та розгляд потенційних конфліктів

інтересів за допомогою ШІ [14].
Сприяння інноваціям і співпраці
ШІ може використовуватися для підтримки інновацій

та співпраці у рамках державного управління:

— Поєднання зусиль дослідників та політиків.
— Забезпечення інструментів для співпраці та ко-

мунікації.
— Розв'язання проблем за допомогою ШІ [16].
Окрім наведених прикладів, штучний інтелект зас-

тосовується у багатьох інших аспектах державного уп-
равління. З розвитком технологій можна очікувати на
подальші інновації, що значно покращать державне уп-
равління і якість наданих громадянам послуг.

Використання штучного інтелекту у сфері держав-
ного управління передбачає дотримання ряду важливих
умов, зокрема таких:

1. Доступність і якість даних: для ефективного на-
вчання та використання систем ШІ необхідно мати дос-
туп до великої кількості точних, надійних і відповідних
даних.

2. Технічна компетентність: державні органи мають
бути обладнані необхідними технічними знаннями і ре-
сурсами для розробки та підтримки систем на основі ШІ,
включаючи дата-інженерів, програмістів і ІТ-спе-
ціалістів.

3. Регулятивна основа: необхідно створити чіткі пра-
вила, що регулюють використання ШІ у держуправлінні,
зокрема з питань конфіденційності, упередження і
відповідальності.

4. Довіра громадськості: важливо забезпечити, що
системи ШІ використовуються прозоро і відповідально,
що включає забезпечення прозорості, обліку та конт-
ролю.

5. Співпраця: державні органи повинні активно
співпрацювати з науковими кілами, приватним сектором
та громадськими організаціями для розробки та впро-
вадження ШІ.

6. Постійний розвиток: системи ШІ повинні безпе-
рервно вчитися і адаптуватися, що вимагає регулярно-
го збору і аналізу даних.

7. Мінімізація упереджень і забезпечення справед-
ливості: розробка і впровадження ШІ має враховувати
упередження, забезпечуючи чесність та справедливість.

8. Зрозумілість і прозорість: системи ШІ повинні
бути доступними для розуміння і забезпечувати зро-
зумілість процесів прийняття рішень.

9. Підзвітність: необхідно мати механізми, які забез-
печують підзвітність систем ШІ, включаючи можливість
нагляду і втручання.

10. Взаємодія людини та ШІ: системи на основі штуч-
ного інтелекту слід розглядати як доповнення до людсь-
ких здібностей, сприяючи ефективному співробітницт-
ву між людьми і машинами [1].

Задовольняючи ці вимоги, державні органи зможуть
ефективно використовувати штучний інтелект для пол-
іпшення якості послуг, підвищення продуктивності та
забезпечення справедливості.

Впровадження штучного інтелекту в публічне управ-
ління потребує комплексного підходу, що включає де-
кілька ключових елементів:

Доступність даних:
— Розробка системи управління даними, що гаран-

тує якість, безпеку і доступність інформації.
— Створення і підтримка об'ємних баз даних, які

збирають актуальну інформацію з різноманітних дже-
рел.
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— Використання методів анонімізації та захисту
приватності для захисту конфіденційних даних.

Технічна компетентність:
— Інвестування в програми освіти та розвитку для

підвищення кваліфікації держслужбовців у сфері тех-
нологій ШІ.

— Налагодження співпраці з університетами, нау-
ковими інститутами та приватним сектором для доступу
до знань і ресурсів.

— Формування культури інновацій та експериментів
у державних установах для стимулювання використан-
ня ШІ.

Нормативна база:
— Розробка всебічних правил для штучного інте-

лекту, які враховують приватність, упередженість, спра-
ведливість алгоритмів та звітність.

— Визначення чітких критеріїв для збору, збере-
ження та використання даних в системах ШІ.

— Впровадження незалежних механізмів моніто-
рингу для контролю за впровадженням ШІ та вирішен-
ня можливих ризиків або проблем.

Довіра та впевненість громадськості:
— Залучення громадськості через прозорі комуні-

каційні та освітні ініціативи, щоб пояснити використан-
ня ШІ та їх переваги.

— Забезпечення відкритого діалогу і механізмів
відгуку для заспокоєння стурбованості громадськості.

— Встановлення чітких етичних стандартів для роз-
робки та застосування ШІ, щоб забезпечити відпові-
дальне використання.

Співпраця та партнерство:
— Сприяння взаємодії між державними установами,

академічними колами, приватним сектором та громадянсь-
кими організаціями для обміну знаннями та досвідом.

— Стимулювання спільних проектів для розробки та
впровадження ШІ-рішень, що вирішують загальні виклики.

— Створення мультилатеральних форумів для під-
тримки співпраці та досягнення консенсусу щодо полі-
тик і практик використання ШІ.

Постійне освітнє оновлення та адаптивність:
— Впровадження неперервних методів збору та

аналізу інформації, щоб штучний інтелект залишався
актуальним у змінних умовах і потребах.

— Здійснення регулярного оновлення та покращен-
ня моделей для забезпечення вищої продуктивності та
ефективності систем штучного інтелекту.

— Розвиток культури інновацій і постійного освоє-
ння у державних організаціях для адаптації до нових
технологічних реалій.

Боротьба з упередженнями та за справедливість:
— Втілення детальних перевірок якості даних для

виявлення та мінімізації упереджень в датасетах.
— Застосування алгоритмів штучного інтелекту, які

передбачають справедливість, для зниження ризиків
дискримінації та забезпечення рівних результатів.

— Проведення систематичних аудитів для іденти-
фікації та усунення упереджень в системах штучного
інтелекту.

Зрозумілість та прозорість:
— Розробка інтуїтивно зрозумілих моделей ШІ, які

роблять процеси прийняття рішень прозорими та зро-
зумілими для користувачів.

— Впровадження механізмів прозорості, які відкри-
то демонструють можливості, обмеження та вплив сис-
тем штучного інтелекту.

— Формування відкритого діалогу із зацікавлени-
ми сторонами, аби обговорювати і вирішувати питання,
пов'язані з пояснюваністю та прозорістю.

Відповідальність:
— Визначення чітких критеріїв відповідальності, які

регулюють зобов'язання за результати діяльності сис-
тем ШІ.

— Розробка механізмів моніторингу, перевірки та
аудиту, щоб забезпечити дотримання етичних та юри-
дичних норм.

— Створехння незалежних контрольних органів для
дослідження та реагування на потенційні проблеми в
роботі ШІ.

Співпраця між людиною та ШІ:
— Акцент на важливості взаємодії між людьми та

штучним інтелектом як основі впровадження ШІ у дер-
жуправлінні.

— Створення систем ШІ, які розширюють, а не за-
мінюють людські можливості.

— Сприяння культурі взаємодії та обміну знаннями
між людьми, які приймають рішення, і штучним інтелек-
том [13—16].

Ризики використання штучного інтелекту в сфері
управління державою

Впровадження штучного інтелекту може кардиналь-
но змінити управління державою, підвищивши його
ефективність, ефективність та прозорість. Проте, існу-
ють значні ризики, пов'язані з використанням ШІ у цій
області:

— Упередження: системи ШІ можуть переймати упе-
редження з навчальних даних, що призводить до не-
справедливих та дискримінаційних висновків. Наприк-
лад, ШІ, який використовується для оцінювання прав на
соціальні виплати, може посилити існуючі расові та ген-
дерні упередження.

— Прозорість: системи ШІ можуть бути складними
та закритими, що ускладнює зрозуміння процесу прий-
няття рішень. Це обмежує можливість притягнення сис-
теми до відповідальності та може підірвати довіру гро-
мадськості.

— Недостатній контроль: системи ШІ часто роз-
робляються та запроваджуються без адекватного
контролю, що може ускладнити виявлення та вирі-
шення потенційних ризиків. Це особливо критично у
сферах, де ШІ впливає на прийняття важливих
рішень.

— Зловживання: уряди можуть використовувати
системи ШІ для контролю, моніторингу та нагляду за
громадянами, що негативно впливає на свободу слова
та інші громадянські права.

— Втрата робочих місць: автоматизація завдань, які
виконуються державними службовцями за допомогою
ШІ, може призвести до значних втрат робочих місць у
держсекторі.

— Втрата контролю: системи ШІ можуть стати на-
стільки авангардними, що уряди не зможуть їх контро-
лювати, що може призвести до непередбачених на-
слідків, включаючи прийняття шкідливих або неетичних
рішень.
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— Приватність: системи ШІ можуть збирати та ана-
лізувати великі обсяги особистих даних, викликаючи
занепокоєння щодо захисту конфіденційності та моні-
торингу поведінки людей.

— Безпека: системи ШІ можуть бути піддані ха-
керським атакам або неправильному використанню, що
становить загрозу витоку даних або іншим інцидентам,
що впливають на безпеку державних даних [16].

Незважаючи на існуючі ризики, можна знайти ме-
тоди їх зменшення та забезпечення відповідального
використання штучного інтелекту у сфері державного
управління. Серед таких методів:

— Управління даними: Державні органи мають вста-
новити чіткі правила щодо управління даними, аби за-
безпечити точність, надійність та репрезентативність
даних, що використовуються для тренування штучного
інтелекту.

— Прозорість алгоритмів: Потрібно зробити алго-
ритми використання штучного інтелекту відкритими та
зрозумілими, що дозволить громадянам розуміти ме-
ханізми прийняття рішень.

— Регуляторний контроль: Необхідно впровадити
чіткі законодавчі рамки для контролю за розробкою і
використанням штучного інтелекту у державному уп-
равлінні, зокрема, враховуючи конфіденційність, упе-
редження та відповідальність.

— Залучення громадськості: Важливо включати
громадськість у процес розробки та застосування ШІ,
щоб підсилити довіру та забезпечити дотримання сусп-
ільних цінностей.

— Людський нагляд: Уряди мають гарантувати, що
системи ШІ будуть під контролем людей, щоб уникнути
зловживань і забезпечити етичне використання.

Здійснюючи ці заходи, держава може скористати-
ся перевагами штучного інтелекту, мінімізувавши при
цьому ризики. ШІ може значно підвищити ефективність,
ефективність та прозорість уряду, але важливо засто-
совувати ШІ обачно і з дотриманням етичних норм, аби
він приносив користь всім громадянам [5].

Використання штучного інтелекту у державному
управлінні дозволяє підвищити ефективність, результа-
тивність та прозорість процесів. Нижче наведено де-
кілька прикладів застосування AI в цій сфері:

— Виявлення шахрайства: Алгоритми AI аналізують
множину даних для ідентифікації потенційних шах-
райств у програмах соціального забезпечення, наприк-
лад, страхування на випадок безробіття.

— Прогностична аналітика: AI допомагає урядовим
органам прогнозувати злочини та дорожньо-транс-
портні події, що сприяє кращому розподілу ресурсів.

— Персоналізація послуг: Штучний інтелект адап-
тує державні послуги, зокрема відшкодування податків,
з урахуванням індивідуальних потреб громадян.

— Реагування на надзвичайні ситуації: Алгоритми
AI аналізують дані з різних джерел для швидкого вияв-
лення та реагування на надзвичайні події.

— Управління інфраструктурою: AI стежить за
станом інфраструктури та прогнозує потребу в ремон-
тах.

— Соціальне забезпечення: Алгоритми AI іденти-
фікують відповідних одержувачів соціальних послуг, за-
безпечуючи їх необхідними перевагами.

— Охорона здоров'я: Штучний інтелект використо-
вується для прогнозування спалахів захворювань і іден-
тифікації ризикових груп.

— Освіта: AI покращує освітній процес, забезпечу-
ючи персоналізований досвід навчання і підтримку вчи-
телям у виявленні учнів з освітніми труднощами.

— Кримінальне правосуддя: Штучний інтелект до-
помагає у прогнозуванні ризику рецидиву та ідентифі-
кації потенційних підозрюваних.

— Обробка природної мови та машинне навчання:
AI вдосконалює ці технології, поліпшуючи здатність
систем розуміти і перекладати мови, узагальнювати
документи та генерувати текст, а також навчати моделі
для більш точного аналізу даних [12].

Це всього лише декілька ілюстрацій того, як штуч-
ний інтелект застосовується у державному управлінні.
З постійним розвитком технологій штучного інтелекту
можна сподіватися на появу ще більшої кількості інно-
ваційних програм, які значно поліпшать діяльність
урядів та якість послуг, які вони надають громадянам.

ВИСНОВКИ
Штучний інтелект відіграє значущу роль у держав-

ному управлінні і продовжує набирати обертів, стаючи
все більш значущим. Він може служити для автомати-
зації процесів, оптимізації прийняття рішень і підвищен-
ня якості послуг, що надаються громадянам.

Потенційні переваги застосування ШІ включають:
— Автоматизацію рутинних завдань: ШІ дозволяє

скоротити кількість ручних операцій, виконуваних дер-
жавними службовцями, дозволяючи їм фокусуватися на
більш складних задачах.

— Удосконалення процесів прийняття рішень: штуч-
ний інтелект здатен обробляти великі масиви даних, ви-
являючи закономірності та тенденції, які можуть бути
непомітні для людей, що сприяє кращому розподілу ре-
сурсів та розробці політик.

— Підвищення якості послуг: за допомогою ШІ мож-
ливо адаптувати послуги під індивідуальні потреби гро-
мадян, що робить державні послуги більш ефективни-
ми та зручними.

Тим не менш, застосування ШІ супроводжується й
потенційними ризиками:

— Упередженість: системи ШІ можуть містити упе-
редження, якщо вони навчаються на викривлених да-
них, що може призвести до несправедливих рішень.

— Прозорість рішень: іноді буває складно зрозу-
міти механізми прийняття рішень системами ШІ, що ус-
кладнює довіру та розуміння з боку громадян.

— Відповідальність: проблематично притягати до
відповідальності системи ШІ, оскільки вони часто бува-
ють складними та не відкритими для аналізу.

Незважаючи на ці виклики, можливості, які відкри-
ває ШІ для підвищення ефективності, продуктивності та
справедливості в державному управлінні, є значними.
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PUBLIC ADMINISTRATION IN THE FIELD OF PERSONNEL TRAINING IN THE CONTEXT
OF REGIONAL ECONOMIC DEVELOPMENT

У статті досліджено публічне управління у сфері підготовки кадрів у контексті економічного розвитку
регіонів України, особливо в умовах війни та соціально-економічної кризи. Вивчено сучасні підходи до
управління підготовкою кадрів на державному рівні, проаналізовано проблеми, виклики та можливості,
що постали перед цією сферою. Основна увага приділяється впливу кадрової політики на економічний
розвиток регіонів, особливостям регіональних ринків праці та їхньому взаємозв'язку з національним рин-
ком. Запропоновано шляхи вдосконалення управлінських механізмів, включаючи децентралізацію, циф-
ровізацію освіти та впровадження міжнародного досвіду. Особлива увага надана механізмам адаптації
публічного управління до викликів, спричинених війною, глобальними змінами на ринку праці та необхід-
ністю швидкого відновлення економічної стабільності України. Стаття також висвітлює значення інновац-
ійних підходів у формуванні трудового потенціалу для забезпечення довгострокового сталого розвитку.

The article examines public administration in the field of personnel training in the context of regional economic
development in Ukraine, with a particular focus on the current challenges posed by the ongoing war and its
impact on the labor market. The study highlights the critical role of public administration in shaping an effective
workforce that meets the needs of both the economy and society, especially in times of crisis. It explores the
current state of state policy on personnel training, identifying key challenges and opportunities for improving
the system. The article analyzes the influence of human resource policy on the economic growth of regions,
emphasizing the importance of aligning regional labor market demands with national workforce strategies.

A thorough examination is provided on the unique characteristics of regional labor markets and their
relationship with national economic objectives, highlighting disparities in development across regions. The paper
stresses the need for flexible and adaptive public administration mechanisms to address the challenges faced
by the labor market, including the migration of skilled workers, infrastructure damage in conflict zones, and the
disruption of educational institutions. In this regard, the article offers recommendations for enhancing the
efficiency of public administration, focusing on decentralization, digitalization of education, and the integration
of international experience in workforce development.

Key areas for improvement include the introduction of modular and short-term educational programs, better
integration between educational institutions and businesses, and the promotion of lifelong learning to address
the rapidly evolving demands of the labor market. The study also underscores the importance of public-private
partnerships in ensuring that training programs reflect real market needs. Additionally, the paper advocates for
regional strategies for workforce development, which take into account the specific economic and social needs
of each region and support targeted investments in human capital.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Проблематика публічного управління у сфері підго-
товки кадрів на сьогодні стає все більш актуальною,
оскільки економічний розвиток регіонів залежить від
наявності кваліфікованого трудового ресурсу, здатно-
го відповідати вимогам сучасної економіки. Глобалі-
заційні процеси, цифровізація та автоматизація вироб-
ничих і управлінських процесів вимагають нових
підходів до професійної підготовки кадрів та їхньої по-
дальшої адаптації до швидкозмінюваного ринку праці.
Ефективність державної політики у цій сфері відіграє
ключову роль у формуванні стабільного економічного
розвитку як на національному, так і на регіональному
рівнях, що робить дослідження цієї теми вкрай важли-
вим для суспільства.

Забезпечення регіонів висококваліфікованими фа-
хівцями сприяє розвитку їхнього економічного потен-
ціалу, інвестиційної привабливості та конкурентоспро-
можності. У зв'язку з цим, особливого значення набу-
вають питання регулювання ринку праці, освітньої полі-
тики та державного контролю за підготовкою фахівців
різних спеціальностей. Регіональні особливості, зокре-
ма нерівномірність економічного розвитку та активні
бойові дії в окремих областях України, потребують ди-
ференційованих підходів до кадрової політики, що по-
винні враховувати специфіку локальних ринків праці та
економічних умов.

Водночас, сучасні виклики, зокрема геополітичні та
соціально-економічні зміни, активна мобілізація насе-
лення та реалії війни, вимагають вдосконалення систе-
ми публічного управління, яка регулює процеси підго-
товки кадрів. З одного боку, необхідність інтеграції ре-
гіональних ринків праці у загальнонаціональний кон-
текст вимагає уніфікації певних підходів та стандартів
освіти і підготовки фахівців. З іншого боку, важливою є
адаптація державних управлінських рішень до умов ок-
ремих регіонів, що дозволить створити ефективну сис-
тему підготовки кадрів для економічного розвитку.

Аналіз наукових джерел свідчить про зростаючий
інтерес дослідників до проблеми публічного управлін-
ня у сфері підготовки кадрів. У працях вітчизняних та
зарубіжних науковців розглядаються різні аспекти цієї
теми, зокрема роль держави у регулюванні освітніх про-
цесів (Литвиненко Є. [1]), вплив кадрової політики на
економічний розвиток (Олейнікова Л., Козик В., Бехтер Л.,
Дубиніна С., Лищенко О. [2], Зачосова Н., Замогильна А.
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[3)], інноваційні підходи до підготовки фахівців (Кор-
сунська М. [4], Васюткіна Н., Самітов Р., Колісник М.
[5]). Проте, недостатньо вивченими залишаються питан-
ня інтеграції регіональних особливостей у загальнона-
ціональну систему публічного управління та розробка
механізмів адаптації кадрової підготовки до специфіч-
них потреб регіонів.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Мета дослідження полягає у виявленні основних

проблем і перспектив вдосконалення публічного управ-
ління у сфері підготовки кадрів в контексті регіональ-
ного розвитку економіки. Основні завдання статті спря-
мовані на аналіз сучасного стану цієї сфери, визначен-
ня впливу кадрової політики на економічні процеси у
регіонах та розробку рекомендацій щодо підвищення
ефективності управлінських рішень у даному напрям-
ку. Об'єктом дослідження є система публічного управлін-
ня у сфері підготовки кадрів в Україні, а предметом —
механізми та інструменти вдосконалення цієї системи в
контексті економічного розвитку регіонів.

Таким чином, дослідження публічного управління у
сфері підготовки кадрів в контексті економічного роз-
витку регіонів є важливим кроком до вирішення акту-
альних проблем сучасної економіки, забезпечення ста-
лого розвитку регіонів та підвищення їхньої конкурен-
тоспроможності в умовах глобальних змін. Розробка
ефективних управлінських рішень та стратегій у цій
сфері сприятиме не лише економічному зростанню, але
й соціальній стабільності та підвищенню якості життя
населення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Публічне управління у сфері підготовки кадрів ба-
зується на системі принципів, концепцій та моделей, які
відображають сучасні підходи до взаємодії держави,
суспільства та ринку праці у формуванні кваліфікова-
ного трудового потенціалу. У теоретичній площині пуб-
лічне управління у цій сфері можна розглядати як ком-
плекс цілеспрямованих дій з боку державних органів,
спрямованих на забезпечення підготовки кадрів, які
відповідають вимогам економіки та суспільства. Однією
з ключових теоретичних концепцій є теорія людського
капіталу, яка стверджує, що інвестиції в освіту та про-
фесійну підготовку робочої сили є одним із головних
чинників економічного зростання [1].
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Також важливими для розуміння теоретичних основ
публічного управління у сфері підготовки кадрів є по-
ложення теорії державного регулювання. Відповідно до
цієї теорії, держава повинна створювати правові, орга-
нізаційні та економічні умови для розвитку системи
підготовки кадрів, яка відповідає потребам ринку праці
та забезпечує стійке економічне зростання. Сучасні
підходи до публічного управління підкреслюють важ-
ливість гнучкості, адаптивності та орієнтації на резуль-
тат у формуванні та реалізації кадрової політики, що
вимагає постійного моніторингу та коригування управ-
лінських рішень у відповідь на змінні економічні умови
[6].

Держава відіграє центральну роль у регулюванні
процесів підготовки кадрів через систему освітньої та
кадрової політики, формуючи стратегії розвитку освіт-
ньої системи та ринку праці, а також забезпечуючи їх
узгодженість. Основні функції держави у цій сфері
включають розробку нормативно-правової бази, фінан-
сування освітніх програм, регулювання стандартів освіти
та професійної підготовки, а також координацію взає-
модії між освітніми установами та роботодавцями.

Один з ключових інструментів державного впливу —
це формування національних та регіональних програм
підготовки кадрів, які спрямовані на підтримку пріори-
тетних галузей економіки. Держава також відіграє важ-
ливу роль у забезпеченні доступності та якості освіти
для різних категорій населення, включаючи створення
умов для безперервного навчання та підвищення квалі-
фікації працівників. У цьому контексті важливою стає
роль публічного управління як механізму регулювання
міжсекторальної взаємодії, де держава виступає посе-
редником між потребами ринку та можливостями сис-
теми освіти [7].

Оцінка ефективності управлінських рішень у сфері
підготовки кадрів є ключовим елементом публічного уп-
равління, оскільки дозволяє визначити, наскільки дер-
жавні програми та політики досягають поставлених
цілей у контексті кадрового забезпечення економіки.
Основними критеріями оцінки є відповідність підготов-
лених кадрів вимогам ринку праці, рівень працевлашту-
вання випускників освітніх установ, а також економічна
ефективність державних витрат на освітні програми.

Існує кілька підходів до оцінки ефективності. Пер-
ший підхід базується на кількісних показниках, таких як
рівень зайнятості випускників, швидкість адаптації до
робочого процесу та показники підвищення продуктив-
ності праці. Другий підхід орієнтований на якісні аспек-
ти, включаючи оцінку задоволення роботодавців та са-
мих працівників рівнем підготовки. Третій підхід вклю-
чає аналіз економічної доцільності державних інвес-
тицій у систему освіти через вивчення довгострокових
соціально-економічних наслідків кадрової політики [3].

Таким чином, ефективність публічного управління у
сфері підготовки кадрів повинна оцінюватися комплек-
сно, з урахуванням як короткострокових, так і довгост-
рокових результатів, що дозволить формувати обгрун-
товані управлінські рішення та забезпечувати сталий
розвиток регіональної економіки.

Кадрова політика є одним із ключових чинників, що
впливають на економічне зростання регіонів. Ефектив-
на підготовка кадрів сприяє розвитку конкурентоспро-

можності підприємств і регіональних економік, підви-
щуючи їх здатність адаптуватися до інноваційних змін і
викликів глобальної економіки. Кваліфіковані фахівці,
підготовлені у відповідності до потреб ринку праці, є
важливим ресурсом для підвищення продуктивності
праці та залучення інвестицій у регіони, що, у свою чер-
гу, стимулює економічний розвиток. Відповідна кадро-
ва політика сприяє створенню нових робочих місць,
розвитку місцевого бізнесу та підвищенню рівня доб-
робуту населення, зменшуючи соціально-економічні
диспропорції між різними регіонами.

Проте, якщо кадрова політика не відповідає потре-
бам економіки або не адаптована до специфічних умов
конкретного регіону, це може призвести до дисбалан-
су на ринку праці, що негативно позначається на тем-
пах економічного зростання. Тому важливою функцією
публічного управління є постійний моніторинг та кори-
гування кадрової політики з метою забезпечення її
ефективності й відповідності потребам регіонального
ринку праці [4].

Регіональні ринки праці мають свої особливості, які
залежать від географічного розташування, рівня еко-
номічного розвитку, структури економіки та демогра-
фічних характеристик регіону. Однією з основних
відмінностей регіональних ринків праці є специфіка га-
лузей, які домінують у тій чи іншій місцевості. Наприк-
лад, промислові регіони потребують висококваліфіко-
ваних технічних спеціалістів, тоді як сільськогоспо-
дарські області більше орієнтовані на підготовку кадрів
для аграрного сектору. Ці особливості визначають
структуру попиту на робочу силу та впливають на освітні
й кадрові програми, які повинні враховувати специфіку
локальних ринків праці.

Взаємозв'язок регіонального та національного
ринків праці є важливим для забезпечення гармонійно-
го економічного розвитку країни в цілому. Національна
економічна стратегія має враховувати регіональні особ-
ливості для уникнення дисбалансу у підготовці кадрів і
забезпечення рівномірного розвитку регіонів. Важли-
вою складовою цього процесу є мобільність робочої
сили, яка дозволяє збалансувати пропозицію і попит на
робочу силу на національному рівні. Інтеграція регіо-
нальних ринків праці з національним контекстом забез-
печує гнучкість системи підготовки кадрів та адаптацію
до змінних умов економіки, стимулюючи розвиток но-
вих напрямів у галузях промисловості, IT-технологій та
інших стратегічних сфер [8].

Одним із головних викликів для кадрової політики
є нерівномірність економічного розвитку регіонів, що
призводить до значних відмінностей у попиті на робочу
силу та умовах її підготовки. Більш розвинені регіони
мають доступ до кращої інфраструктури, ресурсів та
можливостей для професійної освіти, що дозволяє їм
залучати та утримувати кваліфікованих працівників. У
той час як менш розвинені регіони часто стикаються з
проблемою "відтоку мізків", коли найкращі фахівці виї-
жджають у пошуках кращих умов праці, що посилює
економічну стагнацію таких регіонів.

Для вирішення цих проблем публічне управління
повинно спрямовувати зусилля на вирівнювання умов
підготовки кадрів у різних регіонах, забезпечуючи
рівний доступ до якісної освіти та професійної підготов-
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ки. Це може бути досягнуто через підтримку регіональ-
них програм розвитку освіти, стимулювання розвитку
малого і середнього бізнесу, а також створення умов
для інвестування в людський капітал. Іншою важливою
стратегією є розвиток програм дистанційного навчання
та перекваліфікації, що дозволить забезпечити доступ
до освітніх ресурсів для віддалених регіонів [8].

Таким чином, нерівномірність економічного розвит-
ку регіонів вимагає гнучкої і диференційованої кадро-
вої політики, яка дозволить враховувати особливості
кожного регіону та сприятиме їх економічному зростан-
ню через ефективну підготовку кадрів. Вирішення цих
викликів є важливим завданням публічного управління,
яке повинно розробляти стратегії для забезпечення ста-
лого розвитку всієї національної економіки через ком-
плексний підхід до управління підготовкою кадрів.

У сучасній Україні система публічного управління у
сфері підготовки кадрів зазнає значних трансформацій,
що обумовлені як внутрішніми економічними змінами,
так і зовнішніми викликами, зокрема повномасштабною
війною, яка триває з 2022 року. Держава змушена шу-
кати нові підходи до забезпечення кадрів, здатних відпо-
відати потребам не лише мирного часу, але й війни та
повоєнного відновлення. Однією з ключових складових
сучасного підходу є розвиток гнучкої системи профе-
сійної освіти та перекваліфікації, що відповідає новим
реаліям ринку праці.

Державний рівень управління кадровою політикою
передбачає створення умов для підготовки фахівців, які
здатні адаптуватися до потреб різних секторів еконо-
міки в умовах невизначеності та високої динаміки змін.
Державні програми акцентують увагу на розвитку інно-
ваційних технологій, цифрових компетенцій та військо-
вої спеціалізації, що стає особливо актуальним у кон-
тексті тривалої агресії Російської Федерації. Підготов-
ка кадрів для секторів оборони, інфраструктурної ре-
конструкції та гуманітарної допомоги стає пріоритетом
у кадровій політиці держави [9].

Україна стикається з низкою серйозних викликів у
сфері підготовки кадрів, що є наслідком не лише війни,
але й багаторічних проблем, зокрема структурної дис-
балансованості ринку праці та недосконалості освітньої
системи. Перш за все, війна призвела до масової міграції
як у межах країни, так і за її межами, що суттєво зміни-
ло структуру попиту на робочу силу та доступ до кадрів
у певних регіонах. Багато кваліфікованих спеціалістів
виїхали за кордон або були мобілізовані до Збройних
Сил України, що спричинило дефіцит робочої сили у
таких важливих галузях, як промисловість, будівницт-
во та освіта.

Іншою важливою проблемою є руйнування інфрас-
труктури освітніх закладів у прифронтових та окупова-
них регіонах, що ускладнює доступ до якісної освіти.
Війна також загострила питання адаптації освітніх про-
грам до потреб військової економіки та подальшого
відновлення країни. Важливим викликом залишається
також недостатня інтеграція освітньої системи з потре-
бами бізнесу та економіки, що призводить до відсутності
гнучкості в реагуванні на зміни ринку праці.

Протягом останніх років в Україні було впровадже-
но кілька державних програм, спрямованих на підготов-
ку кадрів відповідно до нових викликів [10]. Зокрема,

велика увага приділяється програмам, спрямованим на
перекваліфікацію військових і ветеранів, які поверта-
ються до цивільного життя, а також на підготовку
фахівців у галузі відновлення інфраструктури, медици-
ни та соціальної допомоги. Запроваджено ряд ініціатив
у сфері дистанційної освіти, що дозволяє забезпечува-
ти навчання в умовах воєнного стану та переміщення
населення.

Окрім того, діють програми, спрямовані на підтрим-
ку малого та середнього бізнесу, який активно залу-
чається до процесів відновлення економіки. Програми
професійної підготовки та перепідготовки реалізують-
ся в межах національної стратегії розвитку цифрової
економіки, що відповідає викликам сучасного техноло-
гічного розвитку.

Для об'єктивної оцінки ефективності впроваджених
державних програм підготовки кадрів в Україні можна
використовувати низку критеріїв, таких як рівень пра-
цевлаштування випускників, відповідність кваліфікації
випускників потребам ринку праці, а також рівень інтег-
рації програм у загальнодержавну стратегію економіч-
ного розвитку.

В умовах сучасних глобальних викликів, які перед-
бачають швидкі зміни у структурі економіки, техноло-
гіях та умовах праці, публічне управління у сфері підго-
товки кадрів повинно бути гнучким і адаптивним. Для
цього необхідно впроваджувати нові механізми, які за-
безпечать оперативне реагування на зміни на ринку
праці. Одним із ключових механізмів є розвиток систе-
ми безперервної освіти, яка дозволяє працівникам онов-
лювати свої професійні знання та навички протягом усь-
ого життя. Такі механізми повинні бути інтегровані у
загальнодержавну систему публічного управління і ре-
алізовуватися через програми перекваліфікації та підви-
щення кваліфікації в рамках державних та приватних
ініціатив.

Держава також має сприяти створенню партнерсь-
ких відносин між освітніми закладами, бізнесом і гро-
мадськими організаціями, що дозволить більш гнучко
реагувати на потреби ринку праці та швидко адаптувати
навчальні програми до нових реалій. Це може включа-
ти інтеграцію модульного підходу до навчання, який
дозволяє працівникам проходити короткострокові кур-
си для набуття необхідних навичок у конкретних секто-
рах економіки. Також важливим є впровадження циф-
рових платформ для моніторингу ринку праці, які б до-
помогли швидше ідентифікувати нові тенденції та про-
галини у професійній підготовці кадрів.

Одним із ключових напрямів вдосконалення публі-
чного управління у сфері підготовки кадрів є цифрові-
зація процесів управління та освіти. Це включає ство-
рення національних освітніх платформ, які забезпечать
доступ до навчальних програм і курсів для широкого
кола громадян, незалежно від їхнього місця проживан-
ня чи матеріальних можливостей. Цифрові платформи
можуть також виконувати функції координації між ро-
ботодавцями та освітніми закладами, сприяючи кращій
відповідності підготовки кадрів реальним вимогам рин-
ку праці.

Інший перспективний напрям — розвиток регіональ-
них стратегій підготовки кадрів, які будуть відповідати
специфічним потребам кожного регіону. Це може бути
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реалізовано через децентралізацію управління у
сфері освіти та підготовки кадрів, надання більших
повноважень місцевим органам влади у формуванні
та реалізації освітньо-кваліфікаційних програм. Та-
кий підхід дозволить швидше реагувати на зміни
економічної кон'юнктури в конкретному регіоні та
більш ефективно використовувати місцеві ресурси
для розвитку трудового потенціалу.

Вивчення міжнародного досвіду у сфері підго-
товки кадрів вказує на важливість інноваційних
підходів у реформуванні кадрової політики. Країни,
що досягли успіху у розвитку своєї трудової політи-
ки, активно застосовують дуальну систему освіти,
яка передбачає тісну інтеграцію теоретичного на-
вчання з практичною підготовкою на виробництві.
Такий підхід дозволяє студентам отримувати не-
обхідні практичні навички ще під час навчання, що
підвищує їхню конкурентоспроможність на ринку
праці. В Україні такий підхід також знаходить своє
впровадження, але потребує більшого поширення та
інституційної підтримки з боку держави.

Інший успішний міжнародний підхід — впровад-
ження моделей гнучкої спеціалізації, коли освітні про-
грами адаптуються під конкретні потреби регіональ-
них ринків праці та окремих секторів економіки. Це
дозволяє швидко перекваліфіковувати робочу силу відпо-
відно до змін у технологіях або економічних умовах. Крім
того, важливою складовою міжнародної кадрової політи-
ки є розвиток публічно-приватних партнерств у сфері осв-
іти, що сприяє забезпеченню високої якості підготовки
кадрів та кращій відповідності вимогам бізнесу.

Впровадження інноваційних підходів у кадрову політику
також повинно включати інвестування в людський капітал
через системи підтримки підприємництва, програм інкубації
та акселерації для молодих фахівців. Це дозволить не лише
створювати нові робочі місця, але й стимулювати розвиток
інновацій та технологічного прогресу в Україні.

ВИСНОВКИ
У ході дослідження публічного управління у сфері

підготовки кадрів у контексті економічного розвитку
регіонів було встановлено, що ця сфера відіграє клю-
чову роль у забезпеченні стійкого економічного зрос-
тання як на національному, так і на регіональному
рівнях. Підготовка кваліфікованих кадрів сприяє підви-
щенню конкурентоспроможності регіональних еко-
номік, розвитку інновацій та залученню інвестицій. Од-
нак, сучасний стан цієї сфери в Україні характеризуєть-
ся низкою проблем і викликів, які зумовлені як війною,
так і структурними дисбалансами на ринку праці. Особ-
ливо актуальними є проблеми відтоку кадрів, нерівно-
мірності економічного розвитку регіонів, руйнування
освітньої інфраструктури та недосконалості державних
програм підготовки кадрів.

Аналіз впроваджених державних програм показав,
що, незважаючи на деякі успіхи в реалізації програм
перепідготовки, дистанційної освіти та розвитку цифро-
вих компетенцій, існує потреба у вдосконаленні підходів
до управління підготовкою кадрів. Важливою є інтег-
рація освітньої системи з потребами ринку праці, роз-
виток гнучких моделей навчання та використання інно-
ваційних підходів у підготовці фахівців.

На основі проведеного дослідження можна сфор-
мулювати такі рекомендації щодо вдосконалення пуб-
лічного управління у сфері підготовки кадрів:

1. Розвиток гнучких освітніх програм: для ефектив-
ної відповіді на виклики сучасного ринку праці необхід-
но впроваджувати модульні та короткострокові програ-
ми, які дозволять швидко перекваліфіковувати робочу
силу відповідно до нових економічних умов.

2. Посилення публічно-приватного партнерства:
взаємодія між державними органами, освітніми устано-
вами та бізнесом повинна бути інтенсивнішою для за-
безпечення відповідності професійної підготовки реаль-
ним потребам ринку праці.

3. Децентралізація управління у сфері підготовки
кадрів: необхідно передати більше повноважень регіо-
нальним органам влади у формуванні освітньо-квалі-
фікаційних програм, враховуючи специфічні потреби
кожного регіону та його економічну структуру.

4. Цифровізація освітньої системи: створення націо-
нальних цифрових платформ для освіти сприятиме рівно-
му доступу до навчальних ресурсів та ефективній коор-
динації між роботодавцями та освітніми закладами.

5. Інтеграція міжнародного досвіду: Україна повин-
на активно переймати кращі міжнародні практики, зок-
рема дуальну систему освіти, інноваційні методи про-
фесійної підготовки та підходи до розвитку людського
капіталу.

Впровадження цих рекомендацій дозволить вдос-
коналити систему публічного управління у сфері підго-
товки кадрів, що сприятиме сталому економічному роз-
витку регіонів, підвищенню їхньої конкурентоспромож-
ності та швидшому відновленню країни після війни.
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PROFESSIONALIZATION OF AUTHORIZED PERSONS IN MATTERS OF PUBLIC
PROCUREMENT AS A RESOURCE FACTOR IN THE FORMATION
OF THE CORPORATE CULTURE OF CUSTOMERS

У статті досліджено вплив рівня професіоналізації уповноважених осіб на організацію публі-
чних закупівель. Визначено, що недостатній рівень професіоналізації уповноважених осіб у
сфері публічних закупівель є серйозною проблемою, яка впливає на ефективність та прозорість
функціонування всієї системи. Зазначено, що публічні закупівлі є важливим елементом дер-
жавного управління та потребують висококваліфікованих фахівців, здатних приймати рішення,
що відповідають вимогам законодавства й принципам етичної поведінки. Проте часто уповно-
важені особи не мають достатньої підготовки та досвіду, що призводить до помилок у плану-
ванні, виборі постачальників та укладенні договорів.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Недостатній рівень професіоналізації уповноваже-
них осіб є проблемою для якісного функціонування си-
стеми публічних закупівель в Україні, адже це безпосе-
редньо впливає на ефективність використання держав-
них коштів. Актуальність нашого дослідження зумовле-

Визначено, що низький рівень знань у галузі закупівель знижує ефективність використання
державних коштів і створює ризики виникнення корупційних схем. Як результат, організація
може зазнавати втрат як фінансових, так і репутаційних, що негативно позначається на форму-
ванні корпоративної культури інституцій публічного сектору. Корпоративна культура є інстру-
ментом підвищення рівня професійної компетентності та підвищення рівня довіри до влади і
суб'єктів владних повноважень.

Успішна корпоративна культура повинна базуватися на прозорості, відповідальності та про-
фесіоналізмі і тотожних принципах, що притаманні й публічним закупівлям.

Доведено, що забезпечення ефективного використання коштів державного й місцевого бюд-
жетів є запорукою збереження ресурсної бази держави та місцевого самоврядування.

Зроблено висновок, що підвищення рівня професіоналізації фахівців у сфері публічних заку-
півель є важливим кроком для розвитку корпоративної культури в державних організаціях. На-
вчання, підвищення кваліфікації та впровадження стандартів професійної етики допоможуть
покращити ефективність та забезпечити належний контроль над витратами.

The article examines the impact of the level of professionalization of authorized persons on the
organization of public procurement at all levels of state administration. It was determined that the
insufficient level of professionalization of authorized persons in the field of public procurement is a
serious problem that affects the efficiency and transparency of the functioning of the entire public
procurement system. It is noted that public procurement is an important element of public
administration, and therefore requires highly qualified specialists capable of making decisions that
meet modern requirements of legislation and principles of ethical behavior. However, often authorized
persons do not have sufficient training and practical experience, which leads to errors in planning,
organization, implementation, selection of suppliers and conclusion of contracts.

It was determined that a low level of knowledge in the field of public procurement reduces the
efficiency of the use of public funds and creates risks of corruption schemes. As a result, the
organization may experience both financial and reputational losses, which negatively affects the
formation of the corporate culture of public sector institutions. Corporate culture is an important
tool for increasing the level of professional competence and increasing the level of trust in the
authorities and subjects of authority.

A successful corporate culture should be based on transparency, responsibility and
professionalism, and the same principles inherent in public procurement.

It has been proven that ensuring the effective use of funds from the state and local budgets is a
guarantee of preserving the resource base of the state and local self-government.

It was concluded that increasing the level of professionalization of specialists in the field of public
procurement is an important step for the development of corporate culture in public organizations.
Training, professional development and implementation of professional ethics standards will help
improve the efficiency of the work of authorized persons in the field of public procurement and,
accordingly, ensure proper control over costs at all stages of these procurements.

Ключові слова: публічні закупівлі, уповноважена особа, професіоналізація, корпоративна культура, ре-
сурсний фактор, компетентність.

Key words: public procurement, authorized person, professionalization, corporate culture, resource factor,
competence.

на необхідністю вдосконалення механізмів підвищення
кваліфікації та оцінювання компетентності фахівців з
публічних закупівель у контексті формування корпора-
тивної культури замовників.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичною основою для вивчення питання діяль-
ності уповноважених осіб з публічних закупівель стали
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дослідження таких науковців, як Г. Піга, К. Хартманн,
Е. Босіо, Н. Бігун, О. Шатковський, О. Литвиненко,
Л. Гриня. Проаналізовано нормативну й законодавчу
базу України у сфері публічних закупівель, зокрема
Закон України "Про публічні закупівлі", Стратегію ре-
формування системи публічних закупівель на 2024—
2026 роки, а також професійний стандарт "Фахівець з
публічних закупівель". Враховано статистичні дані щодо
публічних закупівель.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає у визначенні способів удоско-
налення діяльності уповноважених осіб з питань публі-
чних закупівель як ресурсного фактору формування
корпоративної культури замовників. Завданнями нашо-
го дослідження є аналіз поточного стану професіона-
лізації у сфері публічних закупівель, виявлення проблем
у системі оцінювання компетентності уповноважених
осіб, а також розроблення рекомендацій щодо вдоско-
налення механізмів професійного розвитку фахівців з
публічних закупівель.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Система публічних закупівель відіграє важливу роль
у забезпеченні ефективного ресурсного забезпечення
публічних інституцій, використання державних коштів і
розвитку економіки України. Ефективність діяльності
публічних інституцій визначається системою правил та
норм, стандартів та підходів, що, зокрема є елемента-
ми корпоративної культури організації. Ключовою осо-
бою в процесі ресурсного забезпечення діяльності пуб-
лічних інституцій є уповноважена особа з питань публі-
чних закупівель. Тобто можна стверджувати, що упов-
новажена особа з питань публічних закупівель є суб-
'єктом корпоративних відносин та впливовим фактором
формування культури організації. Уповноважена осо-
ба виступає комунікатором із зовнішнім світом та про-
відником основної ідеї доброчесності організації.

Основним законом, що регулює сферу публічних
закупівель, є Закон України  "Про публічні закупівлі"
від 25.12.2015 № 922-VIII [1] (далі — Закон). Відповід-
но до пункту 33 частини першої статті 1 цього закону,
уповноважена особа (особи) — службова, посадова та
інша фізична особа замовника, визначена відповідаль-
ною за організацію та проведення процедур закупівлі
згідно із цим Законом на підставі власного розпоряд-
чого рішення або трудового договору (контракту) [1].

Варто зазначити, що діяльність уповноважених осіб
супроводжується низкою проблем, які недостатньо або
повністю не врегульовані правилами й нормами зако-
нодавства України та корпоративної культури органі-
зації, що повинні забезпечити підвищення ефективності
й прозорості системи публічних закупівель загалом.

В Україні, згідно з даними Єдиного реєстру розпо-
рядників та одержувачів бюджетних коштів Державно-
го казначейства, налічується близько 50 тисяч розпо-
рядників та отримувачів бюджетних коштів, які відігра-
ють ключову роль в управлінні значними фінансовими
ресурсами, що спрямовуються на забезпечення потреб
державних і муніципальних інституцій [2]. Ці суб'єкти

освітньої, медичної, інфраструктурної, соціальної та
інших публічних сфер здійснюють закупівлі товарів,
робіт і послуг, що є необхідними для функціонування
державного та муніципального сектору.

Значна кількість розпорядників та отримувачів бюд-
жетних коштів демонструє масштабність системи пуб-
лічних закупівель в Україні. На сьогодні важливим зав-
данням у сфері управління публічними закупівлями є за-
безпечення прозорості та ефективності всіх процесів
задля формування довіри громадськості та запобіган-
ня можливим зловживанням. Кожен із розпорядників і
отримувачів бюджетних коштів має обов'язки та права
у сфері управління бюджетними коштами, що вимагає
суворого дотримання законодавства й використання
сучасних технологій для оптимізації процесів закупівель,
зокрема формування внутрішньо-організаційної куль-
тури ресурсозбереження та економії бюджетних коштів.

Завдяки активній діяльності уповноважених осіб
система публічних закупівель забезпечує своєчасне і
якісне виконання завдань, які постають перед держав-
ними та муніципальними установами. Певним недоліком
такої системи закупівель є брак єдиних стандартів до
ресурсного фактору формування корпоративної куль-
тури, адже лише стала й комплексна корпоративна куль-
тура може забезпечити прозорі відносини в межах
організації.

Для забезпечення ефективного здійснення закупі-
вель у юридичних особах публічного права, після три-
валої еволюції системи публічних закупівель, було виз-
начено працівника зі специфічними функціями — упов-
новажену особу з питань публічних закупівель. Ця осо-
ба відіграє ключову роль у реалізації та контролі про-
цесу закупівель, забезпечуючи відповідність усіх про-
цедур чинному законодавству. Уповноважена особа
відповідає за організацію процедур закупівель, оціню-
вання пропозицій, укладення договорів та моніторинг
їх виконання. Її діяльність спрямована на підвищення
прозорості, ефективності та підзвітності процесу заку-
півель, що є важливим для раціонального використан-
ня державних ресурсів.

Діяльність уповноваженої особи є важливим кроком
у централізації та професіоналізації системи закупівель,
адже сприяє мінімізації корупційних ризиків та через
призму культури організації, — підвищенню довіри сус-
пільства до державних інституцій. Стаття 11 Закону Ук-
раїни "Про публічні закупівлі" визначає, що організація
закупівельної діяльності замовника покладається на
відповідальну за організацію та проведення процедури
закупівлі / спрощеної закупівлі особу (далі — уповно-
важена особа).

У стратегічному розрізі діяльності публічної інсти-
туції уповноважена особа вирішує питання, які у загаль-
ному розумінні постають перед управлінням публічни-
ми закупівлями, зокрема під час збройної агресії зі сто-
рони рф:

1. Стратегічне планування є критично важливим для
визначення пріоритетів у закупівлях і забезпечення по-
треб оборони та безпеки країни. Необхідно враховува-
ти не лише поточні потреби, а й можливі перспективи
розвитку ситуації.

2. Реагування на зміни. В умовах воєнного стану
ситуації можуть змінюватися дуже швидко, тому важ-
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ливо мати гнучкість і вчасно реагувати на нові обстави-
ни, щоб адаптувати процеси публічних закупівель у разі
потреби.

3. Швидкість та ефективність. На сьогодні ефектив-
не і своєчасне виконання умов публічних закупівель,
зокрема постачання необхідних товарів і послуг, є за-
порукою безпеки та ефективної роботи всіх процесів у
країні.

4. Прозорість та відкритість. Попри обмеження
щодо прозорості публічних закупівель, спричинених
воєнним станом, важливо забезпечити максимально
можливий рівень відкритості на всіх етапах закупівель.
Це сприятиме підвищенню довіри до владних структур
та запобіганню корупції.

5. Управління ризиками. Через воєнний стан кіль-
кість ризиків під час публічних закупівель збільшуєть-
ся, вони можуть бути пов'язані з логістикою поставок,
підвищенням цін або маніпуляціями з боку недобросо-
вісних постачальників. Саме тому управління ризиками
в процесі публічних закупівель має включати аналіз цих
ризиків та розробку стратегій їх мінімізації.

6. Координація з іншими галузями. У воєнний час
публічні закупівлі часто пов'язані з потребами оборони
та безпеки країни. Тому важливо забезпечити ефектив-
ну координацію й комунікацію з військовими, правоохо-
ронними та іншими органами держави для ефективно-
го вирішення спільних завдань.

7. Контроль за витратами. Фінансові можливості
держави під час воєнного стану обмежені, тому конт-
роль за витратами в публічних закупівлях має велике
значення. Варто забезпечити ефективне використання
ресурсів і мінімізувати витрати там, де це можливо [3].

Відповідно до Наказу Міністерства економіки Украї-
ни № 40 від 08.06.2021 року "Про затвердження При-
мірного положення про уповноважену особу" (далі —
Положення), перед уповноваженою особою постають
також і операційні завдання, зокрема:

— планування закупівель і формування річного пла-
ну закупівель в електронній системі закупівель;

— проведення попередніх ринкових консультацій з
метою аналізу ринку;

— здійснення вибору процедури закупівлі;
— проведення процедур закупівель / спрощених

закупівель;
— забезпечення укладання рамкових угод;
— забезпечення рівних умов для всіх учасників,

об'єктивний та чесний вибір переможця процедури за-
купівлі / спрощеної закупівлі;

— забезпечення складання, затвердження та збер-
ігання відповідних документів з питань публічних заку-
півель, визначених Законом України "Про публічні за-
купівлі" (далі — Закон);

— забезпечення оприлюднення в електронній сис-
темі закупівель інформації, необхідної для виконання
вимог Закону;

— забезпечення надсилання в електронному вигляді
до органу оскарження інформації, документів та мате-
ріалів щодо проведення процедур закупівель у разі от-
римання запиту від органу оскарження;

— взаємодія з органами, що здійснюють контроль
у сфері публічних закупівель під час виконання ними
своїх функцій відповідно до законодавства;

— здійснення інших дій, передбачених Законом,
трудовим договором (контрактом) або розпорядчим
рішенням замовника [4].

Так, уповноважена особа — це посадова особа, або
особа, що виконує повноваження, яка має низку нави-
чок, що відповідають професійним компетентностям
менеджерів середньої ланки.

Наказом Міністерства соціальної політики України
№ 234 від 18.02.2019 року затверджено професійний
стандарт "Фахівець з публічних закупівель", де визна-
чено, що назва професії особи, що здійснює публічні
закупівлі згідно з Національним класифікатором Украї-
ни ДК 003:2010, це фахівець з публічних закупівель [5].

Тобто у професійній сфері публічних закупівель
інституалізовано посаду фахівця з публічних закупівель,
що може стати початком для подальшого професійно-
го розвитку публічних закупівель та сталим фактором
формування елементів корпоративної культури публіч-
них інституцій.

Водночас пункт 21 Положення утворює неузгод-
женість у діяльності цієї гілки управління організацією,
адже визначає право замовника призначати уповнова-
жену особу без дотримання вимог Стандарту та профе-
сійної компетенції, а саме: уповноважена особа визна-
чається або призначається замовником одним із таких
способів:

— через покладення на працівника зі штату функцій
уповноваженої особи як додаткової роботи з відповід-
ною доплатою згідно із законодавством;

— через введення до штатного розпису окремої по-
сади, на яку буде покладено обов'язки виконання
функцій уповноваженої особи (уповноважених осіб);

— через укладення трудового договору (контрак-
ту) згідно із законодавством.

У Положенні визначено, що уповноважена особа —
це не фахівець з публічних закупівель, як передбачено
професійним стандартом, а лише функція уповноваже-
ної особи.

Відповідно до Розпорядження Кабінету Міністрів
України від 02.02.2024 року № 76-р "Про схвалення
Стратегії реформування системи публічних закупівель
на 2024—2026 роки та затвердження операційного пла-
ну її реалізації у 2024—2025 роках" (далі — Стратегія
реформування системи публічних закупівель) зазна-
чається, що одним із важливих завдань інституційної ре-
форми є подальша професіоналізація сфери публічних
закупівель, що дозволить підвищити якість та керо-
ваність процесом організації процедур закупівлі, забез-
печить економію публічних коштів, посилить підзвітність
замовників та інтегрує функцію публічних закупівель у
цілісну систему управління державними фінансами. Про-
фесіоналізація публічних закупівель розглядається як
необхідна складова адаптації до міжнародних стан-
дартів та оптимізації в єдиній системі централізованих і
децентралізованих публічних закупівель [6].

Важливість здійснення публічних закупівель для
розвитку та підтримання економіки України не можна
недооцінювати, оскільки кількість суб'єктів господарю-
вання, які брали участь у публічних закупівлях згідно зі
звітом Міністерства економіки України за 2022 рік, ста-
новила 242067 суб'єктів, що майже на 9 відсотків мен-
ше, ніж у 2021 році. При цьому середня кількість тен-
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дерних пропозицій у 2022 році становила 2,47 у відкри-
тих торгах, 2,71 у відкритих торгах із публікацією ан-
глійською мовою (вище порогових значень ЄС), 2,87 у
закупівлях за рамковими угодами. У 2022 році в публіч-
них закупівлях України взяли участь понад 250 учас-
ників-нерезидентів із 46 країн світу (найбільше дого-
ворів про закупівлю укладено з учасниками з Польщі,
Швейцарії, Франції, Туреччини та Литви) [6].

Так, наприклад, за інформацією заступниці Міністра
економіки України Н. Бігун, протягом березня 2024 року
публічні замовники через систему Prozorro оголосили
закупівлі на 87,8 млрд грн. Це суттєво більше, ніж у
лютому 2024 року, коли було оголошено закупівель на
74,3 млрд грн [7]; протягом травня 7,3 тисячі публічних
замовників оголосили закупівлі через систему Prozorro
на 128,3 млрд грн. Це на 63 відсотки більше за показни-
ки у квітні, коли було оголошено закупівлі на 78,5 млрд
грн [8]. Це означає те, що держава покладає на уповно-
важених осіб з публічних закупівель витрачання коштів
Державного та місцевих бюджетів з метою забезпечен-
ня безперервного функціонування держави.

В умовах збройної агресії та економічної кризи в
Україні набуває все більшого значення відповідальність
уповноважених осіб за витрачання публічних коштів.
Стаття 44 Закону визначає відповідальність уповнова-
жених осіб, згідно з якою за порушення вимог, установ-
лених Законом та нормативно-правовими актами, прий-
нятими на виконання Закону, уповноважені особи не-
суть відповідальність згідно із законами України.

За придбання товарів, робіт і послуг до/без прове-
дення процедур закупівель / спрощених закупівель,
укладення договорів, що передбачають оплату замов-
ником товарів, робіт і послуг до/без проведення про-
цедур закупівель / спрощених закупівель, визначених
Законом, та за порушення вимог цього Закону службові
(посадові) особи, уповноважена особа замовника та
керівники замовників несуть відповідальність згідно із
законами України.

Основні види відповідальності для уповноважених
осіб передбачені:

— Кодексом України про адміністративні правопо-
рушення (КУпАП). Відповідно до статті 164-14 КУпАП,
уповноважена особа несе відповідальність у розмірі від
ста неоподатковуваних мінімумів доходів громадян
(1 700 грн) до п'яти тисяч неоподатковуваних мінімумів
доходів громадян (85 000 грн) [9];

— Кодексом законів про працю України (КЗпП);
уповноважені особи можуть притягатися до дисциплі-
нарної відповідальності у вигляді догани та звільнення,
що передбачено статтями 147-152 [10];

— Цивільним кодексом України; уповноважені осо-
би за порушення господарського та цивільного обігу
можуть бути притягнуті до цивільно-правової відпові-
дальності, що передбачена статтями 22-23, які визна-
чають поняття збитків та моральної шкоди [11];

— Кримінальним кодексом України, у якому визна-
чено перелік статей, що пов'язані зі зловживаннями у
сфері закупівель, що є найсуворішою мірою відпові-
дальності за виявлені правопорушення [12].

Необхідно зазначити, що галузь закупівель є
найбільш корумпованою галуззю публічної діяльності,
відповідальність за корупцію та правопорушення, пов'я-

зані з корупцією, передбачені Кодексом України про
адміністративні правопорушення та Кримінальним ко-
дексом України.

Так, враховуючи вищенаведене, можна зробити хиб-
ний висновок, що працівник замовника, який виконує
лише функцію уповноваженої особи з питань публічних
закупівель, не обіймає посаду та не має офіційного ста-
тусу, може стати суб'єктом відповідальності, зокрема
кримінальної.

На нашу думку, такий управлінський підхід до виз-
начення правосуб'єктності уповноважених осіб недо-
сконалий. Оскільки є порушення основної логічної фа-
були трудових правовідносин: професійна компетенція
— дає право обіймати посаду; посада — має певні про-
фесійні вимоги, зокрема і до рівня освіти та професій-
них компетентностей (знання, розуміння та навички);
посадові обов'язки — визначають обов'язки особи за
посадою (стратегічні, тактичні або операційні залежно
від статусу посади); відповідальність — за невиконан-
ня або не належне виконання працівником обов'язків
за посадою.

Станом на сьогодні та згідно з абзацом 2 пункту 8
статті 11 Закону, уповноважена особа для здійснення
своїх функцій підтверджує рівень володіння необхідни-
ми (базовими) знаннями у сфері публічних закупівель
на вебпорталі Уповноваженого органу через проход-
ження безкоштовного тестування [1].

За результатами, розміщеними на Prozorro, у
2021 році тестування пройшли понад 20 тисяч уповно-
важених осіб; у 2022 році — понад 13 тисяч уповнова-
жених осіб; у 2023 році — більше 7 тисяч уповноваже-
них осіб [13].

Тобто протягом 3 років усього 40 тисяч уповнова-
жених осіб пройшли первинне або повторне тестуван-
ня, хоча в електронній системі публічних закупівель пра-
цює більше 50 тисяч уповноважених осіб.

Одним із викликів, пов'язаних із формуванням куль-
тури доброчесності в організації, як елементу та осно-
ви корпоративної культури, пов'язаний з професіоналі-
зацією фахівців публічного сектору. Є потреба створен-
ня умов для розвитку осіб, які залучені до закупівель-
ної діяльності, створення умов для можливості не лише
професійного розвитку, а й кар'єрного зростання, зок-
рема створення передумов для посилення важливості
ролі та функції публічних закупівель у загальній струк-
турі напрямів діяльності замовника. Варто наголосити
на цінності закупівельної функції та необхідності спря-
мування людських і матеріальних ресурсів на її підси-
лення для кожного замовника, що надасть можливості
для розвитку кар'єрних перспектив уповноважених осіб
та осіб, які залучені до закупівельної діяльності, у ре-
зультаті чого буде створено сильне професійне сере-
довище [6].

Стратегія реформування системи публічних закупі-
вель передбачає, зокрема, професіоналізацію публіч-
них закупівель, а саме:

— підвищення ефективності регулювання профе-
сійної діяльності суб'єктів сфери публічних закупівель
із визначенням рівнів, структури компетенцій та органі-
заційної архітектури замовників і запровадженням ре-
комендацій та нормативно-правових актів, які встанов-
люють відповідні вимоги;
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— впровадження заходів, пов'язаних із професій-
ним розвитком та навчанням;

— розширення компетенцій у сфері публічних за-
купівель на центральному та регіональному рівні.

Проте передбачені Стратегією реформування сис-
теми публічних закупівель механізми не завжди будуть
забезпечувати достатній рівень кваліфікації для ефек-
тивного виконання функції уповноваженої особи. Тес-
тування уповноважених осіб, що на сьогодні здійс-
нюється на сайті Prozzoro, має певні недоліки:

— обмеженість формату тестування та брак прак-
тичного компонента. Тестовий формат часто перевіряє
лише теоретичні знання, а не практичні навички. Мно-
жинний вибір відповідей не дозволяє оцінити здатність
до аналітичного мислення та вирішення складних ситу-
ацій;

— брак перевірки soft skills. Тестування не оцінює
такі важливі навички, як комунікація, ведення перего-
ворів, управління проєктами, проте ці навички критич-
но важливі для ефективної роботи у сфері публічних
закупівель;

— статичність знань. Законодавство та практики у
сфері публічних закупівель постійно змінюються. Од-
норазове тестування не гарантує актуальності знань
упродовж тривалого часу;

— брак диференціації за рівнем складності. Єди-
ний тест не враховує різні рівні відповідальності та
складності закупівель у різних організаціях. Не врахо-
вуються специфічні вимоги до знань у різних галузях
(медицина, будівництво тощо);

— можливість "механічного" проходження. Існує
ризик, що особи можуть просто запам'ятати правильні
відповіді без глибинного розуміння матеріалу. Також під
час тестування немає контролю за самостійністю про-
ходження тесту, зокрема відеоспостереження або на-
глядання, як це практикується на ЄВІ;

— обмеженість оцінки етичних стандартів. Тесту-
вання не дозволяє оцінити етичні стандарти й добро-
чесність уповноваженої особи, що є важливим для за-
побігання корупції та конфлікту інтересів;

— недостатній рівень перевірки. Базовий рівень
знань може бути недостатнім для складних закупівель,
детального аналізу ринку та формування ефективних
стратегій закупівель;

— брак постійного професійного розвитку. Одно-
разове тестування не стимулює до постійного підвищен-
ня кваліфікації, потрібен налагоджений механізм регу-
лярного оновлення знань та навичок;

— обмеженість технічної оцінки. Не враховується
рівень володіння необхідними технічними інструмента-
ми та програмним забезпеченням.

Для вдосконалення цього механізму варто розгля-
нути впровадження комплексної системи оцінювання,
яка включала б регулярне підвищення кваліфікації,
практичні завдання, диференціацію за рівнями склад-
ності та галузевою специфікою, а також оцінку soft skills
та етичних стандартів.

Законодавством не передбачена обов'язковість
проходження регулярного тестування уповноважених
осіб, хоча система публічних закупівель є вкрай дина-
мічною підгалуззю публічних фінансів. Недостатня про-
фесійна компетентність уповноважених осіб через брак

необхідних знань у динаміці змін законодавства, а та-
кож низький рівень управління доступу уповноважених
осіб до проведення закупівель має негативні наслідки
для ефективності публічних закупівель.

За інформацією Інфобокс Prozzoro: "Наразі тесту-
вання проходити не потрібно і найближчим часом воно
не передбачене. Терміну дії сертифікату немає" [14].

Затвердження професійного стандарту "Фахівець з
публічних закупівель" (далі — Стандарт) є значним кро-
ком для вирішення проблеми статусу уповноваженої
особи, її кваліфікації та професійних навичок. Цей Стан-
дарт затверджено наказом Міністерства економіки Ук-
раїни від 14.09.2023 року № 13580 та введено в дію з
25.09.2023 року [15]. Стандарт затверджено задля ви-
рішення таких проблем:

1. Комплексне оцінювання компетенцій: стандарт
передбачає оцінювання широкого спектру компетенцій,
що перевищує межі простого тестування. Це включає
знання, уміння та навички у різних аспектах закупівель-
ної діяльності, що дозволяє більш грунтовно оцінити
кваліфікацію фахівця.

2. Диференціація рівнів кваліфікації: введення
4 рівнів професійної кваліфікації дозволяє враховува-
ти різні рівні складності закупівель та відповідальності.

3. Акцент на практичні навички: стандарт включає
вимоги до практичних навичок, що може стимулювати
розробку більш практично-орієнтованих методів оціню-
вання та навчання.

4. Увага до soft skills: у стандарті увагу приділено
таким soft skills, як комунікація, робота в команді, ана-
літичне мислення.

5. Етичні стандарти: стандарт включає вимоги до
етичної поведінки, що може стимулювати розробку ме-
тодів оцінювання етичних компетенцій.

6. Постійний професійний розвиток: стандарт може
стати основою для розроблення програм постійного
професійного розвитку, що вирішить проблему статич-
ності знань.

7. Галузева специфіка: стандарт враховує специфі-
ку різних галузей, що може сприяти розвитку спеціалі-
зованих знань та навичок.

8. Технічні компетенції: включення вимог до техніч-
них навичок може стимулювати розвиток відповідних
компетенцій у фахівців.

9. Основа для оновлення системи оцінювання: стан-
дарт може стати підставою для модифікації наявної си-
стеми тестування та розроблення більш комплексних
методів оцінювання.

10. Стимул для освітніх програм: затвердження стан-
дарту може стимулювати розвиток спеціалізованих
освітніх програм у сфері публічних закупівель.

11. Підвищення престижу професії: стандартизація
вимог може сприяти підвищенню престижу професії та
залученню більш кваліфікованих кадрів.

12. Гармонізація з європейськими стандартами:
стандарт розроблено з урахуванням європейських прак-
тик, що сприяє інтеграції української системи публічних
закупівель у європейський простір.

Необхідно звернути увагу, що "фахівець з публіч-
них закупівель" та "уповноважена особа" — не тотожні
за своїм змістом поняття і статуси. Компетенції фахівця
з публічних закупівель — це вимоги до посади з усіма



Інвестиції: практика та досвід № 19/2024212

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

подальшими правовими наслідками, зокрема і можли-
вістю притягнення до відповідальності про яку зазнача-
лось вище. Водночас статус уповноваженої особи все
ще залишається поза межами норм трудового законо-
давства, адже її функції та правові відносини з праце-
давцем залишаються не врегульованими, що є хибою
управління.

Важливо зазначити, що станом на сьогодні потре-
бує до необхідності приведення статусу уповноваженої
особи до вимог Стандарту. Крім цього, затвердження
Стандарту не вплинуло на прийняття управлінських дій
щодо розробки відповідних освітніх програм, методів
оцінювання, механізмів сертифікації та підтримки з боку
державних органів, освітніх установ та професійної
спільноти для розвитку фаховості працівників з публіч-
них закупівель.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Отже, стратегія реформування системи публічних
закупівель передбачає низку заходів із реформування
публічних закупівель, зокрема це подальша професіо-
налізація публічних закупівель та оновлення професій-
ного стандарту "Фахівець з публічних закупівель".

Окрім цього, розвиток галузі публічних закупівель і
вдосконалення правосуб'єктності уповноважених осіб
та фахівців з публічних закупівель потребує інтеграції
вимог Стандарту в систему державного управління. На-
самперед — це  введення до штатних розписів більшості
замовників посади "фахівець з публічних закупівель", а
також формування кваліфікаційних вимог до особи, яка
обійматиме цю посаду.

Розроблення методики оцінювання компетенцій
фахівців має стати основою для професіоналізації пуб-
лічних закупівель. Важливим кроком є впровадження
системи регулярної (1 раз на рік) атестації цих фахівців,
що гарантуватиме актуальність знань у динамічній
сфері публічних закупівель. Створення механізмів сти-
мулювання професійного розвитку фахівців сприяти-
ме постійному вдосконаленню та мотивації до навчан-
ня.

Також варто створити програми для професійного
навчання та підвищення кваліфікації, які відповідати-
муть вимогам Стандарту та забезпечать необхідний
рівень знань і навичок фахівців з публічних закупівель.

Такі кроки у реформуванні публічних закупівель
стануть вагомим ресурсним фактором для формування
правил, норм та стандартів, що є елементами корпора-
тивної культури публічних інституцій.
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Встановлено, що процес сучасної комунікації та взаємодії між публічними органами влади та грома-
дянами, базується на принципах прозорості та відкритості. Це є необхідною умовою для ефективного
функціонування публічних органів влади, а також принципом залучення громадян до покращення поточ-
них справ та вирішення проблемних стратегічних питань держави.

Проаналізовано особливості сучасних інструментів інформаційно-комунікаційної взаємодії органів пуб-
лічного управління з громадськістю у відповідності до європейських стандартів. Доведено перспективність
прийняття науково обгрунтованої, комплексної цільової програми щодо співпраці органів державної влади
з інститутами громадянського суспільства; впровадження загальнонаціональної довготермінової комун-
ікативної стратегії; розроблення концептуальних положень щодо відповідної співпраці в контексті євро-
пейської інтеграції України; розроблення та затвердження методики оцінки ефективності та дієвості інфор-
маційно-комунікативних проєктів у сфері взаємодії органів публічної влади з громадськістю; створення
та впровадження публічної онлайн-платформи щодо колективної роботи органів самоорганізації насе-
лення; впровадження онлайн вебінарів та веб-конференцій в діяльність органів публічного управління у
віртуальних кабінетах, організованих за допомогою спеціалізованих веб-сервісів; створення дієвих он-
лайн-платформ для комунікацій, інтерактивних сервісів органів державної влади; розроблення та зат-
вердження єдиних узгоджених технічних стандартів стосовно розробки інформаційних систем цифрової
комунікації між державними інституціями, використання однорідних інтерфейсів, форматів даних та кодів
безпеки.

Розроблено концептуальні положення стосовно створення та розвитку, на сучасному етапі державот-
ворення, ресурсного забезпечення інформаційно-комунікативних зв'язків органів державної влади з гро-
мадськістю. Вищезазначене передбачає: функціонування офіційного веб-сайту органів публічного уп-
равління; діяльність експертно-інформаційного інтернет-ресурсу органів державної влади; дизайнерсь-
кого оновлення, вдосконалення структурного наповнення офіційних інтернет-ресурсів; запровадження
на веб-ресурсах інтерактивних сервісів задля здійснення комунікації з громадськістю; розширення фун-
кціональних можливостей комп'ютерного забезпечення; впровадження програм інформатизації громад;
розробку різнопланових мобільних додатків до інтегрованої електронної інформаційно-аналітичної сис-
теми.

Окреслено напрями інформаційно-комунікаційної підтримки на національному та регіональному рівнях
з метою дієвого та результативного управління в Україні, до яких віднесено: розвиток е-урядування, зас-
тосування новітніх інформаційних та комунікаційних технологій у організації процесу надання публічних
послуг громадянам та організаціям різного спрямування, цифровізація органів публічної влади та місце-
вих органів самоврядування, подолання як технічної так і соціальної складових, розширення комунікацій-
них каналів публічного управління, впровадження зарубіжного досвіду з питань планування, здійснення
та моніторингу результатів консультацій з громадянами.

It was established that in modern conditions, communication and interaction between public bodies and
citizens, based on the principles of transparency and openness, is a necessary condition for the effective
functioning of administrative bodies, as well as the principle of involving citizens in solving current affairs and
strategic issues of the state.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Глобалізаційні процеси, котрі супроводжуються роз-

витком інформаційного суспільства спонукають до рефор-
мування і оптимізації системи публічного управління в на-
пряму створення ефективної, прозорої, відкритої та гнуч-
кої організаційної структури органів публічної влади із
застосуванням новітніх інформаційних-комунікаційних
інструментів, інформаційно-комунікативних технологій,
котрі здатні виробляти і реалізовувати цілісну державну
політику, спрямовану на суспільний сталий розвиток і адек-
ватне реагування як на внутрішні так і зовнішні виклики. У
контексті вищезазначеного, протягом останніх років,
відбувається злам встановленої системи інформаційно-
комунікативних взаємовідносин органів державної влади
та громадськості, що дає потужний поштовх для пошуку
новітніх моделей взаємодії та активного залучення со-
ціально активних громадян, громадських об'єднань й сус-
пільних прошарків у механізм підготовки та прийняття уп-
равлінських рішень на всіх рівнях суспільного життя.
Відтак, на сьогоднішній день надзвичайно актуальним є
питання створення ефективної системи взаємодії і забез-
печення органами публічної влади результативних інфор-
маційно-комунікативних зв'язків із громадськістю, запро-
вадження європейських стандартів комунікації "влада-сус-
пільство", адже саме ці стандарти є релевантним факто-
ром легітимізації управлінських рішень та забезпечують
побудову умов для реальної участі громадян у формуванні
та реалізації політики держави.

The peculiarities of the modern toolkit of information and communication interaction of public administration
bodies with the public in accordance with European standards are analyzed. The perspective of adopting well-
founded, comprehensive target programs for the development of civil society and cooperation between
government bodies and institutions of society has been proven; implementation of a national long-term
communication strategy; development of conceptual provisions in the context of European integration of Ukraine;
approval of the methodology for evaluating the effectiveness of information and communication projects in the
sphere of interaction between public authorities and the public; creation of a public online platform for the
collective work of self-organization bodies of the population; implementation of webinars and web conferences
in virtual offices organized with the help of specialized web services in the activities of public administration
bodies; creation of complex communication platforms, interactive services of public administration bodies;
development of uniform agreed technical standards for development of information systems of digital inter-
institutional communication, use of uniform interfaces, data formats, security codes.

Conceptual provisions have been developed regarding the development of resource provision of information
and communication links of public administration bodies with the public at the current stage of state formation,
which include: creation of a separate official website of public administration bodies; creation of an expert and
informational Internet resource of public authorities; updating the design, improving the structure and filling of
official Internet resources; implementation of interactive services for communication with the public on web
resources; expanding the functionality of computer equipment; implementation of the community informatization
program; creation of informal government access channels to official information; development of various mobile
applications for the integrated electronic information and analytical system.

The directions of information and communication support at the national and regional levels for effective
management in Ukraine are outlined: the development of e-government, the use of the latest information and
communication technologies in organizations providing public services to the population and organizations in
various fields of activity, digitalization of public authorities and local self-government bodies, overcoming the
technical and social components, expanding communication channels of public administration, implementing
European experience in planning, implementing and monitoring the results of consultations with citizens.

Ключові слова: інформаційно-комунікативна взаємодія, комунікативна діяльність, комунікативні тех-
нології, органи публічної влади, громадськість, комунікативна політика.

Key words: information and communicative interaction, communicative activity, communicative technologies,
public authorities, community, communicative policy.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемі зв'язків влади з громадськістю, викорис-
тання інформації та комунікації, в тому числі в публіч-
ному управлінні, присвячені наукові роботи Н. Агафо-
нової, Л. Балабанова, О. Ковриги, С. Колосока, А. Ко-
хана, В. Моїсеєва, Д. Терещенка та ін. Дослідженням
питань комунікації та інформаційно-комунікаційних
технологій й інструментів займались Н. Білан, В. Ма-
зур, С. Луценко, В. Томлін. Слід підкреслити значний
внесок у дослідження інформаційно-комунікаційних
процесів у сфері публічного управління праць С. Квіти,
О. Дубаса, С. Жаденка, О.Черепа, Є.Романенка.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті полягає у дослідженні особливостей

сучасного інструментарію інформаційно-комунікатив-
ної взаємодії органів публічного управління з громадсь-
кістю.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Питання взаємодії з громадськістю є одним із ба-
зових в Угоді про асоціацію між Україною та Європейсь-
ким Союзом. В ній зазначено, що взаємодія держави з
громадянським суспільством на базі партнерства необ-
хідна для розвитку України як правової, демократичної
і соціальної держави. Модель дієвої та ефективної взає-
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модії органів публічної влади з громадянським суспіль-
ством повинна відповідати новітнім демократичним ви-
могам, забезпечувати зміцнення інституційної та полі-
тичної ролі громадянського суспільства, посилювати
моніторинг та експертний компонент у діяльності неуря-
дових організацій з тим, аби забезпечити їх активну
участь у демократичних перетвореннях [4]. Для публіч-
ного управління головним є налагодження механізмів
зворотного зв'язку між державним та недержавними
секторами, а також створення можливостей для вільно-
го та об'єктивного оприлюднення усіх соціально-полі-
тичних процесів засобами масової інформації, підтри-
мання постійного діалогу з усіма соціальними групами
громадян. Саме вищезазначене надасть змогу владним
структурам своєчасно реагувати на тенденції розвитку
різноманітних процесів в суспільстві, а значить і відпо-
відно коригувати державну політику з урахуванням сус-
пільних потреб. Відповідно, населення матиме змогу про-
являти громадянську ініціативу та розуміти необхідність
власної участі в державних справах і можливості вплива-
ти на механізм прийняття управлінських рішень.

На сьогоднішній день, інструментами інформацій-
но-комунікативної взаємодії, котрі використовуються
органами публічної влади з громадськістью є: випуск і
поширення інформаційних бюлетенів, прес-релізів, ог-
лядів, фото-відеоматеріалів, інформаційних збірників,
експрес-інформації; проведення прес-конференцій,
політичних діалогів, брифінгів, "круглих столів", теле-
візійних дебатів, прес-клубів, інтерв'ю з керівниками
органів державної влади; підготовка і проведення теле- і
радіопередач; забезпечення виступів у засобах масової
комунікації керівників структурних підрозділів органів пуб-
лічної влади; створення архівної бази інформації про
діяльність та розвиток органів публічного управління; роз-
міщення інформації про діяльність органів публічної вла-
ди на їх офіційних WEB-сторінках в мережі Інтернет [2].

Інструментом підтримки інформаційно-комунікативної
взаємодії влади та громадськості також є цільові програ-
ми сприяння розвитку громадянського суспільства та
співпраці органів влади й інститутів суспільства. Завдання
таких програм полягає в створенні умов для розвитку гро-
мадянського суспільства, налагодженні співпраці влади та
інститутів суспільства, фінансовій підтримці ініціатив для
спільного вирішення завдань регіональної політики. У ме-
жах програм передбачаються фінансові ресурси для
проведення публічних консультацій із громадськістю, вив-
чення громадської думки, проведення конкурсів соціаль-
них проектів серед громадських організацій, створення ре-
сурсних центрів громадських ініціатив, навчання держав-
них службовців та представників громадських організацій
використанню інструментів громадської участі, проведен-
ня форумів соціальних інвестицій тощо [3].

Ефективне впровадження трансформаційних змін в
країні вимагає, перш за все, злагодженої комунікації
органів публічної влади з громадськістю. Адже, інфор-
мування, зокрема, про перебіг сучасних реформ, є пе-
редумовою збільшення "кредиту довіри" громадян до
публічних інституцій. Відтак, об'єктивні умови розвитку
суспільних взаємовідносин, а також інститутів грома-
дянського суспільства, вимагають нових інформаційно-
аналітичних та процедурно-технологічних системних дій
в органах публічного управління.

Важливим напрямом діяльності органів публічної
влади у сфері взаємодії з громадськістю є модерніза-
ція механізму консультацій. Безперечно, консультатив-
ний процес дозволяє посилити обмін знаннями та інфор-
мацією з цільовими групами громадян (у відповідній
сфері, на відповідній території), на які впливатимуть
наслідки його розробки та залучити їх до вироблення
оптимального варіанта управлінського рішення. Проте,
запроваджені на веб-сайтах органів публічної влади е-
консультації з громадськістю, котрі полягають у наданні
пропозицій до нормативно-правових документів органів
публічної влади є не дієвими, а, відтак й неефективни-
ми [2]. Це пояснюється як відсутністю доступу грома-
дян (особливо в регіонах) до мережі Інтернет, так нена-
лежною організацією процесу консультацій.

При цьому, використання інструментів інтерактив-
ної взаємодії дозволить підвищити динаміку окремих
етапів процесу консультацій (проведення інформацій-
ної кампанії, збір та запрошення учасників, пропозиції,
адресна розсилка релевантних консультативних мате-
ріалів, проведення багатосторонньої комунікації в ре-
жимі он-лайн за участю модератора та експертів, оці-
нювання ефективності оптимального варіанта управлі-
нського рішення) та залучити до участі у ньому найбільш
освічену аудиторію — групи інтересів соціальних ме-
реж. Критерії ефективності відповідних заходів, зокре-
ма, мають включати динаміку зміни думки цільових груп
стосовно оптимального варіанта вирішення проблеми і
ступінь її урахування в остаточному рішенні органу вла-
ди, рівень комунікативних заходів (вагу учасників, їх
внесок у процес, якість і адресність консультативних та
презентаційних матеріалів тощо).

Дієвим інструментом залучення цільових груп, за-
цікавлених сторін та громадськості до участі в обгово-
ренні важливих проблем є, наприклад, консультаційні
сайти Європейської Комісії "Твій голос у Європі", сайт
уряду Естонії "Сьогодні вирішую я". Відтак, доцільним
є створення відповідного експертно-інформаційного
ресурсу органів публічної влади на базі Урядового ко-
мунікативного центру. Як центр соціального діалогу він
інтегруватиме інформацію про національні і регіональні
консультації з громадськістю (анонси, результати), де-
тальні огляди та оцінки головним розробником пропо-
зицій їх учасників [5]. Як комунікативний майданчик сайт
уможливить безпосереднє обговорення проблеми он-
лайн з науковцями та експертами, обмін релевантними
консультативними матеріалами, проведення вимірювань
зміни динаміки громадської думки учасників консуль-
тацій щодо оптимального варіанта управлінського
рішення шляхом Інтернет-опитувань. Крім того, він за-
безпечуватиме моніторинг процесів консультацій та вис-
вітлення інформації про їх результати у засобах масо-
вої інформації та соціальних медіа.

Створення на цій платформі електронної бази про-
позицій учасників консультаційного процесу дозволить
будувати різноманітні діаграми пропозицій за різнома-
нітною тематикою, у відсотковому співвідношенні, про-
тягом визначеного періоду, у визначеному місці, у чи-
сельному співвідношенні, за визначений період між
органами публічної влади; графіки щодо кількості звер-
нень за період; таблиці щодо кількості та відсотку ти-
пових звернень в розрізі дат тощо [1]. А запроваджен-
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ня на ній блогів, форумів, обміну фото- та відеоінфор-
мацією, промороликів, цікавого контенту, візуалізова-
них повідомлень, інструкцій, тренінгів дозволить поши-
рювати досвід та знання, сформувати нові ідеї і голосу-
вати за їх здійснення. Поєднання різноманітних підходів
(як традиційних так і електронних) під час зв'язків з гро-
мадськістю стимулюватиме суспільну підтримку урядо-
вої політики, позитивну динаміку участі громадян у дер-
жавотворчих процесах [2].

Системна робота з інституціалізації інформаційно-
комунікативних процесів в органах публічної влади на
основі запровадження єдиних стандартів комунікатив-
ної діяльності з орієнтацією на конкретний результат
має розпочатися з прийняття довготермінової держав-
ної комунікативної стратегії — державної комунікатив-
ної політики, спрямованої на забезпечення різних форм
їх взаємодії з громадськістю.

Однією з її складових мають стати створення єдино-
го експертно-інформаційного ресурсу — спеціального
урядового сайту для організації і проведення консуль-
тацій в онлайн-режимі з громадськістю та запроваджен-
ня додаткових ВЕБ-ресурсів органів публічної влади,
орієнтованих на інтереси та потреби цільових груп, що
стане важливим кроком на шляху оптимізації і адаптації
управлінських процесів до умов і викликів зовнішнього
середовища і здійснення ефективного управлінського
впливу [3]. Оптимальний варіант розв'язання проблеми
полягає у комплексному реформуванні — одночасному
запровадженні цього комунікативного механізму з підго-
товчим етапом, під час якого будуть внесені всі необхідні
зміни до нормативно-правових докуметів та відповідних
методик забезпечення комунікативної взаємодії з кори-
стувачами мережі Інтернет щодо:

— стандартизації інформаційних та комунікативних
процесів в органах влади (у тому числі в системі е-уря-
дування);

— просування органів публічної влади та урядовців
у соціальні мережі з урахуванням взаємного проникнен-
ня етичних та поведінкових складових комунікацій в
соціальних мережах;

— розбудови технологічних компонентів комуніка-
тивної (горизонтальної) взаємодії органів публічної вла-
ди з громадськістю (модулю "уряд-громадянин") з ура-
хуванням рівня розвитку інформаційної інфраструкту-
ри і технологічних можливостей кожного із органів пуб-
лічної влади та потреб громадян;

— сприяння діяльності консультативно-дорадчих та
експертних органів, рад, комісій, груп для забезпечен-
ня врахування думки громадськості у формуванні та
реалізації державної політики [1].

До того ж, слушним є розробка та впровадження пуб-
лічної онлайн-платформи колективної роботи органів
самоорганізації населення як представницьких органів
створених задля вирішення різноманітних питань місце-
вого значення з метою підвищення ефективності, відкри-
тості, прозорості їх діяльності шляхом здійснення ефек-
тивної та дієвої комунікації між ними та органами публіч-
ної влади, обміну публічною інформацією та автомати-
зацією процесів публічного управління.

Метою створення даної платформи має бути: орга-
нізація віртуального середовища колективної роботи
органів самоорганізації населення; забезпечення своєчас-

ного розміщення повної, достовірної та актуальної інфор-
мації щодо здійснення повноважень органів самооргані-
зації населення; формування спільноти участі в демокра-
тичному управлінні на рівні місцевого самоврядування;
забезпечення ефективної комунікації між органами місце-
вого самоврядування та інститутами громадянського сус-
пільства; організація дослідницької діяльності у системі
місцевого самоврядування; забезпечення зручної навігації
[3]. Не менш важливим та актуальним є формування дові-
ри до органів влади та місцевого самоврядування, і, я к
наслідок, формування та розвиток стійких взаємовідно-
син між владними структурами та громадськістю.

Модулями, які повинні знаходитись на оналйн-плат-
формі мають бути: "модуль колективної роботи" — для
автоматизації процесів та функцій публічного управління;
"модуль контенту" — для управління контентом на он-
лайн-платформі; "модуль обговорення та взаємодії" —
для обміну думками між стейкхолдерами системи місце-
вого самоврядування у процесі участі в управлінні спра-
вами на місцевому рівні; "модуль обміну даними" — між
державними, місцевими реєстрами та базами даних у
форматі відкритих даних; "інформаційно-аналітичний
модуль" — для представлення та візуалізації ефектив-
ної взаємодії та публічного управління у системі місце-
вого самоврядування; "модуль пошуку" — для ефектив-
ного та зручного пошуку інформації на платформі; "мо-
дуль адміністрування" — для керуванням доступу та
визначенням ролей користувачів, резервного копіюван-
ня баз даних та контенту, управління конфігурацією;
"модуль зворотного зв'язку", де варто розмістити не
тільки такі засоби зв'язку, як номера телефонів месен-
джерів, електронну пошту та адресу, але й коротке опи-
тування (можливо, анонімне), яке не передбачатиме
подальшого обговорення або відповіді на сайті [3]. Пи-
тання, які варто поставити, повинні стосуватися загаль-
ної якості роботи платформи, питань та проблем, які
виникли при користуванні, побажань та зауважень тощо.

Наступною пропозицією є впровадження у вищезаз-
начену платформу "модуля чат-бот". Такий чат-бот до-
поможе зробити спілкування з громадськістю швидше
та якісніше за рахунок відповідей на типові запитання в
будь-який час доби. Якщо чат-бот не зможе відповісти,
то до діалогу має підключитись співробітник держав-
ної структури. Однією з важливих функцій чат-ботів та-
кож є збір контактних даних та важливої інформації для
співробітників. При цьому, варто відмітити, що функції
чат-ботів з кожним роком все активніше використову-
ються офіційними державними структурами [2]. Так,
офіційний веб-сайт Державної прикордонної служби
України використовує кнопку чат-боту для вирішення
питань доступу громадян до інформації щодо перети-
нання державного кордону, Міністерство освіти і науки
України сумісно з Міністерством юстиції України випу-
стило чат бот "Кіберпес", за допомогою якого можна
отримати інформації щодо поведінки у випадку кібер-
булінгу, Державна служба України з питань безпечності
харчових продуктів та захисту споживачів запустила чат-
бот для підтримки громадян з питань захисту спожи-
вацьких прав, Міністерство та Комітет з питань цифро-
вої трансформації України ввели в роботу чат-боти в
більшості областей України, з метою швидкого досту-
пу громадян до спілкування з місцевою владою. Таким
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чином, можна зробити висновок, що чат-боти активно
впроваджуються в комунікативну діяльність органів пуб-
лічної влади і є наявно необхідним інструментом сучас-
них інформаційно-комунікативних технологій. При цьо-
му, чат-боти можна використовувати для реалізації PR-
комунікацій, адже вони відповідають певним критеріям,
серед яких достовірність, своєчасність, актуальність,
доброчесність, точність, корисність тощо [1].

У міжнародних джерелах є чимало рекомендацій з
приводу методики ефективного проведення консуль-
тацій з громадськістю (процесу ініціювання, плануван-
ня, анонсування, проведення е-консультацій і підбиття
підсумків), тому головним завданням уряду в даному
напрямку є розвиток культури демократії участі, яка
спирається на адекватне застосування інструментів
ефективного врядування, узгодження та імплементацію
європейського досвіду до планування, проведення та
моніторингу результатів публічних консультацій [4].

Постає цілком логічне запитання про можливість
побудови нової системи взаємодії органів публічної влади
із зовнішнім середовищем. Серед напрямів побудови
такої системи варто виділити наступний — розпочати
освоєння інтернет-технологій органами публічного уп-
равління можна з простого і недорогого інструменту —
з вебінарів, веб-конференцій у віртуальних кабінетах,
організованих за допомогою спеціалізованих веб-
сервісів, яким є і сайт. Це реальний спосіб для держав-
ного закладу впровадити нову комунікаційну техноло-
гію вже сьогодні, економлячи витрати на організацію
та проведення деяких реальних заходів, семінарів, кон-
ференцій, тощо. Крім того, запроваджуючи таку техно-
логію, співпраця органів державної влади з громад-
ськістю на практиці може уникнути абсолютно формаль-
них зібрань, де в кращому випадку представники влади
доводять до відома громадських організацій що влас-
не цією владою зроблено і які існують подальші плани.
Тому що замість формальних протоколів цих зібрань
варто існувати відеозаписи проведених зустрічей.

ВИСНОВКИ
Отже, серед базових інструментів інформаційно-ко-

мунікаційної взаємодії виділено наступні: комунікативні
заходи, інформаційні бюлетені, медіа, у тому числі прес-
конференції, передачі на телебаченні та радіо, офіційні
веб-сайти, громадські слухання, соціальний моніторинг,
робота консультативно-дорадчих органів, створення ро-
бочих та експертних груп, консультаційних порталів,
інших платформ, а також новітні соціальні засоби кому-
нікації, наприклад, YouTube, Facebook, Instagram. Сучасні
інструменти комунікативної взаємодії мають виступати як
важливий елемент діалогу між органами публічної влади
і громадськістю, повинні виконувати основні цілі, прин-
ципи та задачі комунікаційного процесу.
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SAFETY PARAMETERS OF CRITICAL INFRASTRUCTURE FACILITIES
IN A SPECIAL PERIOD OF THE ECONOMY

У статті розглянуто важливість переосмислення загроз, що виникають як для окремих дер-
жав, так і для міжнародної спільноти в умовах сучасних викликів. Визначено, що ускладнення
технологічного потенціалу, зростання чисельності населення, урбанізація, стихійні лиха, а та-
кож військова агресія, тероризм призводять до збільшення ризиків надзвичайних ситуацій,
особливо для об'єктів критичної  інфраструктури. Акцентується на необхідності своєчасного
ідентифікування передумов криз і катастроф, що стає ключовим завданням національної без-
пеки в умовах особливого періоду економіки.

Дослідження ролі критичної інфраструктури як основи економічної системи, дало змогу ак-
центувати критичну значимість інфраструктури для функціонування суспільства в кризових
умовах. У статті проаналізовані законодавчі засади функціонування критичної інфраструктури
в Україні та визначені основні ознаки для формування класифікації категорії критичних об'єктів,
що підлягають державному регулюванню. Особлива увага приділяється заходам безпеки, фор-
муванню стандартів та впровадженню технологічних рішень для підвищення стійкості критич-
ної інфраструктури.

Аргументовано, що недостатня ефективність контролю може призвести до серйозних
наслідків для економіки та суспільства. Узагальнюючи, стаття підкреслює важливість інтеграції
новітніх технологій у систему захисту критичної інфраструктури. Запропоновано комплексний
підхід до модернізації системи управління, включаючи використання сучасних технологій, та-
ких як Інтернет речей та штучний інтелект.

Обгрунтовано, що забезпечення надійності критичної інфраструктури є важливим завдан-
ням для підтримки стабільності економіки та безпеки країни. Адаптація до нових викликів і заг-
роз, а також формування ефективних механізмів реагування дозволять значно знизити ризики
та підвищити загальну стійкість держави. Запропоновані напрями посилення безпекових ас-
пектів функціонування об'єктів критичної інфраструктури. Обгрунтовано, що застосування ком-
плексного підходу до управління та захисту критичної інфраструктури дасть змогу досягти ста-
більного розвитку суспільства в умовах особливого періоду економіки.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

На сьогодні існує нагальна потреба в переосмис-
ленні спектру та природи загроз, які можуть виникати
як для окремих держав, так і для міжнародної спільно-
ти в цілому. Ускладнення технологічного потенціалу
цивілізації, зростання населення та його урбанізації, що
посилюється негативними тенденціями виникнення сти-
хійних лих, прояву тероризму та військової агресії  при-
звели до збільшення ризиків виникнення різноманітних
надзвичайних ситуацій, зокрема на об'єктах критичної
інфраструктури. Це, своєю чергою, підвищує акту-
альність питань, пов'язаних із подоланням кризових
явищ і забезпеченням особистої, соціальної та націо-
нальної безпеки під час надзвичайних ситуацій.

The article discusses the importance of reassessing the threats faced by individual states and the
international community in light of contemporary challenges. It identifies that the complexity of
technological potential, population growth, urbanization, natural disasters, as well as military
aggression and terrorism, contribute to an increased risk of emergencies, particularly for critical
infrastructure. The necessity of timely identification of the precursors to crises and catastrophes is
emphasized as a key task for national security during periods of economic strain.

The study of the role of critical infrastructure as a cornerstone of the economic system underscores
its critical significance for the functioning of society in times of crisis. The article analyzes the
legislative framework governing critical infrastructure in Ukraine and delineates the main
characteristics for classifying critical objects subject to state regulation. Special attention is paid to
security measures, the establishment of standards, and the implementation of technological solutions
to enhance the resilience of critical infrastructure.

It is argued that inadequate control effectiveness may lead to serious consequences for the
economy and society. In summary, the article highlights the importance of integrating cutting-edge
technologies into the critical infrastructure protection system. A comprehensive approach to
modernizing the management system is proposed, including the use of contemporary technologies
such as the Internet of Things and artificial intelligence.

It is substantiated that ensuring the reliability of critical infrastructure is essential for maintaining
economic stability and national security. Adapting to new challenges and threats, as well as
developing effective response mechanisms, will significantly reduce risks and enhance the overall
resilience of the state. Proposed directions for strengthening the security aspects of critical
infrastructure operations are outlined. The application of a comprehensive approach to managing
and protecting critical infrastructure is justified as a means to achieve stable societal development
during periods of economic strain.

Ключові слова: державне управління, захист критичної інфраструктури, критично важливі об'єкти,
критична інфраструктура, державна система безпеки, стратегічні ризики та загрози, стійкість, особ-
ливий період економіки.

Key words: public administration, critical infrastructure protection, critical assets, critical infrastructure, state
security system, strategic risks and threats, resilience, economic strain period.

Здатність держави та суспільства своєчасно іден-
тифікувати передумови криз і катастроф, які можуть
завдавати шкоди критичній інфраструктурі, а також
своєчасно та ефективно їх упереджувати, стає од-
ним із найважливіших завдань національної безпе-
ки. Ситуацію ускладнює те, що аварії, катастрофи
та стихійні лиха стають дедалі масштабнішими і по-
чинають становити реальну загрозу для держави,
зокрема для стабільності її економіки, а також для
життя, здоров'я і добробуту громадян. Таким чином,
кризові явища, з якими стикається суспільство, вка-
зують на необхідність кардинальної трансформації
системи захисту людей та критично важливих
об'єктів під час надзвичайних ситуацій, а також роз-
робки і впровадження ефективних механізмів її фун-
кціонування в умовах особливого періоду економі-
ки.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз наукових джерел із проблематики держав-
ного управління у сфері нацбезпеки, зокрема і щодо
понять безпеки [1, 2], критичності у понятті безпеки
інфраструктурних об'єктів [3, 4, 5, 6], захисту об'єктів
критичної інфраструктури [7, 8], свідчить про досить
грунтовне опрацювання даної проблеми ученими та ек-
спертним товариством. Вказаним питанням щодо регу-
люючого впливу у цій сфері функціонування критичної
інфраструктури присвячено також низку законодавчих
та нормативних документів України [9—14].

Водночас окремим питанням цієї важливої приклад-
ної проблеми в умовах особливого періоду економіки
внаслідок постійних викликів для суспільних процесів в
національному господарстві, які спричинені військови-
ми діями, руйнуванням, технічними проблемами та низці
інших загроз, наразі з об'єктивних причин не приділено
достатньої уваги. Ще недостатньо опрацьованими за-
лишаються питання вироблення дієвих напрямів управ-
ління критично важливими об'єктами інфраструктури у
контексті систематизації безпекових параметрів їх фун-
кціонування. Саме тому обрана тема дослідження за-
лишається досить актуальною.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є визначення безпекових пара-
метрів функціонування об'єктів критичної інфраструк-
тури в умовах особливого періоду економіки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Критична інфраструктура є невід'ємною частиною
економічної системи кожної країни, оскільки забезпе-
чує основні потреби суспільства в енергії, транспорті,
водопостачанні, зв'язку та інших важливих секторах.
Нагальна потреба у її надійності та стабільності прояв-
ляється у необхідності забезпечення здатності економ-
іки до функціонування та розвитку навіть у найскладні-
ших умовах, таких як кризові ситуації, природні катаст-
рофи, техногенні аварії, тероризм, військова агресія
тощо.

Безпека є невід'ємною складовою якісного життя
та однією з найголовніших цілей людського існування.
Її важливість зумовлена постійною присутністю різно-
манітних загроз у природному та соціальному середо-

вищі. Небезпеки, що можуть загрожувати кожному,
підкреслюють необхідність вжиття заходів для забез-
печення особистої, суспільної, державної та інших форм
безпеки.

У загальному розумінні небезпека — це потенцій-
ний ризик завдання шкоди або виникнення нещастя. Її
можна охарактеризувати як можливі наслідки впливу
негативних факторів на певні об'єкти. Небезпека може
також описувати стан середовища (природного, еконо-
мічного, політичного, соціального тощо), який характе-
ризується ризиком шкоди через різкі зміни. Іноді небез-
пеку визначають як можливість втрати важливих влас-
тивостей або цілісності через незадоволення певних
потреб [1, 2].

При аналізі поняття небезпеки слід пам'ятати, що
мова йде про потенційну можливість виникнення про-
блем, а не про фактичні події. Ця обставина є важли-
вою, оскільки в практиці іноді плутають небезпеку з її
проявами. Небезпеки можуть реалізуватися і перетво-
рюватися на різного роду негативні події, такі як стихійні
лиха або аварії. Внаслідок цього виникають збитки та
інші негативні наслідки, що можуть призвести до над-
звичайних ситуацій різного масштабу в певних районах
або територіях [7].

Теорія та практика національної безпеки базують-
ся на аналізі тріади елементів (рис. 1).

Суттєві життєві інтереси охоплюють захист життя і
здоров'я людей, а також охорону їхньої власності від
надзвичайних ситуацій як у мирний, так і у військовий
час, включаючи акти тероризму. У цьому контексті важ-
ливою складовою життєвих інтересів суспільства є за-
побігання надзвичайним та екстремальним ситуаціям,
викликаним аваріями, природними катастрофами та
катаклізмами, тероризмом, а також ризиками, пов'яза-
ними з військовими діями.

Стосовно життєво важливих інтересів держави, вар-
то відмітити, що до них належать:

— забезпечення ефективного захисту населення і
критично важливих об'єктів на території України під час
надзвичайних ситуацій та терористичних актів;

— захист і виживання населення в умовах війни;
— збереження об'єктів, що є критично необхідни-

ми для стабільного функціонування економіки та вижи-
вання людей [7].

Забезпечення безпеки передбачає реалізацію сис-
теми заходів і дій, що проводяться на державному, ре-
гіональному, територіальному та інших рівнях, спря-

Рис. 1. Базова тріада елементів національної безпеки

Джерело: складено автором.
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мованих на встановлення та підтримання стану захище-
ності населення і територій.

Основними завданнями державного управління у
сфері забезпечення безпеки населення та відповідних
об'єктів є: формування комплексу заходів правового,
організаційного, технологічного, інженерно-технічного
та іншого характеру та спрямування, орієнтованих на
запобігання аваріям і катастрофам на потенційно небез-
печних об'єктах, а також підготовка необхідних засобів
для забезпечення реалізації цих заходів.

Звісно, що у питання критичності стосовно об'єктів,
які забезпечують від загроз та ризиків життєдіяльність
людей у суспільствах, виникає необхідним та доцільним
створення відповідних об'єктів. Такі об'єкти за своєю
сутністю стають критичними, про що доволі грунтовно
відзначено у роботах [3—6], та обгрунтовано основни-
ми причинами їх убезпечення та захисту на рівні дер-
жавної політики щодо національної безпеки [8, 10, 13].

Загалом, базові засади функціонування критичної
інфраструктури на законодавчому рівні визначаються
складовою національної безпеки та реалізується пра-
вовими та організаційними заходами створення та фун-
кціювання національної системи захисту критичної
інфраструктури. Так, в законодавстві України особли-
вості формування та функціонування критичної інфра-
структури, її об'єкти, основні сектори та напрями дер-
жавного регулювання встановлені Законом України
"Про критичну інфраструктуру" від 16 листопада 2021
року № 1882-IX [9].

Згідно з нормами Закону, "об'єкти критичної інфра-
структури — об'єкти інфраструктури, системи, їх час-
тини та їх сукупність, які є важливими для економіки,
національної безпеки та оборони, порушення функціо-
нування яких може завдати шкоди життєво важливим
національним інтересам" [9].

Зазвичай до складові критичної інфраструктури
розподіляють на чотири категорії критичності, найбільш
критичні з яких охоплюють [3, 5]:

— енергетичні мережі та електростанції, що забез-
печують постачання електроенергії промисловим
підприємствам та домогосподарствам;

— водопостачання, водовідведення та санітарія, що
забезпечують життєво важливі ресурси для населення
та промисловості.

— транспортну інфраструктуру, яка забезпечує пе-
ревезення, які важливі для ефективності ринку;

— інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ), які
є основою для електронної комунікації, банківських та
фінансових трансакцій.

Для цих систем важливим є забезпечення стійкості,
що вимагає постійного підтримання життєздатності,
своєчасної модернізації та захисту їх від різноманітних
загроз, внаслідок зовнішніх атак, техногенних аварій
або природних катастроф [11, 14]. Наприклад, в умо-
вах постійних обстрілів об'єктів енергетичної інфраст-
руктури збільшується ризик відключень та перебоїв у
лініях електро— та водопостачання, які можуть суттє-
во вплинути на стан інфраструктури, призвести до до-
даткових стихійних лих, екологічних катастроф і, відпо-
відно, вплинути на життєздатність економіки країни.

Через низку напрямів впливу та підтримки за своїм
економічним призначенням критична інфраструктура є
ключовим каталізатором економічного зростання. Цьо-
му є низка аргументів, які оприлюднювались у резуль-
татах попередніх досліджень автора, зокрема у [6]:

1) забезпечення промислового виробництва. Енер-
гетичні мережі та транспортна інфраструктура є осно-
вою для виробництва та транспортування товарів і по-
слуг. Без них ефективність промислових підприємств
значно зменшується, що може призвести до втрати кон-
курентоспроможності на міжнародному ринку.

2) забезпечення створення та надання життєво важ-
ливих послуг. Водопостачання та санітарія, електрое-
нергія для опалення та освітлення, доступ до інтернету
та інші комунікаційні послуги є необхідними для задо-
волення потреб населення і підтримки добробуту та
рівня життя.

3) забезпечення залучення інвестицій та нових тех-
нологій в економіку. Наявність розвиненої мережі
об'єктів критичної інфраструктури робить країну при-
вабливішою для іноземних інвесторів і сприяє трансфе-
ру технологій, що сприяє інноваційному розвитку еко-
номіки.

Разом з тим, для забезпечення надійності та
стійкості критичної інфраструктури важливу роль
відіграє стабільність та дієздатність системи публічно-
го управління. Саме на державні органи покладається
відповідальність за розробку та впровадження відпові-

Напрям регулювання Основний вміст регулюючого впливу 
Законодавче забезпечення 
створення, володіння, 
розпорядження та контролю 
за об’єктами критичної 
інфраструктури 

Розробка та прийняття законів та 
нормативних актів, якими регулюються 
створення (будівництво), експлуатація, 
технічний супровід, модернізація основних 
об’єктів критичної інфраструктури 

Запровадження та уніфікація 
стандартів безпеки 

Визначення, встановлення та запровадження 
стандартів і вимог до безпеки експлуатації 
об’єктів критичної інфраструктури, що 
враховують різні види загроз (тероризм, 
техногенні аварії, природні катастрофи, 
військова агресія, кібератаки тощо) 

Формування заходів захисту 
об’єктів критичної 
інфраструктури 

Впровадження заходів технічного та 
організаційного захисту, включаючи системи 
моніторингу, резервування та регулярні 
планові перевірки технічного стану 

 

Таблиця 1. Напрями державного регулювання критичної інфраструктури для забезпечення її

стабільного функціонування в особливих умовах економіки

Джерело: складено автором.
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дного законодавства, стандартів безпеки та стратегій
захисту таких об'єктів.

Серед основних напрямів державного регулюван-
ня критичної інфраструктури доцільно виділити декіль-
ка найбільш значущих, що здатні забезпечити належ-
ний стан об'єктів критичної інфраструктури в госпо-
дарській системі країни (табл. 1).

Слід акцентувати, що відсутність регулярного техн-
ічного обслуговування та створення надійних систем
аварійного управління може призвести до аварій, що
мають значний вплив на економіку країни, а відтак спри-
чиняють технічні проблеми та аварійні ситуації.
Відсутність реагування на такі кризові ситуації та мож-
ливі загрози, пов'язані з недоліками у плануванні та
координації реакції на їх появу можуть спричинити сут-
тєве зростання матеріальних та людських втрат.

Важливу роль у забезпеченні ефективності та без-
пеки критичної інфраструктури наразі відіграє запро-
вадження сучасних технологій управління та моніторин-
гу. Серед відомих технологічних рішень у сфері функц-
іонування критичної інфраструктури доцільно відміти-
ти [6]:

— використання сенсорів і зв'язаних пристроїв для
моніторингу стану інфраструктури в реальному часі —
цифрові технології та інтернет речей (IoT);

— застосування штучного інтелекту (AI) для прогно-
зування можливих проблем і автоматизації процесів
управління;

— використання географічних інформаційних сис-
тем (GIS) для візуалізації та аналізу географічних да-
них, що сприяє кращому управлінню ресурсами та пла-
нуванню розвитку.

Застосування вказаних технологій дає змогу покра-
щити реакцію на аварійні ситуації, зменшити ризики і
підвищити загальну надійність критичної інфраструкту-
ри.

Таким чином, проблеми відсутності контролю мо-
жуть призводити до серйозних наслідків, тому важливо
активно розвивати і впроваджувати нові технології уп-
равління та моніторингу. Комплексний підхід до регу-
лювання критичною інфраструктурою дозволить забез-
печити стійкість і надійність її функціонування не лише
у поточному періоду, але й збереже її життєздатною для
майбутніх поколінь.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Таким чином, підсумовуючи слід акцентувати на
важливості переосмислення загроз, що виникають в
умовах сучасних викликів та необхідність своєчасного
розпізнавання передумов криз і катастроф. Ці аспекти
стають ключовим завданням національної безпеки в
умовах особливого періоду економіки.

Дослідження ролі критичної інфраструктури як ос-
нови економічної системи, дає змогу акцентувати кри-
тичну значимість інфраструктури для функціонування
суспільства в кризових умовах. Особлива увага у цьому
контексті має бути приділена заходам безпеки, форму-
ванню стандартів та впровадженню технологічних
рішень для підвищення стійкості функціонування
об'єктів критичної інфраструктури.

Разом з тим, важливим для усвідомлення стає фак-
тична недостатня ефективність контролю технічного
стану критичної інфраструктури, що може призвести до
серйозних наслідків для економіки та суспільства. Тому
комплексний підхід до модернізації системи управлін-
ня, включаючи використання сучасних технологій, та-
ких як Інтернет речей та штучний інтелект сприятиме
інтеграції новітніх технологій у систему захисту критич-
ної інфраструктури та дасть змогу досягти стабільного
розвитку суспільства в умовах особливого періоду еко-
номіки.
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Досліджено вплив цифрових змін в сфері управління кадровим потенціалом органів публіч-
ної влади. Розкрито основні досягнення НАДС в сфері цифровізації управління кадровим по-
тенціалом. Акцентовано увагу на створенні Єдиного порталу вакансій державної служби для
добору кадрів та визначено основне призначення цієї інформаційно-комунікаційної системи.
Розглянуто впровадження програмного забезпечення інформаційної системи управління
людськими ресурсами (HRMIS) в межах реформи державного управління, що покликана авто-
матизувати та оптимізувати процеси обробки інформації управління кадровим потенціалом в
органах публічної влади, комплексне бачення кадрової ситуації. Охарактеризовано досягнуті
результати впровадження системи HRMIS. Зазначено про позитивні сторони цифровізації уп-
равління кадровим потенціалом органів публічної влади в частині впровадження інформацій-
ної системи HRMIS, а також зроблено акцент на проблемних питання щодо використання цієї
системи. З'ясовано, що більшість органів публічної влади не використовують сучасні інстру-
менти управління кадровим потенціалом і професійне навчання, відсутній відповідний рівень
професійних знань у сфері добору на посади в органи публічної влади персоналу. Акцентовано
на важливості оптимізації застарілих процедур в управлінні кадровим потенціалом та необхід-
ності сприяння у цьому процесі цифровізації. Охарактеризовано Портал управління знаннями
для забезпечення професійного розвитку службовців органів публічної влади, акцентовано на
ефективності порталу в умовах війни. Зазначено про важливість підвищення рівня цифрової
компетентності службовців органів публічної влади для належного впровадження цифрових
змін. Проведений аналіз системи "Трембіта" засвідчив про постійне зростання кількості його
учасників, що стала важливим інструментом стійкості державної служби, забезпечивши опе-
ративну обробку документів в умовах воєнного стану, зберігши багато важливої інформації.
Визначено, що цифровізація управління кадровим потенціалом є необхідною умовою функціо-
нування та подальшого розвитку органів публічної влади та зумовлює адаптуватися до швид-
ких змін в цифровому середовищі, забезпечити ефективне управління кадровим потенціалом.

The influence of digital changes in the field of management of personnel potential of public
authorities was studied. The main achievements of the NADS in the field of digitalization of human
resources management are revealed. Attention was focused on the creation of the Unified Civil Service
Vacancy Portal for personnel selection and the main purpose of this information and communication
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

На сьогодні успішний розвиток будь-якого органу
публічної влади залежить від ефективності управління
кадровим потенціалом. Однак, із появою нових цифро-
вих технологій та прискореними темпами ринкових
умов, управління кадровим потенціалом зумовлено в
потребі постійного вдосконалення й адаптації до нових
викликів. Після повномасштабного вторгнення російсь-
кої федерації до України цифровізація управління кад-
ровим потенціалом набула особливої актуальності, ос-
кільки органи публічної влади вимушені були оператив-
но реагувати на надзвичайні зміни в публічно-управлі-
нському середовищі, продовжувати свою роботу в умо-
вах обставинах надзвичайного характеру, що визна-
чається нестабільністю. Задля прилаштування до нових
реалій й підготовки до випробувань у майбутньому, ав-
томатизація HR процесів є необхідністю щодо всіх
органів публічної влади. Таким чином, розуміння важ-
ливості зазначеного процесу вбачається актуальною і
важливою умовою для забезпечення ефективної діяль-
ності органів публічної влади.

Цифровізація управління кадровим потенціалом
відкриває широкі можливості задля підвищення ефек-
тивності діяльності кадрової служби й покращення та
підвищення результатів діяльності всього органу публ-
ічної влади. Саме тому нині важливим та актуальним є
враховувати й вдосконалювати наявні різноманітні циф-
рові технології (платформи).

system was determined. The implementation of human resources management information system
software (HRMIS) within the scope of the public administration reform, which is designed to automate
and optimize information processing processes of personnel management in public authorities, and
a comprehensive vision of the personnel situation, is considered. The achieved results of the
implementation of the HRMIS system are characterized. The positive aspects of the digitalization of
the management of personnel potential of public authorities in the implementation of the HRMIS
information system were noted, and the emphasis was placed on problematic issues related to the
use of this system. It was found that the majority of public authorities do not use modern personnel
management tools and professional training, there is no corresponding level of professional
knowledge in the field of personnel selection for positions in public authorities. Emphasis is placed
on the importance of optimizing outdated procedures in the management of personnel potential and
the need to assist in this digitalization process. The Knowledge Management Portal to ensure the
professional development of employees of public authorities is characterized, with an emphasis on
the effectiveness of the portal in war conditions. The importance of increasing the level of digital
competence of employees of public authorities for the proper implementation of digital changes
was noted. The conducted analysis of the "Trembit" system testified to the constant growth of the
number of its participants, which became an important tool for the stability of the civil service, ensuring
the prompt processing of documents in the conditions of martial law, preserving a lot of important
information. It was determined that the digitization of human resources management is a necessary
condition for the functioning and further development of public authorities and requires adapting to
rapid changes in the digital environment, ensuring effective management of human resources.

Ключові слова: цифровізація, управління кадровим потенціалом, персонал, органи публічної влади, циф-
рова трансформація, цифрові технології, державна служба.

Key words: digitization, management of personnel potential, personnel, public authorities, digital transformation,
digital technologies, public service.

Процеси цифровізації управлінської діяльності в
Україні зумовлені прийняттям низки нормативно-право-
вих документів, створена законодавча й інституційна
база, які призначені для використання і впровадження
нових інформаційних технологій. Однак не відчуваєть-
ся той масштабний прогрес, що б в повній мірі сприяв
підвищенню результативності органів публічної влади
за рахунок цифровізації, що й зумовлює актуальність
даного дослідження для визначення сучасного стану та
тенденцій розвитку даної сфері.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика зазначеного дослідження є актуаль-
ною та зумовлює науковий інтерес в багатьох вітчизня-
них дослідників. Різні аспекти проблеми цифровізації
управління кадровим потенціалом органів публічної вла-
ди вирішуються у наукових працях вітчизняних вчених,
зокрема Н. Гончарук, О. Прудиус [2], О. Кравчук, І. Ва-
ріс, К. Рубель [9], І. Матвєєнко, Г. Панченко [10], І. Со-
пілко, В. Крутась [13], В. Ченцов, О. Бобровський [14],
О. Шевченко, Ю. Гриньова, О. Гнатик [15] та інші. Зок-
рема, Н. Гончарук та О. Прудиус досліджують процес
діджиталізації управління людськими ресурсами дер-
жавної служби України та визначають основні шляхи
впровадження цифрових технологій в управління пер-
соналом для його трансформації в HR державної служ-
би [2]. О. Кравчук, І. Варіс і К. Рубель узагальнюють кон-
цептуальні аспекти й тенденції цифровізації HR бізнес-
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процесів, а також формують концепт цифровізації ме-
неджменту персоналу на основі аналізу тенденцій ви-
користання цифрових HR технологій [9]. І. Матвєєнко
та Г. Панченко присвятили дослідження процесу персо-
налу в системі державної служби в умовах цифровізації
і визначили можливі шляхи стосовно його вдосконален-
ня [10]. І. Сопілко та В.Крутась розкривають поняття і
зміст трансформаційних процесів автоматизації та циф-
ровізації управління персоналом (людськими ресурса-
ми) на державній службі та визначають засадничі підхо-
ди до інтегративної інформаційної системи управління
людськими ресурсами [13]. В. Ченцов та О. Бобровсь-
кий розглядають концепції інформатизації, цифровізації
та організації суспільної діяльності при здійсненні транс-
формаційних інтегрованих процесів змін при цифрові-
зації державної діяльності, а також визначають змістов-
не наповнення парадигмальних змін в управлінні транс-
формаційними процесами при їх опануванні та імплемен-
тації в діяльність органів виконавчої влади [14].

Проте, зважаючи на значний доробок наукових
праць, вони не охоплюють комплексно сучасні тенденції
цифровізації управління кадровим потенціалом органів
публічної влади та потребують подальших наукових роз-
відок в цьому напрямі.

МЕТА СТАТТІ
Мета даного дослідження полягає в обгрунтуванні

сучасних тенденцій розвитку цифровізації управління
кадровим потенціалом органів публічної влади, окрес-
ленні трансформаційних процесів впровадження циф-
рових технологій в досліджуваній сфері.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В сучасних умовах трансформація процесів управ-
лінської діяльності органів публічної влади, що впро-
ваджують цифрові технології, набуває нових ритмів,
хоча теоретико-методичне забезпечення їх проєктуван-
ня та впровадження нині не має усталеного порядку виз-
начення і технологій організаційного забезпечення.
Цифровізація здійснюються переважно на основі дію-
чих технологій управлінської діяльності, яка не спрямо-
вана на можливості їх довготривалого використання.
Необхідно значне підвищення інноваційного змісту,
форм, технологій трансформаційних процесів діяль-
ності органів публічної влади на засадах їх парадигмаль-
ної сутності, а також здійснення одночасного інформа-
ційних, цифрових та організаційних перетворень [14,
с. 61].

Місією Національного агентства України з питань
державної служби (НАДС) ще в 2019 році було визна-
чено створення функції HR на державній службі, а стра-
тегія НАДС — посилення органів публічної влади через
залучення нових керівників, створення функції HR, куль-
турних трансформацій всередині організації та макси-
мальна цифровізація застарілих механічних процесів
[цит. за: 2, с. 19].

Відповідно, в сфері цифровізації серед основних
досягнень НАДС є переведення HR-процесів в електрон-
ний формат— створення HELP DESK для кандидатів,
Career-бот, Career.gov.ua, інтеграція порталу вакансій
державної служби Career.gov.ua з Work.ua та Robota.ua;

гарантування достойних умов стосовно професійного
розвитку державних службовців, посадових осіб місце-
вого самоврядування (Портал управління знаннями);
посилення інституційної спроможності НАДС. Зокрема:
1) Career.gov.ua надає інформаційну підтримку корис-
тувачам і гарантує можливості фільтрації за категорія-
ми ("А", "Б" і "В") та за регіонами (область, місто), візу-
альну зміну сторінки пошуку порталу; 2) інтеграція пор-
талу вакансій Career.gov.ua зі Work.ua та Robota.ua ок-
реслює надання даних з приводу актуальних вакансій з
Career.gov.ua на Work.ua шляхом API (Application
Programming Interface) — інтерфейсу програмування,
який дозволяє ІТ-сервісам взаємодіяти між собою та
отримувати доступ до інформації, а також здійснювати
обмін даними; 3) CareerBot за категоріями посад ("А",
"Б", "В") спрощує на державній службі пошук вакансій,
надає змогу пошуку вакансії за шестизначним кодом
вакансії/ключовим словом; 4) Портал управління знан-
нями надає провайдерам: долучати нові аудиторії спо-
живачів освітніх послуг, виконувати неупереджений
моніторинг якості послуг; для викладача — розширю-
вати можливості співпраці, бути додатковим засобом
для планування викладацької діяльності, формувати
власний конкурентний рейтинг; для користувача — бути
легким, зручним стосовно пошуку навчальних програм
відповідно до потреб, наближати до місця проживання
(роботи) освітні послуги, диференціювати підходи до
навчання [2, с. 19—20].

Щодо впровадження цифровізації варто сфокусу-
вати увагу на створенні Єдиного порталу вакансій дер-
жавної служби (https://career.gov.ua.). Наказом НАДС
від 15 листопада 2022 року № 114-22 було затвердже-
но Положення про Єдиний портал вакансій державної
служби [12], який встановлює призначення, структуру,
функції, а також інформаційні та комунікаційні можли-
вості цього порталу.

Єдиний портал вакансій є інформаційно-комуніка-
ційною система, яка призначена для розміщення акту-
альних вакансій посад державної служби, на які оголо-
шено конкурси, пошуку вакансій, подання інформації
щодо участі в конкурсі, обробки поданої інформації для
участі в конкурсі й проходження тестування та оприлюд-
нення результатів конкурсу.

Єдиний портал вакансій, адміністратор якого є
НАДС, забезпечує адміністрування, функціонування й
експлуатацію цього порталу, його інформаційну
підтримку та розвиток, можливість електронної взає-
модії порталу з іншими інформаційними системами й
вебпорталами.

Отже, зазначений портал спрямований на пошук
інформації щодо роботи у відповідності до регіону, га-
лузі або напряму, очікуваного рівня заробітної плати.
На порталі з'являються нові вакансії в режимі реально-
го часу та є максимально актуальними.

Модернізація Єдиного порталу вакансій на дер-
жавній службі буде сприяти добору кадрів на засадах
професійних компетентностей кандидатів та розвитку
кадрової політики на державній службі, й тим самим
дасть змогу підвищити прозорість та підзвітність. Фун-
кціонал Порталу буде поступово розширюватися для
забезпечення добору кадрів в органах місцевого само-
врядування [11, с. 52].
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НАДС на початку 2018 року було впроваджено про-
грамне забезпечення інформаційної системи управлін-
ня людськими ресурсами в державних органах (HRMIS),
а також були розроблені функціональні та інституційні
вимоги стосовно самої системи, її архітектури, підготов-
лена відповідна технічна й тендерна документація.

За умов цифровізації держави функціонування
єдиної бази даних державних службовців, інших праці-
вників органів публічної влади дасть змогу автоматизу-
вати й оптимізувати процеси управління кадровим по-
тенціалом в органах публічної влади та поліпшити про-
цедури підготовки рішень стосовно кадрових питань/
особового складу, своєчасно й ефективно здійснювати
моніторинг результативності діяльності органів публіч-
ної влади щодо питань управління кадровим потенціа-
лом [13, с. 87].

Сьогодні управління кадровим потенціалом за до-
помогою HRMIS відбувається шляхом доступності,
швидкості, достовірності, повноти, багатоваріантності
та надійності обліку звітної/довідкової інформації у
сфері державної служби відкрито та прозоро. Надання
доступу службовцям органів публічної влади до сервісів
підготовки рішень стосовно кадрових питань, особово-
го складу встановлено через електронний кабінет ко-
ристувача [13, с. 87].

Слід зазначити, що НАДС стало першим органом
публічної влади в Україні, де розпочали використову-
вати цю підсистему стосовно повного циклу нарахуван-
ня заробітної плати, інших виплат та для звітності.

Ця система, що впроваджується у рамках реформи
державного управління, дає можливість здійснювати
автоматизацію процесу обробки інформації стосовно
персоналу, надає цілісне бачення кадрової обстановки
безпосередньому керівнику, що зумовлює до прийнят-
тя рішення в інформаційній системі управління людсь-
кими ресурсами. Саме тому, відповідна кадрова доку-
ментація (особові картки державних службовців, зая-
ви, довідки та інше), яка стосується питань кадрового
потенціалу ведеться в електронній системі, що безза-
перечно є досить зручним форматом для усіх фахівців
НАДС.

Як слушно зазначається, "…цей процес надзвичай-
но перспективний для держави, а сам HRMIS — кроком
до запровадження цифрової державної служби в Ук-
раїні … цей проєкт посилює національну безпеку краї-
ни. В умовах знищеної управлінської інфраструктури ця
система має стати основою глобального IT-проєкту з
запровадження в Україні цифрової державної служби"
[1].

У 2021 році в напрямі цифровізації були досягнуті
наступні результати. НАДС у співпраці з центральними
органами виконавчої влади продовжила впровадження
системи HRMIS. Відповідно, станом на кінець 2021 року
до цієї системи було підключено 86 чи 83% централь-
них органів виконавчої влади, а інформація про 21 757
(<15% від загальної кількості посад державної служ-
би) посад державної служби внесена була та викорис-
товується системою [5, с. 9].

Важливим є створення професійної державної служ-
би, яка є фундаментом ефективного державного управ-
ління. Наближення системи управління людськими ре-
сурсами на державній службі до принципів державного

управління SIGMA вважається одним із пріоритетних
завдань реформування державного управління. Основ-
ними проблемними питаннями стосовно функціонуван-
ня державної служби та управління кадровим потенціа-
лом органів публічної влади в Україні на сьогодні зали-
шаються: а) відсутність повноцінної автоматизованої
інформаційної системи, яка б надала змогу мати опера-
тивні статистичні дані стосовно стану управління кад-
ровим потенціалом; б) низький рівень мотивації та відпо-
відальності за результати своєї діяльності між службов-
цями органів публічної влади; в) існуюча процедура
щодо конкурсного відбору на посади державної служ-
би залишається недовершеною. Більшість органів пуб-
лічної влади не використовують сучасні інструменти
управління кадровим потенціалом й професійне навчан-
ня, відсутній відповідний рівень професійних знань у
сфері добору на посади в органи публічної влади пер-
соналу. Разом з тим, важливим вбачається питання оп-
лати праці, з огляду на реформу в цьому питання, яка
на сьогодні є незавершеною та спричиняє невдово-
леність поміж персоналу, має негативний вплив щодо
залучення до роботи на посади державної служби. Не
втрачає своєї актуальності й питання кваліфікації посад
і перспективи кар'єрного зростання службовців у орга-
нах публічної влади.

Основними завданнями реалізації Стратегії ре-
формування державного управління в аспекті держав-
ної служби та управління людськими ресурсами є: по-
перше, забезпечення підвищення ефективності та
прозорості державної служби шляхом автоматизації
процесів, систем управління людськими ресурсами на
основі сучасних інформаційно-комунікаційних техно-
логій; по-друге, впровадження сучасної гнучкої,
цілісної і мобільної системи професійного навчання
державних службовців з розвинутою інфраструкту-
рою та належним ресурсним забезпеченням, яка на-
правлена на розвиток компетентностей, що є необхі-
дними для професійного розвитку державних служ-
бовців.

До основних досягнень управління кадровим потен-
ціалом слід віднести наступні: адаптовано процедуру
проведення на посади державної служби конкурсів з
приводу умов соціального дистанціювання; забезпече-
но максимальну прозорість доступу до інформації щодо
конкурсів на посади державної служби — частка тих
вакансій, що розміщувалися на Єдиному порталі ва-
кансій державної служби (career.gov.ua) на кінець
2021 року складала 100% [5, с. 24].

У Звіті про виконання Стратегії реформування дер-
жавного управління України зазначено, що станом на
20 грудня 2021 року до HRMIS було підключено 86
органів публічної влади (міністерства, центральні орга-
ни виконавчої влади, їх територіальні підрозділи) та
внесено 21750 особистих карток працівників. Також
було здійснено проведення навчання щодо роботи з
підсистемами "Штат і персонал", "Зарплата та табель",
а також "Кабінет Самообслуговування" для представ-
ників 103 органів публічної влади. Таким чином, навчан-
ня щодо застосування інформаційної системи управлі-
ння людськими ресурсами в органах публічної влади
було здійснено в повному обсязі щодо першої фази
впровадження [5, с. 24].
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У межах виконання Стратегії реформування дер-
жавного управління було створено підсистему "Публіч-
ний портал", що була направлена на забезпечення
відкритого доступу для всіх громадян до статистичних
даних, що зв'язані з інформаційною системою управлі-
ння людськими ресурсами на державній службі [5, с. 26].

У 2022 році було продовжено впровадження інфор-
маційної системи управління людськими ресурсами в
органах влади, зокрема: станом на 31 грудня 2022 року
було підключено 111 органів публічної влади й внесено
інформацію про 23 800 працівників [6]; підписано
588 договорів з органами публічної влади щодо надан-
ня доступу (підключення) до HRMIS [7, с. 31].

Отже, важливим кроком стало створення системи
HRMIS, яка почала працювати з 31 березня 2021 року.
Означена система містить кілька модулів і дозволяє звіту-
вання в режимі реального часу. Існування всеохоплюючих
високоякісних кадрових даних посідає важливе місце для
ефективного управління державною службою і кадровим
потенціалом та ухвалення обгрунтованих рішень не лише
на центральному рівні, але й на рівні інших органів, а та-
кож сприяє підвищенню прозорості та підзвітності.

На сьогодні варто констатувати, що зазначеною
системою користується незначна частина органів публ-
ічної влади, оскільки вона не є обов'язковою. Визначе-
на в Стратегії реформування державного управління
ціль полягала в тому, щоб до кінця 2023 року 50% усіх
установ почали використовувати HRMIS. Небажання
органів публічної влади впроваджувати означену сис-
тему обмежує доступність та прозорість інформації й
заважає обгрунтованому управлінню державною служ-
бою, у тому числі також і стратегічному кадровому пла-
нуванню. Зважаючи на те, що HRMIS не інтегровано з
системами розрахунку заробітної плати, це зумовлює
до відсутності прозорості та затримки стосовно одер-
жання даних про оплату праці. Це стає й перешкодою
щодо надання оцінки впливів різних сценаріїв у кон-
тексті поточної реформи оплати праці. Зрештою, вести
окремі системи управління персоналом не вбачається
рентабельним [4, с. 90].

Впровадження HRMIS в органах публічної влади ста-
ном на 1 січня 2024 року, відповідно до інформації
НАДС [3], становила 762 організації в системі та 39665
державних службовців в цій системі.

До позитивних аспектів цифровізації управління
кадровим потенціалом органів публічної влади, в час-
тині впровадження інформаційної системи HRMIS відно-
сять наступні:

"узагальнення інформації щодо людських ресурсів
між усіма органами публічної влади;

"підвищення продуктивності робочого процесу че-
рез швидку обробку даних;

"покращення показників ефективності та результа-
тивності діяльності органів публічної влади;

"вдосконалення робочих процесів і процедур, що
дадуть змогу більше часу займатися стратегічними зав-
даннями аналізу та планування;

"покращення процесу прийняття рішень за резуль-
татами аналітичної звітності інформаційної системи;

"підвищення продуктивності та мотивації;
"забезпечення електронним обміном інформацією

між органами публічної влади [13, с. 88].

Поміж цим постають й проблемні питання щодо ви-
користання HRMIS, адже не вистачає відповідної підго-
товки службовців органів публічної влади, які б мали
відповідний рівень знань для впровадження нової
інформаційної системи, а також навиків щодо її вико-
ристання, обслуговування. Відсутність досконалої пра-
вової бази, що регулює в органах публічної влади цю
сферу також слугує гальмівною перешкодою [13, с. 89].

Як відзначають І.Сопілко та В.Крутась, не може
будь-яка інформаційна система запрацювати без баз
даних, й саме тому має бути створена єдина база даних
державних службовців та інших працівників органів пуб-
лічної влади, після чого можна буде впроваджувати про-
цеси автоматизації оброблення даних, моніторингу,
електронної взаємодії тощо. Поміж тим, як підкреслю-
ють науковці, не може лишатися поза увагою і навчан-
ня державних службовців кадрових служб та оволодін-
ня ними необхідними знаннями/навичками стосовно
використання інтегрованої системи управління людсь-
кими ресурсами. Для цього необхідним є сформувати
концептуальні вимоги стосовно єдиної системи навчан-
ня та контролю знань за умов роботи із HRMIS. Впро-
вадження та супровід цієї системи потребує розробки
технічних завдань для міжвідомчих робочих груп, забез-
печення функціонального розвитку служб управління
персоналом органів публічної влади [13, с. 88].

Зважаючи на перебування України в умовах війни,
відбудова та відновлення держави вимагатиме значно-
го розвитку потенціалу державної служби, а наявність
точних кадрових даних буде ключовим елементом. Важ-
ливим є оптимізація застарілих процедур в державній
службі та саме цифровізація буде цьому процесу спри-
яти. В практичному аспекті цифровізація передбачає
перетворення паперових операцій у сфері управління
кадровим потенціалом на цифрові. Цифровізація необ-
хідна для доповнення реформи оплати праці держав-
них службовців, яке буде спиратися на точні дані та
єдину систему стосовно нарахування заробітної плати
[11, с. 51].

Слід зазначити й про те, що нещодавно Кабінет
Міністрів України почав роботу над використанням по-
слуг Єдиного державного вебпорталу електронних по-
слуг "Дія" для державних службовців, що надасть мож-
ливість використовувати зручні сервіси та можливості
Єдиного державного вебпорталу електронних послуг
"Дія" для ідентифікації державних службовців, а також
обміну робочою інформацією між ними [11, с. 52].

Погоджуючись із твердженням науковців дефініції
"цифровізація управління кадровим потенціалом в орга-
нах публічної влади" як переходом органів на цифрові
платформи управління людськими ресурсами, слід скон-
центрувати уваги на тому, що з збільшенням масштабів
розвитку цифрових технологій і впровадженням інно-
ваційних рішень у всіх сферах публічного управління,
зумовлюється потреба щодо підвищенні якості підготов-
ки державних службовців задля створення можливос-
тей удосконалення системи державної служби згідно
реалій сьогодення повноцінного функціонування циф-
рової держави. Зважаючи на високий рівень викорис-
тання цифрових технологій у повсякденній уп-
равлінській діяльності державних службовців та зважа-
ючи на те, що сучасні ІТ-технології постають щоразу
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складнішими та розвиваються досить швидкими темпа-
ми, постає нагальною вимога з підвищення на постійній
основі рівня власної цифрової компетентності держав-
ними службовцями для належного впровадження циф-
рових змін, які включає в себе не лише вміння в про-
фесійній діяльності застосовувати комп'ютерні засоби,
проте й відповідати викликам кібер-ризиків, зберігати
конфіденційні дані, уникати небезпек в цифровому про-
сторі, вміти ефективно впроваджувати електронні по-
слуги й розв'язувати проблемні ситуації через цифрові
технології [10, с. 163—164].

Портал управління знаннями було створено для за-
безпечення професійного розвитку державних служ-
бовців й голів місцевих державних адміністрацій, їх пер-
ших заступників/заступників, а також посадових осіб
місцевого самоврядування.

Портал засвідчив свою ефективність й актуальність
в умовах війни. Відповідно, станом на кінець 2022 року
було зареєстровано 130 провайдерів освітніх послуг й
50 000+ зареєстрованих користувачів [6, с. 15].

НАДС вирішило проблеми в управлінні постражда-
лими від конфлікту територіями створивши "резерв
відновлення" для забезпечення працівниками військо-
вих адміністрацій на деокупованих територіях. ІТ-сис-
тема буде співставляти включених у резерв з необхід-
ними потребами у персоналі [4, с. 111].

Система "Трембіта" надає можливість органам публі-
чної влади вибудовувати міжвідомчі безпечні інформаційні
взаємодії через інтернет шляхом обміну електронними
повідомленнями між їх інформаційними системами.

У період повномасштабного вторгнення рф в Украї-
ну "Трембіта" також стала важливим інструментом
стійкості державної служби та забезпечила оперативну
обробку документів й заявок, які є вкрай важливим в
умовах режиму воєнного стану. Платформа також до-
помогла зберегти багато актуальної, важливої інфор-
мації, яка б могла бути втраченою.

Аналіз свідчить про постійне зростання кількості
учасників системи "Трембіта" та ріст кількості опублі-
кованих вебсервісів й побудованих електронних інфор-
маційних взаємодій. Разом з цим, кількість транзакцій
у IV кварталі 2022 року й І кварталі 2023 року значно
зросла у порівнянні з показниками II та III кварталів
2022 року, що були низькими у зв'язку з активними воє-
нними діями рф на території України. Відповідно,
кількість транзакцій в I кварталі 2023 року зросла в
2,3 рази від показника попереднього кварталу [16].

Відповідно до квартального звіту з впровадження
та розвитку системи "Трембіти" станом на 30 вересня
2023 року [8] учасниками платформи є 210 органів пуб-
лічної влади, а до системи підключено 86 електронних
інформаційних ресурсів, яких за ІІІ квартал стало на три
більше.

Виклики, зумовлені пандемією та повномасштабним
вторгнення потребують переосмислення підходів до
управління кадровим потенціалом органів публічної вла-
ди, вибудовування їх за новими принципами, підлашто-
вуватися під сучасні реалії та потреби, впроваджуючи
нові сучасні цифрові технології, посилюючи тим самим
процес цифровізації.

Зростання складності управління кадровим потенці-
алом органів влади здійснюється через ускладнення уп-

равлінської діяльності в зв'язку з процесами інформати-
зації та цифровізації; персонал вважається найбільш
складним об'єктом управління; внаслідок постійної й
різкої зміни системи цінностей працівників, що пов'яза-
но з адміністративними, економічними й загальнополітич-
ними реформами суспільства. У цих умовах відбуваєть-
ся зміна парадигми управління кадровим потенціалом
органів управління, змінюється система цілей управлін-
ня кадровим потенціалом, а також ускладнюється систе-
ма взаємодії суб'єкта й об'єкта управління [15, с. 57].

Загалом цифровізація управління кадровим потен-
ціалом дозволяє підвищити його ефективність, покра-
щити комунікаційну складову, залучати та розвивати
талановитих працівників, адаптуватися до швидких змін
в умовах сучасних викликів. Впровадження цифрових
технологій (інструментів) управління кадровим потенц-
іалом постає основним фактором успіху для органів
публічної влади у сучасному мінливому середовищі.

Цифровізація управління кадровим потенціалом є
необхідною умовою щодо функціонування та подаль-
шого розвитку органів публічної влади, адже надає мож-
ливість адаптуватися до швидкісних змін, забезпечити
ефективне управління кадровим потенціалом і створи-
ти конкурентну перевагу для органів публічної влади.
Ключовими способами цифровізації HR процесів є ви-
користання соціальних мереж, штучного інтелекту, ко-
мунікаційних ботів, хмарних технологій, HR систем, Big
Data й віртуальної реальності. Цифровізація окреслює
рушійний підхід до впровадження цифрових технологій
й інструментів для покращення ефективності, а також
оптимізації та автоматизації персоналу.

Цифровізацію управління кадровим потенціалом
можна визначити як стратегічний підхід стосовно впро-
вадження цифрових технологій задля ефективності,
оптимізації управління в органах публічної влади. Цей
підхід вибудовується на застосуванні широкого спект-
ру цифрових рішень, передусім автоматизовані систе-
ми управління персоналом, штучний інтелект, аналіти-
ка даних, електронне навчання та інші інноваційні тех-
нології. Саме тому основні принципи концепту цифро-
візації управління кадровим потенціалом полягатимуть
у наступному:

— автоматизація процесів та впровадження цифро-
вих HRМ систем дає можливість автоматизувати щоденні
завдання (найм, ведення кадрової документації, оброб-
лення заявок на відпустку, оплата заробітної плати), що
значно зменшує ризик помилок і сприяє підвищенню
ефективності, звільняє час для стратегічного менедж-
менту персоналу;

— використання аналітичних інструментів і штучно-
го інтелекту дає змогу аналізувати великі обсяги даних
стосовно персоналу, виявляти напрямки, встановлюва-
ти ключові навички, прогнозувати плинність, забезпе-
чувати персоналізовані рекомендації щодо розвитку
персоналу, оптимізувати стратегію розвитку персоналу;

— цифрові технології надають можливість створю-
вати ефективні системи електронного навчання (вклю-
чаючи вебінари, мобільні додатки, онлайн-курси) й інші
інтерактивні інструменти, що справляє позитивний вплив
стосовно постійної самоосвіти та розвитку навичок, за-
безпечує доступність навчальних матеріалів для праці-
вників у будь-який зручний для них час;
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— використання аналітичних систем для аналізу
даних щодо робочої сили дозволяє оцінювати вплив
управлінських рішень на результативність персоналу та
вимірювати продуктивність, а також прогнозувати май-
бутні потреби з приводу персоналу; допомагає прийма-
ти обгрунтовані рішення щодо планування кадрів та
розподілу ресурсів, управління продуктивністю;

— цифрові технології сприяють впровадженню
віддаленої роботи та забезпечують ефективну кому-
нікацію/співробітництво між відділами (управління-
ми); інструменти для спільної роботи, відео-конфе-
ренції, чати, проєктні платформи допомагають зберег-
ти зв'язок та координацію між віддаленими працівни-
ками;

— з огляду на застосування цифрових технологій
та збільшення обміну даними, захист конфіденційної
інформації та дотримання положень безпеки постають
надзвичайно актуальними й важливими; органи публіч-
ної влади повинні приділяти достатній рівень уваги за-
хисту даних та використовувати надійні системи шиф-
рування (захисту) стосовно забезпечення приватності
своїх працівників [9].

Таким чином, аналіз сучасного стану цифровізації
управління кадровим потенціалом органів публічної вла-
ди засвідчує, що в сучасних надзвичайних умовах пози-
тивним виявилося впровадження цифрових технологій
(HRMIS, портал вакансій, системи трембіта та ін.), про-
те цього недостатньо, зважаючи на швидкість розвитку
інформаційних цифрових технологій. Потрібен комп-
лексний підхід до впровадження цифровізації управлі-
ння кадровим потенціалом, адже від цього залежить
подальший розвиток та розбудова не лише інституту
державної служби, а й всієї держави.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

Проведене дослідження надає можливість зазначи-
ти про впровадження управління кадровим потенціалом
наступним цифрових інструментів, що пов'язані з циф-
ровізацією HR функції в публічному управлінні: а) запу-
щено Єдиний портал вакансій на державній службі, що
працював до початку воєнного стану, мав єдине вікно
щодо пошуку й подання заявок всіма кандидатами на
посади державної служби. Проте, з початком повномас-
штабного вторгнення рф його роботу було призупине-
но. Зважаючи на функціональність, взаємодію з різни-
ми реєстрами та системами портал потребує модерні-
зації; б) розроблено та запущено інформаційну систе-
му управління людськими ресурсами (HRMIS) як основ-
ний інструмент щодо цифровізації функцій управління
кадровим потенціалом на державній службі, в тому числі
й для нарахування заробітної плати; б) розпочато ро-
боту над використанням послуг Єдиного державного
вебпорталу електронних послуг "Дія" для службовців
органів публічної влади, що дозволить використовува-
ти зручні сервіси та можливості для ідентифікації дер-
жавних службовців й обміну робочою інформацією між
ними.

Важливим інструментом стійкості державної служ-
би в умовах сучасних безпекових викликів стала систе-
ма "Трембіта", що забезпечила оперативну обробку
документів і заявок, що були надзвичайно важливі в

умовах воєнного стану. Платформа допомогла зберег-
ти багато цінної інформації в умовах війни.

Важливим напрямом визначено оптимізацію та ав-
томатизацію застарілих процедур для розвитку кадро-
вого потенціалу, що буде сприяти цифровізації. Не-
обхідність цифровізації вбачається для доповнення ре-
форми оплати праці державних службовців, що буде
спиратися на точні дані та єдину систему нарахування
заробітної плати.

Збільшенням масштабів розвитку цифрових техно-
логій та впровадженням інноваційних рішень в усіх сфе-
рах публічного управління зумовлює нагальну потребу
в підвищенні якості підготовки службовців органів пуб-
лічної влади, постійного підвищення рівня цифрової
компетентності для впровадження цифрових змін, ефек-
тивного вирішення завдань за допомогою цифрових
технологій.

Подальшими науковими розвідками передбачаєть-
ся дослідження напрямів удосконалення цифровізації
управління кадровим потенціалом органів публічної вла-
ди.
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В статті досліджені особливості сучасної державної політики України у сфері охорони здоро-
в'я. Йдеться про безпосереднє створення концептуальних основ системи гарантій прав і сво-
бод людини і громадянина в цілому, і безпосередньо гарантій права людини на охорону здо-
ров'я.

Загальновизнаним стало розуміння "здоров'я", як абсолютній цінності людини. Даність зу-
мовила сучасне засадниче його значення для усієї системи загальнолюдських цінностей і його
ролі в реалізації людиною своїх прав і свобод. При цьому, такими ціннісними категоріями вис-
тупають не лише біологічний стан людини, але і соціальні умови громадського життя. В цілому,
критерії якості здоров'я людини стали джерелом і обгрунтуванням формування сучасних стан-
дартів рівня суспільства. Йдеться про життєво важливі параметри відповідності місця існуван-
ня людини з її індивідуальними потребами.

Виходячи з того, що зв'язку суспільства, держави і індивіда в їх економічному, політичному,
соціальному прояві є взаємозалежними і взаємновпливаючими, то рівень забезпеченості пра-
ва людини на охорону здоров'я і медичну допомогу виступає індикатором цих процесів і відби-
ває їх особливості в конкретних умовах і в конкретних історичних подіях.

Визнаючи взаємозалежний і взаємновпливаючий зв'язок суспільства, держави і індивіда в їх
економічному, політичному, соціальному прояві, рівень забезпеченості права людини на охо-
рону здоров'я і медичну допомогу, виступає індикатором цих процесів, що відбиває їх особли-
вості в конкретних умовах, і в конкретних історичних події.

При цьому, якість забезпечення права на охорону здоров'я і медичну допомогу істотно ва-
ріює в часі і просторі. Йдеться про закономірність залежності показників громадського здоро-
в'я від рівня економічного розвитку конкретної території проживання людини. Великою мірою
громадське здоров'я залежить від медико-демографічній обстановки сформованої політични-
ми і соціально-економічними умовами держави і суспільства, а їх позитивні або негативні зміни
є реакцією на зміни політичній, економічній, соціальній обстановці в країні.

В той же час, обумовлювані якісно нові зв'язки людини, суспільства і держави, у сфері охо-
рони здоров'я впливають на зміну і самого статусу людини. Його статичне положення носія прав
і свобод, споживача створюваного державою механізму їх забезпечення і захисту, переходить
в активне положення цього статусу. У людини формується обов'язок по відношенню до своїх
прав, виробляється відповідальність за їх реалізацію і захист. Сама людина стає активним су-
б'єктом забезпечення і задоволення своїх прав і свобод.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Успішне вирішення соціально-економічних та полі-
тичних проблем розвитку України, напружений процес
оновлення всіх сфер життєдіяльності нашого суспіль-
ства на засадах демократизму великою мірою залежить
від зваженої, науково обгрунтованої державної політи-
ки. Державна політика України в галузі охорони здоро-
в'я — це комплекс прийнятих загальнодержавних
рішень чи взятих зобов'язань щодо збереження та
зміцнення фізичного і психічного здоров'я та соціаль-
ного благополуччя населення держави як найважливі-
шої складової її національного багатства шляхом реалі-

The article examines the peculiarities of the modern state policy of Ukraine in the field of health
care. It is about the direct creation of the conceptual foundations of the system of guarantees of the
rights and freedoms of a person and the citizen as a whole, and directly the guarantees of the human
right to health care.

The understanding of "health" as the absolute value of a person has become universally recognized.
This fact determined its modern fundamental importance for the entire system of universal human
values and its role in the realization by man of his rights and freedoms. At the same time, such value
categories are not only the biological state of a person, but also the social conditions of public life. In
general, the criteria of the quality of human health became the source and justification for the
formation of modern standards at the level of society. It is about the vital parameters of matching a
person's place of residence with his individual needs.

Based on the fact that the relationship between society, the state and the individual in their
economic, political, and social manifestations are interdependent and mutually influencing, the level
of provision of the human right to health care and medical care acts as an indicator of these processes
and reflects their peculiarities in specific conditions and in specific historical events.

Recognizing the interdependent and mutually influencing relationship of society, the state and
the individual in their economic, political, social manifestation, the level of provision of the human
right to health care and medical care acts as an indicator of these processes, which reflects their
peculiarities in specific conditions and in specific historical events.

At the same time, the quality of ensuring the right to health care and medical care varies significantly
in time and space. It is about the regularity of the dependence of public health indicators on the level
of economic development of a specific area of human residence. To a large extent, public health
depends on the medico-demographic situation formed by the political and socio-economic conditions
of the state and society, and their positive or negative changes are a reaction to changes in the
political, economic, and social situation in the country.

At the same time, qualitatively new relations between man, society and the state in the field of
health care affect the change of the status of man itself. His static position of the bearer of rights
and freedoms, the consumer of the mechanism of their provision and protection created by the state,
turns into an active position of this status. A person develops a duty in relation to his rights, develops
responsibility for their implementation and protection. The person himself becomes an active subject
of ensuring and satisfying his rights and freedoms.

Ключові слова: державне регулювання, державна політика, державні механізми, охорона здоров'я, пра-
во на охорону здоров'я, соціальна політика.

Key words: state regulation, state policy, state mechanisms, health care, right to health care, social policy.

зації сукупності політичних, організаційних, економіч-
них, правових, соціальних, культурних, наукових та ме-
дичних заходів з метою збереження генофонду украї-
нської нації, її гуманітарного потенціалу та врахуванням
вимог нинішнього і майбутніх поколінь, в інтересах як
конкретної людини (особистості), так і суспільства в
цілому.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблеми державного управління, зокрема, в сфері
охорони здоров'я досліджують вчені В.Б. Дейч, Г.В. Ата'
манчук, А.Ф. Мельник, Н.Н. Нижник, М.М. Білинська.
Але аналіз науково'теоретичних праць згаданих вище
вчених дав змогу дійти висновку, що існують проблемні
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питання, які потребують уточнення. Зазначені аспекти
державного управління зумовлюють наукові пошуки
визначення пріоритетних напрямів державної політики
саме у цій надзвичайно важливій для суспільства сфері.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є висвітлення особливостей сучасної

державної політики України у сфері охорони здоров'я.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Розвиток сучасних суспільно-правових стосунків
характеризується все більшою увагою до прав і свобод
людини, визнанні їх виняткової цінності, природності і
невід'ємності, відповідності людській природі.

Проте, якщо проголошення і юридизація засадни-
чих прав і свобод людини і громадянина, формування
фундаментальних основ їх забезпечення стали політи-
ко-правовою реальністю, то положення відносно їх по-
вного забезпечення ще далекі від рівня декларативних.
При цьому, по існуючій в міжнародно-правовій практиці
точки зору, законодавче визначення прав і свобод лю-
дини не є абсолютно реальною основою їх реалізації.
Для цього потрібно ряд умов, найважливіші з яких зво-
дяться до реального забезпечення прав і свобод люди-
ни, як певної дієвої системи заходів політичного, еко-
номічного, правового, соціально-культурного, науково-
го і іншого характеру. Інтереси особи вимагають повно-
го і усеосяжного забезпечення конституційних прав і
свобод, створення середовища її особистої безпеки, в
поступальному підвищенні якості і рівня життя. При цьо-
му, ця система заходів, як певна сукупність збалансо-
ваних інтересів особи, суспільства і держави, ставить
перед собою мету задоволення не лише потреб і інте-
ресів особи, але і одночасно відстоювання і захист інте-
ресів держави і суспільства в цілому.

Так в "Стратегії національної безпеки України" на-
ціональними інтересами і стратегічними національними
пріоритетами, в одному ряду зі зміцненням оборони
країни, зміцненням національної злагоди, політичної і
соціальної стабільності, розвитком демократичних
інститутів, визначено "підвищення якості життя, зміцнен-
ня здоров'я населення, забезпечення стабільного де-
мографічного розвитку країни" [2, с. 149].

Сучасна наука, вивчаючи теоретико-правову спад-
щину і сучасну правову реальність, цілком справедливо
сформулювала ті витоки, які сформували нинішній пра-
вовий стан людини, характер держави, її взаємовідно-
сини з громадянами. Йдеться про визнання і прийняття
прав людини, як ціннісної системи матеріальних і духов-
них благ, без яких неможливі нормальна життєді-
яльність людини, вільний вибір і самовизначення, реалі-
зація цивільних інтересів. Метою держави, при цьому,
визначається захист прав і свобод людини і громадяни-
на від будь-яких протиправних посягань.

У цьому контексті актуальними є сучасні підходи до
розуміння забезпечення прав і свобод людини, і пере-
дусім її засадничих, життєво-важливих прав — "права
на життя, право на охорону здоров'я і медичну допомо-
гу" [1].

Сучасна наука, усіма своїми методами і засобами,
однозначно визначила фундаментальне значення цих

прав людини, розкрила їх ціннісне значення для конк-
ретної людини і суспільства в цілому, довела безпосе-
редній вплив рівня захисту і забезпеченості наданого
права на розвиток і безпеку держави. При цьому, слід
підкреслити, що десятиліттями вітчизняна правова на-
ука концентрувала свою увагу на дослідженнях теоре-
тичної бази для аналізу змісту конкретних видів прав і
їх груп, на вивченні різних способах і механізмів забез-
печення їх реалізації.

При цьому багатогранність поняття права на охоро-
ну здоров'я і медичну допомогу викликає необхідність
розгляду, з сучасних позицій, безлічі складових і дій
інших секторів суспільства, що, у свою чергу, актуалі-
зує розвиток теоретико-методологічних основ оцінки
державної політики у сфері охорони здоров'я.

У цьому контексті, на нашу думку, важливо відміти-
ти, що Конституція визнає право людини на життя, пра-
во на охорону здоров'я і медичну допомогу як основні,
не передбачаючи їх розділення на більш менш значимі.
Це дає можливість зробити твердження, що конститу-
ційним рівнем затверджені рівноцінність і рівноз-
начність даних прав, підтверджені їх основні власти-
вості — невідчужуваність, не залежність від конкрет-
ного правового статусу особи, загальність і при-
родність характеру. На цій підставі ми можемо сказа-
ти, що таким чином Конституція заклала необхідну
рівновагу даних прав людини і умови її захищеності і
забезпечення.

Разом з цим, загальновизнана значущість життя
людини і її права на охорону здоров'я, ще не стали аб-
солютною цінністю, не придбали належної міри гаран-
тованості і захищеності. Саме це і актуалізує сучасні
поглиблені наукові дослідження питань і можливостей
проблематики прав і свобод людини і їх гарантій, про-
блем удосконалення правових механізмів реалізації
права на життя і охорону здоров'я, визначення право-
вих принципів їх забезпечення, як в площині державно-
го управління, так і усіх громадських наук.

Проте, не можна виключати ті чинники, які на сьо-
годні мають безпосередній вплив не лише на саму не-
обхідність формування середовища забезпечення пра-
ва на охорону здоров'я і медичну допомогу, але і на
принципи, умови і засоби, які формують це середови-
ще і обумовлюють вибір умов і методів їх функціону-
вання. Суть цього завдання полягає в забезпеченні мак-
симальної відповідності змісту, структури, функцій, ме-
тодів і відповідності державної політики цілям і вимо-
гам процесам громадського розвитку. Йдеться про дер-
жавну політику побудови обумовленого середовища і
тих ціннісних (ідеологічних) орієнтирів, які визначать
принципи її дії і функціонування.

Загальновизнаним стало розуміння "здоров'я", як
абсолютній цінності людини. Даність зумовила сучасне
засадниче значення "здоров'я" в усій системі загально-
людських цінностей і його роль в реалізації людиною
своїх прав і свобод.

При цьому, такими ціннісними категоріями виступа-
ють не лише біологічний стан людини (психофізіологіч-
ний стан людини, життя, здоров'я, норма і так далі), але
і соціальні умови громадського життя, в яких безпосе-
редньо відбувається формування і розвиток потреб
людини.
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У сучасній науковій літературі виділені і системати-
зовані три ціннісні величини здоров'я. Перша безпосе-
редня пов'язана з первинним здоров'ям людини, з са-
морегуляцією її організму, збалансованістю фізіологі-
чних процесів і максимальною адаптацією. Ця величи-
на визначена як "біологічна". Друга, у свою чергу, сфор-
мована об'єднанням різних заходів оцінок соціальної
активності людини. Вона встановила, так званий, "со-
ціальний" рівень. Відносно третьої величини, то вона
увібрала в себе характеристику здоров'я, як певне за-
перечення хвороби, як в сенсі її прийняття, так і подо-
лання. Такий підхід визначив прийняття третього рівня
як особового (психологічного).

В цілому, ці ціннісні величини здоров'я стали дже-
релом і науковим обгрунтуванням формування сучас-
них стандартів рівня життя людини, та і усього суспіль-
ства в цілому. У своїй сукупності і значущості, ці ціннісні
величини здоров'я можна розглядати як певну синерге-
тичну характеристику, що відбиває чинники, що зумов-
люють становище людини в суспільстві — її економічні,
політичні, соціальні і ідеологічні характеристики. При-
кладом може служити підсумки "Першої міжнародної
конференції зі зміцнення здоров'я", що пройшла в
жовтні 1986 р. в Оттаві (Канада). Її результатом стало
прийняття Оттавской хартії зміцнення здоров'я, в якій
закріплено, що "хороше здоров'я є головним ресурсом
для соціального і економічного розвитку як суспільства
в цілому, так і окремої особи і є найважливішим кри-
терієм якості життя" [5].

У свою чергу, ціннісні величини здоров'я обгрунту-
вали і об'єктивну оцінку реальності якості життя людей,
яке акцентується на сукупності умов, що забезпечують
(чи що не забезпечують) комплекс умов життєдіяльності
людини і суспільства в цілому. Йдеться про життєво важ-
ливих параметрах відповідності місця існування люди-
ни з її індивідуальними потребами. Ключовими, серед
таких можна виділити:

— індивідуальний статус особи і рівень забезпече-
ності її свободи; етико-правові захисні норми основних
прав і свобод людини, і особи в цілому;

— соціально-медичні норми забезпечення права
людини на життя, права на охорону здоров'я і медичну
допомогу;

— якісна характеристика зайнятості працездатно-
го населення і соціального захисту непрацездатного на-
селення; культурологічний і освітній рівень людини, і
суспільства в цілому.

Слід підкреслити, за останній час зростає важ-
ливість і значення, так званого показника "самозахис-
ної" поведінки населення. Цей показник покликаний
формувати реальну картину відношення людей до сво-
го здоров'я, до здоров'я своїх дітей і близьких. При цьо-
му, важливими є не стільки самі статистичні дані або
"самозахисної" характеристики поведінки людини (на-
селення), скільки породження і зміцнення якісно нових
зв'язків людини, суспільства і держави у сфері охоро-
ни здоров'я. Слід зробити акцент, що говориться про
вироблення і розвиток для держави і суспільства, якіс-
но нових напрямів, що формують і забезпечують, з од-
ного боку їх поступальний розвиток, а з іншого боку —
створення необхідних економічних, соціальних, куль-
турних, правових і інших якісно нових умов для цілісно-

го розвитку особистості, формування безпечного жит-
тєвого місця його існування і забезпечення конститу-
ційних прав на життя, права на охорону здоров'я і ме-
дичну допомогу.

Йдеться про принципи забезпечення охорони жит-
тя і здоров'я громадян, відбиваючі особливості регуль-
ованих громадських стосунків у сфері охорони здоро-
в'я в Україні. Так, засадничі норми викладені в Закона
України від 19 листопада 1992 N 2801-XII "Основи за-
конодавства України про охорону здоров'я", це:

— принцип дотримання прав людини у сфері охо-
рони здоров'я і забезпечення пов'язаних з цими права-
ми державних гарантій;

— принцип доступності медичної допомоги;
— принцип неприпустимості відмови в наданні ме-

дичної допомоги пацієнтові при загрозі його життю;
— принцип дотримання лікарської таємниці;
— принцип пріоритету профілактичних заходів у

сфері охорони здоров'я громадян та ін. [4, с. 75].
На наш погляд, говорячи безпосередньо про право

людини на життя, право на охорону здоров'я і медичну
допомогу, такий підхід дає можливість людині вплива-
ти на якість і міру забезпечуваності її прав. Головним
чинником в цьому є усвідомлення людиною не лише
природності своїх прав, але і сприйняття ціннісної ве-
личини цих прав в стосунках з державою. А так само
своїй ролі у безпосередній реалізації обумовлюваних
прав, впливу на обставини, що обмежують або припи-
няючих реалізацію, в забезпеченні їх захисту, а у разі
порушення — відновленні порушених прав.

Прийняття людини активним суб'єктом забезпечен-
ня і захисту своїх прав, формує її статус як гаранта. Ви-
ходячи з певної незалежності громадянина, як носія
основних прав і свобод, то йдеться про правові можли-
вості користування своїми правами і свободами за влас-
ним розсудом і без якого-небудь втручання, з урахуван-
ням правових повноважень по здійсненню певних дій з
їх захисту, а так само про правові можливості недопу-
щення порушення своїх прав і свобод; про правові за-
соби відновлення порушених прав [3, с. 24].

Це властивості і якості, які забезпечують ефек-
тивність діяльності людини як гаранта своїх прав. Тут
доцільно виділити: оволодіння людиною певною куль-
турою здорового способу життя і на її основі сформу-
вати особисту активну позицію відносно відстоювання і
захисту свого права на охорону здоров'я; напрацюван-
ня навичок користування своїми правами, виконання
обов'язків у сфері охорони здоров'я, виховання уміння
особи реалізувати свої права в реаліях громадського
життя, в умовах єдності прав і обов'язків, свободи ви-
бору, самовизначення і відповідальності перед суспіль-
ством і своїми співгромадянами.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ЦЬОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, можна зробити висновок, що забез-
печенням права людини на життя, права на охорону здо-
ров'я і медичну допомогу є однією із стратегічних цілей
сучасного етапу розвитку українського суспільства і
держави.
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Рівень забезпеченості і захисту даних прав висту-
пає об'єктивним показником і індикатором соціально-
економічного стану суспільства і якості життя людей.
Вони утворюють економічний ресурс розвитку суспіль-
ства, є ключовою умовою відтворення трудового потен-
ціалу, як в якісному, так і в кількісному його прояві. При
цьомую, слід підкреслити, що якість забезпечення обу-
мовлених прав людини є об'єктивним і усеосяжним по-
казником діяльності держави в цій сфері і якості умов
життя людей.

Аналіз сучасної державної політики України у сфері
забезпечення права людини на охорону здоров'я, дає
можливість зробити висновок, що на сьогодні створе-
на концептуальна основа системи гарантій прав і сво-
бод людини і громадянина в цілому і безпосередньо
гарантій права людини на охорону здоров'я. Йдеться
про систему умов, засобів, заходів, спрямованих на за-
безпечення їх здійснення, на їх охорону і захист. При
цьому чітко виражений принцип гарантованості прав і
свобод людини, яка є одним з принципів правового ста-
тусу людини і громадянина.

У основі державної політики України у сфері роз-
витку гарантій права людини на охорону здоров'я, в
основі лежить державний механізм розвитку га-
рантій права людини на охорону здоров'я. Вивчен-
ня цього механізму дало можливість вичленення
двох рівнів його розвитку: перший рівень містить в
собі розвиток загальної системи гарантій права лю-
дини на охорону здоров'я; другий рівень об'єднує в
собі систему гарантій спеціальних суб'єктів і цільо-
вих напрямів.
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У статті виокремлено ключові принципи формування внутрішньої безпекової політики держави.
Зокрема, охарактеризовано функції принципів формування внутрішньої безпекової політики дер-
жави. Зазначено, що пояснювальна функція принципів визначає предмет дослідження, уточнює,
визначає та логічно доводить його. Синтезуюча функція полягає в узагальненні наявних знань про
предмет дослідження, а також уможливлює виявлення провідних принципів, на основі яких пови-
нен відбуватися цей синтез. Передбачувана функція характеризує тенденцію розвитку науки та уза-
гальнює досягнуті у ній результати. Визначено роль і місце системного підходу у формуванні прин-
ципів стосовно реалізації внутрішньої безпекової політики держави. Підкреслено, що системний
підхід, що розвивається в сучасній державно-управлінській науці, різко посилив роль принципів,
оскільки вони роблять дослідницький пошук системним і послідовним. Вчені та практики вказують
на доцільність закріплення цих принципів у нормах конституційного, адміністративного та інших га-
лузей права та навіть на необхідність розробки концепції принципів. Проаналізовано вимоги, які
пред'являються до побудови та організації державної служби та способів здійснення її функцій, що
належать до сфери забезпечення громадської безпеки. Акцентовано увагу на тому, що світовий, і
насамперед вітчизняний досвід досить наочно показує, що відсутність законодавчо закріплених
принципів державної служби призводить до зростання зловживань владою, свавілля та беззаконня
в діяльності апарату державного управління. У свою чергу, законодавче закріплення принципів дер-
жавної служби не лише дає правову основу для боротьби з подібними явищами, а й визначає такі
параметри функціонування державних органів, як цілеспрямованість та стійкість. Підкреслено, що
принципи формування внутрішньої безпекової політики держави є своєрідною точкою відліку щодо
основних напрямів реалізації компетенції, завдань та функцій державних органів, форм організації
діяльності та методів роботи. Ці обов'язкові вимоги тією чи іншою мірою: стосуються державної
служби; поширюються на всі види державної служби та є загальними у межах державної служби;
охоплюють всі організаційні, правові та інші аспекти функціонування державної служби.

The article identifies the key principles of the formation of the internal security policy of the state. In
particular, the functions of the principles of formation of the internal security policy of the state are
characterized. It is specified that the explanatory function of principles determines the subject of research,
clarifies, defines and logically proves it. The synthesizing function consists in generalizing the available
knowledge about the subject of research, and also makes it possible to identify the leading principles on
the basis of which this synthesis should take place. The assumed function characterizes the trend of
development of science and summarizes the results achieved in it. The role and place of the systemic
approach in the formation of principles regarding the implementation of the internal security policy of the
state is determined. It is emphasized that the systematic approach developed in modern public
administration science has sharply strengthened the role of principles, since they make the research
search systematic and consistent. Scholars and practitioners point to the expediency of enshrining these
principles in the norms of constitutional, administrative and other branches of law, and even the need to
develop a concept of principles. The requirements for the construction and organization of public service
and ways of carrying out its functions related to the sphere of public security are analyzed. The attention
is focused on the fact that the world, and above all the domestic experience, quite clearly shows that the
absence of legislatively fixed principles of public service leads to an increase in abuses of power,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Основними положеннями, ідеями, якими керують-

ся у процесі організації державної служби у тій чи іншій
сфері соціального управління, є її принципи. Синтезую-
чи і відбиваючи об'єктивні закономірності у суспільно-
му розвиткові та типові риси суспільної практики, вони
чинять визначальний вплив всю систему управління.
Будучи найважливішим елементом у структурі інститу-
ту державної служби, дані встановлення розкривають
доцільний характер зв'язків, що виникають у системі
державно-службових відносин, а також основні вимо-
ги до побудови соціально-правового інституту, що роз-
глядається, його основних сутнісних характеристик,
призначення та змісту.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Переважна більшість вчених і практиків, серед яких:
С. Домбровська, О. Копан, А. Рубан та ін., робить ак-
цент на тому, що останніми роками змінилися безпекові
умови розвитку українського суспільства, які створили
передумови для пошуку нових підходів до формування
внутрішньої безпекової політики держави. Вирішення
цих завдань сьогодні залежить від впровадження у прак-
тику нових форм та технологій державного управління
у сфері забезпечення внутрішньої безпеки.

МЕТА СТАТТІ
Метою роботи є виокремлення ключових принципів

формування внутрішньої безпекової політики держави.
Для досягнення поставленої мети в роботі пропо-

нується поставити та вирішити такі завдання:
— охарактеризувати функції принципів формуван-

ня внутрішньої безпекової політики держави;
— визначити роль і місце системного підходу у фор-

муванні принципів стосовно реалізації внутрішньої без-
пекової політики держави;

— проаналізувати вимоги, які пред'являються до
побудови та організації державної служби та способів
здійснення її функцій, що належать до сфери забезпе-
чення громадської безпеки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Функціональне призначення принципів полягає у

фіксації тих об'єктивних, властивих даному інституту за-

arbitrariness and lawlessness in the activities of the public administration apparatus. In turn, the legislative
consolidation of the principles of civil service not only provides a legal basis for combating such
phenomena, but also determines such parameters of the functioning of state bodies as purposefulness
and sustainability. It is emphasized that the principles of the formation of the internal security policy of
the state are a kind of starting point regarding the main directions of implementation of the competence,
tasks and functions of state bodies, forms of organization of activities and methods of work. These
mandatory requirements: relate to public service; apply to all types of civil service and are common within
the civil service; cover all organizational, legal and other aspects of the functioning of the civil service.

Ключові слова: державна політика, внутрішня безпека, принципи, державна служба, державне управ-
ління.
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кономірностей, відносин та процесів, використання яких
і забезпечує потрібні параметри державної служби; тому
не можна ототожнювати принципи з вимогами.

Проблема принципів — одна з основних наукових
проблем. У сукупності з поняттями, категоріями та за-
конами принципи становлять фундамент будь-якої га-
лузі знання, у тому числі правової. Недарма багато ви-
датних учених вказували на значення принципів у про-
цесі наукового пізнання [1; 3].

Можна виділити три функції принципів у сучасному
науковому пізнанні, зміст яких підтверджує їх значущість
для кожної науки. Пояснювальна функція принципів виз-
начає предмет дослідження, уточнює, визначає та логіч-
но доводить його. Синтезуюча функція полягає в узагаль-
ненні наявних знань про предмет дослідження, а також
уможливлює виявлення провідних принципів, на основі
яких повинен відбуватися цей синтез. Передбачувана
функція характеризує тенденцію розвитку науки та уза-
гальнює досягнуті у ній результати [2; 4].

Потрібно сказати, що системний підхід, що розви-
вається в сучасній державно-управлінській науці, різко
посилив роль принципів, оскільки вони роблять дослід-
ницький пошук системним і послідовним. Вчені та прак-
тики вказують на доцільність закріплення цих принципів
у нормах конституційного, адміністративного та інших
галузей права та навіть на необхідність розробки кон-
цепції принципів [2; 5].

Не зупиняючись докладно на різних теоретичних
підходах у трактуванні правових принципів як наукової
категорії, слід вказати лише, що, за сучасними уявлен-
нями, принципи права — це керівні ідеї, що характери-
зують зміст права, його сутність і призначення у
суспільстві, які, з одного боку, виражають законо-
мірності права, а з другого боку — є найбільш загальні
норми, які у всій сфері правового регулювання і поши-
рюються на всіх суб'єктів. При цьому зазначається, що
принципи права визначають шляхи вдосконалення пра-
вових норм, виступаючи як керівні ідеї для законодав-
ця, будучи сполучною ланкою між основними законо-
мірностями розвитку та функціонування суспільства та
правовою системою, завдяки якій правова система адап-
тується до найважливіших інтересів та потреб людини
та суспільства та стає сумісною з ними.

Принципи характеризують найважливіші риси адмі-
ністративної діяльності, реалізованої у системі держав-
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ної служби, зокрема у сфері забезпечення внутрішньої
безпеки як однієї із найбільш значних сфер життя краї-
ни. Вони є своєрідною точкою відліку щодо основних
напрямів реалізації компетенції, завдань та функцій дер-
жавних органів, форм організації діяльності та методів
роботи. Ці обов'язкові вимоги тією чи іншою мірою:

— стосуються державної служби;
— поширюються на всі види державної служби та є

загальними у межах державної служби;
— охоплюють всі організаційні, правові та інші ас-

пекти функціонування державної служби [1; 4].
Світовий, і насамперед вітчизняний досвід досить

наочно показує, що відсутність законодавчо закріпле-
них принципів державної служби призводить до зрос-
тання зловживань владою, свавілля та беззаконня в
діяльності апарату державного управління. У свою чер-
гу, законодавче закріплення принципів державної служ-
би не лише дає правову основу для боротьби з подібни-
ми явищами, а й визначає такі параметри функціонуван-
ня державних органів, як цілеспрямованість та стійкість.

Важливо підкреслити, що нормативна закріпленість
того чи іншої принципу завжди виявляється у його пря-
мому проголошенні у законі. Вона може встановлюва-
тися і через аналіз конкретних механізмів, у яких зна-
ходить своє прояв. Більше того, саме наявність або
відсутність таких механізмів у кінцевому підсумку і доз-
воляє зрозуміти, наскільки насправді реалізовано про-
декларований чи непродекларований у законі принцип.

Керуючись цим посилом, сучасні законодавці виходять
із необхідності правового закріплення принципів органі-
зації державної служби та правового становища держав-
них службовців в Україні. Будучи частиною загальної сис-
теми принципів права, вони характеризуються низкою спе-
цифічних характеристик, зумовлених своєрідністю пред-
мета регулювання. Фактично, саме специфіка предмета
правового регулювання державної служби поставила зав-
дання формулювання принципів її організації та функціо-
нування як особливого правового інституту [3; 4].

Перелічені принципи виступають взаємозалежними
і водночас досить відокремленими елементами цілісної
системи. Ефективність реалізації завдань державної
служби досягається лише за умови використання всієї
системи принципів та кожного з них окремо. У цьому
виділення того чи іншої принципу дозволяє, з одного
боку, визначити його значення, з другого — полегшує
його практичне застосування [1; 2].

Фактично в процесі забезпечення внутрішньої безпеки
слід виходити з того, що рівень захищеності особистості,
суспільства та держави має відповідати поняттю інституту
державної служби та його функціональному призначенню.
Не можна забувати про головне — наскільки ефективно та
раціонально забезпечуються життєво важливі інтереси тих
осіб, заради яких створена та існує державна служба.

У принципах виражаються вимоги, які пред'являють-
ся до побудови та організації державної служби та спо-
собів здійснення її функцій, що належать до сфери за-
безпечення внутрішньої безпеки, до стратегії, тактики
та стилю роботи. Інакше кажучи, ці встановлення, на-
самперед закріплені законодавчо, є основою забезпе-
чення безпеки [2; 5].

Слід зазначити, що реальні відносини, котрі скла-
даються у сфері громадської безпеки, не можуть регу-

люватися правовими ідеями, тому принципи права в да-
ному випадку не можуть бути лише науковими деклара-
ціями. Реалізація принципів, у тому числі таких, що сто-
суються організації державної служби, можливі лише в
тому порядку і формах, які законодавчо закріплені.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
ТА ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
РОЗВІДОК У ДАНОМУ НАПРЯМКУ

У цілому, щодо принципів, зафіксованих у норма-
тивних документах, можна сказати, що їхня практична
дія недостатньо усвідомлена. І справа полягає не тільки
у незрілості і недосконалості теоретичних конструкцій
принципів управління, а й у відсутності дієвого механіз-
му системного використання принципів державної служ-
би у специфічних вітчизняних умовах.

Зрештою, незважаючи на законодавче закріплен-
ня принципів державної служби, у безпосередній роботі
державних органів їх дії практично не відчувається. У
цьому сенсі в нинішніх обставинах ставиться під сумнів
ефективність реалізації інститутом державної служби
свого цільового призначення — забезпечення стабіль-
ності та дотримання принципів правової держави.
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