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СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ МЕНЕДЖМЕНТУ: 
ДОМІНАНТИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ В УКРАЇНІ 

 
В с т у п .  У системі координат соціоекономічної реальності третього десятиліття ХХІ ст. менеджмент організа-

цій (підприємств, фірм, компаній) спрямовує зусилля на пошук нових або модернізованих управлінських інструментів, 
які примножують економічні зиски, забезпечують соціальні ефекти, підтримують ініціативи екологічного характеру, 
сприяючи утвердженню принципів сталого розвитку. Одним із таких інструментів є соціальна відповідальність,  
актуальність якої суттєво посилюється в умовах воєнного стану в Україні.  

М е т о д и .  Методологічним підґрунтям дослідження є системний і міждисциплінарний підходи, теоретичним  
базисом – фундаментальні положення сучасної економічної науки та теорії менеджменту. У науковому дослідженні  
використано загальнонаукові та спеціальні методи: історичний, логічний, теоретичного узагальнення, індукції та  
дедукції, аналізу та синтезу, порівняльного аналізу, декомпозиції, графічний. 

Р е з у л ь т а т и .  Стаття містить науково-прикладну аргументацію соціальної відповідальності організацій у  
координатах соціоекономічної реальності сьогодення як симбіозу традиційних підходів та нового управлінського 
інструментарію в умовах повномасштабної російської воєнної агресії в Україні. Квінтесенція статті – обґрунтування 
ідеології соціальної відповідальності в контексті реалізації цілей сталого розвитку організацій з акцентом на багато-
гранний безпековий компонент у реаліях воєнного стану в Україні. Зазначено, що соціальна відповідальність у системі 
менеджменту за умов посилення викликів, ризиків і загроз, спричинених дією різновекторних детермінант третього 
десятиліття ХХІ ст., може стати потужним інструментом посилення іміджу, репутації, бренду та конкурентоспро-
можності організацій на різних рівнях у сприйнятті різними стейкхолдерами. 

В и с н о в к и .  Для подолання нових викликів та вирішення новочасних проблем, які постають перед організаціями 
в умовах воєнного стану в Україні, дієвим управлінським інструментарієм має стати комплекс соціальних заходів, про-
грам та проєктів, спрямованих на забезпечення безперервності функціонування бізнесу та сплати податків; на під- 
тримку ЗСУ, мобілізованих працівників і ветеранів війни; на запровадження безпекового формату життєдіяльності в 
соціумі та гарантування працівникам з боку роботодавця соціальної захищеності, надання різноспрямованої підтримки; 
на реалізацію вимушених часом воєнної доби потреб у безпечному робочому місці з використанням гібридних  
форматів організації трудової діяльності та прийнятних форм активізації соціально-трудової інклюзії. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  соціальна відповідальність, інструментарій менеджменту, виклики та ризики воєнного 

стану, стійкий розвиток, безпековий формат. 
 
Вступ  
Актуальність дослідження. Реалії українського 

сьогодення, у яких нашарувалась ринкова невизначеність 
та непередбачуваність, демографічна криза, можливості 
та загрози Четвертої промислової революції, обмеження 
санітарно-епідеміологічного характеру, виклики та ризики 
воєнного стану в Україні, зумовлюють необхідність моди-
фікації традиційного управлінського інструментарію до 
позиціонування вітчизняних та представлених в Україні 
міжнародних організацій, підприємств, фірм, компаній у 
системі координат "бізнес – суспільство". 

У соціоекономічних реаліях сьогодення виробники 
продукції та надавачі послуг для досягнення поставле-
них цілей не можуть обмежуватись колом власних інте-
ресів та вирішенням суто бізнесових завдань, зокрема 
оптимізацією обсягів виробництва продукції та надання 
послуг для задоволення ринкового попиту, максиміза-
цією доходів, прибутку, рентабельності, що в підсумку 
сприяє зростанню ринкової вартості бізнесу, поси-
ленню ринкових позицій, підвищенню рівня конкуренто-
спроможності, поліпшенню бренду. Загострення 
проблем соціально-економічного й екологічного харак-
теру в умовах воєнного стану, введеного в Україні за по-
вномасштабної російської агресії, актуалізує наукову 
проблематику та практичну площину соціальної відпові-
дальності як інструменту стратегічного менеджменту й 
оперативних управлінських рішень, який спрямований 
на реалізацію соціальних програм і проєктів, архіважли-
вих для співробітників, територіальних громад, соціа-
льно вразливих прошарків населення, соціуму в цілому. 

Незважаючи на масштабне та різновекторне наукове 
опрацювання різноманітних аспектів соціальної 

відповідальності на різних рівнях і в рамках різних кон-
цепцій, сучасному науковому доробку бракує цілісної 
концептології для об'єктивного дослідження домінант со-
ціальної відповідальності в умовах воєнного стану в Ук-
раїні. У переважній більшості наукових публікацій 
розкрито різні точки зору на феномен соціальної відпові-
дальності – від глибини теоретичного підґрунтя до змісту 
конкретного управлінського інструментарію, проте без 
аргументації переформатування соціальної відповідаль-
ності в системі менеджменту організацій в умовах ниніш- 
ньої соціоекономічної реальності, в якій до викликів, зу-
мовлених демографічною кризою, ризиками Четвертої 
промислової революції, загрозами коронавірусної пан-
демії, додалась небезпека воєнного стану, спричиненого 
повномасштабною російською воєнною агресією. 

Маємо констатувати, що українськими й іноземними 
науковцями зроблено суттєвий внесок у дослідження про-
блематики соціальної відповідальності. Утім недостатня 
розробленість науково-прикладних аспектів соціальної 
відповідальності як інструменту менеджменту в координа-
тах новітніх перетворень, невирішеність питань практич-
ного спрямування на тлі посилення стратегічної 
значущості соціальної відповідальності в досягненні ці-
лей та реалізації завдань менеджменту визначили мету 
та логіку дослідження. 

Метою статті є подальший розвиток концептології 
соціальної відповідальності в координатах нової соціо-
економічної реальності через призму перегляду й  
доповнення усталених теоретичних положень та тра-
диційних управлінських практик з метою пошуку інстру-
ментів менеджменту, спрямованих на досягнення 
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зисків для організацій, підприємств, фірм, компаній, їх 
стейкхолдерів, а також громад та суспільства в цілому 
в контурі стійкого розвитку.  

Огляд літератури. Наукова проблематика соціаль-
ної відповідальності характеризується різновекторністю 
та багатогранністю її теоретико-прикладного дослі-
дження. Структурована тематика і широкий спектр науко-
вих досліджень передусім зумовлені амбівалентністю 
феномену, диференціацією концепцій та різнорівневістю 
інституту соціальної відповідальності. Розглядаючи гене-
зис соціальної відповідальності, зазначимо, що витоки  
теоретичного осмислення сутності цього феномену закла-
дено за філософськими канонами у працях стародавніх  
мислителів Платона та Арістотеля, у яких відповідаль-
ність досліджується опосередковано, з використанням 
таких етичних понять як мораль, необхідність, обов'язок, 
свобода. Так, Платон відстоював ідею про відповідаль-
ність людини за власні вчинки (Платон, 2008); в Арісто-
теля поняття відповідальності асоціювалось зі свободою 
волі і свободою вибору (Арістотель, 2023). За авторством 
західноєвропейських філософів XVI–XIX ст. – Т. Гоббса, 
І. Канта, Дж. Локка, М. Монтеля, Д. Юма, А. Шоппенгауера 
– доводиться ідея взаємозв'язку свободи і необхідності, 
особистості і суспільства, відповідальності як звичного 
стану людини та громади. 

Значне інтелектуальне багатство за проблематикою со-
ціальної відповідальності накопичене зусиллями зарубіж-
них класиків, які започаткували економічну дискусію з 
управлінськими гранями – дослідниками корпоративної  
соціальної відповідальності Г. Боуеном, К. Девісом, А. Кер-
ролом, М. Фрідманом. З-поміж численних дефініцій корпо-
ративної соціальної відповідальності, які торкаються різних 
аспектів цього феномену, розширюючи та поглиблюючи 
наукові уявлення про нього, більшість інтерпретацій зосе-
реджено навколо трактування, наведеного Г. Боуеном,  
згідно з яким соціальна відповідальність бізнесмена коре-
лює з цілями та цінностями суспільства (Bowen, 1953). У 
дослідженнях К. Девіса наголошується на системності со-
ціальної відповідальності, необхідності її розгляду як на  
теоретичному рівні, так і в управлінському аспекті (Davis, 
1960). За позицією А. Керолла, у моделі корпоративної со-
ціальної відповідальності закладено чотири компоненти – 
економічна, правова, етична та дискреційна, що відповіда-
ють очікуванням суспільства від організацій (Carroll, 1979). 
У доробку А. Керолла цінним науково-прикладним резуль-
татом в управлінському аспекті стала піраміда соціальної 
відповідальності, в основі якої – відповідальність економічна, 
а на верхівці – філантропічна (дискреційна) відповідаль-
ність, котрій передує правова та етична відповідальність. У 
прагматичному форматі згідно з моделлю А. Керолла се-
ред цілей організацій, що сповідують принципи корпоратив- 
ної соціальної відповідальності, є: одержання економічних 
зисків (прибутку) шляхом задоволення потреб споживачів 
на ринку, додержання вимог нормативно-правового харак-
теру та норм моралі, а також добровільна участь у соціаль-
них програмах, які сприяють формуванню нової якості 
життєдіяльності членів суспільства (Carroll, 1991). На про-
тивагу зазначеним підходам, у рамках яких доводяться  
сильні аспекти та вигоди організацій від соціальної відпові-
дальності, М. Фрідман обстоює ідею про "підривну докт-
рину у вільному суспільстві", аргументуючи, що соціальна 
відповідальність бізнесу зводиться до використання наяв-
них ресурсів і провадження діяльності, спрямованої на  
збільшення прибутків в умовах конкуренції без обману та 
шахрайства (Friedman, 1962). 

У практичній площині менеджменту одним із перших 
до проблеми соціальної відповідальності бізнесу 

звернувся американський підприємець ХХ ст., мультимі-
льйонер Ендрю Карнегі, який стверджував, що соціальна 
відповідальність ґрунтується на принципі благодійності 
(Carnegie, 2017). У кінці 60-х – на початку 70-х років XX ст. 
у США, Великій Британії, Німеччині та Японії утвердилася 
концепція соціально відповідального бізнесу. Квінтесен-
ція цієї концепції полягає в тому, що будь-який бізнес має 
турбуватися не лише про прибуток, але й солідарюватись 
із державою та суспільством у вирішенні економічних, со-
ціальних та екологічних проблем. 

Сьогодні дослідження соціальної відповідальності є 
міждисциплінарним науковим напрямом, у рамках якого 
розглядаються різноманітні її аспекти. Аналіз публікацій у 
зарубіжних виданнях з наукометричної бази Scopus за три 
останні роки засвідчив, що увага іноземних вчених сучас-
ності в науковому полі соціальної відповідальності сфоку-
сована на концептуалізації корпоративної соціальної 
відповідальності в межах звітності за міжнародними нор-
мами (García-Rivas et al., 2023); виявленні чинників стиму-
лювання корпоративної соціальної відповідальності 
(Čater et al., 2023); дослідженні впливу корпоративної со-
ціальної відповідальності на конкурентоспроможність  
фірми з обґрунтуванням сильного комбінованого ефекту 
через використання взаємодоповнювальних ресурсів для 
подолання викликів на ринках (Adomako et al., 2023) та на 
лояльність споживачів, зокрема через довіру (Jiddi, 2023); 
доведенні домінантного впливу на результативність обо-
в'язкових норм соціальної відповідальності в межах логіч-
ного ланцюга "витрати на корпоративну соціальну 
відповідальність ‒ результативність" (Barman, & Mahakud, 
2024); аргументації впливу соціальної відповідальності на 
кількість корпоративних інновацій, зокрема радикальних, 
за двовекторним спрямуванням перспектив соціальної 
відповідальності, орієнтованої на навколишнє середо-
вище та працівників (Li, & Qian, 2024); аргументації соціаль-
ної відповідальності як атрибутики довіри, яка сприяє 
суспільному добробуту та узгодженню ринкових і суспіль-
них стимулів (Alipranti, Manasakis, & Petrakis, 2024); дове-
денні залежностей між соціальною довірою та 
корпоративною соціальною відповідальністю з викорис-
танням економічних механізмів для інтерпретації виявле-
них зв'язків (Zhu, & Wagner, 2024); аргументації вибору 
форм звітності про корпоративну соціальну відповідаль-
ність з урахуванням цільових користувачів інформації, пе-
редусім інвесторів з неоднорідними вподобаннями та 
перевагами (Noda, 2024). 

Вітчизняний науковий доробок за масштабною та  
різновекторною проблематикою соціальної відповідаль-
ності від критичного узагальнення наявних теоретичних 
напрацювань з авторською інтерпретацією сучасного 
концепту соціальної відповідальності та науково-приклад-
ним інструментарієм втілення норм і принципів соціаль-
ної відповідальності у практичному ракурсі на різних 
рівнях представлено працями авторитетних українських 
вчених та репрезентантів експертного середовища, се-
ред яких: Д.О. Баюра (Баюра, Царик, & Черниш, 2012; 
Баюра, & Шульга, 2018), О.А. Грішнова (Грішнова, 2010; 
Колот та ін., 2012), В.П. Звонар (Звонар, 2018), А.М. Ко-
лот (Колот, 2013; Колот та ін., 2012), Е.М. Лібанова(Ліба-
нова 2017), О.Ф. Новікова (Новікова та ін., 2013), 
М.А. Саприкіна (Саприкіна, 2019), Н.А. Супрун (Супрун, 
2016) та інші. 

Поширеними  аспектами  досліджень  україн -
ських  науковців  є :  

 генеза соціальної відповідальності з виокремлен-
ням семантики становлення та розвитку теорії і практики 
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соціальної відповідальності (Кузьмін, Станасюк, & Уголь-
кова, 2021; Сіренко, Бурковська, & Лункіна, 2017);  

 висвітлення ролі і значення соціальної відповіда-
льності як фактора нагромадження інтелектуального, 
соціального, репутаційного та культурного капіталів у 
контексті глобальної конкурентоспроможності ринкових 
економік, довіри в суспільстві, інноваційної модернізації 
економіки (Гражевська, & Мостепанюк, 2018);  

 аргументація соціальної відповідальності як інстру-
менту управління підприємством з використанням нау-
кового і методичного арсеналу оцінювання ефективності 
соціальної відповідальності підприємств (Райко, & Под-
рез, 2020); як фактора забезпечення ділової активності 
з виявленням її впливу на успішність діяльності суб'єктів 
господарювання (Букреєва, & Денисенко, 2022); як необ-
хідної умови переходу до циркулярної економіки з роз- 
криттям сутності циркулярної моделі економіки та визна-
ченням основних переваг унаслідок її імплементації в 
Україні (Швець, 2022); як ключової компетенції, що за-
безпечує стратегічний розвиток підприємств як відкритої 
системи з урахуванням впливу економічних, соціальних 
і екологічних чинників, а дотримання концепції соціаль-
ної відповідальності позитивно впливає на лояльність 
споживачів, репутацію підприємства, задоволеність і до-
віру ділових партнерів (Іванова та ін., 2023);  

 доведення впливу корпоративної соціальної відпо-
відальності на рівень капіталізації компанії з обґрунту-
ванням напрямів зниження ризиків систематичного і 
несистематичного характеру, дослідження впливу  
соці-альних інвестицій на окремі чинники вартості ком-
панії (Білан, 2020);  

 аналіз моделей і програм реалізації корпоративної 
соціальної відповідальності, оцінювання її ефективності 
(Будько, & Галатов, 2023);  

 виокремлення компонента цифрової відповідаль-
ності бізнесу з використанням цифрових технологій і  
наслідків рішень, які приймаються в цифровій економіці 
(Ворончак, & Вовк, 2021);  

 формування соціальної відповідальності у форматі 
забезпечення кіберстійкості виробничих та управлінсь-
ких бізнес-процесів в умовах цифрової економіки (Кра-
узе, Піняк, & Шпилик, 2022);  

 ролі соціальної відповідальності у протистоянні та 
подоланні пандемії COVID-19 на основі реалізації соціально 
орієнтованих заходів (Стеценко, & Березова, 2020). 

Нормативний формат та аналітика практичних аспек-
тів соціальної відповідальності відображена в досліджен-
нях, оцінках та прогностичних висновках, представлених 
на цифрових платформах міжнародних і вітчизняних ор-
ганізацій, зокрема "Accountability", "Corporate Knights", 
"International Integrated Reporting Council", "FSG 
Organization", "Global Reporting Initiative", "World Business 
Council for Sustainable Development", ГО Центр "Розвиток 
корпоративної соціальної відповідальності" та інших. 

Методи 
Методологічною платформою дослідження є систем-

ний і міждисциплінарний підходи, які сприяли аргументації 
соціальної відповідальності як інструменту менеджменту, 
спрямованого на досягнення цілей та реалізацію завдань 
сталого розвитку в умовах воєнного стану в Україні. Тео-
ретико-методологічний базис сформовано на основі фун-
даментальних положень сучасної економічної науки та 
теорії менеджменту. Для досягнення поставленої мети 
використано загальнонаукові та спеціальні методи науко-
вих досліджень: історичний, логічний, теоретичного 

узагальнення, індукції та дедукції, аналізу та синтезу, по-
рівняльного аналізу, декомпозиції, графічний. 

Результати 
Імперативи техніко-технологічного розвитку, проду-

кування викликів і загроз соціально-економічного й еко-
логічного характеру, посилення конкуренції актуалізують 
завдання для менеджменту організацій щодо пошуку но-
вого та модифікованого управлінського інструментарію 
забезпечення сталого розвитку. Введення соціальної від-
повідальності у площину стратегічного управління та що-
денної практики діяльності, активна соціальна позиція 
організацій, причетність до вирішення проблем певних 
громад, соціальних груп, суспільства в цілому сприяє 
формуванню їх іміджу як ціннісно орієнтованих організа-
цій, що має проєкцію позитивних ефектів у різноманітних 
сферах діяльності – від покращення атмосфери в колек-
тиві до позитивної динаміки фінансових результатів. 
Наукою доведено, а практикою підтверджено, що соціа-
льно відповідальні організації (підприємства, фірми, 
компанії) змінюють фокус діяльності з реалізації цілей 
отримання прибутку до цілей продукування цінностей, 
домінантами серед яких в умовах воєнного стану ста-
ють морально-духовні, етичні норми та принципи най-
вищого рівня в контурі сприяння багатогранній безпеці. 
Варто зазначити, що соціально відповідальна поведі-
нка організації суттєво впливає на рівень її репутації, 
на зміцнення власного іміджу, на формування позитив-
ного бренду, що, у свою чергу, відображається на об-
сягах реалізації продукції та послуг, на відданості 
персоналу, на залученні висококваліфікованих фахів-
ців до співпраці, на формуванні партнерських відносин 
з органами влади, громадськими структурами, засо-
бами масової інформації. 

Результати досліджень Гарвардського й інших аме-
риканських та британських університетів констатують: 
темпи зростання компаній, котрі орієнтовані на принципи 
соціальної відповідальності та втілюють їх у практику ме-
неджменту, у 2–4 рази вищі, ніж у конкурентів, які в намі-
рах та цілях обмежуються лише одержанням прибутку. 

Успішні організації реалізують широке коло соціаль-
них зобов'язань та ініціатив перед співробітниками і соці-
умом, які виходять за межі вимог законодавства і 
втілюються у формі певних програм, проєктів із внутріш-
нім та зовнішнім фокусом. Зокрема, внутрішнім вектором 
соціальної відповідальності роботодавців є піклування 
про гідні умови праці, стабільну й конкурентоспроможну 
зарплату, медичне страхування та інші соціальні блага у 
складі структурованого соціального пакета. Організації, 
менеджмент яких усвідомлює стратегічну цінність людсь-
кого капіталу, інвестують у розвиток людського ресурсу і 
надають працівникам різноспрямовану допомогу у склад-
них професійних та життєвих ситуаціях. В умовах воєн-
ного стану в Україні різні за масштабами діяльності 
роботодавці підтримують працівників, які стали на захист 
від російської воєнної агресії, реалізують заходи з реінте-
грації співробітників, котрі після повернення з війни пере-
бувають у стані дезадаптації, від реабілітації – до 
соціально-трудової інклюзії з метою відновлення здатно-
сті до повноцінної життєдіяльності. Зовнішня соціальна 
відповідальність має широкий горизонт прояву турботи 
про суспільство, громади та стейкхолдерів поза органі-
зацією. Традиційні заходи зовнішнього спрямування  
соціальної відповідальності – допомога державі, тери-
торіальним громадам, соціально вразливим верствам 
населення й окремим людям у кризових ситуаціях,  
охорона довкілля. 
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Соціальна відповідальність організацій (підприємств, 
фірм, компаній) трактується за інституціональними кано-
нами. Зокрема, Інститутом досліджень Світового банку 
соціальна відповідальність визначається з одного боку, 
як комплекс напрямів політики та дій, які пов'язані з клю-
човими стейкхолдерами, із цінностями та виконують ви-
моги законності, а також враховують інтереси людей, 
спільноти та довкілля; з другого боку, як націленість біз-
несу на сталий розвиток (https://www.worldbank.org/en/ 
about/what-we-do/crinfo). Європейська Комісія дотриму-
ється найширшого розуміння корпоративної соціаль-
ної відповідальності як концепції, яка відображає 
добровільні рішення компаній брати участь у поліп-
шенні життя суспільства та захисті навколишнього сере-
довища (European Commission, n. d.). 

Згідно з положеннями міжнародного стандарту 
ISO 26000 "Керівництво із соціальної відповідальності"  
корпоративна соціальна відповідальність ідентифікується 
як відповідальність організації (підприємства, фірми, ком-
панії) за вплив рішень та діяльності на соціум і навколишнє 
середовище на основі прозорої й етичної поведінки, що 
сприяє сталому розвитку через добробут суспільства;  
беручи до уваги очікування заінтересованих сторін; не по-
рушує чинного законодавства та слідує міжнародним  
правилам поведінки. Невід'ємними характеристиками со-
ціальної відповідальності компаній зазначений стандарт 
як технічно та методологічно широкі настанови, які слугу-
ють для користувачів орієнтиром сталого розвитку, визна-
чає задуми на постійній основі вводити соціальні та 
екологічні питання до корпоративних рішень, наміри від-
повідати очікуванням суспільства, налагоджувати та  
підтримувати взаємовигідні відносини із заінтересова-
ними сторонами (стейкхолдерами). 

Поділяємо позицію науковців, які вважають, що соці-
ально відповідальні дії суб'єктів діяльності можна струк-
турувати за трьома складовими, що відповідають трьом 
ступеням розвитку практики соціальної відповідальності: 

1) базовий ступінь – дії, обумовлені правовими нор-
мами і є відповіддю на встановлені в законодавчому  
форматі принципи та правила; 

2) розширений ступінь – дії, які є результатом доціль-
ного вибору суб'єкта заради економічних і морально- 
етичних зисків, які супроводжують програми та проєкти 
соціальної відповідальності; 

3) вищий ступінь – дії, які мають характер добровіль-
них соціально спрямованих зобов'язань. 

При цьому перша група соціально відповідальних дій є 
обов'язковою для всіх суб'єктів у полі правової держави, 
друга і третя групи – виконання свідомо взятих добровіль-
них зобов'язань, що спрямовані на соціальний, економіч-
ний та екологічний розвиток, – демонструють реальну міру 
соціальної відповідальності суб'єкта (Колот та ін., 2012). 

Слід також акцентувати увагу на тому, що у практичній 
площині сформовано три моделі соціальної відповідаль-
ності бізнесу, ядром яких стала концепція А. Керрола 
щодо рівня сприйняття власниками та менеджментом 
ідеї соціальної відповідальності компанії: 

1) "корпоративний егоїзм" – модель, у межах якої го-
ловна мета бізнесу зводиться до максимізації зусиль ке-
рівництва стосовно отримання та нарощування 
прибутку; соціальна відповідальність компаній проявля-
ється у максимальному задоволенні потреб працівників 
та акціонерів; 

2) "корпоративний альтруїзм" – модель, яка зміст кор-
поративної соціальної відповідальності трактує у кон-
тексті добровільних зобов'язань щодо покращення життя 
людей у суспільстві на основі мінімізації негативного 

впливу на навколишнє середовище; шляхом покра-
щення використання ресурсного потенціалу; змен-
шення масштабів та інтенсивності викидів парникових 
газів; раціонального використання водних і біоресурсів; 
участі у вирішенні екологічних проблем світового мас-
штабу; подолання наслідків екзогенних і техногенних ката-
строф; утилізації відходів з метою збереження довкілля; 
розширення доступу до сфери охорони здоров'я тощо; 

3) "розумний егоїзм" – гібридна модель, яка характе-
ризується дозованим внеском бізнесу у поліпшення  
якості життя людини шляхом охорони навколишнього  
середовища за умови обов'язкового виконання зобов'я-
зань перед працівниками з наданням потужної соціаль-
ної підтримки. 

Аналіз наявного наукового доробку засвідчив, що со-
ціальна відповідальність організацій (підприємств, фірм, 
компаній) проявляється у їх статусі як: 

1) відповідального виробника продукції та надавача 
послуг (виробництво якісної, нешкідливої для споживачів 
продукції, встановлення незавищених цін на продукцію та 
послуги, надання споживачам правдивої інформації про 
продукцію та послуги, діяльність відповідно до норм еко-
логічного права, турбота про навколишнє середовище, 
запровадження новітніх технологій для зменшення нега-
тивних впливів або ліквідація чи знезараження шкідливих 
відходів, попередження їх викидів); 

2) відповідального роботодавця (діяльність згідно з 
нормами чинного трудового права, зазвичай  їх переви-
щення з наданням працівникам додаткових соціальних 
благ, турбота про умови праці та добробут працівників); 

3) відповідального учасника соціальних відносин 
(участь у сприянні добробуту суспільства, найчастіше 
через благодійність у ставленні до соціально вразливих 
верств населення, через підтримку духовності, освіти, 
науки, культури, через сприяння розвитку свого регіону); 

4) відповідального учасника політичних та економіч-
них відносин з державою (сумлінна сплата податків та за-
гальнообов'язкових внесків, ведення діяльності згідно із 
законодавчими нормами, уникнення корупції, забезпе-
чення прозорості корпоративних фінансів, вимога прозо-
рості у сфері державних фінансів, дотримання принципів 
добросовісної конкуренції); 

5) відповідального ділового партнера (формування 
та реалізація відносин з партнерами на принципах до-
тримання та виконання положень укладених угод, про-
фесійних стандартів діяльності, прозорість фінансової 
звітності, щирість благодійності, стабільність репутації). 

Корпоративна соціальна відповідальність сьогодні 
стала основним інструментом менеджменту маркетинго-
вої діяльності, що дозволяє організаціям залишатися в 
інформаційному полі. Згідно з дослідженнями українсь-
кого Центру "Розвиток КСВ", який є експертною організа-
цією зі сталого розвитку, 67 % репутації компанії – це її 
соціальна відповідальність. Тому 83 % компаній упрова-
джують КСВ в Україні, а 52 % компаній мають затвер-
джені стратегії КСВ (CSR Ukraine, https://csr-ukraine.org/). 
Центром "Розвиток КСВ" у партнерстві з національним 
проєктом з розвитку підприємництва та експорту  
"Дія.Бізнес" розроблено перший Каталог внеску бізнесу 
в перемогу України, який містить перелік компаній в абет-
ковому порядку та опис їх кейсів підтримки. Каталог  
об'єднав практики 314 компаній, 227 з яких національні, 
83 мають масштаби міжнародних, 4 кейси відтворюють 
партнерство різних бізнесів. Компанії, що ввішли до 
цього каталогу, представляють малий, середній і вели-
кий бізнес, а також бізнес-асоціації в різних сферах еко-
номічної діяльності.  
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Зауважимо, що особлива роль у розширенні масшта-
бів та вдосконаленні механізмів соціальної відповідаль-
ності проявляється в умовах кризових явищ, які 
продукують виклики для стимулювання соціального роз-
витку. Генеза українського соціуму засвідчує численні 
випадки, коли менеджмент організацій долучався до ви-
рішення суспільних проблем у періоди революцій новіт-
ньої української історії, загроз пандемії COVID-19, 
підтримки обороноздатності держави у спротиві військо-
вій російській агресії. 

За даними звіту Академії з бізнесу та прав людини 
(B+HR Academy), у соціальній відповідальності українсь-
ких організацій (підприємств, фірм, компаній) в умовах 
воєнного часу виокремлюються такі напрями:  

1) допомога неурядовим організаціям;  
2) безоплатне надання товарів і послуг та підтримка 

громад;  
3) зміни у виробництві продукції (зокрема, переорієн-

тація на потреби фронту);  
4) сплата податків авансом;  
5) корпоративне волонтерство;  
6) підтримка постачальників (ситуації, коли замовники 

підвищують закупівельні ціни, аби підтримати партнерів у 
складних ситуаціях) (Уварова, & Саприкіна, 2023). 

Згідно з висновками українського Центру "Розвиток 
КСВ" основними напрямами корпоративної соціальної 
відповідальності українського бізнесу під час повномас-
штабної російської збройної агресії стали: 

 фінансова допомога (переведення коштів на спе-
ціальні рахунки НБУ та профільні фонди, найпопулярні-
шим серед яких є благодійний фонд "Повернись живим"); 

 гуманітарна підтримка (продукти для ЗСУ, теробо-
рони, лікарень, громад; допомога логістикою та збором 
допомоги, організування процесів евакуації населення); 

 сплата податків наперед (сплата авансом сум, які ви-
значаються на основі відповідних періодів минулого року); 

 участь в інформаційному спротиві (розповсю-
дження правди про російську збройну агресію в Україні – 
таргетована реклама у соціальних мережах, надання до-
ступу до телеканалів та новин, підключення інтернету та 
телебачення в укриттях); 

  допомога співробітникам (релокація працівників до 
західних областей України та за кордон, відкриття нових 
офісів і навіть нових вакансій для українців; запрова-
дження віддаленого режиму зайнятості та роботи в офі-
сах і на виробничих майданчиках на більш-менш 
безпечних територіях; збереження роботи та зарплати, 
надання матеріальної допомоги); 

  IT-підтримка (надання безкоштовного доступу до ак-
туальних сервісів, серед яких додаток з оповіщенням про 
повітряну тривогу, повідомленнями для пошуку роботи, 
інформацією про волонтерство, допомогу аграріям, а та-
кож національний роумінг, що надається операторами  
України з метою безперебійного зв'язку (CSR Ukraine, 
https://csr-ukraine.org/news/ukrainskiy-biznes-i-viyna-unikalni/). 

Українським інтернет-виданням "Ділова столиця" 
оприлюднено ТОП-10 компаній, які системно впроваджу-
ють практики соціальної відповідальності з урахуванням 
викликів воєнного 2023 року (Кузнєцов, 2023). До списку, 
проранжованого в абетковому порядку за назвою, ввій-
шли компанії, що представляють різні сфери економіч-
ної діяльності: 

 ритейл-корпорація АТБ, у фокусі соціальної відпо-
відальності якої є підтримка захисників, медиків, надзви-
чайників; закупівля дронів та сучасної автотехніки; 
донати для ЗСУ; продовження допомоги онкохворим 

дітям; сприяння продовольчій безпеці країни; участь у 
попередженні гуманітарної катастрофи в регіонах,  
зокрема на деокупованих територіях; 

 фармацевтична компанія "ІнтерХім", яка сумлінно 
дбає про безпеку праці та комфорт співробітників з до-
триманням норм міжнародних стандартів, забезпечує 
конкурентоспроможний розмір заробітної плати, інвес-
тує в навчання та розвиток працівників, спонсорує рек-
реаційні та медичні послуги, надає інші соціальні бонуси, 
реалізує благодійні проєкти, спрямовані на підтримку со-
ціальних, спортивних та медичних установ, а також бла-
годійних фондів, ЗСУ та гуманітарних організацій; 

 лінія магазинів краси та здоров'я "EVA", якою від по-
чатку повномасштабного російського воєнного вторг-
нення шляхом залученням своїх клієнтів реалізовано 
більше десяти благодійних проєктів, зібрано кошти на 
потреби Сил оборони та допомогу постраждалим унаслі-
док війни, задоволення запитів від ЗСУ, ТрО, волонтерів 
і шелтерів для внутрішньо переміщених осіб, підготовку 
аеророзвідниць, допомогу жертвам російських воєнних 
атак у Дніпрі, Запоріжжі та Кривому Розі, а також постраж- 
далим від підриву Каховської АЕС; 

 оператор телекомунікацій "Київстар", однією з най-
важливіших соціальних ініціатив якого став проєкт "Нам 
тут жити", що реалізується разом із фондом "Повернись 
живим" з метою фінансової підтримки інженерно-сапер-
них груп ЗСУ для придбання обладнання і транспорту. 
Абонентам пропонується донатити з мобільних рахунків 
у перевірені благодійні фонди. У доброчинному портфо-
ліо "Київстару", окрім проєктів з підтримки військових – 
допомога спільно з платформою dobro.ua дітям з опі-
ками, кардіологічними та онкологічними захворюван-
нями в межах ініціативи "Дитяча надія". У пріоритеті 
також є відновлення інфраструктури, що зазнала руйна-
цій унаслідок бойових дій, гуманітарна допомога постра-
ждалим від війни; 

 вертикально інтегрована компанія вітчизняного агро-
ринку "Lidea", яка активно реалізує програми соціальної 
відповідальності з внутрішнім фокусом (безпечні умови 
праці, гідна заробітна плата, навчання та розвиток  
персоналу, підтримка колег-захисників та всіх співро- 
бітників у складних життєвих ситуаціях, реінтеграція ве-
теранів війни) та зовнішнього спрямування (збільшення 
податкових відрахувань, цільова допомога українським 
аграріям); 

 ритейлер "Фокстрот", стратегією якого охоплено різні 
напрями соціальної відповідальності реалій воєнного 
стану в Україні – допомога Силам оборони та постраж-
далим від війни, сприяння у забезпеченні технікою заго-
нів ДСНС та закупівлі необхідного обладнання для 
25 пунктів незламності у трьох прифронтових областях; 
фінансова участь в організації занять з арт-терапії для 
дітей, які постраждали від російської агресії; адаптація 
торговельної мережі до імовірних наслідків воєнних дій 
і пристосування сервісів для обслуговування покупців 
з особливими потребами (зокрема, із втратою слуху)  
та відвідувачів магазинів з дітьми, формування інклюзив-
ної інфраструктури; 

 лідер фармацевтичного ринку України "Фармак", 
соціальна відповідальність якого реалізується за чотирма 
напрямами: екологія, здоров'я, освіта і наука, благодій-
ництво. Компанією спільно з мережею "Аптека доброго 
дня" ініційовано пілотний проєкт з утилізації фармацев-
тичних препаратів, у межах якого кияни можуть повер-
нути медикаменти з протермінованою придатністю; 
проєкт "Мобільні лікарі" за сприяння "Фармак" допомагає 
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людям з деокупованих територій України безкоштовно 
пройти медичні обстеження та придбати ліки; надає фі-
нансову підтримку ЗСУ; долучається до спорудження та 
облаштування укриттів у школах; 

 комерційний банк ПУМБ як системно важливий ак-
тор у банківській системі України в умовах воєнного 
стану допомагає вітчизняному бізнесу, захисникам і пос-
траждалим, продовжує розвиток, забезпечує підтримку 
клієнтам та власній команді; надає допомогу співробіт-
никам у разі втрати або пошкодження житла, поранення, 
загибелі членів їхніх родин; фінансує закупівлю шоломів, 
бронежилетів, тепловізорів, радіостанцій, дронів, ма-
шин, тактичного одягу та взуття; за допомогою проєкту 
"Ми однієї крові" перераховано кошти на доставку крові 
в гарячі точки, на закупівлю медикаментів для захисників 
та обладнання для парамедиків; 

 провідний у світі виробник будівельних матеріалів 
"Cemark", який реалізує різноманітні соціальні ініціативи 
в місцях присутності, зокрема забезпечує будівельними 
матеріалами й обладнанням медичні й освітні  заклади; 
надає допомогу громадам, які постраждали в результаті 
підриву Каховської ГЕС, відновлює об'єкти соціальної  
інфраструктури; підтримує традиційні програми екологіч-
ного спрямування; 

 українська технологічна компанія (онлайн-казино) 
"Cosmolot", яка спрямовує значні кошти від азартних  
інтернет-ігор на потреби армії, зініціювала проєкт Brave 
Inventors, що об'єднав українських винахідників, вироб-
ників, внутрішніх та зовнішніх інвесторів для розвитку 
військово-промислового комплексу; здійснює донати до 
українського стартапу з виробництва ударних дронів. 
Компанія стала першою на ринку, хто повністю деруси-
фікував власну ігрову платформу (Кузнєцов, 2023). 

У травні 2023 року український Центр "Розвиток КСВ" 
спільно з українським діловим інтернет-виданням The Page 
започаткували дослідження сталості українського бізнесу 
під час війни. Індекс КСВ-2023 розраховувався на основі 
п'ятикомпонентної моделі, до якої ввійшли такі критерії: 

1) безперервність бізнесу та податки, які визнача-
лись за наявністю плану безперервності бізнесу, його 
модифікацією після повномасштабного російського вторг-
нення, сплатою податків авансом; 

2) безпека співробітників, яка підтверджувалась рело-
кацією працівників та членів їх родини, наданням матері- 
альної та психологічної допомоги, облаштуванням укриттів, 
наявністю програм підтримки працівників з дітьми; 

3) боєздатність, що означає фінансову, матеріальну 
та гуманітарну підтримку ЗСУ й організацій, які підтриму-
ють ЗСУ, підтримку мобілізованих співробітників, про-
грами підтримки ветеранів у компанії та країні в цілому; 

4) об'єднаність, яка характеризується наданням пос-
луг центральній і регіональній владі, спільними програ-
мами з конкурентами, підтримкою підрядників і партнерів; 

5) громада, що передбачає підтримку громад, у яких 
територіально розташовані компанії, підтримку ВПО, на-
явність волонтерських ініціатив у компанії, участь компа-
нії у відновленні країни. 

Розподіл практик за вказаною п'ятикомпонентною 
моделлю наочно представлено на рис. 1. 

Список лідерів індексу КСВ-2023 очолила п'ятірка 
компаній – "Нова пошта", ПрАТ "Київстар", "EPAM Укра-
їна", "Infopulse" та "Sense Bank", а найбільше середнє 
значення за критеріями отримали безпека співробітників 
та боєздатність (табл. 1). 

На основі узагальнення наукових напрацювань і ре-
зультатів аналізу прикладних аспектів сучасних практик 

різнорівневої соціальної відповідальності розроблено 
авторську ментальну модель соціальної відповідально-
сті на корпоративному рівні через призму управлінського 
інструментарію забезпечення сталого розвитку організа-
цій (підприємств, фірм, компаній) (рис. 2). Вирішальна 
умова сталого розвитку на корпоративному рівні – гнуч-
кість системи менеджменту, що проявляється у здатно-
сті адекватно реагувати на виклики сьогодення шляхом 
коригування інструментарію управлінського впливу з ме-
тою збереження рівноважного стану в організації (на  
підприємстві, у фірмі, у компанії). Наведена схема де-
монструє, що органічним компонентом сучасної філосо-
фії менеджменту в контексті сталого розвитку організації 
(підприємства, фірми, компанії) є спрямованість за без-
пековим вектором зі структуризацією за рівнями – від на-
ціональної безпеки до безпекових форматів діяльності з 
використанням змішаних (гібридних) режимів роботи та 
прийнятних форм соціально-трудової інклюзії. 

 

 
Рис. 1. Найбільш поширені практики українського бізнесу 

за п'ятикомпонентною моделлю сталого розвитку  
під час війни 

Джерело: корпоративна соціальна відповідальність під час 
війни – індекс КСВ-2023 (https://docs.google.com/document/ 
d/1QF12xDaVzoi07CXcK1J__4DAvuaP3ok5jtD_cIqaDjk/edit). 
 

Дискусія і висновки 
Проблематика соціальної відповідальності в системі 

менеджменту є предметом тривалої полеміки та актуаль-
ного наукового дискурсу. Серед репрезентантів інститу-
ціонального, наукового та експертного середовища 
немає одностайності як в інтерпретації соціальної відпо-
відальності через призму менеджменту, так і в розумінні 
потенціалу соціальних заходів, програм, проєктів, які 
спрямовані на вирішення гострих проблем сьогодення 
на різних рівнях – від особистісного до глобального. 
Управлінським фокусом, на переконання автора, слід 
вважати соціальну відповідальність мікроекономічного 
рівня, яка в усталеній термінології трактується як корпо-
ративна соціальна відповідальність та соціальна відпо-
відальність бізнесу. Перша із зазначених дефініцій 
ширша, оскільки охоплює діяльність різних суб'єктів на 
рівні організації (підприємства, фірми, компанії), а друга – 
обмежена бізнесовим сегментом. 

Змістове насичення категорії соціальної відповідаль-
ності, на думку автора, формується тріадою її ступенів – 
базового, розширеного та вищого – від виконання право-
вих норм та дотримання законодавчо встановлених 
норм і принципів до добровільних свідомих зобов'язань, 
спрямованих на економічний, соціальний та екологічний 
розвиток, як компонент стійкого розвитку організацій 
(підприємств, фірм, компаній), що відповідає позиції 
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Інституту досліджень Світового банку. В умовах воєн-
ного стану в Україні до зазначеної комбінаторики скла-
дових сталого розвитку додається багатогранний 
безпековий компонент, зокрема: цифрова безпека як від-
повідь на виклики і загрози Четвертої промислової рево-
люції; санітарно-епідеміологічна безпека як сценарій 
блокування поширення загрозливих для здоров'я і життя 
вірусів; соціально-політична безпека, яку за моделлю 

індексу КСВ-2023 можна визначити як тандем двох скла-
дових – безпека співробітників та боєздатність, реалізація 
яких у підсумку сприятиме запровадженню багаторівне-
вого та багатоаспектного безпекового формату життє- 
діяльності в умовах воєнного стану, включно з імплеме-
нтацією гібридних форматів організації трудової діяль-
ності та прийнятних форм активізації соціально-трудової 
інклюзії. 

 
Таблиця  1  

Значення індексу КВС-2023 

№ 
з/п Компанія 

Кі
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в 

у тому числі за компонентами 
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іс
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гр
ом
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1 Нова пошта 92 17 20 20 15 20 
2 ПрАТ Київстар 89 11 20 18 20 20 
3 EPAM Україна 88 13 20 17 20 20 
4 Infopulse 87 16 20 18 13 20 
5 Sense Bank 83 12 20 17 16 18 
6 "Делойт" в Україні 70 4 17 17 15 17 
7 Банк ПУМБ 68 17 12 16 5 18 
8 Датагруп та Volia 68 11 12 15 10 20 
9 Softserve 67 12 20 15 8 12 

10 Kernel 66 9 18 16 8 15 
11 МХП 66 3 18 13 15 17 
12 Ciklum 63 10 16 15 6 16 
13 ПрАТ "Лантменнен Акса" 61 0 20 15 10 16 
14 Фармак 61 8 10 18 12 13 
15 Capgemini Engineering Ukraine 60 13 20 16 1 10 
16 Креді Аргіколь Банк 59 12 11 13 5 18 
17 Ferrexpo 59 3 17 18 3 18 
18 Юридична фірма Asters 59 0 16 15 15 13 
19 Master of Code Global 55 6 11 13 11 14 
20 ПриватБанк 52 3 17 17 5 10 
21 ТОВ СП "НІБУЛОН" 52 3 6 17 10 16 
22 Svitsoft 50 11 12 11 10 6 
23 АТ "Укргазвидобування" 50 0 17 15 0 18 
24 UKRSIBBANK BNP Paribas Group 49 13 17 9 5 5 
25 ІТ – Інтегратор 48 0 20 12 11 5 
26 ELEKS 46 4 13 16 5 8 
27 Мережа супермаркетів PAR (Україна) 46 0 10 10 10 16 
28 ТОВ "Байєр" 44 0 13 6 5 20 
29 ТОВ "РУШ" (Лінія магазинів EVA та EVA.UA) 36 3 7 15 0 11 
30 ТОВ "Ю.Комодітіз" 18 3 6 8 0 1 
Середній бал 60 7 15 15 9 14 

 

Джерело: корпоративна соціальна відповідальність під час війни – індекс КСВ-2023 (https://docs.google.com/document/ 
d/1QF12xDaVzoi07CXcK1J__4DAvuaP3ok5jtD_cIqaDjk/edit). 

 
У світовій практиці соціальна відповідальність вже 

стала органічним компонентом корпоративної культури 
та об'єктом менеджменту і набуває дедалі більшого  
поширення. В Україні соціально орієнтовані практики  
набули особливої риторики й акценту в період повно- 
масштабної російської збройної агресії, коли традиційні 
заходи, програми та проєкти соціального спрямування 
доповнились домінантами воєнного стану, а саме: необ-
хідністю підтримки безперервності бізнесу та сплати  
податків; потребою безпеки співробітників через релока-
цію, надання матеріальної та психологічної підтримки, 
вимогою облаштування укриттів; всебічною підтримкою 
ЗСУ, мобілізованих співробітників, ветеранів війни;  
співпрацею з центральною та регіональною владою,  
спільними програмами з конкурентами, підтримкою 

підрядників і партнерів; підтримкою територіальних гро-
мад, підтримкою ВПО, волонтерськими ініціативами,  
участю у відновленні країни. 

Теорія доводить, а практика підтверджує, що основ-
ними мотивами для запровадження інструментів  
соціальної відповідальності на організаційному (корпо-
ративному) рівні можемо вважати перспективу підви-
щення прибутковості та зниження витрат, поліпшення 
іміджу та ділової репутації, сприяння посиленню мотиво-
ваності співробітників і лояльності споживачів. Окрім 
того, активна соціальна позиція організацій (підпри-
ємств, фірм, компаній) сприяє зміцненню ринкових пози-
цій, посиленню конкурентоспроможності, залученню до 
співпраці нових стейкхолдерів. Стимулом до запрова-
дження практик та реалізації організаціями програм і 
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проєктів соціальної відповідальності є той факт, що со-
ціальна відповідальність позитивно впливає на репута-
цію, оскільки соціальна активність організацій 
(підприємств, фірм, компаній) формує їхнє нове обличчя 
як відкритих до запитів сьогодення та готових відповісти 
на нові виклики або розподілити відповідальність за ви-
рішення гострих проблем, що постають як перед 

суспільством в цілому чи певними громадами, так і пе-
ред соціальними групами чи окремими людьми, котрі в 
умовах кризи або складних життєвих обставин потребу-
ють певної підтримки. Організації, які впровадили у свою 
бізнес-стратегію та плани оперативної роботи принципи 
соціальної відповідальності, отримують довіру та прихи-
льність інвесторів, органів влади, соціуму. 

 

 
Рис. 2. Схема моделі соціальної відповідальності організації (підприємства, фірми, компанії) 

у новій соціоекономічній реальності 
Джерело: розроблено автором. 

 
Численні результати наукових досліджень, експертні 

оцінки та фактологічні дані діяльності організацій дають 
підставу для твердження, що результатом соціальної від-
повідальності для організацій є ряд зисків, як у частині 
економічних показників, так і щодо взаємодії зі стейкхол-
дерами, зокрема: посилення популярності бренду, підви-
щення рівня залученості споживачів, нарощення частки 
ринку, зміцнення конкурентної позиції, формування пози-
тивного іміджу, створення передумов для надійної ділової 
репутації, накопичення рентабельного людського капі-
талу, посилення соціальних ефектів, формування та  
зміцнення довіри. Соціальна відповідальність організацій 

(підприємств, фірм, компаній) – своєрідна траєкторія ста-
лого розвитку, домінантою якого в умовах воєнного стану 
стає безпековий компонент. 

Горизонт подальших наукових розвідок автора ви-
значається проблематикою управлінських підходів та ін-
струментів запровадження, методичних аспектів 
діагностики реалізації та напрямів удосконалення сучас-
ник практик соціальної відповідальності в контексті но-
вих імперативів – переходу від кризового менеджменту 
до менеджменту сталого розвитку організацій (підпри-
ємств, фірм, компаній) в умовах воєнного стану в Україні 
та післявоєнного відновлення. 

 

Імперативи, виклики, ризики, загрози соціоекономічної реальності третього десятиліття ХХІ ст. 

Місія 
Візія 

Цінності 
 

ФІЛОСОФІЯ 
МЕНЕДЖМЕНТУ 

П
равові, духовні, м

орально-етичні норм
и 

Суб'єкти: 
менеджмент організацій, підприємств, фірм, компаній; 

стейкхолдери (співробітники, ділові партнери, споживачі, соціально вразливі категорії населення,  
територіальні громади, органи влади)  

Зиски для організацій (підприємств, фірм, компаній) та їх стейкхолдерів 

Економічний компонент: 
нарощування економічного потенціалу на основі досконалих 
фінансових механізмів, підтримки позитивної динаміки  
виробництва продукції та надання послуг відповідно до 
потреб ринку та економіки воєнного періоду, управління 

ризиками, що викликані воєнним станом 

Соціальний компонент: 
підтримка належного компетентнісного рівня працівників, 

забезпечення стабільної та гідної заробітної плати,  
надання соціальних гарантій та соціальних благ,  

дотримання прав людини та морально-етичних норм  

Екологічний компонент: 
запровадження ресурсоощадливих технологій 

 і безвідходних виробництв, раціональне використання 
 та економія природних ресурсів, охорона навколиш-

нього середовища, інвестиції в альтернативні  
(поновлювальні) джерела енергії   

Безпековий компонент: 
1) цифрова безпека – протистояння загрозам Четвертої 
промислової революції; 
2) санітарно-епідеміологічна безпека – профілактика  
поширення загрозливих вірусних інфекцій; 
3) соціально-політична безпека – участь у формуванні 
передумов для безпеки на різних рівнях – від національного 
до корпоративного шляхом підтримки ЗСУ,  
мобілізованих працівників  і ветеранів; релокації  
працівників та членів їх родини, надання матеріальної  
та психологічної допомоги, облаштування укриттів,  
запровадження гібридних форматів трудової діяльності 
та прийнятних форм соціально-трудової інклюзії 
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Принципи  
корпоративної  
соціальної  

відповідальності 
(згідно з ISO 26 000) 

• відповідальність 
• прозорість 
• етична поведінка 
• повага до інтересів  
зацікавлених сторін 
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права 
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стандартів поведінки 

• повага до прав людини 
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SOCIAL RESPONSIBILITY AS A MANAGERIAL TOOL:  

DOMINANTS UNDER CONDITIONS OF MARTIAL LAW IN UKRAINE 
 

B a c k g r o u n d .  Management of organizations (enterprises, firms, companies) in the coordinate system of socio-economic reality of the third 
decade of XXI century is focusing on finding new or modernized managerial tools that multiply economic benefits, provide social effects, support 
environmental initiatives, and promote sustainable development principles. One of these tools is social responsibility, the relevance of which is 
significantly enhanced under conditions of martial law in Ukraine. 

M e t h o d s . The methodological basis of the study is  systemic and interdisciplinary approaches, the theoretical basis is fundamental 
provisions of modern economic science and management theory. The research used general scientific and special methods: historical, graphical, 
logical, theoretical generalization, induction and deduction, analysis and synthesis, comparative analysis, decomposition. 

R e s u l t s .  The article contains a scientific and applied argumentation of social responsibility of organizations in the coordinates of current socio-
economic reality as a symbiosis of traditional approaches and new managerial tools in the context of full-scale Russian military aggression in Ukraine. 

The quintessence of the article is a substantiation of the ideology of social responsibility in context of realization of organizations' sustainable 
development goals with an emphasis on the multifaceted security component in the realities of martial law in Ukraine. It is emphasized that social 
responsibility in the management system, in the context of increasing challenges, risks and threats caused by the multi-vector determinants of the 
third decade of XXI century, can become a powerful tool for strengthening the image, reputation, brand and competitiveness of organizations at 
different levels, as perceived by different stakeholders.    

C o n c l u s i o n s .  In order to overcome new challenges and solve new problems faced by organizations under conditions of martial law 
in Ukraine, a set of social measures, programs and projects aimed at ensuring business continuity and tax payment; supporting the Armed 
Forces, mobilized employees and war veterans; introducing a safe format of life in society and guaranteeing employees social security by 
the employer, providing multidirectional support; meeting the needs for a safe workplace caused by wartime  using hybrid formats of work 
organization and acceptable forms of social and labor inclusion should become an effective managerial tool. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ У СФЕРІ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ ГАЛУЗІ 

ПІД ВПЛИВОМ РОСІЙСЬКО-УКРАЇНСЬКОЇ ВІЙНИ 
 
В с т у п .  Актуальність дослідження полягає в необхідності адаптації та вдосконалення державного регулювання 

енергетичної галузі в умовах війни для стимулювання розвитку та інтеграції з європейською енергетичною систе-
мою. Метою дослідження є аналіз сучасного стану енергетичного ринку України та розробка рекомендацій щодо вдос-
коналення інструментів державного регулювання в напрямі стимулювання розвитку енергетичного сектору для 
реалізації національної енергетичної стратегії. 

М е т о д и .  У статті використано комплексний підхід, який включає аналіз наукової літератури, нормативно-пра-
вових документів та статистичних даних. За допомогою порівняльного аналізу було вивчено досвід країн ЄС. GAP-
аналіз було застосовано для виявлення ключових напрямів державного стимулювання, що потребують вдосконалення. 
За допомогою SMART-аналізу було сформулювало рекомендації для стимулювання розвитку енергетичного сектору 
України. 

Р е з у л ь т а т и .  Проведено аналіз сучасного стану енергетичного сектору національної економіки в умовах війни. 
Запропоновано авторське тлумачення існуючих дефініцій, проаналізовано стан та структуру ринку природного газу, 
вугілля, нафти та нафтового конденсату. Обґрунтована необхідність узгодження національної енергетичної стра-
тегії зі стратегією країн ЄС та світовими трендами. Досліджено досвід країн ЄС у стимулюванні розвитку енергетики 
та виявлено основні напрями для покращення національної політики у цій сфері. Базуючись на результатах проведе-
ного аналізу розроблено рекомендації для вдосконалення державного регулювання та забезпечення стійкого розвитку 
енергетичної галузі України. 

В и с н о в к и . Розроблено рекомендації щодо вдосконалення інструментів державного регулювання та стимулю-
вання розвитку енергетичного сектору України. Запропоновано оновити регуляторне середовище, розширити еконо-
мічні інструменти підтримки, стимулювати інвестиції у технологічні інновації та впровадити сучасні ринкові 
механізми. Запропоновано шляхи активізації міжнародної співпраці та адаптації найкращого досвіду інших країн. Запро-
поновані рекомендації сприятимуть підвищенню ефективності національної енергетичної стратегії, збільшенню час-
тки відновлювальних джерел енергії та забезпеченню енергетичної безпеки України. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  енергетичний сектор, відновлювальні джерела енергії, електроенергетика, енергетична  

безпека, інвестиції, державне регулювання, енергетична стратегія, стимулювання енергетичного сектору. 
 
Вступ 
Енергетична галузь України є критичним компонентом 

національної інфраструктури, від функціонування якого за-
лежить стабільність всіх соціальних, економічних та обо-
ронних інститутів країни. Сучасні виклики, спричинені 
триваючими політичними та геополітичними напружен-
нями, а також значні руйнування енергетичної інфраструк-
тури через воєнні дії, ставлять перед урядом України 
завдання не тільки відновити знищені об'єкти, а й розро-
бити стратегії адаптації до енергетичного переходу у нових 
реаліях (Zatonatska et al., 2024). 

Збільшення світового попиту на енергію та необхід-
ність впровадження сталих технологій наголошують на 
важливості швидкого відновлення та модернізації енер-
гетичного сектору. Уряд України стоїть перед викликом 
не тільки ліквідувати наслідки руйнувань, але й гармоні-
зувати регулювання у сфері енергетики з європейськими 
нормами, забезпечуючи інтеграцію в європейський ене-
ргетичний простір. 

У період повоєнного відновлення необхідно буде 
враховувати потреби в декарбонізації та збільшенні ча-
стки відновлювальних джерел енергії (ВДЕ). Це перед-
бачає інвестиції в сонячну, вітрову енергію та інші 
форми відновлюваних джерел, а також розробку стиму-
лів для приватного сектору, щоб підтримати ці зміни. 
Крім того, важливою є розробка механізмів для захисту 
енергетичної інфраструктури, що вимагає вдоскона-
лення оборонних стратегій та використання новітніх те-
хнологій. 

Терміновість стимулювання нових енергетичних 
проєктів в Україні наразі вкрай важлива. Значна частина 
енергетичної інфраструктури зазнала ушкоджень, тому 
нагальною стала не тільки відбудова втраченого, але й 
інновації в областях енергоефективності та ВДЕ. Порів-
няння стимулюючої політики України у сфері енергетики 
з політикою Європейського Союзу (ЄС) виявляє як ви-
клики, так і можливості. Політика ЄС, яка характеризу-
ється різноманітними механізмами підтримки ВДЕ, 
регуляторною стабільністю та значними фінансовими 
стимулами, може служити потенційною моделлю для Ук-
раїни. Аналізуючи зазначені аспекти, можна стверджу-
вати, що існує потреба визначити необхідні рекомендації 
для України, які будуть направлені не тільки на віднов-
лення, але й досягнення стратегічних цілей в умовах 
економічної кризи, зростаючої конкуренції та глобальних 
цілей сталого розвитку. 

Варто зазначити, що для успішної імплементації енер-
гетичної стратегії України, необхідно вирішити таких ряд 
проблем, як: недосконалість регуляторного середо-
вища, недостатнє інвестування, яке обумовлене висо-
кими бар'єрами входу та технологічні розриви. Це лише 
деякі із системних проблем, які потребують вирішення. 
Ідентифікуючи ці виклики та використовуючи приклади 
енергетичної політики ЄС, у статті запропоновано реко-
мендації, що спрямовані на підвищення ефективності за-
ходів відновлення та трансформації в межах визначеної 
стратегічної траєкторії. 

© Затонацька Тетяна, Соболєв Олександр, 2024
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Метою статті є аналіз сучасного стану енергетич-
ного ринку України та розробка рекомендацій щодо вдо-
сконалення інструментів державного регулювання в 
напрямі стимулювання розвитку енергетичного сектору 
для реалізації національної енергетичної стратегії.  
Об'єктом дослідження є енергетичний сектор України, 
предметом дослідження є теоретико-методологічні по-
ложення та інструментарій кількісних підходів держав-
ного стимулювання, щодо розвитку енергетичного 
сектору для реалізації національної енергетичної стра-
тегії України. 

Методи 
У дослідженні було використано комплексний підхід, 

який передбачає аналіз наукової літератури, нормативно-
правових документів та статистичних даних. Проведено 
аналіз нормативно-правових актів для розуміння націона-
льного та міжнародного регулювання у сфері енергетики. 
Для вивчення досвіду країн ЄС було застосовано порівня-
льний аналіз, який дозволив ідентифікувати успішні стра-
тегії та ініціативи, спрямовані на стимулювання розвитку 
енергетичного сектору. Такий підхід дозволив визначити 
найкращі практики, які можуть бути адаптовані до впрова-
дження в Україні. GAP-аналіз було використано для вияв-
лення головних напрямів політики стимулювання, що 
потребують вдосконалення. Цей метод дозволив іденти-
фікувати розриви між поточним станом та бажаними ці-
лями розвитку енергетичного сектору. SMART-аналіз 
було застосовано для формулювання конкретних, досяж-
них, та релевантних рекомендацій, спрямованих на сти-
мулювання розвитку енергетичного сектору України. 

Результати 
У сучасних наукових та фахових працях багато уваги 

приділено аналізу стратегій розвитку енергетичних сис-
тем та їх узгодження з глобальними цілями сталого роз-
витку, прискорення темпів зростання ВДЕ, питань 
національної енергетичної безпеки в умовах геополітич-
ної нестабільності, а також зростанням споживання на 
фоні технологічного розвитку. У дослідженні Міжнарод-
ного енергетичного агентства (International Energy 
Agency, IEA) "Перспективі розвитку світової енергетики" 
прогнозує значну трансформацію світового енергетич-
ного ландшафту до 2030 року, головним чином завдяки 
поширенню технологій чистої енергії (IEA, 2023а). Про-
гнозується майже десятикратне збільшення кількості 
електромобілів, зростання сонячної генерації, що пере-
вищить поточну загальну потужність енергосистеми 
США, а ВДЕ наблизяться до половини світового балансу 
електроенергії. Цікаво, що, попри помірне зростання по-
питу на електрику в розвинених країнах, різкий стрибок 
попиту спостерігається в країнах, що розвиваються 
(Global Energy Statistical Yearbook, GESY) (GESY, 2018). 
Незважаючи на такі прогнози, зазначається, що необ-
хідні ще більші темпи декарбонізації для досягнення клі-
матичних цілей. Фахівці наголошують, що попит на 
вуглецеві енергоносії досягне свого піку в цьому десяти-
літті. Ці зміни ілюструють процес переходу до ВДЕ, що 
вимагає посиленого міжнародного співробітництва та 
інноваційних механізмів фінансування (IEA, 2023b). 

Зростаюча необхідність енергії в сучасному світі без-
заперечна, зважаючи на безперервне зростання насе-
лення та світової промисловості, що постійно збільшує 
попит на електричну енергію (GESY, 2018; Primc, & 
Slabe-Erker, 2020; Sun et al., 2011). У дослідженні "Регу-
лятивна політика ВДЕ в національних економіках Єв-
ропи" (Koval V., Koval I., & Bublyk, 2021) автор 
зосереджується на еволюції й ефективності державної 
політики та стимулів для розвитку відновлюваної енергії 

в Європі. У статті обговорюється значне зростання виро-
бництва відновлюваної електроенергії, яке значною мі-
рою зумовлене економічними стимулами, як "зелений 
тариф", який став початковою точкою розвитку сонячної 
енергетики у різних країнах. У дослідження наголошу-
ється необхідність адаптації державного стимулювання 
до регіональних особливостей і детально описується 
економічна ефективність таких регулювань у середньос-
троковій перспективі. 

У дослідженні "Політика відновлюваної енергії та роз-
виток ринку" (Van Dijk et al., 2003) автори аналізують 
вплив фінансових та нефінансових стимулів на ринок еле-
ктроенергії. Цей аналіз вказує на необхідність широкого, 
інтегрованого підходу до формування політики, який ви-
ходить за межі національних кордонів і враховує довго-
строковий розвиток ринку відновлюваної енергії. 

У дослідженні (Wiśniewska, & Markiewicz, 2021) ана-
лізується вплив енергетичної трансформації Польщі, 
енергетична інфраструктура якої аналогічна українській, 
на стратегічний напрям компаній сектора викопного па-
лива. Основні результати дослідження вказують на те, 
що еволюція енергетичної державної політики Польщі 
побічно сформувала стратегічні коригування для PKN 
Orlen – найбільшої енергетичної компанії в країні. Ці ко-
ригування спрямовані на узгодження з національними та 
європейськими цілями сталого розвитку, відображаючи 
зміщення в бік відновлювальної енергії та зниження ви-
кидів у їхніх операціях. Зазначено, що існують значні ви-
клики через історичну залежність від викопного палива, 
що також релевантно для України. Компанія переходить 
до більш сталих енергетичних практик, які передбачають 
збільшення інвестицій у ВДЕ та технології для зниження 
вуглецевого сліду.  

У дослідженні (Xin, 2021; Yang et al., 2018) проаналі-
зовано взаємодію між екологічними регулюваннями та 
технологічними інноваціями в тепловій генерації елект-
роенергії Китаю, зосереджуючись на перенесенні галузі 
з економічно розвинених східних регіонів до ресурсно 
багатих західних регіонів. У дослідженні виявлено, що 
екологічне регулювання впливає на технологічні іннова-
ції нелінійно, з позитивними наслідками для західних ре-
гіонів. Також вказано на необхідність врахування 
регіональних особливостей у регулюванні для ефектив-
ного сприяння сталому економічному зростанню.  

У світлі зазначених тенденцій, виникла потреба у 
вдосконаленні політики стимулювання розвитку енерге-
тичного сектору в Україні, що вимагає інтенсифікації між-
народної співпраці, нових інструментів фінансування та 
участі держави. З урахуванням появи нових тенденцій і 
технологій в енергетичному секторі виникає потреба у 
вдосконаленні існуючих дефініцій, а саме, формулю-
ванні визначення енергетичного сектору. Наразі най-
більш комплексним є визначення енергетичний сектору, 
яке спирається насамперед на його основні компоненти: 
основні сектори попиту на енергію (промисловість, домо-
господарства, комерційний сектор, транспорт і сільське 
господарство) та сектору енергопостачання, який скла-
дається з видобутку ресурсів, перетворення і поста-
чання енергетичних продуктів (Sathaye, & Meyers, 1995).  

Також існують підходи, які більше фокусуються на 
структурі споживання енергії (Energy Consumption 
Structure, ECS). ECS визначається як частка кожного 
типу споживаної енергії (напр., вугілля, нафти, природ-
ного газу, ядерної енергії, ВДЕ тощо) відносно загаль-
ного споживання енергії (Wiśniewska, & Markiewicz, 2021; 
Yang et al., 2018). У межах концепції ECS окреме місце 
посідає природний газ як енергоносій, який здатен 
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відіграти головну роль на етапі трансформації структури 
енергоспоживання до вуглецево нейтральної. Важливо 
також зазначити, що ECS для кожної країни унікальне, і 
як зазначено в дослідженнях, питанню конвергенції стру-
ктури енергетики різних країн присвячено мало уваги  
(Hu et al., 2018). 

Удосконалення існуючих дефініцій критично необхідне 
для систематизації знань про енергетичний сектор, що 
сприятиме розробці більш ефективних стратегій. Наразі 
основою нормативно-правового регулювання в Україні, 
яке регулює енергетичний ринок, є Закони України "Про 
ринок електричної енергії", "Про енергетичну ефектив-
ність", "Про альтернативні джерела енергії". Законодав-
ство чітко визначає основні сектори енергетики, типи 
генерації енергії та передачі. Враховуючи вищезазначені 
нормативні акти та існуючі тенденції в енергетичному 

ринку, можна надати нове авторське визначення: енерге-
тичний сектор країни є сукупністю всіх галузей та суб'єктів, 
що займаються виробництвом, розподілом, постачанням 
та реалізацією енергії. Сектор охоплює різноманітні дже-
рела енергії, такі як електроенергія, нафта та нафтопро-
дукти, природний газ, вугілля та будь-які інші енергетичні 
ресурси. 

Зважаючи на розвиток національного енергетичного 
сектору, можна систематизувати та запропонувати таку 
структуру, яка містить чотири основні сегменти ринку 
(рис. 1). У наведеній структурі систематизовано основні 
компоненти національного енергетичного сектору, що 
дозволяє проводити ґрунтовний аналіз його стану та 
здійснювати декомпозицію енергетичного балансу для 
розробки детальних планів розвитку елементів енерге-
тичного сектору. 

 

 
Рис. 1. Структура національного енергетичного сектору 

Джерело: розроблено авторами. 
 
Аналіз стану електроенергетики. У радянські часи, 

електроенергетична інфраструктура України була розроб-
лена переважно для задоволення потреб великих підпри-
ємств. Після здобуття незалежності в 1991 р. споживання 
електроенергії в країні значно впало через глибоку проми-
слову кризу. Проте на початку 2000-х років, зі стартом еко-
номічного зростання, споживання стабілізувалось. 
Економічна криза 2008-2009 років суттєво вплинула на на-
ціональну економіку, спричинивши ще одне зниження 

споживання електроенергії. Ситуація погіршилась у 2014 р. 
через військовий конфлікт та окупацію Криму, Донецької та 
Луганської областей. У 2020 р., під час пандемії Covid-19, 
попит на електроенергію впав до історично низького рівня 
– 128 ТВт-год, що приблизно становить половину від пока-
зника 1990 року. У 2021 р. споживання частково віднови-
лось, але знову різко знизилось у 2022 р. унаслідок 
повномасштабного вторгнення росії (GESY, 2018) (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Динаміка структури встановлених електрогенеруючих потужностей 

Джерело: розроблено авторами на основі (DiXi Group, 2024; International Renewable Energy Agency, 2023). 
 

Із початком російсько-української війни енергетичний 
сектор України зазнав кардинальних змін. У період до 
жовтня 2022 року спад був зумовлений насамперед пе-
ребуванням частини України під тимчасовою окупацією, 
зменшенням промислового виробництва та міграцією 
значної кількості людей у безпечніші регіони України чи 
за кордон. Зниженої генеруючої потужності було достат-
ньо для нормальної роботи енергосистеми. Ситуація 

кардинально змінилася у жовтні 2022 року, коли поча-
лося послідовне руйнування енергетичної інфраструк-
тури. За даними РНБО, із жовтня по грудень 2022 року 
російські військові випустили понад 1500 ракет і безпіло-
тників по енергетичній інфраструктурі України (National 
Security and Defense…, 2024). 

Станом на кінець 2023 року із 13 теплоелектростан-
цій (ТЕС) працювали 9, які забезпечували потужність 
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4,6 ГВт, що на 68 % менше, ніж станом на кінець 2021 
року (UNDP, 2023). Близько 46 % із наявних потужностей 
ТЕС (6,6 ГВт) було пошкоджено внаслідок бойових дій і 

ракетних обстрілів, а 3,1 ГВт або 21,7 % перебуває на 
тимчасово окупованій території (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Динаміка доступних встановлених потужностей ТЕС і ТЕЦ (МВт) 

Джерело: розроблено авторами на основі (DiXi Group, 2024; UNDP, 2023; Національна рада з відновлення…, 2023). 
 
Значної шкоди зазнали і потужності теплоелектроце-

нтралі (ТЕЦ). Станом на 30 квітня 2023 року не працю-
вали деякі блоки великих ТЕЦ. Цілеспрямовані 
руйнування призвели до скорочення доступної потужно-
сті ТЕЦ з 2,9 ГВт на кінець 2021 року до 1,4 ГВт на кінець 
квітня 2023 року. Пошкоджена потужність становила 
1,4 ГВт, або 48,3 %, тоді як 0,1 ГВт, або 3,4 %, залиши-
лися на тимчасово окупованій території. 

Станом на квітень 2023 року доступна потужність  
гідроенергетики в Україні зменшилася до 4,7 ГВт, що 
майже на 30 % менше від 6,7 ГВт, зафіксованих на  
кінець 2021 року (рис. 3). Узимку 2022/2023 рр. багато ос-
новного та допоміжного обладнання гідроелектростанцій 
зазнало пошкоджень. У цей період значні збитки були за-
вдані ракетними ударами по трьох гідроелектростанціях 
(ГЕС) та одній гідроакумулюючій станції (ГАЕС). 

Станом на квітень 2023 року лише три із чотирьох 
атомних електростанцій, – Південно-Українська, Рівнен-
ська і Хмельницька АЕС (атомна електростанція) – зали-
шаються діючими в Об'єднаній енергосистемі (ОЕС) 
України. Проте наявні потужності ядерної генерації зме-
ншилися на 44 % порівняно з квітнем 2021 року. З кінця 
2022 року ситуація залишається відносно ста- 
більною (рис. 4). 

Станом на 30 квітня 2023 року до 40 % об'єктів ВДЕ в 
Україні, зокрема в південних та південно-східних облас-
тях, були пошкоджені. Виробництво вітрової та сонячної 
енергії з ВДЕ скоротилося на третину. Більш детальна 
оцінка збитків стане можливою, коли ці території будуть 
повернені під контроль України. Доступні генеруючі по-
тужності з ВДЕ скоротилися з 8,2 ГВт у 2021 р. до 6,3 ГВт 
(рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Динаміка доступних встановлених потужностей ТЕС і ТЕЦ (МВт) 

Джерело: розроблено авторами на основі (DiXi Group, 2024; UNDP, 2023; Національна рада з відновлення…, 2023; Organisation 
for Economic Co-operation and Development, 2021). 

 
Ринок природного газу, вугілля, нафти та нафто-

вого конденсату. Видобуток нафти та газового конден-
сату в Україні у 2022 р. становив 2,2 млн тонн, що на 
10 % нижче, ніж у попередньому році. Основну частину 
видобутку забезпечували такі державні компанії, як  
"Укргазвидобування" та "Укрнафта". Зниження обсягів 
видобутку було спричинено повномасштабним вторг-
ненням росії, що призвело до зупинки видобувних та ро-
звідувальних робіт та ушкодження інфраструктури 
(Національна рада з відновлення…, 2023). У 2022 р. спо-
живання природного газу в Україні значно зменшилося 
на 28,7 % через тимчасову втрату контролю над части-
ною територій, що призвело до зупинки роботи багатьох 
промислових підприємств. Окрім цього, зниження спожи-
вання було також обумовлене теплою зимою 2022/2023 
років, що дозволило Україні зменшити залежність від 

російських енергетичних ресурсів. Видобуток природного 
газу впав на 6,7 % у 2022 р. порівняно з попереднім роком 
через тимчасове призупинення видобувних робіт з мірку-
вань безпеки. Імпорт природного газу з росії був повністю 
припинений з 2015 року та замінений реверсними постав-
ками з країн Європи. 

Динаміка видобутку вугілля також зазнала істотного 
зменшення у 2022 р. Через військові дії та обстріли 
11 державних шахт були змушені припинити роботу, що 
призвело до зниження загального обсягу видобутку на 
3,6 млн тонн. Бойові дії, зниження фінансування та мобі-
лізації працівників шахт стали основними факторами, що 
спричинили фінансову нестабільність вугледобувних під-
приємств і значне скорочення видобутку вугілля  
(Національна рада з відновлення…, 2023). 
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На основі аналізу поточного стану енергетичного се-
ктору України можна зробити висновки, що війна спричи-
нила значні руйнування та скорочення потужностей усіх 
основних типів генерації електроенергії, включаючи 
ТЕС, ТЕЦ, ГЕС, а також ВДЕ. Це мало безпосередній 
вплив на зниження виробничих показників та зумовило 
потребу в терміновій реконструкції та модернізації ура-
женої інфраструктури. Проте зараз навряд чи можливо 
оцінити та перевірити поточний стан генерації України 
через триваючі атаки на енергетичну інфраструктуру 
(GESY, 2018).  

Державна політика та інструменти реалізації націо-
нальної енергетичної стратегії. На сьогодні існує багато 
вагомих факторів, які вимагають перегляду підходу щодо 
управління енергетичним сектором. У квітні 2023 року Ка-
бінет Міністрів України схвалив "Енергетичну стратегію 
України до 2050 року" (Міністерство енергетики України, 
2024). Стратегія розроблена за участю всіх основних уча-
сників ринку: Міністерство енергетики України, НАЕК 
"Енергоатом", НЕК "Укренерго", НАК "Нафтогаз України", 
ОГТСУ, ПрАТ "Укргідроенерго" та іншими учасниками за 
підтримки уряду Великої Британії із залученням компанії 
KPMG (Українська енергетика, 2023а). Розробка нової 
стратегії була обумовлена такими основними чинниками: 
врахування наслідків повномасштабної війни російської 
федерації проти України та їх вплив на національний ене-
ргетичний сектор; приведення українського законодав-
ства до європейського; поглиблення інтеграції 
енергетичної системи України в загальноєвропейську  
(Українська енергетика, 2023а).  

Одними з цілей стратегії є: 
 досягнення кліматичної нейтральності енергетич-

ного сектору до 2050 року; 
 оновлення та модернізація енергетичної інфра-

структури; 
 самозабезпечення та зростання ефективності спо-

живання тощо. 
Важливим напрацюванням є сценарії розвитку енер-

гетики в довгостроковій перспективі, що дає розуміння 
цільової структури електричної генерації. Зокрема, у 
2050 р. згідно з базовим сценарієм розвитку частка АЕС 
має становити приблизно 24 %, ГЕС та ГАЕС – 9 %, віт-
рова та сонячна генерація – 45 %, напівпікова та пікова 
генерація забезпечать 22 % від загальних генеруючих 
потужностей. 

Варто зазначити, що цілі та мета стратегії узгоджені 
з такими важливими для України документами, як Угода 
про асоціацію з ЄС, Паризька кліматична угода, Дирек-
тиви ЄС (№ 2003/4/ЄС, № 2003/35/ЄС, № 2000/60/ЄС, 
№ 2009/119/ЄС, № 2012/27/ЄС), Національна економі-
чна стратегія на період до 2030 р., та інші(Національна 
рада з відновлення…, 2023). 

Отже, для цілей дослідження важливо сформувати ро-
зуміння основних світових трендів у сфері регулювання в 
енергетиці: міжнародні зобов'язання багатьох країн пе-
редбачають досягнення нульових викидів до 2050, з 
більш амбітними цілями для Фінляндії (2035), Австрії 
(2040), Швеції (2045) та ЄС (2050) (Türkan, & Ozel, 2019); 
ЄС впроваджує стратегії для забезпечення енергетичної 
безпеки, включаючи збільшення постачань LNG з США і 
Канади, та газу з Норвегії та Азербайджану, розширю-
ється співпраця з країнами Перської затоки та Африки для 
збільшення експорту природного газу (Eurogas, 2024); очі-
кується, що паливо з низькими викидами вуглецю, такі як 
біогаз, біометан і водень, займуть майже 10 % світового 

енергоспоживання до 2050 року, збільшившись з 1 % у 
2020 р. (IEA, 2023b). 

Зважаючи на поточний стан енергетичного сектору 
України та довгострокові цілі щодо його розвитку, наразі 
існує суттєве погіршення висхідного стану галузі на 
шляху імплементації енергетичної стратегії, що вимагає 
додаткових стимулюючих зусиль з боку держави. Важли-
вість вдосконалення інструментів стимулювання розви-
тку енергетичного сектору обумовлюється необхідністю 
відновлення пошкодженої інфраструктури, а також необ-
хідністю досягнення цільових обсягів і структури елект-
ричної генерації. 

Згідно із Законом України "Про ринок електричної 
енергії" (ст. 5), із дев'яти напрямів державної політики 
можна виділити такі: створення умов для залучення ін-
вестицій в електроенергетику, спрощення доступу до ін-
формації та адміністративних процедур, стимулювання 
застосування інноваційних технологій, а також сприяння 
виробництву електричної енергії з альтернативних дже-
рел енергії та розвитку розподіленої генерації й облад-
нання для зберігання енергії (Про ринок електричної 
енергії, 2024). Зазначені напрями можуть бути реалізо-
вані виключно через інструменти стимулювання розви-
тку енергетичного сектору. 

Якщо розглядати в контексті впровадження заходів зі 
стимулювання розвитку енергетики в Україні, варто за-
значити впровадження зелених тарифів. Із 2009 року ук-
раїнське виробництво електроенергії з ВДЕ 
стимулюється через систему "зелених" тарифів. Ця підт-
римка поширювалась на сонячні та вітрові станції, а також 
на малі гідроелектростанції, геотермальні станції, а також 
станції, що використовують біомасу і біогаз (GESY, 2018). 
Оплата за "зелений" тариф проводилась через ДП "Гара-
нтований покупець" (2024), який закуповував вироблену 
ВДЕ енергію і реалізував її на оптовому ринку.  

Початковий "зелений" тариф для виробництва відно-
влюваних джерел енергії в Україні був одним із найви-
щих у Європі. Наприклад, за даними PV Magazine, 
наземні сонячні панелі потужністю до 12 МВт у Франції 
отримували тариф у розмірі 0,0612 євро за кВт-год, тоді 
як в Україні за аналогічні установки в 2015 р. ставка ста-
новила 0,14 євро за кВт-год, яка знижувалася до 
0,04 євро за кВт-год для об'єктів, введених в експлуата-
цію між 2024 та 2029 роками (Про альтернативні дже-
рела енергії, 2024). 

"Зелений" тариф був закріплений до 2029 року, але з 
передбаченим поступовим зниженням та коригуванням 
залежно від валютного курсу. У 2020 р. уряд прийняв но-
вий закон, який набув чинності 1 серпня того ж року і пе-
редбачав зниження "зеленого" тарифу до 60 % залежно 
від типу ВДЕ, потужності станції та часу її введення в 
експлуатацію. Зокрема, для наземних сонячних станцій 
потужністю понад 1 МВт, введених в експлуатацію з 
2021 по 2029 рік, застосовувалося зниження на 60 %. 
Для малих сонячних та вітрових станцій потужністю до 
1 МВт, введених в експлуатацію в цей же період, тариф 
знижувався на 2,5 %. 

Із початком повномасштабного вторгнення обсяги 
введення в експлуатацію істотно впали і були представ-
лені в основному проєктами будівництва відновлюваль-
ної енергетики, розпочатими у 2020-2021 роках. 
Одночасно існує ряд бар'єрів, які стримують розвиток 
відновлювальної енергетики в Україні. Найбільшим з та-
ких є рівень оплат виробникам електроенергії за "зеле-
ним" тарифом. Більш детальну інформацію 
представлено на рис. 5. 
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Рис. 5. Актуальна інформація щодо розрахунків з виробниками "зеленої" електроенергії 
Джерело: розроблено авторами на основі (Українська енергетика, 2023а). 

 
Дані вказують на значні борги держави перед вироб-

никами ВДЕ, що сягають 31,504 млрд грн за результа-
тами 2023 року. Це створює серйозні фінансові труднощі 
для виробників ВДЕ та може призвести до зниження при-
вабливості інвестицій у ВДЕ навіть вітчизняними інвесто-
рами. Показники погашення в розрізі місяців 2023 року 
суттєво не змінюються порівняно з 2022 р., що може свід-
чити про зростання неплатежів і зниження ліквідності на 
ринку. Така ситуація може бути вагомою перешкодою для 
розвитку сектору ВДЕ, оскільки невизначеність з розраху-
нками та затримки у платежах створюють ризики для дію-
чих та потенційних інвесторів. 

Протягом останніх років були спроби поліпшити ситу-
ацію, проте поки це не мало позитивного ефекту (рис. 5). 
24 липня 2023 року Президент України підписав Закон Ук-
раїни № 3220-ІХ, який спрямований на вдосконалення 
умов підтримки виробників ВДЕ. Закон запроваджує нову 
модель підтримки feed-in-premium замість "зеленого" та-
рифу. Відповідні виробники ВДЕ продаватимуть свою 
електроенергію на ринку, а державний бюджет безпосе-
редньо покриватиме різницю між ринковою ціною та FiP. 
Запропонована зміна державного фінансування спрямо-
вана на вирішення боргової проблеми ГП (Про альтерна-
тивні джерела енергії, 2024). 

Окрім зазначених змін, Закон також впроваджує такі 
заходи стимулювання: 

 Закон вводить механізм самовиробництва та визна-
чає нових учасників ринку електроенергії як "активних 
споживачів". Активні споживачі – це ті, хто продає надли-
шки згенерованої "зеленої" електроенергії, не використані 
для власних потреб. Згідно із законом, якщо за місяць ак-
тивний споживач використав більше електроенергії, ніж 
виробив, він сплачує різницю постачальнику, і навпаки; 

 Закон вводить нове визначення "гарантії похо-
дження" (ГП) для електроенергії, виробленої з ВДЕ. ГП – 
це електронний документ, який підтверджує, що певна кі-
лькість електроенергії була вироблена з ВДЕ, і засвідчує 
її екологічну цінність та права, пов'язані з екологічними пе-
ревагами виробництва цієї енергії. Це стимулюватиме ін-
вестиції та покращуватиме умови для виробництва 
електроенергії з ВДЕ. Також ГП можуть сприяти розвитку 
прямого експорту електроенергії виробниками ВДЕ, відк-
риваючи нові ринки та можливості для бізнесу. 

У 2016 р. були впроваджені податкові пільги для ВДЕ: 
операції з імпорту обладнання, яке використовується 
для власного виробництва і не має аналогів, вироблених 
в Україні, звільняється від оподаткування ПДВ. Це сто-
сується, зокрема, обладнання, яке використовує ВДЕ та 
іншого енергозберігаючого обладнання, яке сприяє раці-
ональному використанню паливно-енергетичних ресур-
сів (Про затвердження Порядку ведення…, 2024). Ці 
положення сприяють стимулюванню інвестицій у вироб-
ництво енергії з ВДЕ та підтримці екологічно чистих 

технологій на національному рівні. Також були запрова-
джені заходи, направлені на оперативне вирішення  
ситуації з оновленням пошкоджених активів. Для віднов-
лення пошкодженого обладнання ТЕС і ТЕЦ бізнес  
тепер може скористатися програмою пільгового кредиту-
вання "5-7-9". Відповідне рішення ухвалено на засіданні 
Кабінету Міністрів України(Українська енергетика, 
2023b). Усі ці заходи мають на меті стимулювати віднов-
лення пошкоджених енергетичних активів, а також роз-
вивати проєкти ВДЕ, проте порівняно із заходами 
стимулювання, які застосовуються в країнах Європейсь-
кого союзу (ЄС), цей перелік можна доповнити. 

Приклади заходів стимулювання розвитку енерге-
тики в країнах ЄС. Польща у 2022 р. впровадила про-
граму на 10 млрд євро для компенсації вищих витрат на 
виробництво електроенергії внаслідок тарифів на викиди 
вуглецю з 2021 по 2030 рік (UNDP, 2023). Ця ініціатива 
спрямована на пом'якшення ризику "витоку вуглецю", 
коли компанії можуть переїхати за межі ЄС, для уник-
нення сплати тарифів на викиди, що  потенційно може збі-
льшувати глобальні викиди.  Максимальна компенсація 
може сягати 75 % витрат вугільної генерації, хоча в де-
яких випадках це може бути більше, покриваючи непрямі 
витрати. Проте існує обмеження в 1,5 % валового прибу-
тку підприємства. Будь-яка додаткова допомога обмежу-
ється 1/3 компенсації, розрахованою за цією схемою. 
Компанії повинні відповідати певним умовам, щоб отри-
мати цю компенсацію: вони повинні проводити рекомен-
довані енергетичні аудити, отримувати принаймні 30 % 
своєї електроенергії з відновлюваних джерел енергії або 
реінвестувати принаймні 50 % отриманої допомоги у 
проєкти, які значно скорочують їхні викиди парникових га-
зів. Ці заходи спрямовані на заохочення енергоефектив-
ності та скорочення загальних викидів у постраждалих 
галузях. Такі заходи дуже важливі й ефективні для Укра-
їни з двох причин: 

 згідно зі Стратегією розвитку енергетики України до 
2050 р. (Національна рада з відновлення…, 2023) очіку-
ваний термін роботи активів поточної вугільної генерації 
– ТЕЦ і ТЕС обмежується 2035 роком. Обумовлюється 
це тим, що стан і технологічний рівень зазначених акти-
вів не відповідає поточним вимогам та має значний рі-
вень зносу.  Україна стала одним із підписантів 
Глобального вітроенергетичного маніфесту в межах 
COP26, який передбачає повне припинення внутріш-
нього споживання вугілля до 2035 року (Національна 
рада з відновлення…, 2023). Отже, в умовах зростання 
цін на енергоресурси та посилення конкуренції підтри-
мка вугільної генерації вкрай важлива; 

 оскільки ступінь пошкодження ТЕС і ТЕЦ станом на 
2024 р. є доволі суттєвим і вимагає значного рівня капі-
тальних вкладень для здійснення ремонтів та закупівлі 
нового обладнання, то, підсумовуючи вищенаведене, 
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можна зробити висновок, що пряма допомога вугільній 
генерації з боку держави необхідна для забезпечення 
стійкості сектору. 

Ще одним важливим прикладом політики стимулю-
вання є схвалення Європейською комісією "IPCEI 
Hy2Tech" революційної ініціативи із загальним бюджетом 
у 10 млрд євро, спрямованої на розвиток сектора водне-
вих технологій. Цей проєкт є першим у своєму роді в ме-
жах програми "Важливі проєкти спільного європейського 
інтересу" і знаменує значний поштовх ЄС до диверсифі-
кації джерел енергії та прискорення "зеленого" переходу, 
особливо у світлі посилення геополітичної напруженості 
та занепокоєння енергетичною безпекою через агресію 
росії проти України (European Commission, 2022a). 

Окрему увагу приділено також енергобезпеці. Згідно з 
правилами ЄС про державну допомогу Комісія схвалила 
фінський пакет допомоги в розмірі 150 млн євро для за-
безпечення безпеки електропостачання у Фінляндії. Цей 
захід також допоможе зменшити викиди CO2 в електрое-
нергетиці відповідно до Зеленої угоди ЄС і сприятиме до-
сягненню цілей плану REPowerEU щодо зменшення 
залежності від російського викопного палива (European 
Commission, 2022b). Як приклад також доречно розгля-
нути досвід ЄС у стимулюванні енергетичного сектору в 
період загострення енергетичної кризи під час повномас-
штабного вторгнення росії в Україну (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Обсяги державної підтримки та структура інструментів фіскального стимулювання 

протягом 2021–2025 рр., у % від ВВП країн ЄС 
Джерело: розроблено авторами на основі (European Central bank, 2023). 
 
Розглянутий досвід країн-членів ЄС корисний для Ук-

раїни з погляду на те, що: підтримка енергетичного сек-
тору з боку держави у періоди криз є надзвичайно 
важливою, що підтверджується активною реакцією урядів 
ЄС, які вживають різні фінансові заходи для стабілізації та 
підтримки сектору; адаптація до кризових умов, де досвід 
ЄС демонструє, що вибір інструментів стимулювання зна-
чною мірою залежить від кризової ситуації; роль податко-
вих пільг, де прямі та непрямі податкові пільги становили 
від 20 % до 30 % у структурі інструментів фіскального сти-
мулювання; необхідність оперативного планування з боку 
держави вкрай важлива для координації дій учасників ри-
нку; забезпечення підтримки має бути комплексним, об'є-
днуючи різні інструменти та заходи для ефективного 
подолання кризи. 

Отже, для розробки ефективних рекомендацій вдос-
коналення державної політики стимулювання розвитку 
енергетичного сектору необхідно здійснити GAP-аналіз, 
який дозволить виявити зони для покращення вітчизня-
ного регулювання щодо законодавства ЄС. Для аналізу 
було запропоновано використовувати таку ієрархічну 
модель, яка відображає поточну стратегію розвитку ене-
ргетики України, а також передбачає стратегічні на-
прями, які можуть бути актуальними в 
середньостроковій перспективі (рис. 7). 

Таким чином, можна підсумувати ключові зони для 
покращення політки реалізації енергетичної стратегії, а 
також оцінити поточний стан регуляторного середовища 
в межах стратегічних напрямів (табл. 1).  

 

 
Рис. 7. Цілі та напрями національної енергетичної стратегії 

Джерело: розроблено авторами на основі (Sun et al., 2011; Payne, 1991). 
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Таблиця  1  
GAP-аналіз регулювання у сфері енергетики України в межах стратегічних напрямів 

 
Джерело: розроблено авторами. 
 
За допомогою GAP-аналізу виявлено ключові обла-

сті, де є можливість покращити енергетичну стратегію та 
політику для досягнення більш сталого та ефективного 
енергетичного сектору. Зокрема, необхідно звернути 
увагу на розширення економічних інструментів, підви-
щення інвестицій у технологічні інновації, вдоскона-
лення ринкових механізмів, а також здійснення 
моніторингу та оцінювання. Оцінки вказують на необхід-
ність значних удосконалень у більшості стратегічних об-
ластей, що допоможе Україні ефективно інтегруватися в 

загальноєвропейські енергетичні структури і підвищити 
загальну стійкість енергетичної системи. 

Рекомендації щодо вдосконалення державної полі-
тки стимулювання розвитку енергетичного сектору. 
На основі проведеного GAP-аналізу, а також міжнарод-
ного досвіду та інших релевантних досліджень, були ро-
зроблені рекомендації, спрямовані на вдосконалення 
державної політики стимулювання розвитку енергетич-
ного сектору. Важливо, щоб зазначені рекомендації від-
повідали критеріям SMART для їх практичної 
релевантності (рис. 8). 

 

Рис. 8. SMART критерії для розробки рекомендацій 
Джерело: розроблено авторами.  
 
Вдосконалення нормативно-правового регулювання: 
 вдосконалення законодавчої бази з урахуванням 

сучасних викликів та стандартів ЄС. Зокрема, це стосу-
ється норм, які регулюють відновлювані джерела енергії, 
тарифи та інвестиційні механізми; 

 створити ефективний моніторинг для отримання 
актуальної інформації щодо поетапного виведення з екс-
плуатації старих ТЕЦ і ТЕС відповідно до Національного 
плану скорочення викидів і демонтажу АЕС, а також пла-
нових аукціонів для виробництва електроенергії з ВДЕ. 

Оцінка для УкраїниОцінка стану для ЄСОцінка стану для УкраїніСтратегічний 
напрям

Помірна

ЄС має добре визначену 
енергетичну політику, яка 
сприяє інноваціям у сфері 
енергетики, інтеграції ринків та 
сталому розвитку.

Україна удосконалює своє регуляторне 
середовище, для підвищення 
ефективності галузі, досягненню 
стратегічних цілей та досягненню 
стандартів ЄС. Здійснюються значні 
зусилля щодо оновлення політик та 
впровадження нових регулятивних 
заходів.

Вдосконалення 
політки

Потребує 
покращення

ЄС забезпечує широке 
фінансування та стимули для 
ВДЕ, включаючи гранти, пільгові 
позики та субсидії, сприяючи 
швидкому переходу.

Існуючі стимули включають спеціальні 
тарифи для відновлюваної енергії, проте 
існує низка бар'єрів щодо їх реалізації. 
Фінансування часто непослідовне і 
недостатнє для масштабних проектів.

Економічні 
інструменти

Потребує 
покращення

Високий рівень інвестицій в 
НДДКР з акцентом на лідерство 
в розробці нових сталих 
технологій у країнах-членах, в 
т.ч. водень та нові ВДЕ.

Інвестиції в НДДКР зростають, але все ще 
відстають від стандартів ЄС. Основна 
увага приділяється адаптації існуючих 
технологій, а не піонерству нових.

Технологічні 
інновації

Помірна

Розгорнуті ринкові механізми, 
такі як динамічне ціноутворення, 
широке використання тарифів 
за живлення та квотні системи, 
широко застосовуються в ЄС.

Україна працює над покращенням умов 
функціонування як оптового так і 
роздрібного ринку електроенергії, однак 
залишаються зони для вдосконалення.

Ринкові механізми

Електроенергетика Створити 
інвестиційний фонд 
для підтримки 
інноваційних 
енергетичних проектів.

 Пільгове кредитування 
для проектів з 
будівництва нової 
генерації в умовах 
дефіциту енергії, тощо.

S M A R TSpecific
Конкретна

Measurable
Вимірювана

Attainable
Досяжна

Relevant
Актуальна

Timebound
Чіткі строки

 Результатами 
впроваджених 
рекомендацій буде 
наближення до 
цільової структури 
енергетичної генерації, 
збільшення об'єктів 
генерації, стабільність 
функціонування, тощо.

 Враховуючи успішний 
досвід інших, а також 
завершені етапи 
трансформації 
енергетичного сектору 
України, запропоновані 
рекомендації досяжні в 
межах окресленої 
перспективи.

 Враховуючи 
зобов'язання України 
по реформуванню 
енергетики на шляху 
до європейської 
інтеграції, а також 
поточну складну 
ситуацію, рекомендації 
є актуальними. 

 Враховуючи заходи 
передбачені в рамках 
енергетичної стратегії 
2050, реалізація 
законодавчих змін 
щодо приведення 
законодавства до 
вимог ЄС очікуються 
до 2030 р.
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У випадку будь-яких змін у процедурах поетапного за-
криття чи проведенні аукціонів, про них потрібно негайно 
інформувати та надавати роз'яснення зацікавленим сто-
ронам. Це дуже важливий крок, який дає розуміння інве-
сторам про можливості, які виникають на енергетичному 
ринку України; 

 необхідно розробити комплекс безпекових та еко-
номічних заходів на випадок настання надзвичайних си-
туацій. Це має передбачати механізми швидкого 
реагування з боку відповідних державних служб. Крім 
того, потрібно актуалізувати існуючі та впровадити нові 
безпекові стандарти для підприємств енергетичної га-
лузі, що забезпечать не тільки запобігання ризикам, але 
й ефективне управління потенційними кризами. Ці стан-
дарти мають охоплювати всі аспекти безпеки, від фізич-
ної інфраструктури до кібербезпеки, і бути сумісними з 
міжнародними нормами та практиками, щоб забезпечити 
комплексний підхід до захисту від загроз, які можуть ви-
никнути в сучасному динамічному світі.  

Економічні інструменти: 
 враховуючи вдалий досвід Польщі (UNDP, 2023) 

щодо впровадження програми компенсації вищих витрат 
на виробництво електроенергії через тарифи на викиди 
вуглецю, уряду Україні рекомендується розробити анало-
гічний механізм підтримки вітчизняних енергетичних ком-
паній. Це допоможе знизити фінансове навантаження від 
екологічних податків та забезпечить збереження конку-
рентоспроможності на міжнародному рівні, запобігаючи 
витоку капіталу та міграції виробництва за межі ЄС. Реа-
лізація такої програми потребуватиме створення спеціа-
льного фонду для компенсацій та гнучких регулятивних 
процедур, які б дозволяли оперативно адаптуватися до 
змін на міжнародному енергетичному ринку; 

 енергетичний сектор є головним для економіки, і 
приклад ЄС (European Central Bank, 2023) показує, що 
його підтримка з боку держави в періоди криз виявля-
ється надзвичайно важливою. Безумовно, це вимагає 
системного підходу до вибору інструментів стимулю-
вання, проте варто зазначити, що найбільшу частку у ви-
падку енергетичної кризи в ЄС займають субсидії, пряма 
допомога приватному сектору, а також прямі та непрямі 
податкові пільги. 

Технологічні інновації: 
 з урахуванням результатів на основі прикладу ініці-

ативи "IPCEI Hy2Tech" (European Commission, 2022a), 
схваленої ЄК з розвитку водневих технологій, рекомен-
довано активізувати діяльність у напрямі стимулювання 
національних інвестиційних проєктів у сфері відновлю-
ваної енергії. Уряду України слід активно працювати над 
стимулюванням власних інноваційних проєктів у сфері 
відновлюваної енергії. Впровадження подібних ініціатив 
може значно сприяти диверсифікації джерел енергії, змі-
цненню енергетичної безпеки та прискоренню "зеленого" 
переходу, особливо в контексті зростаючої геополітичної 
напруженості. Такі заходи не тільки підтримають розви-
ток новітніх технологій на території України, але й залу-
чать важливі інвестиції, які допоможуть відновити та 
модернізувати національну енергетичну інфраструктуру. 

Ринкові механізми: 
 в Україні ціни на електроенергію для побутових спо-

живачів утримуються на рівні, який значно нижчий за ри-
нковий. Такий підхід виявляється не тільки фінансово 
обтяжливим, але й негативно впливає на конкуренцію. 
На оптовому ринку встановлення регульованих цін спри-
чинило розшарування ринку. Цінові ліміти та інші обме-
ження спотворюють процес ціноутворення на ринку на 

добу наперед, внутрішньодобовому ринку та балансую-
чому ринку. Для ефективної роботи ринку електроенергії 
критично важливо, щоб ціни на цих ринках адекватно ві-
дображали реальні умови попиту та пропозиції. Також ці-
нові обмеження створюють значні перешкоди для 
інтеграції з європейськими енергетичними ринками й є 
перепоною для процесів їх об'єднання (GESY, 2018); 

 виробники відновлюваної енергії мають брати акти-
вну участь у збуті своєї продукції, що вимагає від них бі-
льшої безпосередньої участі у ринку електроенергії. 
Схема підтримки ВДЕ має бути орієнтована на стимулю-
вання виробників до прямого збуту енергії, щоб сприяти 
їхній ефективній інтеграції у ринкові процеси. Одним із 
запропонованих інструментів є "контракти на різницю"; 

 REMIT – це всебічна система моніторингу операцій 
на оптовому ринку, яка має на меті зниження ризику мані-
пуляцій на ринку, збільшення прозорості та довіри до рин-
кових процесів, що, у свою чергу, сприятиме зростання 
ліквідності та конкуренції. Уряду України рекомендується 
запровадити спрощену версію REMIT та готуватися до по-
вного впровадження системи. Українська система нагляду 
за ринком повинна ефективно ідентифікувати підозрілі оп-
тові транзакції майже в режимі реального часу та забезпе-
чувати належне розслідування і застосування санкцій у 
разі виявлення порушень. 

Запропоновані рекомендації розроблені з урахуван-
ням прогресивних практик країн ЄС, які довели свою 
ефективність. Наприклад, Данія досягла провідних пози-
цій у світі у сфері вітрової енергії (47 % у структурі спо-
живання е/е), завдяки комбінації "зелених тарифів", 
субсидій і сприятливих регуляторних рамок. Стимулю-
юча політика уряду сприяла залученню як внутрішніх, 
так і міжнародних інвестицій у сектор вітрової енергетики 
(Koval V., Koval I., & Bublyk, 2021). 

У США використовують такі податкові стимули, як по-
датковий кредит (PTC) та інвестиційний податковий кре-
дит (ITC) для стимулювання інвестицій у вітрову та 
сонячну енергію. Ці податкові кредити були вирішаль-
ними для того, щоб зробити проєкти з ВДЕ фінансово 
життєздатними та привабливими для інвесторів, що при-
вело до значного збільшення встановлених потужностей 
у сфері відновлюваної енергії протягом останніх двох де-
сятиліть (Rammer et al., 2017). 

Китай також використовує комбінацію заходів, які вико-
ристовують субсидії, "зелений тариф" та квоти на ВДЕ для 
стимулювання сталого зростання енергетичного сектору. 
Агресивна політика країни призвела до того, що Китай став 
найбільшим у світі виробником сонячних панелей і вітрових 
турбін. До 2020 року Китай встановив понад 253 ГВт вітро-
вої енергії та сонячної енергії, що демонструє ефективність 
сильної політичної підтримки (Xin, 2021). 

Дискусія і висновки 
У статті було вдосконалено існуючі дефініції енерге-

тичного сектору, враховуючи нові тенденції та техноло-
гії. Зокрема, запропоновано комплексне визначення 
енергетичного сектору, що спирається на його основні 
компоненти: основні сектори попиту на енергію (промис-
ловість, домогосподарства, комерційний сектор, транс-
порт і сільське господарство) і сектор енергопостачання, 
який включає видобуток ресурсів, перетворення та пос-
тачання енергетичних продуктів. 

Проаналізовано стан електроенергетики України в 
умовах військових дій, що призвели до значних руйну-
вань інфраструктури. Визначено, що основними викли-
ками є зменшення встановлених потужностей 
електрогенерації, а саме: ТЕС, ТЕЦ, ГЕС і ГАЕС. 
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Наведено динаміку змін встановлених потужностей, про-
аналізовано вплив руйнувань на стабільність енергетич-
ної системи та окреслено шляхи для відновлення і 
модернізації енергетичного сектору. Особлива увага 
приділена необхідності інвестицій у ВДЕ та підвищенню 
енергоефективності як ключових складових для стабілі-
зації і розвитку електроенергетики в Україні. 

Проаналізовано стан ринку природного газу, вугілля, 
нафти та нафтового конденсату в Україні в умовах вій-
ськових дій. Визначено, що видобуток нафти та газового 
конденсату значно знизився через пошкодження інфра-
структури та припинення видобувних робіт. Споживання 
природного газу істотно зменшилося через втрату конт-
ролю над частиною територій та зупинку роботи проми-
слових підприємств. Видобуток вугілля також зазнав 
істотного скорочення через військові дії та обстріли 
шахт. Зазначено, що для стабілізації ринку необхідно 
шукати альтернативні шляхи постачання енергоресур-
сів, впроваджувати заходи для відновлення пошкодже-
них видобувних потужностей та розробляти нові 
інвестиційні стратегії для забезпечення енергетичної 
безпеки країни. 

Проаналізовано цілі національної енергетичної стра-
тегії України, обґрунтовано її важливість для поточного 
розвитку енергетичного сектору країни. Доведено узго-
дженість стратегії з цілями країн ЄС у сфері енергетики та 
світовими трендами, такими як декарбонізація та збіль-
шення частки відновлювальних джерел енергії. Проаналі-
зовано еволюцію українського законодавства у сфері 
стимулювання розвитку енергетики, виявлено ключові ба-
р'єри, що стримують розвиток сектору, та запропоновано 
шляхи їх подолання. Визначено, що для ефективного 
впровадження стратегії необхідно вдосконалити регуля-
торне середовище, розширити економічні інструменти 
підтримки та активізувати міжнародну співпрацю. 

Проаналізовано та систематизовано релевантний 
досвід стимулювання розвитку енергетики в країнах ЄС. 
Визначено, що успішні практики використовують про-
грами компенсації зростання витрат виробництва елект-
роенергії через тарифи на викиди вуглецю, інвестиції у 
водневі технології та фінансову підтримку для забезпе-
чення енергетичної безпеки. Розглянуто приклади на-
дання субсидій, податкових пільг та інших інструментів 
державного стимулювання в умовах енергетичної кризи. 
Виявлено, що адаптація цих заходів до українських умов 
може суттєво підвищити ефективність національної ене-
ргетичної стратегії та сприяти відновленню енергетич-
ного сектору в умовах війни. 

За допомогою GAP-аналізу виявлено ключові області 
для покращення енергетичної стратегії та політики стиму-
лювання. Зокрема, необхідно зосередитися на розши-
ренні типів економічних інструментів, сприянні інвестицій 
у технологічні інновації і вдосконаленні ринкових механіз-
мів. Результати аналізу свідчать про необхідність у суттє-
вому вдосконаленні політики стимулювання у більшості 
стратегічних напрямів, що сприятиме ефективній інтегра-
ції України в загальноєвропейські енергетичні структури 
та підвищенню стійкості енергетичного сектору. 

Важливо також зазначити, що вирішення поточних 
проблем сектору має передувати впровадженню рекоме-
ндацій та вдосконаленню стратегії, оскільки це може  
потенційно зменшувати ефективність нових заходів. У до-
слідженні стану конкуренції в електроенергетичному сек-
торі України (Organisation for Economic Co-operation and 
Development, 2023) особлива увага приділена аналізу не-
ринкових регуляцій. В Україні ціни на електроенергію для 
побутових споживачів утримуються на рівні, який значно 

нижчий за ринковий. Такий підхід виявляється не тільки 
фінансово обтяжливим, але й негативно впливає на кон-
куренцію. На оптовому ринку встановлення регульованих 
цін також спричинило розшарування ринку (GESY, 2018). 
Наразі це одна з найголовніших проблем у секторі, яка 
спричиняє багато неефективностей, у тому числі, сприяє 
поглибленню кризі несплати виробникам ВДЕ. Ця про-
блема потребує подальшого вивчення та розробки меха-
нізмів вирішення. 

У зв'язку з тим, що наразі знищено переважну частку 
маневрових потужностей (ТЕС, ТЕЦ), почались дискусії 
щодо доцільності відновлення активів, які мають серйо-
зні пошкодження (UNDP, 2023). Враховуючи цільову 
структуру електрогенерації згідно з енергетичною стра-
тегією, а також час і вартість відновлення таких об'єктів, 
виникає питання заміщення вугільної генерації новими 
активами з ВДЕ. Це питання вимагає подальшого дослі-
дження та аналізу ефективності такого рішення і потен-
ційних інвестицій, адже нові рішення повинні повністю 
дублювати функції заміщуваних станцій: маневровість і 
децентралізованість. 

Реалізація заходів стимулювання розвитку енергети-
чного сектору вимагає значної участі держави. Оскільки 
зараз держава функціонує в умовах суттєвого скоро-
чення вітчизняної економіки, проблем з наповненням 
державного бюджету, а також нестабільним зовнішнім 
фінансуванням, то пріоритизація напрямів фінансування 
дуже важлива. Отже, аналізуючи політику стимулювання 
і участь держави у фінансуванні сектору, варто брати до 
уваги, що реальна можливість реалізації стимулюючих 
заходів можлива лише в повоєнний період. 
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UNDER THE INFLUENCE OF THE RUSSIAN-UKRAINIAN WAR 
 

B a c k g r o u n d .  The relevance of the research lies in the need to adapt and improve the state regulation of the energy industry in the conditions 
of war, to stimulate development and integration with the European energy system. The purpose of the study is to analyze the current state of the 
energy market of Ukraine and develop recommendations for improving state regulatory tools in the direction of stimulating the development of the 
energy sector for the implementation of the national energy strategy. 

M e t h o d s .  The article uses a comprehensive approach, which includes the analysis of scientific literature, regulatory documents and 
statistical data. The experience of the EU countries was studied with the help of a comparative analysis. GAP analysis was used to identify key areas 
of state incentives that need improvement. With the help of SMART analysis, recommendations were formulated to stimulate the development of the 
energy sector of Ukraine. 

R e s u l t s .  An analysis of the current state of the energy sector of the national economy in the conditions of war was carried out. The author's 
interpretation of the existing definitions is offered, and the state and structure of the natural gas, coal, oil and oil condensate market are analyzed. The 
need to harmonize the national energy strategy with the strategy of the EU countries and world trends is substantiated. The experience of EU countries in 
stimulating the development of energy was studied and key areas for improving national policy in this area were identified. Based on the results of the 
analysis, recommendations were developed to improve state regulation and ensure sustainable development of the energy industry of Ukraine. 

C o n c l u s i o n s .  Recommendations have been developed to improve state regulatory tools for stimulating the development of the energy 
sector of Ukraine. It is proposed to update the regulatory environment, expand economic support tools, stimulate investments in technological 
innovations, and introduce modern market mechanisms. Ways of intensifying international cooperation and adaptation of the best experience of other 
countries are proposed. The proposed recommendations will help increase the effectiveness of the national energy strategy, increase the share of 
renewable energy sources and ensure Ukraine's energy security. 
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ОСНОВНІ ШЛЯХИ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ ДЖЕРЕЛ ФІНАНСУВАННЯ 

ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД 
 
В с т у п .  Сталий розвиток територіальних громад потребує значних капіталовкладень з боку місцевих бюджетів. 

Для їх фінансування можуть використовуватися різні джерела, тобто потрібно проводити їх диверсифікацію з ураху-
ванням особливостей проєктів, які потребують фінансування. Перелік доступних джерел фінансування визначається 
фінансовим механізмом, який сформувався в місцевому бюджеті, фінансовою стабільністю бюджету та національним 
нормативно-правовим регулюванням. Метою статті є аналіз основних підходів до диверсифікації джерел залучення 
коштів для фінансування сталого розвитку і відновлення територіальних громад та розробка рекомендацій щодо ви-
користання для цього інноваційних фінансових інструментів. 

М е т о д и .  У дослідженні було використано комплексний підхід, який включає аналіз наукової літератури, нормативно-
правових документів та статистичних даних. Проведено аналіз нормативно-правових актів для розуміння національ-
ного та міжнародного регулювання у сфері використання різних джерел для фінансування територіальних громад. Для 
вивчення досвіду інших країн було застосовано порівняльний аналіз, який дозволив ідентифікувати успішні стратегії 
та ініціативи, спрямовані на стимулювання розвитку територіальних громад. 

Р е з у л ь т а т и .  На основі проведеного аналізу основних механізмів фінансування розвитку територіальних гро-
мад було встановлено, що для успішного сталого розвитку територіальні громади не можуть використовувати  
виключно власні кошти, тому потрібно залучати зовнішні ресурси за рахунок випуску муніципальних облігацій, банків-
ських позик, грантів, міжнародної допомоги та державно-приватного партнерства. Доступні джерела фінансування 
визначаються сформованим механізмом фінансування місцевого бюджету, який традиційно організований за допомо-
гою чотирьох можливих систем. Для кожного проєкту та виду діяльності місцевих органів влади потрібно обирати 
власне джерело ресурсів, виходячи з умов окупності проєкту. 

В и с н о в к и .  Рекомендовано диверсифікацію та використання інноваційних фінансових інструментів для залу-
чення фінансових ресурсів територіальними громадами, зокрема державно-приватного партнерства, орієнтованого 
на сталий розвиток, особливо для фінансування великих інфраструктурних проєктів. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  фінансування розвитку територіальних громад, диверсифікація джерел фінансування, державно-

приватне партнерство, сталий розвиток, інноваційні фінансові інструменти. 
 
Вступ 
Територіальні громади повинні бути орієнтовані на 

сталий розвиток, але це потребує значних капіталовкла-
день за рахунок місцевих бюджетів та інших джерел кош-
тів. Ресурси для цього можна отримувати з різних джерел. 
Доступність фінансування залежить від фінансового ме-
ханізму, який сформувався в місцевому бюджеті, фінан-
сової стабільності бюджету та чинного національного 
законодавства. Найоптимальнішим для громади є вико-
ристання власних ресурсів за рахунок надходжень до бю-
джету, але при зростанні обсягу необхідних коштів це не 
завжди можливо. В Україні склалася ситуація, коли тери-
торіальні громади не мають достатньо власних ресурсів 
для фінансування відновлення зруйнованої інфраструк-
тури, тому змушені залучати кошти із зовнішніх джерел. 
Для мінімізації витрат на залучення капіталовкладень мі-
сцеві бюджети мають проводити диверсифікацію джерел 
фінансування відповідно до цільових проєктів, які реалізу-
ються. Боргове та проєктне фінансування не завжди мож-
ливе для залучення ресурсів до відбудови критичної 
інфраструктури, особливо що стосується забезпечення 
надання суспільних благ. 

Метою статті є аналіз основних підходів до дивер-
сифікації джерел залучення коштів для фінансування 
сталого розвитку і відновлення територіальних громад 
та розробка рекомендацій щодо використання для цього 
інноваційних фінансових інструментів.  

Огляд літератури. Джерела та механізми фінансу-
вання територіальних громад є поширеною темою дос-
лідження в сучасній економічній літературі. Це пов'язано 

зі значною диверсифікацією джерел залучення коштів. 
Одним із можливих джерел є муніципальні боргові зобо-
в'язання. Зокрема, у США ринок муніципальних облігацій 
є невід'ємною складовою фінансового ринку. D. Cestau 
та ін. (Cestau et al., 2019) вважають, що ефективність ри-
нку муніципальних облігацій є основою надання послуг 
територіальними громадами. Вони наголошують, що цей 
ринок має багато проблем, але зміна регулювання, яка 
підвищила його транспарентність, дозволить значно по-
кращити його роботу. Однак на ринку муніципальних об-
лігацій часто виникають проблеми. Наприклад, 
K. Cornaggia, J. Hund та G. Nguyen (Cornaggia, Hund, & 
Nguyen, 2022) розглядали реакцію інвесторів на про-
блеми з муніципальними бюджетами та прийшли до ви-
сновку, що ринок досить повільно реагує на поточну 
економічну ситуацію в конкретних громадах-емітентах, 
тому потрібно посилити стандарти розголошення інфор-
мації для уникнення шоків на ринку. 

Із поширенням руху за боротьбу з кліматичними змі-
нами та розвитком концепції зеленої економіки почав ак-
тивно розвиватися ринок зелених муніципальних 
облігацій. S. Aleksandrova-Zlatanska та D. Z. Kalcheva 
(Aleksandrova-Zlatanska, & Kalcheva, 2019) прийшли до 
висновку, що перед муніципалітетами постала проблема 
подолання наслідків кліматичних змін, що є додатковими 
витратами для місцевого бюджету. Як інструменти фі-
нансування автори пропонують використовувати ринок 
зелених облігацій та механізм внутрішньонаціонального 
спільного фінансування. C. Partridge та F. R. Medda 
(Partridge, & Medda, 2020) розглянули ринок зелених 
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муніципальних облігацій США і дійшли висновку, що ін-
декс зелених муніципальних облігацій демонструє зна-
чно кращу динаміку, ніж ринок звичайних муніципальних 
облігацій, окрім того доходність цих облігацій для інвес-
торів також вища. Автори дійшли висновку, що є всі пе-
редумови для активного розвитку цього ринку в США.  

Постійний і швидкий розвиток інфраструктури є про-
блемою для всіх територіальних громад. В Україні це пи-
тання гостро стоїть через необхідність відновлення 
пошкоджених об'єктів, в інших країнах це були несприят-
ливі погодні умови, локальні кризи тощо. Проблема фі-
нансування інфраструктурних проєктів полягає в тому, що 
вони потребують значних капіталовкладень, мають три-
валий термін окупності або взагалі не комерційні, тобто не 
передбачають отримання прямих доходів від їх реалізації, 
наприклад, освітня інфраструктура, охорона здоров'я. Зо-
крема, J. Gorelick та N. Walmsley (Gorelick, & Walmsley, 
2020) розглянули проблему розвитку інфраструктури в те-
риторіальних громадах та недостатність коштів у місце-
вих бюджетах для покриття витрат на інфраструктурні 
проєкти. Автори дійшли висновку, що багато муніципалі-
тетів змушені надавати перевагу зеленим проєктам, оскі-
льки для них легше знайти інвесторів. 

На стан фінансування територіальних громад значно 
впливають зовнішні чинники та допомога з державного 
бюджету в умовах кризи. Зокрема, J. Nemec та 
D. Špaček (Nemec, & Špaček, 2020) розглянули стан міс-
цевих бюджетів у Чехії та Словаччині під впливом пан-
демії Covid-19 та дійшли висновку, що у місцевих 
бюджетів цих країн на тлі обмежень виникли серйозні 
проблеми, при цьому вони ще більше ускладнилися від-
сутністю допомоги з боку центральних бюджетів. Також 
автори наголошують, що на те, як місцеві бюджети реа-
гують на кризові явища, залежить від декількох чинників, 
а саме: рівня децентралізації, чутливості надходжень мі-
сцевих бюджетів до економічних коливань, стійкості міс-
цевих бюджетів до шоків і ефективної підтримки з боку 
центрального бюджету. 

Криза впливає на умови та джерела фінансування 
територіальних громад. Наприклад, R. Jerch, M. E. Kahn 
та G. C. Lin (Jerch, Kahn, & Lin, 2023) дослідили зміни в 
доходах, витратах та запозиченнях місцевих бюджетів 
на Атлантичному узбережжі США після руйнувань, за-
вданих ураганами. Вони встановили, що руйнування 
внаслідок ураганів призводять до скорочення надхо-
джень до бюджету, особливо податкових надходжень, а 
також державних запозичень, вартість яких також зрос-
тає. Окрім того, істотно зростає ризик дефолту по вже 
існуючих боргових зобов'язаннях. Це призводить до ско-
рочення бюджетних витрат і зниження темпів відбудови 
та розвитку громад. 

В Україні в сучасних умовах спостерігаються значні 
проблеми із фінансуванням територіальних громад, які, 
на думку українських вчених, існували вже певний час. 
І. Лютий, О. Рожко і С. Лютий (І. Лютий, Рожко, & С. Лю-
тий, 2023) звернули увагу на те, що, хоча руйнування в 
Україні потребують відновлення, наразі пріоритетом вико-
ристання бюджетних ресурсів є саме оборонний сектор. 
І. Лютий, В. Зайчикова та Д. Шульга (Лютий, Зайчикова, & 
Шульга, 2024) запропонували використовувати для відно-
влення територіальних громад децентралізований меха-
нізм фонду регіонального розвитку. Т. Безверхнюк і 
І. Азарова (Безверхнюк, & Азарова, 2024) наголошують, 
що доцільним є запровадження проєктного підходу до від-
новлення територій, який узгоджуватиме стратегічне пла-
нування відновлення територій з містобудівною 
діяльністю, на основі якого й будуть реалізовуватися 

проєкти відновлення території територіальних громад. 
В. Довженко, Л. Першко та Ю. Сус (Довженко, Першко, & 
Сус, 2024) вважають, що муніципальні облігації, держа-
вно-приватне партнерство та залучення інвестицій мо-
жуть стати ключовими механізмами для фінансування 
відбудови інфраструктури, розвитку економіки та покра-
щення добробуту громадян, при цьому потрібно підви-
щити прозорість співпраці з міжнародними організаціями 
та донорами. А. Мунько (Мунько, 2024) також вважає, що 
одним з інструментів фінансування повоєнного віднов-
лення територіальних громад можуть стати облігації  
муніципальної позики. Т. Келеберда та ін. (Келеберда  
та ін., 2023) розглядають інноваційні методи фінансу-
вання для їх подальшого застосування у територіальних 
громадах для післявоєнного відновлення. Б. Панчишин 
(Панчишин, 2024) розглядає світовий досвід фінансу-
вання територіальних громад та можливості його засто-
сування в Україні. О. Марценюк, О. Гуменна та 
Т. Деньдобра (Марценюк, Гуменна, & Деньдобра, 2023) 
дослідили джерела надходжень територіальних громад 
в умовах децентралізації, а саме: доходи місцевих бю-
джетів, фінансову підтримку місцевого самоврядування з 
боку держави та пошук додаткових джерел фінансових 
ресурсів органами місцевої влади через використання по-
тенціалу розвитку конкретної території. 

Методи 
У дослідженні було використано комплексний підхід. 

Зокрема, для аналізу наукової літератури та нормати-
вно-правових документів і статистичних даних було за-
стосовано метод порівняння та контент-аналіз. Для 
дослідження нормативно-правових актів для розуміння 
національного та міжнародного регулювання у сфері ви-
користання різних джерел для фінансування територіа-
льних громад було використано метод синтезу. 
Вивчення досвіду інших країн проводилося на основі по-
рівняльного аналізу, який дозволив ідентифікувати успі-
шні стратегії й ініціативи, спрямовані на стимулювання 
розвитку територіальних громад, і табличного та графіч-
ного методів для візуалізації отриманих результатів. Та-
кий підхід дозволив визначити найкращі практики, які 
можуть бути адаптовані до впровадження в Україні. 

Результати 
Децентралізація адміністративного устрою та на-

дання послуг місцевими органами влади потребує нале-
жного реформування фінансового механізму. Фінансова 
децентралізація передбачає виділення місцевим орга-
нам влади ресурсів для фінансування виконання функ-
цій, за які вони відповідають. Щоб фінансова 
децентралізація була ефективною, також необхідна пе-
редача повноважень щодо прийняття рішень до місце-
вого уряду. Доходи місцевих бюджетів формуються за 
рахунок надходжень від сплати податків, зборів та інших 
обов'язкових платежів, надходжень з інших джерел, що 
визначені законодавством України. Міжбюджетні транс-
ферти, тобто надходження з центрального бюджету, ма-
ють частку національних податкових надходжень, яка 
призначається місцевим бюджетам, і гранти – як цільові, 
так і загальні. 

Активний розвиток фінансової децентралізації був 
зумовлений декількома чинниками: 

 неспроможність центральних органів влади належ-
ним чином реагувати на потреби громадян і регіональні 
відмінності; 

 нездатність централізованого економічного плану-
вання дати результати; 

 демократизація у багатьох частинах світу з вимо-
гами місцевих громад контролювати власні ресурси від-
повідно до місцевих потреб і пріоритетів; 
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 урбанізація та зростання кількості великих міст, що 
вимагає більш чутливих систем міського управління; 

 бюджетні проблеми національних урядів, для яких 
децентралізація повноважень часто розглядається як  
рішення; 

 тиск донорів на уряди з метою децентралізації як 
способу покращення надання послуг на периферії та по-
долання перешкод із центру. 

Часто несприятливі або обмежені результати попе-
редніх спроб призводять до відновлення централізації, 
за якою слідують подальші спроби децентралізації, коли 
недоліки надмірної централізації знову стають очевид-
ними. Що стосується Європи, основні договори Європей-
ського Союзу визначають субсидіарність як принцип, 
тобто те, що урядові функції мають виконуватися на най-
нижчому рівні, який може виконувати ці функції ефекти-
вно та результативно. 

На практиці децентралізація – це не разова рефо-
рма, а скоріше безперервний процес змін у відповідь на 
певні обставини та чинники. Важливо, що в кінцевому 
результаті це дозволяє сформувати механізм фінансо-
вої автономії територіальних громад та їхню спромож-
ність для саморозвитку. 

Фінансова децентралізація передбачає розробку за-
гальної міжбюджетної системи, яка забезпечує як верти-
кальний, так і горизонтальний баланс: 

 вертикальний баланс між функціями, покладеними 
на кожен рівень управління, і виділеними ресурсами; 

 горизонтальний баланс між потребами у видатках і 
ресурсним потенціалом кожного підрозділу на одному рі-
вні (тобто між органами місцевого самоврядування на 
одному рівні в багаторівневій системі). 

У більшості систем основні джерела доходів закріплені 
за центральним урядом унаслідок адміністративної практи-
чності, економічної ефективності та міжрегіональної спра-
ведливості. Як наслідок, джерела місцевих власних 
надходжень, закріплені за місцевою владою, часто досить 
обмежені, і в сільській місцевості вони можуть справді при-
носити дуже невеликі надходження. Таким чином, система 
міжбюджетних трансфертів має важливе значення для за-
безпечення того, щоб органи місцевого самоврядування 
могли виконувати покладені на них обов'язки. 

Фінансова децентралізація також передбачає ряд 
правил використання фінансових ресурсів на субнаціо-
нальному рівні та системи моніторингу і забезпечення 
дотримання цих правил. Ці правила можуть стосуватися: 

 конкретизації місцевих податків, у тому числі сис-
теми нарахування; 

 можливості місцевих органів влади стягувати 
збори та платежі за послуги, що надаються на місцевому 
рівні; 

 положення про діяльність підприємств місцевого 
самоврядування; 

 положення про запозичення органами місцевого 
самоврядування; 

 вимоги щодо виконання покладених на нього функ- 
ціональних обов'язків, включно з рівнем свободи дій 
щодо надання місцевих послуг; 

 уточнення використання міжбюджетних трансфертів; 
 форми місцевих планів видатків та бюджетів, у тому 

числі затвердження планів розвитку та річних бюджетів; 
 системи бухгалтерського обліку та фінансового ме-

неджменту; 
 зовнішнього аудиту бухгалтерського обліку органів 

місцевого самоврядування. 
Із початком реформи децентралізації спочатку спос-

терігалося певне підвищення питомої ваги доходів міс-
цевих бюджетів у доходах зведеного бюджету (рис. 1). 
Зокрема, у 2018 р. питома вага доходів місцевих бюдже-
тів становила понад 47 %, у 2021 р. цей показник дещо 
знизився (до 35 %), а у 2023 р., тобто під час війни, від-
булося його різке падіння (до 21 %). 

В Україні виділяють шість основних груп джерел над-
ходжень до місцевих бюджетів: податкові надходження, 
неподаткові надходження, доходи від операцій з капіта-
лом, надходження від органів державного управління, від 
ЄС, урядів іноземних держав, міжнародних організацій, 
донорських установ, та надходження з цільових фондів. 
У 2018 р. основними джерелами доходів місцевих бюдже-
тів були податкові надходження (41 %) і надходження від 
органів державного управління (53 %) (рис. 2). 

Із подальшим розвитком реформи децентралізації у 
2021 р. (перед початком війни) структура надходжень 
дещо змінилася: основним джерелом доходів стали по-
даткові надходження (60 % порівняно з 41 % у 2018 р.), 
тоді як питома вага надходжень від органів державного 
управління почала спадати (35 % порівняно з 53 % у 
2018 р.) (рис. 3). Це свідчило про зростання питомої ваги 
власних коштів у фінансування розвитку територіальних 
громад у результаті підвищення фіскальної автономії. 

Із початком війни у 2023 р. структура надходжень за-
знала подальших змін: домінуючим джерелом доходів 
стали податкові надходження (67 % порівняно з 41 % у 
2018 р.), тоді як питома вага надходжень від органів дер-
жавного управління продовжила спадати (27 % порів-
няно з 53 % у 2018 р.) (рис. 4). 

 

 
Рис. 1. Питома вага доходів місцевих бюджетів України в доходах зведеного бюджету, % 

Джерело: складено авторами за даними https://openbudget.gov.ua/national-budget/incomes 
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Рис. 2. Питома вага основних джерел надходжень у доходах місцевих бюджетів України в 2018 р., % 

Джерело: складено авторами за даними https://openbudget.gov.ua/national-budget/incomes 
 

 
Рис. 3. Питома вага основних джерел надходжень у доходах місцевих бюджетів України в 2021 р., % 

Джерело: складено авторами за даними https://openbudget.gov.ua/national-budget/incomes 
 

 
Рис. 4. Питома вага основних джерел надходжень у доходах місцевих бюджетів України в 2023 р., % 

Джерело: складено авторами за даними https://openbudget.gov.ua/national-budget/incomes 
 
Наведені дані свідчать про те, що в результаті про-

ведення децентралізації та отримання територіальними 
громадами певної фінансової автономії основним дже-
релом власних коштів місцевих бюджетів стають подат-
кові надходження, тоді як питома вага фінансування за 
рахунок міжбюджетних трансфертів знижується. Досту-
пні джерела фінансування державних інвестицій терито-
ріальних громад зазвичай визначається шістьма 
найпоширенішими групами факторів (рис. 5). 

Фіскальна дисципліна демонструє інвесторам рівень 
надійності місцевої влади. Механізми фіскальної 

дисципліни включають фіскальні правила, систему бан-
крутства, механізми прямого контролю та моніторингу. 
Система фіскальної дисципліни впливає на здатність мі-
сцевих громад залучати боргові ресурси для фінансу-
вання державних інвестицій. Слід зазначити, що жорсткі 
фіскальні правила мають кілька наслідків. З одного боку, 
вони встановлюють обмеження на суму боргу територі-
альних громад, а з іншого, показують інвесторам, що 
вони заслуговують на довіру, таким чином доступ до кре-
диту стає легшим, а його вартість – нижчою (Blanck, & 
Ribeiro, 2021). 
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Рис. 5. Фактори, що впливають на доступні джерела фінансування розвитку територіальних громад 

Джерело: складено авторами за (Vammalle, & Bambalaite, 2021). 
 

Механізм фінансування показує джерело фінансу-
вання інвестицій, і має кілька можливостей. Наприклад, 
муніципалітети можуть використовувати частину влас-
них надходжень від податків і зборів на адміністративні 
послуги або трансферти у формі грантів загального при-
значення, або цільових грантів. Він визначає спромож-
ність територіальної громади збільшувати доходи з 
різних джерел, однією з можливостей є запровадження 
нових або підвищення існуючих податків. Автономія до-
ходів зазвичай визначається національними або надна-
ціональними правилами. Якщо муніципалітет має 
автономію щодо витрат, він може перерозподіляти ная-
вні кошти на інші сфери, включаючи державні інвестиції. 
Це дає місцевій владі свободу вибору найбільш ефекти-
вних інвестиційних проєктів. Територіальні громади мо-
жуть отримувати донорське фінансування у формі 
грантів від національних або міжнародних установ. 

Фінансові інструменти включають борг у формі позик 
або облігацій, державно-приватного партнерства (РРР) 
та інше фінансування. Позики можна отримати в прива-
тних банках, міжнародних фінансових установах, фінан-
сових установах або державному бюджеті. Позика – це 
двосторонній договір між двома сторонами: позичальни-
ком і кредитором. Щоб отримати кошти від облігацій, їх 
необхідно випустити на фінансових ринках і продати кі-
льком інвесторам. Зазвичай облігації дозволяють отри-
мувати кошти на більш тривалий термін, але вони мають 
інші обмеження. По-перше, вони вимагають досить ве-
ликої мінімальної суми та ліквідності. Для територіальної 
громади ця сума в більшості випадків завелика. Для по-
легшення залучення ресурсів місцеві органи влади мо-
жуть отримати гарантії від центрального уряду або 
спеціального гарантійного фонду. 

Фінансові установи залучають посередників, які про-
понують кошти для фінансування муніципальних держа-
вних інвестицій. Вони встановлюють критерії доступу до 
коштів та умови доступу. Серед цих інституцій найпоміт-
нішими є державні інвестиційні фонди або фінансові аге-
нтства місцевих органів влади. Система публічного 
фінансового менеджменту передбачає бюджетування, 
стратегічне планування та адміністрування. Це дозволяє 
розробляти ефективні інвестиційні проєкти, заохочувати 
кредиторів до фінансування інвестиційних проєктів, 
сприяти державно-приватному партнерству. 

Управління пропонує основу для горизонтальної та 
вертикальної координації. Вертикальна координація до-
помагає узгодити політику різних рівнів влади, контролю-
вати місцеві бюджети та пропонувати технічну 
підтримку. Горизонтальна координація підвищує ефек-
тивність шляхом узгодження проєктів і збору ресурсів. 
Фіскальні та фінансові компоненти суттєво відрізня-
ються залежно від країни, територіальні громади можуть 
мати велику автономію щодо коригування доходів, пере-
розподілу видатків або правил запозичень. Інші громади 
мають обмежену автономію та обмеження у прийнятті рі-
шень. Усі ці фактори разом створюють певну систему фі-
нансування. Система гарантує, що обмеження на 
запозичення не становлять загрози фіскальній стійкості. 
Загалом існують чотири основні типи систем сталого му-
ніципального фінансування. 

(1) Ринкова система передбачає, що кредитори контро-
люють місцеві борги для забезпечення якості реалізованих 
інвестиційних проєктів і фіскальної стабільності громади. 
Місцеві бюджети повинні мати високий рівень автономії 
для ефективного запозичення на фінансових ринках. Така 
система має ряд вимог. Наприклад, муніципалітети повинні 
мати автономію, щоб регулювати свої доходи, щоб перемі-
стити їх для погашення боргу. Кредитори повинні мати мо-
жливість отримувати якісну фінансову інформацію про 
територіальну громаду, тому фінансові ринки мають бути 
диверсифікованими й ефективними. 

(2) Система з кооперативним підходом передбачає 
узгодження лімітів заборгованості територіальної гро-
мади між різними рівнями влади. Такий підхід забезпе-
чує активну участь місцевих громад у розробці 
макроекономічних цілей, визначенні цільових значень 
дефіциту та боргу. 

(3) Для системи, заснованої на правилах, рішення 
про запозичення приймаються місцевими громадами, 
але з дотриманням фіскальних правил, встановлених 
центральним урядом. Фіскальні правила включають лі-
міти абсолютного рівня боргу та співвідношення обслу-
говування боргу / дохід, обмеження на запозичення 
лише на конкретні цілі, вимоги до ліквідності. Централь-
ний уряд здійснює контроль за дотриманням правил. 
Для цієї системи важлива координація між різними рів-
нями влади. Він також базується на ефективній системі 
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управління державними фінансами. Такі системи мають 
бути прозорими, щоб дозволити інвесторам і позичаль-
никам оцінити ризик потенційної операції. Однак ці сис-
теми не дуже гнучкі. 

(4) Система прямого контролю передбачає, що цент-
ральний уряд безпосередньо контролює муніципальні 
запозичення у вигляді річних лімітів на суму муніципаль-
ного боргу, необхідності перегляду та попереднього за-
твердження муніципальних боргових операцій, 
можливої централізації всіх запозичень на рівні держав-
ного бюджету тощо. Система базується на централь-
ному урядовому контролі для забезпечення 
муніципальної стійкості та якості інвестицій. Оскільки 
центральний уряд практично контролює та гарантує му-
ніципальний борг, то фіскальні правила стають зайвими. 
Як наслідок, державний бюджет несе відповідальність за 
покриття муніципального боргу, тому автономія доходів 
не застосовується, а неплатоспроможність не є пробле-
мою. Така система надає органам місцевого самовряду-
вання дуже обмежені інвестиційні ресурси, які 
розподіляються на центральному рівні. Загальним недо-
ліком цієї системи є те, що критерії дозволу муніципаль-
них запозичень зазвичай змінюються або нечіткі 
(Wilmanowicz-Słupczewska, & Wantoch-Rekowski, 2024). 

Загалом національні механізми є поєднанням харак-
теристик чотирьох різних систем, хоча деякі особливості 
більш помітні. Найважливішим аспектом є узгодження 
складових для досягнення ефективності та сталості те-
риторіальних громад. Одну систему не можна визначити 
як оптимальну, яка є найбільш ефективною. Кожна кра-
їна поєднує різні елементи для досягнення бажаних ре-
зультатів. У більшості випадків така комбінація 
формується екзогенними факторами, які обмежені 

інституційною структурою, існуючими фіскальними пра-
вилами, рівнем автономії муніципальних доходів, місце-
вою культурою та вподобаннями. 

Задоволення зростаючого попиту на місцеві публічні 
послуги вимагає застосування інноваційних схем та  
інструментів їх фінансування з місцевих бюджетів. Місцеві 
бюджети фінансуються переважно за рахунок субсидій із 
центрального бюджету та власних доходів муніципаліте-
тів. Субсидії, які надаються з державного бюджету муні-
ципалітетам, спрямовані відповідно до делегованих 
заходів у сфері охорони здоров'я, освіти, утримання доро-
жньої мережі тощо. Реалізація місцевих проєктів з висо-
кою соціальною цінністю є одним із заходів, які сприяють 
розвитку муніципалітетів у довгостроковій перспективі та 
позитивно впливає на майбутні можливості отримання 
власних доходів. Проте зазвичай цільові дотації для фі-
нансування цього виду діяльності не плануються. За цих 
обставин зростає важливість здатності органів місцевого 
самоврядування отримувати власні доходи від муніципа-
льної діяльності. Власні доходи муніципалітетів стають 
основною рушійною силою сталого розвитку регіонів. Ін-
вестування коштів, що надходять із муніципальних дохо-
дів, у місцеві проєкти сприяє, з одного боку, відкриттю 
нових робочих місць та зниженню безробіття серед місце-
вого населення. З іншого боку, реалізація місцевих проє-
ктів у соціально значущих сферах є передумовою не 
тільки сталого зростання очікуваних майбутніх муніципа-
льних доходів, а й підвищення добробуту муніципального 
населення. Очевидним можливим виходом із такої ситуа-
ції для муніципальної влади є забезпечення фінансової 
реалізації важливих для розвитку муніципалітету соціаль-
них проєктів власними ресурсами та/або за рахунок пози-
кових коштів фінансового ринку (табл. 1). 

 
Таблиця  1  

Диверсифікація джерел фінансування розвитку територіальних громад 
залежно від видів діяльності 

Тип функції,  
яку виконують місцеві органи влади 

Діяльність місцевих органів влади  
територіальних громад 

Можливе джерело фінансування 

Паралельні функції  
(надаються місцево,  
але є національними  
державними послугами) 

 освіта 
 охорона здоров'я 
 водопостачання 
 дороги 
 адміністративні послуги 

 власні надходження 
 цільові гранти з державного бюджету 
 гранти 

Виключні функції 
місцевих органів влади 

 землекористування 
 каналізація 
 місцеві парки та рекреація 
 громадські центри 
 інші місцеві адміністративні послуги 

 гранти загального призначення 
 власні надходження 
 міжнародна допомога 

Публічне адміністрування  місцеве планування 
 місцевий фінансовий менеджмент 
 місцеве адміністрування 
 робота органів місцевої влади 

 гранти загального призначення 

Фінансування місцевих  
державних капіталовкладень 

 інфраструктурні проєкти 
 державні інвестиції 

 власні надходження 
 муніципальний борг (облігації) 
 гранти 
 міжнародна допомога 
 державно-приватне партнерство 
 банківські кредити 

Джерело: розроблено авторами на основі Robinson et al. (2021), Petrov (2023). 
 

Затвердження та виконання муніципальних бюджетів 
підпадає під певні правові обмеження, пов'язані з еконо-
мічною доцільністю та вимогами до ефективності ви-
трат. Надання достатніх ресурсів із місцевого 
фінансового ринку за відносно хорошими ціновими умо-
вами і параметрами ризику та їх інвестиції в соціальну 
діяльність могли б мати благотворний вплив на 

економічний розвиток муніципалітетів і конкурентоспро-
можність їхніх громадських проєктів та ініціатив. Відомо, 
що вартість фінансування визначається його ринковим 
попитом і пропозицією. У більшості країн, що розвива-
ються, пропозиція капіталу, доступного в національній 
приватній економіці, значно перевищує можливості для 
інвестицій (Meloche, & Vaillancourt, 2021). 
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Банківські кредити традиційно користуються стату-
сом найпоширенішого джерела фінансування. Це пов'я-
зано з досвідом, який банки мають у сфері 
спеціалізованого надання банківських послуг муніципа-
літетам, і можливістю забезпечення кредитів рухомим 
майном або нерухомістю комунальної власності. Банки 
також розглядають муніципалітети як позичальників із 
сприятливим профілем ризику, оскільки вони мають га-
рантовані надходження від місцевих податків і зборів. 

У банківському кредитуванні прийнято встановлю-
вати ліміти й умови, які не завжди відповідають інтере-
сам і можливостям позичальників. Наприклад, банки 
вимагають забезпечення позик нерухомим або ліквідним 
рухомим майном муніципалітету, вартість якого на пев-
ний відсоток перевищує номінальну заборгованість пе-
ред банком. Іншим підходом, який створює труднощі для 
позичальників, є наявність обмежувальних положень до 
кредитної угоди, які обмежують можливості муніципалі-
тетів залучати додатковий позиковий капітал. 

Муніципальні облігації – це складний борговий інстру-
мент, який долає деякі обмеження банківських позик. Осо-
бливістю облігаційної позики є те, що вона поширюється 
за допомогою професійного інвестиційного посередника – 
андеррайтера випуску. Вартість фінансування облігацій 
повинна містити насамперед винагороду андеррайтеру, а 
також усі витрати, пов'язані з підготовкою випуску. Також 
слід враховувати вплив деяких істотних фундаменталь-
них факторів, який не піддається контролю з боку еміте-
нта. Такими факторами є, наприклад, рівень економічного 
розвитку, інфляція та монетарна політика, що прово-
диться в країні. Їхній вплив виражається у формуванні від-
соткової премії за ризик, яка багато в чому визначає 
вартість фінансування в муніципальних облігаціях. Фак-
тор "ліквідності" також може вплинути на інтерес інвесто-
рів, а отже, і на вартість фінансування. Більшість 
інвесторів віддають перевагу інвестиціям у ліквідні ак-
тиви, і за інших рівних умов вони будуть схильні вибирати 
нижчу прибутковість в обмін на більшу ліквідність своїх  
інвестицій (Postula, & Raczkowski, 2020). 

Створення пулів є більш складним варіантом, ніж ви-
пуск муніципальних облігацій. Реалізується шляхом 
створення окремого суб'єкта господарювання, напри-
клад фонду спеціального інвестиційного призначення. 
Цей фонд виступає як емітент цінних паперів і є посере-
дником між муніципалітетом-позичальником та інвесто-
рами. Ідея об'єднаного фінансування полягає в зниженні 
витрат на випуск. Ця схема успішна для фінансування 
ряду подібних проєктів, що здійснюються різними муні-
ципалітетами, або спільного проєкту, фінансування 
якого забезпечувалося б одночасно декількома муніци-
палітетами. Створення спільного об'єднаного фонду в 
таких випадках приводить до значної економії коштів по-
рівняно зі сценарієм, коли кожен муніципалітет само-
стійно несе витрати на окремі боргові проблеми. 

Поворотне фінансування є складною та інституційно 
більш просунутою версією схем пулів. Замість ство-
рення фонду спеціального інвестування револьверний 
підхід пропонує принципово інше бачення фінансового 
посередництва, яке полягає у створенні та функціону-
ванні установи з довгостроковою місією та статусом, яка 
має власні активи. Ця інституція не обмежується лише 
реалізацією окремих проєктів, а активно підтримує на-
дання фінансових ресурсів та реалізацію муніципальних 
проєктів. Кошти можуть бути зібрані з різних джерел: на-
ціональних та європейських фондів, донорів та приват-
них інвесторів. Великою перевагою револьверного 
фінансування є те, що воно "виробляє" фінансові 

інструменти, які відповідають інтересам інвесторів щодо 
розміру інвестицій, ліквідності та ризику. 

Одним з інноваційних фінансових інструментів для 
фінансування великих інфраструктурних проєктів тери-
торіальних громад є державно-приватне партнерство 
(РРР), яке може застосовуватись і в Україні. Існує багато 
різних поглядів на визначення характеристик державно-
приватного партнерства – ДПП (РРР) – на основі ступеня 
залучення приватного сектору та фінансування держав-
них послуг. У широкому сенсі РРР визначаються як від-
носини розподілу ризиків між державним і приватним 
секторами, засновані на спільному прагненні досягти 
конкретного результату державної політики. РРР можна 
розуміти в діапазоні від простих контрактів на надання 
послуг, укладених із приватним оператором, аж до спі-
льних підприємств і повної приватизації (Castelblanco, 
Guevara, & De Marco, 2024). 

Зазвичай державний сектор є покупцем послуг за ко-
ротко-, середньо- чи довгостроковим контрактом. Зале-
жно від характеру та специфікацій контракту приватний 
сектор зазвичай є постачальником послуг і розподіляє ри-
зик щодо надання (витрати та вигоди). У деяких випадках 
приватний сектор також відповідає за фінансування – на-
приклад, у випадку приватних фінансових ініціатив (PFI) у 
Великій Британії або спільних підприємств між державним 
і приватним секторами. Набагато складніше реалізувати 
РРР для муніципальних послуг, тому найбільш успішні 
субнаціональні РРР належать до першої категорії, коли 
приватний оператор укладає контракт лише на надання 
певних муніципальних послуг (часто за умови дотримання 
певних критеріїв ефективності), а державний сектор від-
повідає за фінансування інвестицій і володіє активами 
(Rybnicek, Plakolm, & Baumgartner, 2020). 

Аналіз РРР, які функціонують зараз, дає можливість 
виділити три етапи його розвитку: PPP1.0, PPP2.0 і 
PPP3.0. Основною метою PPP1.0 є фінансування для по-
долання розриву у фіскальних витратах на інфраструк-
туру шляхом залучення приватного капіталу. PPP2.0 має 
на меті підвищити ефективність інфраструктури та держа-
вних послуг, а також покращити якість продуктів і послуг 
завдяки професійним перевагам приватного сектора. Ос-
новною метою PPP3.0 є сприяння сталому розвитку та 
сприяння оцінці ефективності та орієнтації на цінності че-
рез систему оцінювання економіка–суспільство–довкілля. 
Три етапи ДПП не лінійні чи односпрямовані, вони співіс-
нують і розвиваються в обох напрямах. Іншими словами, 
у відповідному середовищі PPP1.0 міг би безпосередньо 
перетворитися на PPP3.0 (табл. 2 та 3). 

Таким чином, можна побачити, що найбільше коштів 
потребує відновлення соціального сектору й інфрастру-
ктури. Ці проєкти неприбуткові, наприклад освіта та на-
ука, соціальний захист, або мають тривалий термін 
окупності (інфраструктурні проєкти). Для їх фінансу-
вання потрібно залучати зовнішні ресурси та допомогу 
міжнародних організацій. 

Дискусія і висновки 
Вибір джерел фінансування здійснюється з викорис-

танням ряду показників. Найважливішими діагностич-
ними показниками, які впливають на вибір джерел 
фінансування соціально значущих проєктів, є ринкові 
відсоткові ставки, термін погашення боргового інструме-
нту та ступінь розвитку місцевої фінансової інфраструк-
тури. Відсоткові ставки структуровані відповідно до 
інфляції, терміну погашення інвестиції, поточних ринко-
вих умов (попиту та пропозиції) і рейтингу ризику пози-
чальника. За інших рівних умов відсоткові ставки 
зростають зі збільшенням тривалості інвестицій, щоб 
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компенсувати інфляцію та прийнятий інвестиційний ри-
зик. Переговори про відсоткову ставку зазвичай ве-
дуться за двох основних умов – змінної або фіксованої 
ставки. У переговорах щодо "плаваючої" відсоткової ста-
вки остання базується на загальноприйнятих еталонних 

індексах, таких як Libor. Змінна відсоткова ставка чут-
лива до ринкових умов і реагує на будь-які зміни основ-
ного індексу. При цьому зниження індексів зменшує 
вартість фінансування для емітента, а їх підвищення 
призводить до зростання вартості ресурсу. 

 
Таблиця  2  

Державно-приватне партнерство, орієнтоване на сталий розвиток територіальних громад 
Етап розвитку 

РРР 
Рушійна сила  
формування Суб'єкт Процес Об'єкт 

РРР1.0 Фінансування  
розриву 

Уряд і підприємство Економічне оцінювання Економічна 
інфраструктура 

РРР2.0 Підвищення  
ефективності 

Уряд і підприємство Економічне оцінювання Соціальна  
інфраструктура 

РРР3.0 Сталий розвиток Уряд, підприємство  
та суспільство 

Всебічне оцінювання економічної, 
соціальної ситуації  
і навколишнього середовища 

Інфраструктура  
навколишнього  
середовища 

Джерело: розроблено авторами на основі Cheng et al. (2021). 
 

Таблиця  3  
Оцінювання загальних пошкоджень, втрат і потреб у ресурсах на відновлення України 

за секторами на 31 грудня 2023 року, млрд дол. США 
Сектор Пошкодження Втрати Потреби 

Соціальний сектор 
Житло 55.9 17.4 80.3 
Освіта та наука 5.6 6.9 13.9 
Охорона здоров'я 1.4 17.8 14.2 
Соціальний захист 0.2 9.5a 44.5 
Культура та туризм  3.5 19.6 8.9 

Інфраструктура  
Енергетика 10.6 54.0 47.1 
Транспорт 33.6 40.7 73.7 
Телекомунікації  2.1 2.3 4.7 
Водопостачання та водовідведення  4.0 11.6 11.1 
Муніципальні послуги  4.9 6.8 11.4 

Виробнича сфера  
Сільське господарство 10.3 69.8 56.1 
Торгівля та промисловість  15.6 173.2 67.5 
Управління водними ресурсами  0.7 0.7 10.7 
Фінанси та банківська справа  0.0 5.7 2.3 

Суміжні сектори  
Довкілля, природні ресурси та лісогосподарство 3.3 26.5 2.3 
Захист цивільного населення  0.4 0.5 2.3 
Публічна адміністрація  0.3 1.7 0.7 
Розмінування територій - 34.6 34.6 
Загалом 152.5 499.3 486.2 
Джерело: World Bank (2024). 
 
Що стосується банківських кредитів, то переговори 

про так звані стоп-ліміти могли б бути надійним захисним 
методом для ціноутворення муніципального боргу зі 
змінними відсотковими ставками. Коли індекси, що фор-
мують базову відсоткову ставку, зростають швидкими 
темпами, для позичальника виникає ризик платити все 
більш високі відсоткові ставки. Стоп-ліміт – це максима-
льна фіксована відсоткова ставка для позичальника як 
гарантія того, що відсоткова ставка за кредитним інстру-
ментом не "перевищить" ліміт, попередньо погоджений з 
кредитором. Наявність такого пункту в кредитному дого-
ворі обмежує неконтрольоване зростання відсоткової 
ставки. Це забезпечує надійну "страховку" муніципаль-
ного боргу від його раптового подорожчання, і навіть  
неможливості погашення. Водночас обмеження відсот-
кової ставки дозволяє муніципалітету прогнозувати й 
оцінювати ризики та розраховувати максимальну відсот-
кову ставку, яку він може дозволити собі сплачувати  
навіть в умовах надзвичайної невизначеності та неста-
більності фінансових ринків. 

Фіксована відсоткова ставка за кредитом муніципалі-
тету забезпечує більшу безпеку та передбачуваність 

майбутніх виплат боргу. Фіксована ставка захищає пози-
чальника від невизначеності, яка є результатом підви-
щення ринкових відсоткових ставок. Проте фіксовані 
відсоткові ставки позбавляють позичальників можливо-
сті полегшити обслуговування боргу в періоди значного 
зниження ринкових відсоткових ставок. 

Ще одним важливим фактором, який впливає на ви-
бір джерел та інструментів фінансування муніципаль-
ного боргу, є строкова структура боргу. Для успішної 
реалізації проєктів необхідно, щоб період обслугову-
вання боргу збігався з періодом окупності інвестицій. Со-
ціальні муніципальні проєкти зазвичай вимагають 
довгострокових інвестицій, що передбачає вибір інстру-
менту з відповідним терміном погашення – від 5 до 7 або 
навіть 10 років. Стосовно співвідношення "строк кредиту 
– термін інвестування" банківські кредити не позбавлені 
деяких недоліків. Довгий термін окупності соціальних му-
ніципальних проєктів може стати основною проблемою 
у роботі з банками. Банки можуть висловлювати засте-
реження та не бажати надавати необхідні довгострокові 
ресурси, оскільки вони залежать від структури депозит-
ної бази за строками погашення. Якщо строкова 
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структура банківських депозитів є досить короткостроко-
вою, банки зіткнуться з ризиком розриву між строками 
погашення їхніх активів і зобов'язань. Стосовно цього  
облігації мають пріоритет над банківськими позиками, 
оскільки вони дозволяють гнучке індивідуальне "проєк-
тування", яке задовольняє вимоги щодо терміну пога-
шення, прибутковості, виплати відсотків та інших 
параметрів як емітента (муніципалітету), так і найвпли-
вовіших інвесторів. 

Іншим важливим фактором є ступінь розвитку місце-
вої фінансової інфраструктури. Ринок капіталу відіграє 
важливу роль у мобілізації приватних довгострокових 
ресурсів, оскільки забезпечує "зустріч" між інвесторами 
та інвестиційними можливостями. Забезпечення необ-
хідних довгострокових запозичень для муніципалітету 
залежить від ступеня розвитку інституційної інфраструк-
тури ринку капіталу, включаючи інвестиційні банки та 
брокерів, регулятори та рейтингові агентства. Довго-
строкові фінансові ресурси формуються за наявності 
довгострокових заощаджень у фінансовій системі кра-
їни. Активність недержавних пенсійних фондів і страхо-
вих компаній на місцевому ринку є індикатором 
наявності ресурсів такої зрілості. Пенсійні фонди та 
страхові компанії акумулюють довгострокові інвестиції 
своїх клієнтів і прагнуть трансформувати їх у інвестиції 
відповідної строковості. Їх цікавить можливість диверси-
фікувати свій інвестиційний портфель шляхом інвесту-
вання в довгострокові інструменти з передбачуваним 
ризиком і прибутковістю. Випуск довгострокових муніци-
пальних облігацій з хорошим інвестиційним рейтингом, 
безсумнівно, буде цікавий для цих великих інституційних 
інвесторів, оскільки це забезпечить диверсифікацію, а 
отже, зменшить ризик їхнього портфеля. 

Можливість вибору відповідних джерел фінансу-
вання розвитку територіальних громад також залежить 
від ряду важливих умов, що стосуються специфіки дер-
жавного устрою, місцевого самоврядування та регулю-
вання відносин між державним бюджетом і місцевими 
бюджетами. Одним із головних факторів, безсумнівно, є 
рівень децентралізації. Децентралізація влади є глоба-
льним явищем, яке більш виражене в розвинутих еконо-
міках. Децентралізація дає місцевій владі більше 
свободи, але також і більшу відповідальність щодо отри-
мання доходів і несення витрат. Децентралізовані ор-
гани місцевого самоврядування потребують належного 
правового та регуляторного середовища. Муніципалі-
тети мають бути законодавчо наділені правом вільного 
доступу до фінансових ринків. Місцева влада повинна 
мати можливість приймати самостійні рішення щодо за-
лучення ресурсів від фінансових посередників або шля-
хом випуску боргових інструментів, а також 
розпоряджатися ліквідним рухомим і нерухомим муніци-
пальним майном. 

В Україні до початку воєнних дій основним джерелом 
фінансування розвитку територіальних громад були вла-
сні кошти та міжбюджетні трансферти. Збільшення вла-
сних надходжень за рахунок місцевих податків 
дозволяли проводити капіталовкладення у розвиток ін-
фраструктури. Найбільш успішні громади випускали бо-
ргові цінні папери для реалізації довгострокових 
інфраструктурних проєктів. Початок війни змінив ситуа-
цію. Руйнування інфраструктури, житлового сектора та 
підприємств призвело до різкого падіння податкових на-
дходжень в окремих ТГ. Переспрямування коштів дер-
жавного бюджету на фінансування оборонного сектору 
призвело до скорочення міжбюджетних трансфертів, 
тому під час війни, особливо в ТГ, які розташовані в 

прифронтових регіонах, основним джерелом є міжнаро-
дна фінансова допомога. З іншого боку, переміщення 
підприємств зі східних регіонів на захід привело до роз-
гортання там додаткового бізнесу, тобто підвищення по-
даткових надходжень. Відсутність суттєвих руйнувань 
дозволяє таким ТГ вкладати власні кошти в розвиток ін-
фраструктури. Після закінчення війни найбільш імовірно, 
що власних надходжень буде замало для фінансування 
відновлення та подальшого розвитку ТГ, тому найкра-
щими інструментами залучення фінансування будуть  
фінансова допомога від міжнародних партнерів і муніци-
пальні облігації відновлення, тобто спрямовані на фінан-
сування проєктів відбудови. 

Таким чином, за результатами дослідження було 
встановлено, що для успішного сталого розвитку тери-
торіальні громади не можуть використовувати виключно 
власні кошти, тому повинні проводити диверсифікацію 
джерел фінансування. Доступні джерела фінансування 
визначаються сформованим механізмом фінансування 
місцевого бюджету, який традиційно організований за 
допомогою чотирьох можливих систем. Жодна система 
не оптимальна, вона визначається переважно історич-
ними чинниками, зазвичай найкращим є поєднання різ-
них характеристик цих механізмів, які разом утворюють 
цілісну систему, оптимальну для конкретної територіа-
льної громади. Рекомендовано використання інновацій-
них фінансових інструментів для залучення фінансових 
ресурсів територіальними громадами, зокрема держа-
вно-приватного партнерства, орієнтованого на сталий 
розвиток, особливо для фінансування великих інфра-
структурних проєктів. В Україні територіальні громади 
потребують диверсифікації джерел фінансування вна-
слідок величезної потреби в коштах на повоєнне віднов-
лення. Це робить неможливим покриття всіх витрат за 
рахунок власних надходжень і боргових зобов'язань. 
Тому рекомендовано для відновлення соціальної інфра-
структури використовувати гранти та міжнародну допо-
могу, а для фінансування великих інфраструктурних 
проєктів утворювати державно-приватне партнерство, 
орієнтоване на сталий розвиток. 

Перспективою подальшого дослідження буде погли-
блене вивчення можливості застосування РРР3.0 для 
фінансування повоєнного відновлення територіальних 
громад України. 
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MAIN APPROACHES TO DIVERSIFYING SOURCES OF FINANCING 
OF THE TERRITORIAL COMMUNITIES 

 
B a c k g r o u n d .  The sustainable development of territorial communities requires significant investments from local budgets. Different 

sources can be used to finance them, meaning that they need to be diversified, taking into account the specifics of the projects that require funding. 
The list of available sources of funding is determined by the financial mechanism that has been formed in the local budget, the financial stability of 
the budget, and the national legal and regulatory framework. The purpose of the article is to analyze the main approaches to diversifying sources of 
funding to finance sustainable development and restoration of territorial communities and to develop recommendations for using innovative financial 
instruments for this purpose. 

M e t h o d s .  The study used a comprehensive approach, which includes an analysis of scientific literature, regulatory documents and statistical 
data. The analysis of legal acts was carried out to understand national and international regulation in the field of using various sources to finance 
territorial communities. A comparative analysis was applied to study the experience of other countries, which allowed us to identify successful 
strategies and initiatives aimed at stimulating the development of territorial communities.  

R e s u l t s .  Based on the analysis of the main financing mechanisms for the development of territorial communities, it was established that for 
successful sustainable development, territorial communities cannot use exclusively their own funds, therefore it is necessary to attract external 
resources through the issuance of municipal bonds, bank loans, grants, international aid and public-private partnerships. The available sources of 
financing are determined by the established financing mechanism of the local budget, which is traditionally organized within the framework of four 
possible systems. For each project and type of activity of local authorities, you need to choose your source of resources, based on the project's 
payback conditions. 

C o n c l u s i o n s .  Diversification and the use of innovative financial instruments for attracting financial resources by territorial communities, 
in particular public-private partnerships oriented towards sustainable development, especially for financing large infrastructure projects, are 
recommended. 

 
K e y w o r d s :  financing the development of territorial communities, diversification of financing sources, public-private partnership, sustainable 

development, innovative financial instruments. 
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ГЛОБАЛІЗАЦІЯ ТА ЇЇ ВПЛИВ НА ОБЛІКОВО-КОНТРОЛЬНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВА 
 
В с т у п .  Процеси глобалізації актуалізують завдання щодо узгодження та гармонізації національного законо- 

давства з міжнародним, зокрема законодавством ЄС, веде до змін у сфері діяльності, що спрямована на досягнення най-
більш ефективного використання навичок та мотивації персоналу для досягнення цілей підприємства, є впливовими  
факторами до формування обліково-контрольного забезпечення управління персоналом. Розвиток і застосування інфор-
маційних технологій вимагають використання потужного інструментарію сучасних програмних продуктів для представ- 
лення інформації системою бухгалтерського обліку та контролю в прийнятному електронному форматі.  

М е т о д и .  Основу дослідження становить використання таких методів: логічного узагальнення, систематизації, 
аналізу (аналіз ринку праці), порівняння, групування та табличні методи (візуалізація та виокремлення глобальних  
ризиків для підприємств у перспективі, розвиток глобального обліку та контролю), що визначають проблему й об'єд-
нують результати дослідження в єдину цілісну систему. 

Р е з у л ь т а т и .  Дослідження засвідчило, що геополітична напруженість залишається ключовим ризиком для сві-
тової економіки і для України. Для досягнення цілей сталого розвитку компанії можуть відкрити нові можливості та 
зменшити рівень прийнятних ризиків, посилити зростання фінансової вартості корпоративної сталості (ESG). Про-
цеси світової інтеграції також охоплюють сфери соціальних та трудових відносин, зокрема управління персоналом – 
зростаюча роль особистості працівника, упровадження глобальних принципів: інклюзивність, різноманітність, рів-
ність. В умовах невизначеності необхідна достовірна й аналітична інформація щодо руху персоналу підприємства че-
рез організацію обліково-контрольного забезпечення.  

В и с н о в к и .  Основними факторами сучасної реальності є: нестабільність, невизначеність, складність і неодно-
значність. На майбутнє ринку праці впливають демографічні зміни, прискорена автоматизація всіх процесів, розвиток 
існуючих і поява нових секторів, виникнення нових професій, переорієнтація попиту на нові вміння та навички. Це ви-
магає мотивації і високої кваліфікації персоналу, застосування нових підходів і до управління персоналом підприємства, 
його обліково-контрольного забезпечення. Інформаційні технології та постійне оновлення стандартів обліку і звітно-
сті, МСА, глобальних стандартів внутрішнього аудиту потребують подальшого ретельного вивчення вимог засто-
сування міжнародних практик та адаптації їх на національному рівні. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  глобалізація, ринок праці, персонал, управління персоналом, облік, контроль, підприємство. 
 
Вступ 
Глобалізація економіки та інформатизація суспільс-

тва торкаються усіх сфер життя, впливають на розвиток 
усіх без винятку галузей. Тісна економічна інтеграція всіх 
країн світу в результаті лібералізації та подальшого збі-
льшення об'єму і різноманітності міжнародної торгівлі 
товарами та послугами, зростання інтенсивності міжна-
родного проникнення капіталу, величезного зростання 
глобальної робочої сили і прискореного поширення нові-
тніх інформаційних технологій у світовому масштабі – 
усе це характеризує глобалізацію (Посібник з освіти…, 
2012; Chalmali Guttal, 2007) як: 

 трансформаційну інтернаціоналізацію світових еко-
номік у глобальну систему міжнародного масштабу на 
принципах відкритості, універсальності та взаємозалеж-
ності, яка веде до зростання конкуренції у світовому ма-
сштабі, викликає поглиблення спеціалізації та поділу 
праці з властивими їм наслідками – зростанням продук-
тивності праці та скороченням витрат; 

 процес збільшення впливу різних міжнародних чинни-
ків на соціальну реальність в окремих державах, що відкри-
ває широкі перспективи й універсальні можливості; 

 процес стрімкого розвитку продуктивних сил, що 
вимагає нового типу виробничих відносин не в окремій 
країні, а в масштабах планети; 

 процес всесвітньої інтеграції й уніфікації облікової 
системи та системи контролю тощо. 

Глобалізація має як негативні (дозволяє рухам за 
права людини протистояти крайнощам та негативному 
впливу), так і позитивні аспекти (відповідальність за 

порушення прав людини). З одного боку, збільшує сти-
мул створювати незадовільні умови праці, з використан-
ням дитячої праці, але також дозволяє створити такий 
рівень зв'язків, що приводить до виникнення глобальних 
правозахисних рухів щодо чесної торгівлі, для змен-
шення використання дитячої праці і поширення культури 
універсальних прав людини (Близнюк, & Яценко, 2018). 

У соціальній сфері глобалізація суттєво вплинула на 
рівні й умови зайнятості та на соціальні права працівни-
ків підприємств. Глобальна конкуренція, яка супрово-
джується переселенням і офшорінгом, підштовхує 
компанії переносити виробництво в країни, де заробітні 
плати та соціальний захист працівників більш низькі. 
У результаті профспілки і працівники в розвинених краї-
нах "змушені" погоджуватися на менш сприятливі умови, 
які часто називають соціальним демпінгом. Тобто осно-
вними тенденціями розвитку світового ринку праці є його 
глобалізація, посилення міграційних процесів, розши-
рення використання міжнародних трудових норм тощо.  

Одним із факторів, який чинить найбільший вплив на 
рівень конкурентоспроможності будь-якого суб'єкта гос-
подарювання, виступає його персонал. У результаті гло-
балізаційних процесів змінюються також і засади 
управління персоналом. У наукових колах як вітчизня-
них, так і зарубіжних, виділяють такі особливості управ-
ління персоналом у XXI ст., що сформувалися під 
впливом глобалізаційних процесів: 

 технічний прогрес прискорює розвиток персоналу 
шляхом підвищення компетентності робочої сили для 
підтримання конкурентоспроможності компанії; 
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 підвищення цінності кваліфікованих працівників і 
зростання ролі програм розвитку персоналу, що включа-
ють програми раннього вияву робітників з управлінським 
потенціалом, програм індивідуальної підготовки і розви-
тку талантів; 

 посилення уваги до врахування індивідуальних 
особливостей і можливостей людей, соціально-психоло-
гічних характеристик особистості; 

 зростання значення комп'ютерних технологій в уп-
равлінні, що забезпечують опрацювання великого об-
сягу інформації, необхідної для прийняття рішень, 
пов'язаних із персоналом; 

 активізація процесу децентралізації функцій управ-
ління персоналом та проблеми контролю діяльності  
працівників, що перебувають за межами прямого управ-
ління HR-менеджерів – дистанційних працівників 
(Приятельчук, 2020). 

Процес глобалізації не оминув облік і контроль та є ва-
жливим фактором, який впливає на розвиток вимог сис-
теми бухгалтерського обліку і контролю щодо 
формування та надання інформації про діяльність суб'єк-
тів господарювання, що звітують, у т. ч. щодо управління 
персоналом. З іншого боку, розвиток інформаційних тех-
нологій і сильна тенденція до комп'ютеризації (оцифру-
вання) вимагають використання сучасних програмних 
засобів для відображення інформації в прийнятному еле-
ктронному форматі через систему бухгалтерського обліку 
та контролю (Волошина-Сідей, Новак, & Яковенко, 2020). 

Мета статті полягає у дослідженні аспектів глоба-
льних та національних стратегій сталого розвитку, фор-
мування комплексного оцінювання розвитку обліково-
контрольного забезпечення управління персоналом під 
впливом глобалізації в умовах невизначеності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Компле-
ксні дослідження із загальних проблем глобалізації (По-
сібник з освіти…, 2012; Chalmali Guttal, 2007) та її впливу 
на світову економіку та України знайшли відображення в 
працях численних учених та практиків. У колективній мо-
нографії (Борзенко, 2022) ) обґрунтовуються глобаліза-
ційні процеси, які відбуваються у світовий економіці, 
позицій України у світовому економічному просторі. Нові 
глобалізаційні виклики пов'язані з російським вторгнен-
ням в Україну, гуманітарною кризою, продовольчою та 
енергетичною безпекою. Автори (Горбач, & Плотніков, 
2020) розглядають чинники пришвидшення та гальму-
вання процесів глобалізації. Аналізуються проблеми ро-
звитку України в сучасних глобалізаційних процесах. 
Особливу увагу приділено фінансовій глобалізації (Жи-
тар, & Сосновська, 2019). Вплив глобалізації на управ-
ління персоналом підприємства розглядається в роботі 
(Приятельчук, 2020). Автори (Судаков, & Лісогор, 2023) 
у співпраці з Державною службою зайнятості України, 
Федерацією роботодавців України, Міністерством освіти 
і науки України, Європейським банком реконструкції та 
розвитку, Фондом міжнародної солідарностіті (Solidarity 
Fund PL) розглядали проблеми функціонування та перс-
пектив розвитку ринку праці в умовах війни, визначили 
ризики і загрози, що виникають у сучасних умовах, а та-
кож проблеми оцінювання сучасного стану й перспек-
тиви змін потреб у працівниках і навичках в умовах 
повоєнного розвитку України (Близнюк, & Яценко, 2018). 
Вплив глобалізації на систему обліку та контролю розг-
лядаються в працях (Волошина-Сідей, Новак, & Якове-
нко, 2020; Засадний, 2023; Пальчук та ін., 2017; Гаркуша, 

 
1 www.unglobalcompact.org/AboutTheGC/TheTenPrinciples/index.html 
2 https://www.globalreporting.org/standards/ 

2022; Kurianov, 2020; Шестерняк, 2020; Вплив глобаліза-
ційних процесів…, 2019). Віддаючи належне проведе-
ним дослідженням, потребує подальшого вивчення 
впливу глобалізації на обліково-контрольне забезпе-
чення управління персоналом підприємства. 

Методи 
В основу дослідження глобалізації та її впливу на об-

ліково-контрольне забезпечення управління персона-
лом покладено принципи Глобального договору ООН 
(The Ten Principles of the UN Global Compact1), Глобальні 
принципи управлінського обліку (Сміт, Тіллі, & Тегоу, 
2015), Глобальні ініціативи зі звітності (The global 
standards for sustainability impacts, GRI2). Автори викори-
стали методи логічного узагальнення (систематизація 
глобальних міжнародних та вітчизняних інституцій як су-
б'єктів управління, а також щодо розвитку системи об-
ліку і контролю, глобальних ризиків), аналізу (аналіз 
ринку праці), порівняння, групування та табличні методи 
(візуалізація та виокремлення глобальних ризиків для 
підприємств у перспективі, розвиток глобального обліку 
і звітності), що визначають проблему й об'єднують ре-
зультати дослідження в єдину цілісну систему. 

Результати 
Глобалізація є процесом зростаючої взаємозалежно-

сті та обміну між народами, зокрема, в економічній, соці-
альній і культурній сферах, тобто процес всесвітньої 
економічної, політичної та культурної інтеграції та уніфі-
кації. Основними факторами глобалізації виступають: 
науково-технологічний прогрес; поширення форм еконо-
мічної лібералізації; глобальна ідеологія, природна ре-
сурсна база, географічне розташування, міцність 
світової політичної позиції, внутрішні соціокультурні 
явища, демографічні аспекти, екологічна ситуація тощо. 
Отже, глобалізація є багаторівневим, багатомірним, не-
рівномірним, складним і суперечливим процесом, який 
має як позитивні, так і негативні наслідки.  

У процесах глобалізації важливу роль відіграють між-
народні інституції, які виконують певні функції управ-
ління: регулюючі, координуючі, контрольні та оперативні 
– Організація Об'єднаних Націй (ООН); Міжнародний ва-
лютний фонд (МВФ); Світовий банк; Міжнародна органі-
зація праці (МОП); Організація економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР); Social Accountability 
International, SAI: https://sa-intl.org/ тощо (Кравче-
нко, С.О., & Кравченко, В.В., 2017). Поряд з офіційними 
інститутами глобального управління у світі відбувається 
становлення неформальних механізмів – форуми і са-
міти лідерів та впливових представників груп країн  
(Всесвітній економічний форум у Давосі, форуми АТЕС, 
саміти G7, G8 і G20 тощо). 

Корпоративна стійкість починається із системи ціннос-
тей підприємства та принципового підходу до ведення бі-
знесу. Це означає діяти таким чином, щоб, як мінімум, 
відповідати основним обов'язкам у сферах прав людини, 
праці, навколишнього середовища та боротьби з коруп-
цією. Відповідальний бізнес дотримується тих самих цін-
ностей і принципів, де б вони не були, і знає, що ефективні 
практики в одній сфері не компенсують шкоду в іншій. 
Впроваджуючи десять принципів Глобального договору 
ООН (The Ten Principles of the UN Global Compact) у стра-
тегії, політику та процедури, а також створюючи культуру 
доброчесності, підприємства не лише дотримуються 
своїх основних обов'язків перед людьми та планетою, але 
й готують основу для довгострокового успіху. 
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Війна в Україні та в інших країнах і економічна неста-
більність у світі вивели на перший план багато соціальних 
питань, серед яких психологічне здоров'я працівників, ін-
клюзивність та різноманітність, рівні права, соціальна та 
гендерна рівність. За даними Global Risks Perception 
Survey, визначено глобальні ризики за ступенем 

тяжкості (серед них соціальні) на найближчі 2 роки та  
у перспективі на 10 років (табл. 1) із виокремлених  
32 ризиків, за якими країнам, компаніям потрібно буде 
приймати відповідні управлінські рішення в короткостро-
ковій і довгостроковій перспективі. 

 
Таблиця  1  

Глобальні ризики за ступенем тяжкості 
2 роки 10 років 

1 Криза вартості життя  
(Cost-of-living crisis) 4 

1 Неспроможність пом'якшити зміни клімату 
(Failure to mitigate climate change) 2 

2 Стихійні лиха та екстремальна погода події  
(Natural disasters and extreme weather Events)  2 

2 Нездатність адаптації до зміни клімату  
(Failure of climate-change adaptation) 2 

3 Геоекономічне протистояння  
(Geoeconomic confrontation) 3 

3 Стихійні лиха та екстремальна погода події 
(Natural disasters and extreme weather Events)2 

4 Неспроможність пом'якшити зміни клімату 
(Failure to mitigate climate change) 2 

4 Втрата біорізноманіття та колапс екосистеми 
(Biodiversity loss and ecosystem collapse) 2 

5 Розмивання соціальної єдності та суспільства,  
поляризація 
(Erosion of social cohesion and societal Polarization) 4 

5 Масштабна вимушена міграція 
(Large-scale involuntary migration) 4 

6 Масштабна екологічна шкода Інциденти  
(Large-scale environmental damage Incidents) 2 

6 Криза природних ресурсів  
(Natural resource crises)2 

7 Нездатність адаптації до зміни клімату  
(Failure of climate change adaptation)  2 

7 Розмивання соціальної єдності та суспільства,  
поляризація  
(Erosion of social cohesion and societal Polarization) 4 

8 Поширена кіберзлочинність і відсутність кібербезпеки 
(Widespread cybercrime and cyber insecurity) 5 

8 Поширена кіберзлочинність і відсутність кібербезпеки 
(Widespread cybercrime and cyber insecurity) 5 

9 Криза природних ресурсів 
(Natural resource crises) 2 

9 Геоекономічне протистояння 
(Geoeconomic confrontation) 3 

10 Масштабна вимушена міграція  
(Large-scale involuntary migration) 4 

10 Масштабна екологічна шкода, інциденти  
(Large-scale environmental damage, incidents) 2 

Категорія ризику    1Економічний   2Екологічний       3Геополітичний   4Соціальний   5Технологічний 
(Risk categories):     (Economic)       (Environmental)   (Geopolitical)        (Societal)         (Technological) 

Джерело: узагальнено авторами за (World Economic Forum, 2023). 
 
Сучасний український бізнес також розглядає необ-

хідність впровадження глобальних принципів IDE 
(Inclusion, Diversity and Equity – інклюзивність, різномані-
тність, рівність), які означають прийняття рішень та орга-
нізацію бізнес-процесів таким чином, щоб виключити 
будь-яку дискримінацію за різними ознаками, а саме: 
стать, вік, освіта, походження, раса, релігійна приналеж-
ність, сімейний стан, сексуальна орієнтація, місце про-
живання, наявність інвалідності тощо, не повинні 
впливати на забезпечення рівних можливостей та дос-
туп до навчання, професійного розвитку, кар'єрних ро-
лей, справедливої оплати праці. 

Економічна глобалізація тісно переплітається з демо-
графічним розвитком людства, а її негативні риси і  
наслідки пов'язані з глобальною демографічною пробле-
мою, яка полягає в несприятливій для економічного роз-
витку динаміці населення і зрушеннях у його віковій 
структурі. Формування міжнародного ринку праці відбу-
вається через міграцію трудових ресурсів і капіталу та 
шляхом поступового злиття національних ринків праці, 
унаслідок чого усуваються юридичні, національно-етні-
чні, культурні та інші перешкоди між ними. Це є свідчен-
ням того, що процеси світової інтеграції відбуваються не 

тільки в економічній та технологічній сферах, а й охоп-
люють сфери соціальних та трудових відносин, які на 
сьогодні глобальні. Основними показниками ефективно-
сті дій світової спільноти й урядів країн у цьому напрямі 
є поліпшення позицій країн в індексі людського капіталу 
(табл. 2) (Human Capital Index 2020 – 0,64 Україна) 
(Human Capital, 2021), а також збільшення трудових до-
ходів населення як віддачі від його використання, змен-
шення бідності, підвищення рівня життя населення та 
досягнення Глобальних цілей сталого розвитку, зокрема 
Ціль 8. Сприяння поступальному, всеохопному та ста-
лому економічному зростанню, повній і продуктивній 
зайнятості та гідній праці для всіх: 8.3 "…створення  
гідних робочих місць…"; 8.5 "До 2030 року забезпечити 
повну і продуктивну зайнятість та гідну працю для всіх 
жінок і чоловіків, у тому числі молодих людей та інвалі-
дів, і рівну оплату за працю рівної цінності"; 8.8 "Захи-
щати трудові права і сприяти забезпеченню надійних 
і безпечних умов праці для всіх трудящих, включаючи 
трудящих-мігрантів, особливо жінок-мігрантів, та осіб, 
які не мають стабільної зайнятості" (Цілі сталого 
розвитку в Україні1). 

 
Таблиця  2  

Індекс людського капіталу 
Роки\Країна Україна Польща Словаччина Іспанія Туреччина Сінгапур 

2020 0,64 0,75 0,67 0,73 0,63 0,88 
2010 0,63 0,71 0,67 0,71 0,62 0,84 
Джерело: (Kozhyna et al., 2022). 
 

 
1 https://business.diia.gov.ua/handbook/sustainable-development-goals/cili-stalogo-rozvitku 



ЕКОНОМІКА. 2(225)/2024 ~ 41 ~ 
 

 
ISSN 1728-2667 (Print), ISSN 2079-908X (Online) 

Згідно з дослідженнями індекс людського капіталу в 
Україні вище середнього і займає 50-ту позицію серед 
країн світу (Kozhyna et al., 2022). Проте для зрозуміння 
динаміки та структури індексу слід аналізувати за дода-
тковими показниками. У 2015 р. у межах 70-ї сесії Гене-
ральної Асамблеї ООН відбувся Саміт ООН зі сталого 
розвитку, де було затверджено 17 цілей сталого розви-
тку та 169 завдань. Україна, як і інші країни-члени ООН, 
приєдналася до глобального процесу забезпечення  
сталого розвитку.  

Сталий розвиток за умов сьогодення передбачає 
дбайливе ставлення до навколишнього середовища та 
підвищення корпоративної соціальної відповідальності 
(ESG). Постійні зміни в глобальній політиці, динаміці то-
ргівлі та в міжнародних відносинах вимагають від керів-
ників підприємств нового рівня стійкості. Вони 
переосмислюють свої стратегічні пріоритети, зосере-
джуючись на розвитку генеративного штучного інтелекту 
(ШІ), на управлінні талантами та високих очікуваннях за-
цікавлених щодо ESG – екологічних і соціальних питань 
та корпоративного управління. 

Сьогодні керівники прагнуть забезпечувати прибутки, 
яких очікують інвестори, і допомагати будувати краще 
майбутнє для суспільства. За опитуванням KPMG, 74 % 
респондентів визнають, що "великі корпорації мають ре-
сурси – як фінансові, так і людські – для того, щоб допо-
могти урядам знаходити рішення нагальних глобальних 
проблем" (KPMG, 2021). 

На тлі довготривалої кризи після пандемії і під час  
повномасштабної війни в Україні, за опитуваннями 

керівників бізнесу в Україні в 2022 р., 19 % українських 
лідерів зазначають відсутність бюджету для інвестицій у 
трансформацію ESG. Ще 19 % визнали, що неспромож-
ність створити цінність за рахунок інвестицій в ESG є  
перепоною на шляху до успішної імплементації стратегії 
ESG. Для глобальних лідерів вагомими факторами, що 
спричиняють стримування прогресу у сфері ESG, зали-
шаються регулярні зміни законодавчих норм (16 %),  
відсутність технології оцінювання та відстеження впро-
вадження принципів ESG (14 %) (Цимбал, 2022). 

Підприємства, що ведуть активну діяльність із залу-
чення фінансування та просування своєї продукції на 
міжнародних фінансових та товарних ринках, стика-
ються зі зростаючими очікуваннями інвесторів, контраге-
нтів, кредиторів та регуляторів до питань сталого 
розвитку. Сьогодні від компаній очікуються формування 
стратегічного бачення в галузі ESG (environmental, 
social, governance) та реалізація проєктів у галузі захисту 
навколишнього середовища, запобігання кліматичним 
змінам, безаварійної роботи, дотримання принципів кор-
поративного управління та прав людини. Серед інвесто-
рів зростає зацікавленість у стійких бізнесах і, 
відповідно, інструментах, що дозволяють це визначити – 
ESG-рейтинги та індекси, які містять систематизовану і 
порівнювальну інформацію про управління ESG-
аспектами різними підприємствами. Глобальне дослі-
дження звітності про сталий розвиток KPMG за 2022 рік 
показує, що 79 % групи № 100 (100 компаній у кожній 
країні) звітують про стійкість (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Дослідження щодо звітності з питань сталого розвитку та ESG 2022 

Джерело: складено авторами за (KPMG, 2022). 
 
У грудні 2023 року ЄС опублікував Делегований регла-

мент Комісії (ЄС) 2023/2772 від 31 липня 2023 року, що 
доповнює Директиву 2013/34/ЄС Європейського Парла-
менту та Ради стандартів звітності щодо сталого розвитку 
(Commission delegated regulation (EU) 2023/2772, 2023). 
Регламент містить 12 нових європейських стандартів зві-
тності про сталий розвиток (ESRS). Зазначені стандарти 
мають на меті практичну реалізацію настанов Директиви 
з корпоративної звітності про сталий розвиток (CSRD). Ре-
гламент застосовується з 1 січня 2024 року для фінансо-
вих років, що починаються з або після цієї дати. 

Враховуючи ключові вимоги європейських стандартів 
звітності зі сталого розвитку відповідно до част. 7 ст. 11 
Закону (Про бухгалтерський облік, 1999), звіт про управ-
ління (обов'язкове подання в Україні з 2019 року для се-
редніх і великих підприємств) подається разом із 
фінансовою звітністю та консолідованою фінансовою 
звітністю в порядку та строки, встановлені законом. Та-
кож ст. 14 вимагає оприлюднення підприємством звітно-
сті на своїй вебсторінці або своєму вебсайті разом з 
відповідними аудиторськими звітами. 

Зважаючи на надзвичайну важливість соціальної 
складової ведення бізнесу, а також, беручи за основу 
ключові вимоги європейських стандартів звітності зі ста-
лого розвитку, Комітет з практики бухгалтерського обліку 

та звітування ФПБАУ звертає увагу керівників підпри-
ємств на показники, що характеризують використання 
підприємством персоналу та можуть наводитись у звіті 
про управління (рис. 2). 

У регулюванні світового ринку праці провідну роль ві-
діграє МОП, яка є спеціалізованим закладом ООН, прий-
нявши в 1998 р. Декларацію МОП основних принципів і 
прав у світі праці, у якій було визначено чотири принципи 
фундаментальних прав (До 100-річчя Міжнародної орга-
нізації праці) (Профспілка працівників освіти…, 2019): 

1) свобода об'єднання і право на укладення колекти-
вних договорів; 

2) ліквідація всіх форм примусової або обов'язкової 
праці; 

3) викорінення дитячої праці; 
4) усунення дискримінації при працевлаштуванні та 

виборі професії. 
МОП об'єднала основоположні трудові стандарти ра-

зом з іншими трудовими правами і зробила їх одним з чо-
тирьох головних елементів своєї Програми гідної праці. 
Іншими такими елементами є створення робочих місць і 
розвиток підприємств, соціальний захист і управління, со-
ціальний діалог. Програма гідної праці ґрунтується на пе-
реконанні, що всі ці чотири елементи потрібні для 
створення якнайкращих умов для соціального розвитку. 

96 % компаній G250 готують звітність з питань сталого розвитку або ESG 

GRI, TCFD, ЦСР – стандарти звітів, які найчастіше використовують для звітності з питань сталого розвитку або ESG 

49 % компаній G250 визнають соціальні складові ризиком для свого бізнесу, і країни Західної Європи в лідерах 
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Рис. 2. Показники, що характеризують використання підприємством персоналу для звіту про управління 

Джерело: складено авторами за (Комітет ФПБАУ з практики…, 2024). 
 
Програма гідної праці влаштовує майже всіх, проте її 

виконання на практиці є проблематичним та сповненим 
протиріч. Програмою гідної праці передбачена участь 
національних та міжнародних інституцій у створенні які-
сних робочих місць в усьому світі та віднаходженнях спі-
льних рішень. Однак урядам складно пояснити своїм 
громадянам, що створення та модернізація робочих 
місць за кордоном важливе для гарантій зайнятості та 
зростання добробуту всередині країни.  

Із метою стати глобальним бізнесом у своїй галузі і ви-
йти на світовий ринок компанії стають все більш уваж-
ними до соціальної відповідальності та ризику щодо їхньої 
репутації. Сьогодні можна побачити збільшення кількості 
підприємств, що розробляють кодекс корпоративної етики 
(корпоративний кодекс), основними положеннями якого є: 
взаємовідносини всередині компанії; права людини; охо-
рона праці та техніка безпеки на робочому місці; до-
вкілля; використання ресурсів компанії; збереження та 
захист інформації; облік та достовірність звітності; 
конфлікт інтересів; подарунки, розважальні заходи та інші 
послуги; відносини з контрагентами, з клієнтами, з рин-
ками, з державними органами, зі ЗМІ; політична діяль-
ність; комунікація з громадськістю; соціальні медіа. 
Основні цінності, які виділяє сьогодні бізнес в Україні: 

 клієнт, технології, персонал, ефективність – Кодекс 
корпоративної етики (ТОВ "Нова пошта", б. д.1);  

 фінансова стабільність (стратегічний системний 
менеджмент, синергія бізнес-інтеграції, ефективне уп-
равління активами і ресурсами, зміни та інновації); стійка 
ділова репутація (прозорість і чесність, відповідальне лі-
дерство, дотримання законів і правил, сталий розвиток і 
соціальна відповідальність); професійна команда ліде-
рів (партнерство та єдність цілей, залученість як внутрі-
шнє підприємництво, взаємоповага та довіра, розвиток 
потенціалу людей) – компанія KERNEL (Корпоративний 
кодекс) (Веревський, 2017). 

 клієнти і споживачі в пріоритеті, цілі та заохочення 
співробітників, стійка фінансова діяльність, стійкий роз-
виток, принципи сімейного бізнесу – компанія Henkel  
(Корпоративна культура2). Тобто впровадження корпо-
ративної культури покращує клімат усередині компанії та 
створює відчуття безпеки для персоналу. 

Інвестори, регулятори та загалом суспільство очіку-
ють від компаній більшої прозорості також у нефінансо-
вій діяльності, щоб оцінити, яку користь вони приносять 
у довгостроковій перспективі. У відповідь компанії випу-
скають нові звіти (Звіт про управління; Звіт із прогресу 
щодо виконання принципів Глобального договору ООН; 

 
1 https://novaposhta.ua/o_kompanii/corporate_ethics 
2 https://www.henkel.ua/company/corporate-culture 

Звіт за GRI стандартом; Інтегрований звіт, Звіт зі сталого 
розвитку тощо) та шукають інші способи інформування 
зацікавлених сторін про свою нефінансову діяльність. 
Одним з обов'язкових показників нефінансових звітів є – 
Трудові практики і гідна праця. Підприємства можуть 
використовувати міжнародні, європейські чи національні 
рекомендації для створення своїх звітів. Європейська 
Комісія в 2017 р. на виконання вимог Директиви ЄС 
щодо розкриття нефінансової інформації та інформації 
про різноманітність (Директива 2014/95/EU – обов'язко-
вість застосування з 2018 року великими компаніями ЄС) 
оприлюднила власне керівництво з нефінансової звітно-
сті (The Guidelines on non-financial reporting). Директива 
2014/95/ЄС встановлює правила розкриття нефінансо-
вих показників, які досить гнучкі, а саме: можна поклада-
тися на Глобальний договір ООН; принципи ОЕСР для 
багатонаціональних компаній; Глобальні ініціативи зі зві-
тності (GRI); систему міжнародної інтегрованої звітності 
(IFR) Ради з міжнародної інтегрованої звітності (IIRC); 
стандарти Ради стандартів бухгалтерського обліку  
сталого розвитку (SASB); Міжнародну соціальну підзвіт-
ність: Стандарти SA8000 зосереджені на аспекті соціа-
льного розвитку (S), охоплюють дитячу працю; 
примусову чи обов'язкову працю; свободу об'єднань і 
право на ведення колективних переговорів; проблеми 
дискримінації; практики дисциплінарних стягнень; робо-
чий час і винагороду; а також системи управління тощо. 
Для працівників підприємства (компанії) соціальна звіт-
ність є значним стимулом і доказом статусності роботи, 
роз'яснюючи соціальну вагу їхньої роботи. 

Глобальні вимоги до звітності щодо сталого розвитку 
розробляє Рада зі стандартів сталого розвитку (ISSB), 
яка створена Фундацією МСФЗ. Угодою про асоціацію 
між Україною та Європейським Союзом (Угода про асо-
ціацію, 2014) передбачено поступове наближення нор-
мативно-правового регулювання в нашій країні до 
законодавства ЄС, зокрема і у сфері бухгалтерського об-
ліку, звітності та аудиту. Вимоги щодо ESG-показників на 
рівні держави випливають також і зі Стратегії сталого  
розвитку України. Запровадження та застосування норм 
європейського законодавства є важливим кроком у на-
прямі досягнення прозорих та відповідальних стандартів 
ведення бізнесу.  

Серед трьох складових бізнесу: місія, персонал і при-
бутки (рис. 3), персонал є об'єктом управління, стратегіч-
ним ресурсом підприємства, який вимагає пошуку нових 
механізмів управління ним для забезпечення результати-
вності його роботи в довгостроковій перспективі. 

Гендерно-демографічні: 
розподіл працівників за віковими гру-
пами; за типом найму; підвищенні 
кваліфікації та розвитку професійних 
навичок (навчання) за категоріями 
працівників та в гендерному розрізі 

Загально-юридичні: 
загальна чисельність персоналу; 
коефіцієнт плинності кадрів; пра-
цівники, які працюють неповний 
робочий час 

Соціально значущі: 
кількість працівників з інвалідністю, їх ча-
стка; кількість випадків професійних за-
хворювань, нещасних випадків (окремо – 
летальних); коефіцієнт виробничого трав-
матизму; найнижчий рівень заробітної 
плати; порушення прав людини тощо. 

Звіт з управління 

Звіт із праці (1-ПВ – місячна, квартальна); звіт про умови праці, пільги та компенсації  
за роботу зі шкідливими умовами праці; звіт про заборгованість з оплати праці 
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Рис. 3. Місце персоналу в діяльності підприємства 

Джерело: складено авторами. 
 
Управлінням персоналом підприємства розгляда-

ється як цілеспрямована діяльність керівництва підпри-
ємства і відповідних підрозділів, що передбачає 
розробку ефективної кадрової політики й управлінських 

рішень щодо управління людьми на підприємстві, а та-
кож є складовою в цілому функцій управління, які між со-
бою перебувають у тісному взаємозв'язку (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Взаємозв'язок функцій управління і персоналу підприємства як об'єкта управління 

Джерело: складено авторами. 
 
Отже, в управлінні підприємства в цілому є цикл уп-

равління конкретними об'єктами зокрема персоналом, 
що здійснюється для досягнення бізнес-цілей підприєм-
ством через ефективне управління персоналом. Управ-
ління персоналом є багатогранним організаційно-
управлінським процесом, основу якого становлять саме 
трудові правовідносини. Щоб здійснювати управління 
персоналом, роботодавець повинен мати стратегію уп-
равління персоналом, правила рекрутингу, адаптації, 
розвитку, мотивації персоналу тощо, які є формаліза-
цією певних управлінських рішень, але, щоб вони набули 
юридичної сили, ці рішення мають бути оформлені як ло-
кальні акти роботодавця. Сьогодні стратегічне завдання 
підприємства як роботодавця – впровадження глобаль-
них принципів IDE (Inclusion, Diversity and Equity – інклю-
зивність, різноманітність, рівність). 

Можна констатувати, основою концепції управління 
персоналом підприємства на сьогодні є зростаюча роль 
особистості працівника, знання його мотиваційних уста-
новок, вміння їх формувати і направляти відповідно до 
завдань, що стоять перед підприємством.  

Цифрові технології, зміни в демографічному складі 
персоналу і стрімкий інноваційний розвиток змушують 
підприємства переглядати організаційну структуру, роз-
вивати моделі управління та стимулювати створення ку-
льтури, орієнтованої на працівників. 

 
1 https://www.olza.com.ua/management_hr_policy 

У часи полікриз та війни, якими наповнені останні роки 
(2021–2024), багато підприємств змушені працювати в 
умовах невизначеності і непрогнозованості майбутнього, 
швидких змін, нестандартних факторів, які потрібно вра-
ховувати, та неоднозначності трактування сигналів ринку. 
Такий режим планування й управління отримав назву 
VUCA (volatility – нестабільність, uncertainty – невизначе-
ність, complexity – складність, ambiguity – неоднознач-
ність). За даними опитування (KPMG, 2023), 80 % жінок-
лідерок в Україні вважають, що за останні роки нестабіль-
ність, невизначеність щодо прийняття стратегічних рі-
шень та прогнозів зросли. Майже аналогічна тенденція 
(78 %) спостерігається в усьому світі.  

У ХХІ ст. стиль управління персоналом у світі впевнено 
трансформується. На зміну жорсткому менеджменту при-
ходить партнерство, співпраця і віра в людський потенціал. 
Саме завдяки основній рушійній силі економіки – підрос-
лого покоління міленіалів, які хочуть самореалізації та щоб 
їхня робота цінувалася, мала сенс і ціль – сучасні підпри-
ємства стають локальними та світовими лідерами. Але чи-
мало власників та керівників підприємств не приділяють 
достатньої уваги розвитку своїх менеджерів, залишаючи 
таким чином (свідомо чи несвідомо) жорсткий стиль управ-
ління, за яким морально страждають як працівники, так і 
їхні сім'ї. І першою ознакою такого стилю управління є плин-
ність кадрів. (Управління персоналом1).  

Місія Мета діяльності 

Персонал Об’єкт управління 

Прибутки Результат діяльності 

Персонал підприємства –  
об'єкт управління 



~44 ~ В І С Н И К  Київського національного університету імені Тараса Шевченка 

 

 
ISSN 1728-3817 

Пандемія COVID-19 кардинально змінила підходи і 
шляхи до того, де люди живуть, працюють і як взаємоді-
ють, зокрема, посилилася глобальна гонка за талан-
тами. Значні геополітичні та економічні невизначеності 
спонукають певні країни приймати більш орієнтовану по-
літику з метою захисту своєї робочої сили, тоді як інші 
запустили більш відкриті ініціативи для боротьби за гло-
бальні таланти. Нестача талантів також призвела до 
того, що підприємства мають труднощі з наймом і підбо-
ром потрібних людей на роботу. Компанія PwC у березні 
2022 р. провела опитування 52 000 респондентів із 

44 країн. Дослідження показали, що кожен п'ятий співро-
бітник у світі планував звільнитися протягом 2022 року, 
причому 71 % із них назвали оплату праці основною при-
чиною для звільнення (Lanvin, & Monteiro, 2022). 

У своєму прагненні забезпечувати зростання підпри-
ємства, враховуючи погляди на майбутнє керівників  
бізнесу з 11 великих ринків світу, за щорічними опитуван-
нями компанії KPMG, керівники стикаються із серйозними 
викликами та ризиками, серед яких і ризик нестачі квалі-
фікованих кадрів / кадровий ризик (табл. 3).  

Таблиця  3  
Ризики для зростання підприємств у світі 

Ризик 2020 2021 2022 2023 
Україна Світ Україна Світ 

Геополітична невизначеність – – 1 4 2 – 
Операційний ризик – 2 2 2 3 3 
Регуляторний ризик – 2 3 2  3 
Ризик ланцюга поставок 2 1 3 – – – 
Екологічний / кліматичний ризик –   2   
Репутаційний ризик –   2   
Ризик внутрішньої неетичної культури –   3   
Ризик, пов'язаний з новими технологіями / кіберризик 6/4 2/1  1  /3 
Ризик нестачі кваліфікованих кадрів / кадровий ризик 1  4 – /1 /2 
Політична невизначеність –  – – 1 3 
Ризик впливу економічних факторів (рецесія, інфляція) – – – – – 1 
Проблеми довкілля / кліматичні зміни 4 2 – – – – 
Повернення до територіалізму 3 – – – – – 
Джерело: узагальнено авторами за (KPMG, 2021; KPMG, 2023). 
 
Дев'яте видання KPMG CEO Outlook, у якому взяли 

участь 1325 генеральних директорів у період з 15 серпня 
по 15 вересня 2023 року, надає унікальне розуміння ми-
слення, стратегій і тактик планування генеральних дире-
кторів. Усі респонденти керують компаніями, що мають 
річний дохід понад 500 млн дол. США, а третина опита-
них компаній мають річний дохід понад 10 млрд дол. 
США. До опитування були залучені лідери з 11 ринків 
(Австралія, Канада, Китай, Франція, Німеччина, Індія, 
Італія, Японія, Іспанія, Велика Британія та США) та 11 
основних галузей (управління активами, автомобільна 
промисловість, банківська справа, споживчі товари та 
роздрібна торгівля, енергетика, інфраструктура, страху-
вання, медичні та біологічні науки, виробництво, техно-
логії та телекомунікації). 64 % генеральних директорів 
очікують повного повернення персоналу до офісів упро-
довж трьох років, 87 % – імовірно, що керівники будуть 
винагороджувати співробітників, готових повернутися до 
офісу сприятливими завданнями, підвищенням оплати 
праці або просуванням по службі (Bill, 2023).  

Сучасний світ переживає четверту промислову рево-
люцію "Industry 4.0", характерними рисами якої є  
побудова глобального цифрового світу (розвиток інфор-
маційно-комунікаційних технологій, автоматизація та ро-
ботизація процесів). Експерти виділяють чотири базових 
технології, у результаті впровадження яких очікуються 
революційні зміни щодо ринку праці, системи обліку та 
контролю як функцій управління персоналом тощо:  

 інтернет речей (Internet of Things, IoT);  
 цифрові екосистеми (моніторинг і управління про-

цесами здійснюються з використанням технологій 
Industrial Internet of Things, IIoT як різновид IoT) – роль 
персоналу при цьому зводиться до контролю роботи ма-
шин і реагування лише на екстрені ситуації;  

 аналітика великих даних (Data Driven Decision) або 
великі дані (Big data) – персонал отримує оброблені дані, 
максимально зручні для сприйняття, аналізу та ухва-
лення рішення;  

 складні інформаційні системи, відкриті для викори-
стання клієнтами і партнерами (цифрові платформи) – 
цифрові платформи і системи для управління бізнес-
процесами тощо.  

Запровадження "Industry 4.0" принесло і продовжува-
тиме приносити глибокі зміни в глобальну економіку щодо 
інвестицій, споживання, зростання, зайнятості, торгівлі, 
безпеки тощо. У результаті "Industry 4.0" новими стають 
усі складові світу праці та зайнятості, трансформується 
профіль працівника, змінюються вимоги до останнього. В 
умовах переоцінювання бачення подальшого шляху гло-
бального розвитку, з урахуванням невід'ємності його по-
єднання зі сталим розвитком та циркулярною економікою, 
серед дослідників, усе частіше лунає термін "Індустрія 
5.0" – орієнтація на майбутнє, гармонійний розвиток та 
людиноцентризм (Зубкова, Майгурова, & Місюня, 2023). 
За даними опитування (Bill, 2023), керівники підприємств 
визнали, що сфера праці майбутнього – це більше, ніж 
просто робочий простір для людей, тобто здатність підви-
щувати кваліфікацію своїх працівників. Це означає наяв-
ність мотивованої і висококваліфікованої робочої сили, 
яка володіє знаннями у сфері цифрових технологій і може 
працювати швидко та гнучко.  

Найважливішими негативними процесами, які розви-
ваються на національному ринку праці під впливом гло-
балізації є: відплив найбільш кваліфікованої робочої 
сили за межі країни, тобто міжнародна міграція робочої 
сили; погіршення структури робочих місць унаслідок ско-
рочення високотехнологічного виробництва; зниження 
попиту на робочу силу через надмірний імпорт зрос-
тання безробіття; недовикористання людського капі-
талу; вигорання та втома працівників; негативні 
тенденції щодо оплати праці; упередження до працівни-
ків певного віку. 

Сучасний глобальний та національні ринки праці від-
творюють полярні тенденції як дефіциту, так і профіциту 
представників різних професій та носіїв різноманітних 
компетентностей. За результатами опитування 
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"Прогнози бізнесу 2024" Європейської бізнес асоціації 
58 % опитаних (91 топменеджер компаній-членів Євро-
пейської Бізнес Асоціації) прогнозували зростання свого 
бізнесу в 2024 р., 29 % без змін, 19 % – негативна дина-
міка. Щодо персоналу: 40 % – збільшення штату; 48 % 
без змін, і 12 % – скорочення персоналу (EBA, 2023). 

Кадровий портал grc.ua опублікував результати дос-
лідження (Маковій, & Онипко, 2023) на основі онлайн-
опитування, проведеного в серпні–жовтні 2023 року. У 
дослідженні взяли участь представники різних галузей, 
охоплено всю географію України, окрім окупованих тери-
торій: 377 компаній із 15 галузей та 2 400 респондентів 
пошукачів / працівників. Протягом 2023 року підприємс-
тва активно наймали персонал (88 %), така тенденція 
зберігалася  і в 2024-му (93 %). Також визначено п'ять 
пріоритетів бізнесу: пошук нових ринків збуту / клієнтів 
(54 % компаній); збереження команди у повному складі 
(44 %); збереження поточних ринків збуту / клієнтів 
(36 %); розширення команди (28 %); збереження оплати 
праці (24 %). Узагальнено виклики для роботодавців: ут-
римання та залучення молодих талантів – 44 %; повер-
нення працівників в Україну та в офіси – 43 %; 
підвищення продуктивності працівників в умовах постій-
ного стресу – 42 %; керування ризиками, пов'язаними з 
людьми – 41 %; формування інклюзивного та різномані-
тного робочого середовища; реінтеграція ветеранів до 
професійного життя (31 %) ((Маковій, & Онипко, 2023). 
Для забезпечення кадрового балансу все більше й бі-
льше роботодавців орієнтовані на перспективу оптима-
льного поєднання трудових зусиль внутрішніх 
працівників та зовнішніх виконавців робіт з використан-
ням форм стандартної та нестандартної зайнятості, тра-
диційних та гнучких робочих місць, що не може не 
привертати увагу наявних та потенційних співробітників. 

Глобалізація економічних відносин, що характеризує 
економічне і соціальне середовище сьогодення, зумов-
лює зростання потреби в належному інформаційному 
забезпеченні для планування, контролю і прийняття 

ефективних управлінських рішень щодо персоналу як на 
мікро- так і на макрорівнях. У сучасних умовах господа-
рювання, задля прийняття своєчасних оперативних і та-
ктичних рішень щодо управління персоналом в умовах 
невизначеності, необхідна своєчасна, достовірна й ана-
літична інформація щодо руху персоналу підприємства, 
яка забезпечується насамперед ефективною організа-
цією обліково-контрольного забезпечення. Базовою в 
обліково-контрольному забезпеченні є облікова підсис-
тема, оскільки саме вона забезпечує постійне форму-
вання, накопичення, систематизацію та узагальнення 
необхідної інформації щодо персоналу підприємства, 
здійснюється відповідно до розробленої методології та 
технології обліку, що ведеться на підприємстві. 

Пріоритетним напрямом є отримання даних для визна-
чення ефективності використання персоналу та обґрунту-
вання потреби щодо вкладень у розвиток та відтворення 
персоналу при розподілі інвестиційних ресурсів у межах 
підприємства. Розвиток світових відносин у процесі глоба-
лізації є однією з об'єктивних умов суттєвих змін як в укра-
їнській системі бухгалтерського обліку і звітності, так і в 
облікових системах інших країн (Гаркуша, 2022). 

Глобалізація світових економічних ринків, широкома-
сштабний розвиток підприємництва, банківських та ін-
ших фінансових установ, динамічна зміна податкового 
законодавства України поставили на сьогодні особливо 
актуальним питання про входження нашої країни до єв-
ропейського та світового економічного простору та за-
стосування концептуальної основи фінансової звітності. 
Починаючи з 90-х років минулого століття і по теперішній 
час, глобальні процеси у світовій економіці та політиці 
збільшили кількість та якість інститутів, які зацікавлені в 
розвитку міжнародної системи бухгалтерського обліку і 
контролю (аудиту). 

Розширення міжнародних бухгалтерських інститутів 
відбулося відповідно до змін у глобальному економіко-
соціальному просторі з урахуванням зростаючої кілько-
сті запитів з боку різних груп стейкхолдерів (рис. 5): 

 

 
Рис. 5. Розвиток системи бухгалтерського обліку і контролю з урахуванням запитів стейкхолдерів 

Джерело: складено авторами. 
 
Облік забезпечує важливе інформаційне наповнення 

в національних і глобальних соціально-економічних про-
сторах. На сьогодні політику в питанні стандартизації бу-
хгалтерського обліку у світі визначають: Міжнародні 
стандарти фінансової звітності (МСФЗ); GAAP US 
(Generally Accepted Accounting Principles) – облікові 
принципи США. Із метою адаптації законодавства Укра-
їни з питань бухгалтерського обліку та аудиту в Україні 
до законодавства ЄС було внесено зміни до Закону (Про 
бухгалтерський облік, 1999) у 2017 р. щодо обов'язко-
вого застосування МСФЗ для ведення бухгалтерського 
обліку і складення звітності підприємствами. МСФЗ здій-
снюють забезпечення порівнянності та зрозумілості для 
міжнародних інвесторів звітів суб'єктів господарювання, 
які звітують, різних країн світу. Їх можна розглядати як 
інструмент глобалізації економіки та світових господар-
ських зв'язків. Стандарти мають певну гнучкість, що до-
зволяє враховувати особливості національних економік, 

вони містять не чітко прописані форми і правила, а лише 
загальні принципи і підходи до відображення операцій і 
розкриття інформації. При цьому стандарти постійно до-
працьовуються і доповнюються, виходячи зі зміни ситу-
ації на світових ринках. 

Для цілей обліку виплат персоналу та узагальнення 
інформації у фінансовій звітності підприємства призна-
чені МСБО 1 "Подання фінансової звітності", МСБО 19 
"Виплати працівникам", НПСБО 1 "Вимоги до фінансової 
звітності", НПСБО 26 "Виплати працівникам". Стандарти 
виступають ефективним інструментом підвищення зро-
зумілості інформації, яка розкриває діяльність підприєм-
ства як самостійного господарюючого суб'єкта, створює 
достовірну базу для оцінювання активів і зобов'язань, 
надають можливість об'єктивно розкривати і віддзерка-
лювати наявні фінансові ризики у суб'єктів звітування, а 
також забезпечують оцінювання потенціалу підприємств 
та прийняття управлінських рішень. Стандарти, котрі 

Запити великих  
компаній 

Розширення запитів інших суб’єктів 
глобальної економіки  

Запити національних 
та міжнародних інституцій  

щодо реалізації  
Концепції сталого розвитку 

Розвиток бухгалтерського обліку і контролю 
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допомагають спеціалістам з управлінського обліку прий-
мати рішення, підвищувати ефективність роботи і дося-
гати сталого успіху, – це Глобальні принципи 
управлінського обліку (Global Management Accounting 
Principles), які надають підприємствам інструмент для 

відпрацювання власних стандартів управлінського об-
ліку: "Комунікація породжує інформацію, що має вплив", 
"Інформація є релевантною", "Аналізується вплив на вар-
тість" і "Розумне керування вибудовує довіру" (рис. 6).  

 

 
Рис. 6. Безперервність і послідовність застосування глобальних принципів управлінського обліку 

Джерело: складено авторами за (Сміт, Тіллі, & Тегоу, 2015). 
 
Глобальні принципи управлінського обліку описують 

основоположні цінності, якості, норми і поняття, яких ма-
ють дотримуватися фахівці з управлінського обліку, ви-
значають передову практику бухгалтерського обліку, що 
сприяє прийняттю складних рішень, які покликані забез-
печити сталу цінність підприємства. Основними аспек-
тами адаптації українського трудового законодавства до 
законодавства Європейського Союзу є зближення із су-
часною європейською системою права. В Україні акти-
вно проводяться реформи трудового законодавства з 
метою наближення його норм до європейських стандар-
тів. Сьогодні розроблено та обговорюються проєкт но-
вого Трудового кодексу, проєкт нового Закону "Про 
колективні договори та угоди", проєкт Закону про вне-
сення змін до деяких законів України щодо забезпечення 
прав осіб з інвалідністю на працю, Закону про внесення 

змін до Кодексу законів про працю України щодо право-
наступництва у трудових відносинах, які виступають ос-
новним законодавчими актами України, що регулюють 
визначення та зближення позицій, досягнення спільних 
домовленостей з питань формування та реалізації  
соціально-трудових відносин.  

Окрім системи бухгалтерського обліку і звітності,  
невід'ємною частиною ефективного управління персона-
лом у будь-якого підприємства є впровадження доступ-
ної та прозорої системи обліку персоналу, тобто 
кадровий облік: кількісний; якісний облік; облік руху кад-
рів; облік використання робочого часу; облік навчання та 
розвитку персоналу (табл. 4). Це комплексний процес, 
який охоплює всі аспекти взаємодії між роботодавцем та 
працівником, починаючи з моменту прийняття на роботу 
і закінчуючи звільненням. 

 
Таблиця  4  

Аспекти кадрового обліку персоналу підприємства 
№ 
з/п Аспекти обліку Характеристика Цілі обліку персоналу 

1 Кількісний облік Загальна кількість працівників підприємства, аналіз 
структури персоналу за категоріями та фахом 

Моніторинг персоналу 

2 Якісний облік Освіта, кваліфікація, досвід роботи Облік та аналіз освіти, кваліфікації 
3 Облік руху кадрів Прийом, переведення, звільнення Моніторинг плинності кадрів 

та її причин 
4 Облік використання 

робочого часу 
Відпрацьований, невідпрацьований робочий час  
(відпустки, тимчасова непрацездатність,  
відрядження, прогули тощо) 

Контроль виплат персоналу, аналіз  
причин та частоти відсутності працівників 

5 Облік навчання 
та розвитку 

Стажування та підвищення кваліфікації, атестація 
персоналу 

Контроль стажування та підвищення  
кваліфікації, тренінгів  

Джерело: складено авторами. 
 
Належним чином організований облік персоналу підп-

риємством дозволяє оптимізувати структуру персоналу, 
підвищити ефективність використання персоналу, забез-
печити відповідність кваліфікації персоналу потребам під-
приємства, планувати кадрову політику, зменшити 
ризики. Облік персоналу є основою для прийняття 

стратегічних рішень щодо розвитку персоналу та підпри-
ємства в цілому і є складовою внутрішнього контролю – 
процес, який реалізовується як керівництвом підприємс-
тва, так і персоналом (базується на міжнародній моделі – 
COSO і передбачає внутрішній аудит). Наприкінці 2023 
року Рада з міжнародних стандартів внутрішнього аудиту 

моделі  
забезпечують 
розуміння  
варіантів –  

черговість дій 
визначається 
їхнім впливом  
на результат 

Інформація є 
надійною, 
доступною, 
найкращою  
з наявної  

Розробка і реалізація  
стратегії – це діалог,  

комунікація є точковою, 
сприяє прийняттю  

ефективніших рішень 

Підзвітність,  
надійність  

персоналу, сталий 
розвиток, 
професійна  

добропорядність 
та етика 
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затвердила Глобальні стандарти внутрішнього аудиту 
(Global Internal Audit Standards1), які керують міжнародною 
професійною практикою внутрішнього аудиту та служать 
основою для оцінювання та підвищення якості функції 
внутрішнього аудиту на конкретному підприємстві. 

Система зовнішнього контролю передбачає нагляд 
(моніторинг ключових ризиків, пов'язаних із фінансовими 
санкціями та кримінальною відповідальністю за невико-
нання трудового законодавства) і незалежний аудит за 
МСА (дотримання правил і вимог бухгалтерського обліку 
та звітності за операціями по розрахунках з персоналом, 
що здійснює підприємство; стан внутрішнього контролю 
на підприємстві та його оцінювання; дотримання підпри-
ємством положень законодавчих та нормативних актів 
України щодо трудових відносин; виконання завдань пе-
рсоналом, встановлених керівником підприємства 
та/або структурного підрозділу тощо).  

Отже, глобалізаційні процеси загалом і процеси єв-
роінтеграції зокрема є важливими чинниками, що впли-
вають на розвиток вимог до формування і надання 
інформації системою бухгалтерського обліку та конт-
ролю щодо управління персоналом (Вплив глобалізацій-
них процесів…, 2019).  

Розвиток інформаційних технологій і діджиталізація 
суспільства вимагають використання сучасного інстру-
ментарію програмних продуктів для представлення ін-
формації системою бухгалтерського обліку і контролю в 
прийнятному електронному форматі. Таке представ-
лення інформації особливо стосується звітності як спо-
собу одержання зведених показників (фінансової, 
податкової, статистичної, нефінансової) діяльності підп-
риємства за звітний період, на підставі яких і ухвалюва-
тимуть управлінські рішення. Зокрема, це стосується 
вдосконалення порядку подання й оприлюднення фінан-
сової звітності, яку необхідно подавати в уніфікованому 
електронному форматі  іXBR (загальновизнаний міжна-
родний стандарт, що дозволяє опрацьовувати великі об-
сяги якісних і кількісних показників) підготовленої 
відповідно до таксономії UA XBRL МСФЗ (для підпри-
ємств, які звітують за МСФЗ) та оприлюднювати на вла-
сному сайті. При цьому оприлюднена фінансова 
звітність має бути підтверджена звітом незалежного ау-
дитора, що також підлягає публікації.  

Дискусія і висновки  
У результаті дослідження доходимо висновку, що гео-

політична напруженість залишається головним ризиком 
для світової економіки у 2024 р., як зазначає JPMorgan, іс-
нує ряд факторів, які можуть призвести до глобальної 
кризи: тривала війна в Україні; посилення грошово-креди-
тної політики центральними банками у світі; зростання ін-
фляції тощо (Амелін, 2023). Україна, як і інші країни-члени 
ООН, приєдналася до глобального процесу забезпечення 
сталого розвитку. На перiод до 2030 року на засадах прин-
ципу "Нiкого не залишити осторонь" було започатковано 
інклюзивний процес адаптації цілей сталого розвитку. Ко-
жну глобальну ціль було розглянуто з урахуванням специ-
фіки національного розвитку.  

Факторами, характерними для сучасної реальності, є 
нестабільність, невизначеність, складність і неоднознач-
ність. В умовах невизначеності звичайна модель діяль-
ності підприємства не ефективна, адже необхідно вміти 
виділяти основні фактори невизначеності, що можуть 
впливати на майбутнє підприємства, прогнозувати аль-
тернативні варіанти розвитку подій і формувати план дій 
у кожному з розроблених сценаріїв. 

 
1 https://www.theiia.org/en/standards/2024-standards/global-internal-audit-standards/ 

Окрім проблем, пов'язаних із COVID-19, на майбутнє 
ринку праці сильно впливають широкомасштабне вторг-
нення росії на територію України в 2022 р., демографічні 
зміни, прискорена автоматизація всіх процесів, розвиток 
існуючих і поява абсолютно нових секторів, виникнення 
нових професій, переорієнтація попиту на нові вміння та 
навички, а також ряд нових етичних міркувань. Це вимагає 
наявності мотивованої і висококваліфікованої робочої 
сили, яка володіє знаннями у сфері цифрових технологій 
та може працювати швидко, що передбачає застосування 
нових підходів і до управління персоналом підприємства. 

Криза призводить до інтелектуального адреналіну, 
який можна використати не тільки в режимі захисту, але 
й пошуку неочікуваних шляхів, навіть у найнесприятли-
віших умовах. У таких ситуаціях надзвичайно важливо 
розвивати навички персоналу для швидкого вирішення 
проблем, що дозволяють вибудовувати ланцюжок по 
типу "проблема – рішення – дії". 

Формування дієвої моделі менеджменту неможливе 
без реалізації системи управління та стратегії розвитку 
персоналу (підбір кадрів, високий рівень професіоналі-
зму, моральність, культура тощо). Головним є поступове 
формування свідомої, активної та відповідальної особи-
стості та цілісної системи управління підприємством, що 
передбачає залучення широкої ініціативи і творчий по-
шук на кожному робочому місці.  

Управління персоналом на підприємстві в різних кра-
їнах світу має свої специфічні особливості, моделі уп-
равління персоналом різних країн суттєво відрізняються, 
що пояснюється культурними особливостями, менталі-
тетом, рівнем розвитку суспільства і країни в цілому. Без 
дослідження таких особливостей неможливо сформу-
вати досконалі підходи для удосконалення вітчизняної 
системи управління персоналом.  

Україна взяла курс на впровадження принципів ста-
лого розвитку та відповідального ведення бізнесу, інтег-
рація стандартів GRI в українське законодавство є 
важливим кроком на шляху до досягнення цих цілей. 

Глобалізаційні процеси та економічні наслідки війни 
також впливають на обліково-контрольне забезпечення 
(ОКЗ) управління персоналом, тобто процеси, які спрямо-
вані на забезпечення інформаційних потреб зовнішніх і 
внутрішніх користувачів для досягнення відповідних цілей 
управління. ОКЗ об'єднує на підприємстві операції, що 
здійснюються для забезпечення достовірності даних, які 
формуються в межах бухгалтерського обліку (фінансо-
вого та управлінського), а також узагальнюються у фор-
мах статистичних спостережень, фінансової, податкової 
звітності та у звітності зі сталого розвитку, що в умовах 
євроінтеграції вимагає трансформації. Однією з вагомих 
складових всіх витрат, що визнаються, аналізуються під-
приємством, є витрати, пов'язані з виплатами (поточними, 
довгостроковими) персоналу. Тому для кожного підприєм-
ства необхідно належним чином організувати облік та ко-
нтроль управління персоналом, які є основними 
функціями системи управління діяльністю підприємства. 

Кожен новий рік приносить із собою виклики, але су-
часна реальність вимагає від міжнародного й українсь-
кого бізнесу не лише реакції на обставини, але й 
активного пошуку стратегічних рішень, які дозволять 
зберегти стабільність і просуватися вперед у напрямі  
успішного майбутнього. 

Соціальні ініціативи сьогодні розглядаються як соціа-
льні інвестиції в репутацію підприємства. Добровільне 
взяття на себе підвищених зобов'язань перед 
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суспільством, перед персоналом, не нав'язаних держа-
вою, сприяє тому, що бізнес розділяє із суспільством, з 
працівниками турботу про їхнє майбутнє. Така готовність 
співпрацювати в різних питаннях суспільного життя, яку 
ініціює бізнес, для зацікавлених сторін стає вагомим ар-
гументом щодо співпраці, інвестування тощо. 

Технології сьогодні відіграють важливу роль у вирі-
шенні глобальних викликів. Ринки праці, бізнес-моделі та 
механізми соціального захисту зазнають корінних змін, зу-
мовлених демографічними зрушеннями, розвитком новіт-
ніх технологій, поширенням цифрових робочих платформ 
та проблемами у сфері екології. Нові технології, включно 
зі штучним інтелектом (ШІ), інтернетом речей (IoT), авто-
матизацією і цифровим зв'язком, прискорюють зміну про-
фесійних кваліфікацій, умінь та навичок персоналу. Цей 
тренд вимагає подальшого вдосконалення протоколів 
взаємодії людини з обладнанням, а також посиленої уваги 
до питань етики, зокрема професійних бухгалтерів та ау-
диторів, сприяти розвитку інклюзивності ринків праці. І ро-
ботодавці, і працівники повинні мати мотивацію вчитися, 
розвиватися, рости й адаптуватися до нової реальності, 
яку спричиняють зміни у характері праці, які викликані гло-
бальними та національними проблемами країн. Програми 
штучного інтелекту (ШІ), які використовуються в усьому 
світі, також можуть створювати проблеми, пов'язані, зок-
рема, з людськими цінностями, конфіденційністю, безпе-
кою та підзвітністю. 

Розвиток і впровадження інформаційних технологій ви-
магають використання потужного інструментарію сучасних 
програмних продуктів для представлення інформації сис-
темою бухгалтерського обліку і контролю в прийнятному 
електронному форматі, що передбачає додаткові фінан-
сові витрати на навчання персоналу. Постійне оновлення 
стандартів обліку і звітності (міжнародних і національних), 
міжнародних стандартів аудиту, глобальних стандартів 
внутрішнього аудиту, запровадження обов'язкової звітності 
зі сталого розвитку потребують подальшого ретельного ви-
вчення вимог застосування міжнародних практик і адапта-
ції їх на національному рівні. 
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GLOBALIZATION AND ITS IMPACT ON THE ACCOUNTING  

AND CONTROL SYSTEMS IN PERSONNEL MANAGEMENT AT ENTERPRISES 
 
B a c k g r o u n d .  Globalization processes actualize the task of harmonizing and harmonizing national legislation with international, in 

particular EU legislation, leads to changes in the field of activity aimed at achieving the most effective use of skills and motivation of personnel to 
achieve the company's goals, are influential factors in the formation of accounting and control management support staff. The development and 
application of information technologies require the use of a powerful toolkit of modern software products to present information in the accounting 
and control system in an acceptable electronic format. 

M e t h o d s .  The basis of the research is the use of the following methods: logical generalization, systematization, analysis (labor market 
analysis), comparison, grouping, and tabular methods (visualization and identification of global risks for enterprises in the future, development of 
global accounting and control), which define the problem and combine research results into a single integrated system. 
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R e s u l t s .  The study proved that geopolitical tensions remain a key risk for the world economy and Ukraine. To achieve Sustainable 
Development Goals, companies can open up new opportunities and reduce the level of acceptable risks, increasing the growth of the financial value 
of corporate sustainability (ESG). The processes of global integration also cover the spheres of social and labor relations, in particular personnel 
management – the growing role of the employee's personality, the implementation of global principles – Inclusivity, Diversity,and Equality. In 
conditions of uncertainty, reliable and analytical information about the movement of the company's personnel through the organization of accounting 
and control support is necessary. 

C o n c l u s i o n s .  The main factors of modern reality are instability, uncertainty, complexity and ambiguity. The future of the labor market is 
affected by demographic changes, accelerated automation of all processes, development of existing and emergence of new sectors, emergence of 
new professions, and reorientation of demand for new skills and abilities. This requires the motivation and high qualifications of the staff, the 
application of new approaches to the management of the company's personnel, and its accounting and control support. Information technologies 
and constant updating of accounting and reporting standards, ISAs, and global internal audit standards require further careful study of the 
requirements for the application of international practices and their adaptation at the national level. 

 
K e y w o r d s :  globalization, labor market, personnel, personnel management, accounting, control, enterprise. 
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СИСТЕМНИЙ ХАРАКТЕР ІНСТИТУЦІЙНИХ ПЕРЕТВОРЕНЬ  

СТРУКТУРНОЇ ПОЛІТИКИ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ 
 

В с т у п .  Питання структурної політики і системної відбудови національної економіки, її інноваційної модернізації 
– це питання майбутнього України, сильної європейської держави. Сучасна практика структурних перетворень в Ук-
раїні свідчить про значне відставання якісних характеристик структурної політики від загальноєвропейських стан-
дартів у цій сфері. Метою статті був системний аналіз характеристик структурної політики і визначення та надання 
інституційних рекомендацій щодо участі держави в інноваційному розвитку економіки в умовах війни і в період після-
воєнної відбудови економіки України. 

М е т о д и .  Використано сукупність методів емпіричного та теоретичного дослідження: методи аналізу, синтезу 
та узагальнення, що на діалектичному рівні дозволяють науково обґрунтувати популярні моделі інноваційного розви-
тку. Здійснено методологічний аналіз теоретичних доктрин у процесі розкриття політико-економічних основ дослі-
дження структурних трансформацій та структурної політики. 

Р е з у л ь т а т и .  Розкрито особливості системного підходу в дослідженні закономірностей інноваційного розви-
тку, системної відбудови національної економіки загалом. Такий підхід дає можливість внести принципові уточнення 
інституційних перетворень структурної політики в період кардинальних змін у національній економіці. З'ясовано, що 
інноваційний розвиток на основі знання є визначальним імперативом структурної політики та визначає створення 
"нових" інститутів розвитку. Досвід економічно розвинених країн показує, що інноваційний розвиток – це пріоритет-
ний напрям структурної політики. Проаналізовано концептуальні взаємозв'язки складових цілей структурної полі-
тики, системний характер структурної політики інноваційної модернізації, інституційні обмеження структурних змін 
української економіки та необхідності подолання інституційної "неефективної" структурної політики. Досліджено 
особливості інституту структурної політики як чинника оптимізації участі держави в інноваційному розвитку еконо-
міки. Встановлено, що інституційна теорія постає однією з найважливіших складових структурної політики іннова-
ційного розвитку сучасної економіки. Визначено, що цифрові платформи можуть стати ключовим фактором 
структурних змін, які забезпечать інноваційний розвиток економіки України.  

В и с н о в к и .  Результати досліджень свідчать про зростаючий вплив системних тенденцій структурної полі-
тики інноваційного розвитку і можуть бути використані для розробки специфічних понять, спеціального категоріа-
льного апарату, високоякісного інституційного середовища, форм та інструментів посилення інституційного 
концепту інноваційної модернізації. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  системний аналіз, структурна політика, структурні зміни, інноваційна модернізація, іннова-

ції, інноваційний розвиток, інституційний концепт, інституційна стратегія. 
 
Вступ 
Питання структурної політики і системної відбудови 

національної економіки, її інноваційної модернізації – це 
питання майбутнього України, сильної європейської дер-
жави. Сучасна практика структурних перетворень в  
Україні свідчить про значне відставання якісних характе-
ристик структурної політики від загальноєвропейських 
стандартів у цій сфері. Загальний стан структурних  
перетворень економіки України не можна вважати задо-
вільним, оскільки його поділ на трансформаційний і транс- 
акційний сектори опинився за межами структурної полі-
тики. Більше того, зміни цієї фундаментальної економіч-
ної структури відбуваються спонтанно, тому що їх не 
вважають усвідомленим завданням реалізації інститу-
ційного статусу держави. Це можна пояснити тим, що ус-
падкована від попередньої економічної системи 
нераціональна структура економіки України за роки 
зміни інституційного статусу держави ще більше дефор-
мувалася і характеризується на сучасному етапі глибо-
кою диспропорційністю розвитку окремих секторів. 

Відсутність структурних трансформацій у напрямі рі-
шучого інноваційного розвитку означає не що інше, як 

визначення ролі нашої країни як "світової периферії" та 
постачальника на міжнародний ринок сировини і напів-
фабрикатів. На сьогодні Україна належить до країн, які 
визнають важливість інновацій для індустріальної  
модернізації національної економіки. Саме вплив інно-
вацій на модернізаційний розвиток може привести до 
радикальних структурно-технологічних змін в економіці 
та суспільстві. 

Згідно з Глобальним індексом інновацій існуючий 
інноваційний розвиток України сьогодні не високий. Зок-
рема, у 2023 р. вона посіла 55 позицію із 132. Цей індекс 
визначається на основі підіндексів: факторів (або перед-
умов) інноваційного розвитку та результатів інновацій-
ного розвитку. Найкращі позиції в 2023 р. Україна мала 
за індикаторами "творчі результати" – 37 місце в рейти-
нгу, "результати знань і технологій" – 46 місце в рейти-
нгу, "людський капітал та дослідження" – 47 місце. Однак 
низькорозвиненими є інституційне забезпечення та зага-
льна інфраструктура інноваційного розвитку (індикатор 
"інституційне середовище"; "рівень розвитку ринку",  
"інфраструктура") (табл. 1). 
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Таблиця  1  
Глобальний індекс інновацій у 2015–2023 роках 

Період 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 
ГІІ ранг 64 

(з 141) 
56 

(з 128) 
50 

(з 127) 
43 

(з 126) 
47 

(з 129) 
45 

(з 131) 
49 

(з 132) 
57 

(з 132) 
55 

(з 132) 
Значення 36,5 35,7 37,6 38,5 37,4 36,3 35,6 31,0 32,8 

 ГІІ ранг 
1. ІНСТИТУЦІЇ 98 101 101 107 96 93 91 97 100 
1.1. Інституційне (політичне) середовище 112 123 122 122 110 105 101 107 128 
1.2. Нормативно-правове середовище 89 84 82 78 78 76 78 75 77 
1.3. Бізнес-середовище 92 79 78 100 99 104 104 99 88 
2. ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ 
ТА ДОСЛІДЖЕННЯ 35 40 41 43 51 39 44 49 47 
2.1. Освіта 25 20 30 34 43 23 23 26 31 
2.2. Вища освіта 31 24 26 26 37 32 33 40 37 
2.3. Дослідження та розробки (R&D) 45 50 51 50 54 44 58 59 68 
3. ІНФРАСТРУКТУРА 112 99 90 89 97 94 94 82 77 
3.1. Інформаційно-комунікаційні технології 89 87 68 69 81 82 69 63 69 
3.2. Загальна інфраструктура 127 110 108 89 95 95 124 111 105 
3.3. Екологічна стабільність 121 100 95 115 120 99 108 86 74 
4. РІВЕНЬ РОЗВИТКУ РИНКУ 85 75 81 89 90 99 88 102 104 
4.1. Кредит 60 58 71 84 91 86 90 124 124 
4.2. Інвестиції 136 113 107 115 115 121 120 107 107 
4.3. Торгівля, конкуренція та ринковий масштаб 66 46 48 45 42 45 44 37 40 
5. РІВЕНЬ РОЗВИТКУ БІЗНЕСУ 78 73 51 46 47 54 53 48 48 
5.1. Працівники знань 52 48 41 41 45 47 45 42 42 
5.2. Інноваційні зв'язки 105 88 72 63 55 81 84 78 77 
5.3. Засвоювання знань 88 82 63 75 73 59 59 63 66 
6. РЕЗУЛЬТАТИ ЗНАНЬ І ТЕХНОЛОГІЙ 34 33 32 27 28 25 33 36 46 
6.1. Створення знань 14 16 16 15 17 23 27 29 28 
6.2. Вплив знань 98 90 77 40 47 45 61 48 71 
6.3. Поширення знань 65 61 54 53 47 32 35 42 48 
7. ТВОРЧІ РЕЗУЛЬТАТИ 75 58 49 45 42 44 48 63 37 
7.1. Нематеріальні активи 82 42 26 13 17 23 29 62 19 
7.2. Творчі товари та послуги 87 87 92 86 91 95 93 87 82 
7.3. Онлайн-творчість 51 51 47 43 43 39 45 42 44 
Джерело: розроблено авторами на основі (Dutta, Lanvin, & Wunsch-Vincent, 2015; 2016; 2017; 2018; 2019; 2020; Dutta et al., 2021; 

2022; 2023). 
 
Хід інноваційного розвитку в Україні зумовлює необхід-

ність системних інституційних перетворень структурної  
політики формування сприятливого інноваційного клімату, 
рішучого прориву у сфері використання цифрових техноло-
гій, виникнення та активізації цифрових платформ з пог-
ляду інтересів загальної структурної реорганізації і 
модернізації воєнної економіки країни. Розвиток цифрових 
технологій і поширення цифрових платформ може надати 
багато нових можливостей для теоретичного осмислення 
актуальних проблем структурної політики. 

Розроблений Міністерством цифрової трансформації 
України Індекс цифрової трансформації регіонів України є 
одним з інструментів оцінювання процесів інформатизації 
та цифровізації регіонів України. Цей індекс визначає  
рівень цифрової культури громадян і дає можливість оці-
нити спроможність органів влади вести цифрову транс-
формаційну політику. Індекс містить 8 блоків (Індекс 
цифрової трансформації регіонів України, 2023): 

 інституційна спроможність; 
 розвиток інтернету; 
 розвиток Центру надання адміністративних послуг 

(ЦНАП); 
 впровадження режиму "без паперів"; 
 цифрова освіта; 
 візитівка області; 
 проникнення базових електронних послуг; 
 галузева цифрова трансформація. 
За результатами дослідження 2023 року, середній по-

казник Індексу становить 0,632 бала з 1 можливого. Най-
вищі показники виявлено в таких субіндексах, як "Режим 

без паперів" [0,697], "Інституційна спроможність" [0,678] та 
"Проникнення базових епослуг" [0,666]. Найнижчий показ-
ник у субіндексі "Галузева ЦТ" [0,560], що вказує на потребу 
посилення роботи у сферах кібербезпеки, охорони здо-
ровʼя та цивільного захисту. Серед регіонів найвищий пока-
зник мають Дніпропетровська та Львівська області (Індекс 
цифрової трансформації регіонів України, 2023). 

За останнє десятиліття у світі виникло безліч цифро-
вих платформ, які використовують бізнес-моделі й доко-
рінно змінюють ринковий механізм формування 
структури економіки. Інфраструктура, яку надають ці 
платформи, може забезпечити підвищення ефективно-
сті зв'язку, операцій, обміну інформацією для структур-
ної координації національної економіки. Рейтинг 
цифрової конкурентоспроможності IMD (рис. 1), підгото-
влений Світовим центром конкурентоспроможності IMD, 
оцінює здатність і готовність 64 країн впроваджувати та 
досліджувати цифрові технології, що є головним чинни-
ком економічних змін у бізнесі, державному секторі та су-
спільстві. На основі поєднання надійних статистичних 
даних та результатів опитувань бізнес-лідерів і предста-
вників уряду цей рейтинг допомагає державам та органі-
заціям визначити, на що спрямувати свої ресурси й які 
практики можуть бути найефективнішими на етапі циф-
рової трансформації.  

Бізнес-платформи зумовлюють якісні зрушення у 
структурі сучасної економічної діяльності, у системі фа-
кторів економічного зростання і національного багатс-
тва, однак науковці досі не досягли консенсусу щодо 
визначення сутності цього поняття. У наукові літературі 
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запропоновано навіть різні терміни такого явища, зок-
рема, "цифрова платформа", "онлайн-платформа", "біз-
нес-платформа", "багатостороння платформа" тощо. Усі 
ці "бізнес-платформи" мають загальну смислову базу – 
вони формують інноваційні бізнес-моделі та постійно 

вдосконалюються, упроваджуючи хмарні технології, 
штучний інтелект, накопичують величезні обсяги даних 
(BigData), які  за мережевої взаємодії стають важливим 
інноваційним ядром економічного розвитку. 

 

 
Рис. 1. Рейтинг цифрової конкурентоспроможності економіки України, 2013–2021 (20231) рр. 

Джерело: розроблено авторами на основі (Шлайфер, & Тодощук, 2022) (IMD, 2023). 
 
Розвиток, як і інновації, – це складний процес взає-

мопов'язаних цілісних змін як у системах різного рівня, 
так і в національній системі, що інтегрує перші відобра-
ження системної сутності інноваційного розвитку та до-
зволяє збагатити методологію системного підходу з 
метою адекватного теоретичного відображення дійсно-
сті. Відображення в теорії системної динаміки, а не 
тільки системно-структурної статики, за допомогою ши-
рокого використання категорії розвитку як тимчасової ха-
рактеристики руху систем, – це гідна відповідь вчених-
теоретиків на зростаючу стрімкість інноваційних змін. 

Починаючи системний розгляд наукових аспектів стру-
ктурної політики, слід зазначити, що структурно-динамічні 
практики є потребою постановки й вирішення проблем не 
просто розвитку, а вже якості розвитку та інноваційного 
виміру розвитку, включаючи його інституційний аспект. У 
наукових публікаціях, присвячених дослідженню інститу-
ційних перетворень структурної політики інноваційного 
розвитку та феномену модернізації як багатогранного 
інноваційного явища, не знайшов, на наш погляд, достат-
нього відображення вплив на ці процеси інституційної те-
орії та структурної політики. Але єдність структурної 
політики та інституційних домінант в інноваційному розви-
тку економіки є наслідком системного, науково підтвер-
дженого процесу взаємодії структурних змін і посилення 
інституційного концепту інноваційної модернізації еконо-
міки, нерозривно пов'язаних між собою як модель систем-
ного розвитку, так і самоствердження держави, яка має 
проводити політику реіндустріалізації, підтримки високо-
технологічних галузей, стимулювання інновацій в основ-
них галузях виробництва, тобто визначити провідні 
вектори модернізаційного розвитку, розглядається з ігно-
руванням необхідності забезпечення прогресу взаємодії. 
У зв'язку з цим, для розширення методологічного прос-
тору досліджень інституційних перетворень структурної 
політики актуальним є системний аналіз виявлення інсти-
туційної єдності структурної політики та політики модерні-
зації з опорою на формування інноваційної економіки. 

Метою статті є системний аналіз характеристик 
структурної політики й визначення та надання інститу-
ційних рекомендацій щодо участі держави в інновацій-
ному розвитку економіки в умовах війни і в період 
післявоєнної відбудови економіки України.  

 
1 У 2022-2023 рр. Україна і рф виключені з рейтингу. 

Огляд літератури. Структурна політика, інститу-
ційний контент, місія держави в інноваційному розвитку 
– це надзвичайно широке поле для теоретичних і прик-
ладних досліджень: політико-економічних, економіко- 
інституційних, економіко-соціологічних, економіко-мате-
матичних, порівняльно-статистичних, економіко-прогно-
стичних, і навіть, філософських. Це пояснюється такими 
факторами: по-перше, фундаментальним характером 
поняття "структурна політика", яке відображає поступову 
модифікацію управлінських впливів, побудову макроеко-
номічних механізмів забезпечення системних структур-
них зрушень і поширення їх позитивного соціально-
економічного ефекту; по-друге, посиленням впливу еко-
номічних, політичних і соціальних інститутів на форму-
вання та реалізацію структурної політики, що підвищує 
актуальність цього напряму економічної теорії, значення 
систематизації, узагальнення і проведення фундаменталь-
них і прикладних досліджень; по-третє, обґрунтуван-
ням та визначенням найкращих "маршрутів" структурної 
політики з урахуванням чинників повоєнного віднов-
лення, включення інноваційних критеріїв до переліку 
суттєвих при розробці основних засад стратегії і тактики 
структурної політики в напрямі формування інноваційної 
моделі розвитку економіки України. 

Проблеми вивчення структурної політики держави та 
її інституційних перетворень в економіці висвітлені у ба-
гатьох працях зарубіжних учених. Значну увагу приді-
лено питанню, що таке економічна свобода і чому одним 
суспільствам вдається її інституційно досягти, а іншим 
ні, у чому полягає причина – це культура чи неправильна 
політика (Аджемоглу, & Робінсон, 2016). У політекономі-
чному контексті – це інституційні зміни в структурі еконо-
мічної діяльності (Шумпетер, 2011); у досліджуваному 
аспекті – структурні зміни, структурні трансформації, 
структурна політика – невідємні складові інноваційного 
розвитку в умовах інституційних реформ, роботи, котрі 
вже стали класичними (Fisher, 1939; Clark, 1957; Smith, 
1904) та ін. У результаті концептуальних змін в економі-
чній теорії процеси інноваційного розвитку, спираючись 
на інституційну й інституційно-еволюційну теорії та під 
впливом структурних трансформацій, поглиблено ви-
вчали такі вчені-фундатори (Galbraith, 2007; Freeman  
et al., 1982); генез інститутів інноваційного розвитку, 
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інституційно-еволюційний контекст досліджували 
(Nelson, & Winter, 1982; North, 1990) та інші. Системний 
характер впливу інститутів та інституційних змін на інно-
ваційний розвиток економіки знайшли відображення у 
працях провідних українських учених (Базилевич, & Гра-
жевська, 2022). Виділимо також роботи (Khodzhaian et al., 
2021; Кіндзерський, 2013), у яких запропоновані критерії ви-
значення пріоритетів структурних змін в економіці та про-
аналізовано зміст категорії "модернізація". Розкриттю 
теоретико-методологічних засад становлення інноваційної 
економіки та її інституційних одиниць присвячено роботу 
(Краус, 2015); стосовно систематичного характеру структу-
рної політики економічної координації аналізуються інсти-
туційні середовища, їхня типологія, якість та перспективи 
розвитку (Гасанов, 2012; Маслов, 2021). 

Незважаючи на значні теоретичні надбання, науковці 
й досі виявляють активний інтерес до пошуку оптималь-
ної моделі інноваційного розвитку, вивчення в ній місця 
держави, враховуючи інституційні детермінанти, рушійні 
сили інноваційного розвитку, системний характер струк-
турної політики, економічної координації, напрями  
структурно-адаптаційних змін з урахуванням повоєнного 
економічного розвитку України. Однак обґрунтування 
принципово нових явищ інноваційного розвитку, прита-
манних другій половині ХХ та початку ХХІ ст., за допомогою 
канонічних (усталених) основ економічної методології, 
успадкованої від старих часів, зумовило засилля норма-
тивних, заідеологізованих підходів, які поглибили небез-
печний розрив між практикою та її теоретичним 
обґрунтуванням. Виявилося, що традиційна економічна 
теорія, переобтяжена інерційністю наукового мислення, 
сформованого в межах неокласичної методології, не 
придатна для пояснення нових реалій структурної полі-
тики, зважаючи на національні особливості перебігу  
трансформаційних процесів. 

Ідеться про особливу значимість структурних змін у 
забезпеченні збалансованого розвитку базових і нових 
інститутів, що підвищують стійкість національної еконо-
міки та створюють необхідні передумови інноваційного 
розвитку. Дедалі більша кількість дослідників не запере-
чує і той факт, що в сучасних умовах країни конкурують 
не лише в галузі чинників інноваційно-економічного роз-
витку, але й у виборі інститутів або цілісних інституційних 
стратегій для нарощування темпів економічного зрос-
тання і підвищення життєвого рівня населення (Реше-
тило та ін., 2013). Також не розроблено ряд теоретичних 
і практичних положень щодо унікального інституційного 
статусу держави, оцінювання впливу економічної влади 
на науково-технічний та інноваційний розвиток, обґрун-
тування перспективних напрямів структурної політики 
держави з урахуванням системи чинників повоєнного 
відновлення. Зважаючи на сучасний стан економіки Ук-
раїни, постає необхідність наукового переосмислення 
загальних теоретичних засад і підходів формування та 
реалізації політики структурних трансформацій еконо-
міки, які відбуваються і мають відбуватися згідно зі стра-
тегією інноваційного розвитку. 

Методи 
Для досягнення поставленої мети та розв'язання ок-

ремих завдань щодо зміни інституційного концепту оно-
влення структурної політики використано сукупність 
методів емпіричного та теоретичного дослідження, а 
саме: методи аналізу, синтезу й узагальнення, що на ді-
алектичному рівні дозволяють науково обґрунтувати по-
пулярні моделі інноваційного розвитку. Здійснено 
методологічний аналіз теоретичних доктрин у процесі 

розкриття політико-економічних основ дослідження 
структурних трансформацій та структурної політики.  

Метод інституційного трактування структурної полі-
тики економічних трансформацій залучено для окрес-
лення процесів динаміки інноваційного розвитку 
економіки та виявлення інституційних обмежень і ресур-
сів у формуванні національної концепції державного ре-
гулювання інноваційного розвитку. Метод статистичного 
аналізу використано для розгляду стану та тенденцій 
інноваційного розвитку національної економіки в дина-
міці, змінах і логічній послідовності. Для аналізу взаємо-
зв'язків, взаємодій між "старими" і "новими" інститутами 
інноваційного розвитку використано структурно-логічне 
моделювання, що дало змогу здійснити розробку систе-
много підходу до оцінювання інституційної якості струк-
турної політики. Метод теоретичних узагальнень 
застосовано для формулювання висновків і розроб-
лення пропозицій. Алгоритм структурної політики, який 
формується на науковій базі, передбачає розробку пос-
лідовності застосування інструментів та формування  
інституційного механізму структурної політики, що дає 
змогу забезпечити рух всієї економічної системи в  
передбачуваному напрямі. 

Результати 
Особливостями інноваційного розвитку в ХХІ ст. є 

його системна сутність, що проявляється як взаємопов'-
язана цілісність складових цілей структурної політики, а 
також збереження національного ціннісно-інституційного 
багатства як особливого ресурсу інноваційного розвитку. 
Будь-який розвиток як форма існування економічної си-
стеми повинен мати зворотні зв'язки, величина та зміни 
яких із часом визначають стійкість зазначеного розвитку. 
Таку стійкість можна розуміти і як здатність взагалі до 
розвитку, тобто якісних змін, і як здатність розвиватися 
не спонтанно й дискретно (еволюційний підхід). На ос-
нові принципу зворотного зв'язку щодо інтерпретації те-
оретичного знання в економічній науці відкривається 
методологічний простір для перегляду та переосмис-
лення теорії інноваційного розвитку, оновлення її основ-
них положень в інформаційно-знаннєвій економіці та їх 
практичного застосування.  

Варто зазначити, що в теорії економічного розвитку 
всесвітньовідомий учений Й. Шумпетер також виділяє 
два різні стани економіки. Економіка, яка орієнтується на 
відтворення і розвиток традиційної структури виробниц-
тва (тип розвитку "статика"), не може суттєво збільшу-
вати своє багатство і суспільний добробут, оскільки 
розвиток традиційних конкурентних ринків із часом об-
межує створення нової доданої вартості в масштабах 
країни. Зростання національної (валової) доданої варто-
сті може забезпечити тільки інноваційний розвиток, що, 
власне, і зумовлює тип розвитку економіки, який Шумпе-
тер назвав "динаміка" (Шумпетер, 2011). Такий підхід 
дає необхідне бачення рушійних сил сучасного економі-
чного розвитку, де пріоритетна роль відводиться іннова-
ціям і змінам, що формують передумови утворення 
нових технологічних структур та бізнес-платформ. Отже, 
вчений виявив рушійні сили економічної динаміки. Як 
стверджує Й. Шумпетер, економіку треба уявляти як 
еволюційний процес безперервної зміни хвиль іннова-
цій, який він назвав "процесом творчого руйнування" 
(Creative destruction). На його думку, успіх економічної 
системи полягає не в ефективному досягненні статичної 
оптимальної рівноваги, а в спроможності здійснювати 
динамічні зміни в технології і досягати динамічного еко-
номічного розвитку за допомогою таких змін.  
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У методологічному аспекті праця Й. Шумпетера  
"Теорія економічного розвитку" (2011 р.) містить ключову 
ідею про розвиток, що спирається на факт постійних змін 
історичних умов та неповторності господарського круго-
обігу і на появу кожного наступного економічного стану з 
попереднього, що стало основною ідеєю еволюційної 
концепції (path dependence, lock in effect) (Москаленко, 
2014). Водночас у теорії Шумпетера йдеться  не про чин-
ники, а про механізми змін, утіленням якого є підпри-
ємець. Своєю чергою, зростання економіки, що 
супроводжується збільшенням населення і багатства, 
Шумпетер не розглядав як розвиток, оскільки зростання 
не породжувало нових якісних явищ, а слугувало по-
штовхом для процесів їх пристосування. Тобто вчений 
чітко розмежовував зміст процесів розвитку і зростання 
(Шумпетер, 2011).  

Переосмислення теорії Й. Шумпетера, реальне її ви-
користання в економічному аналізі, застосування мате-
матичних моделей для вивчення економічних процесів, 
зокрема економічних умов, дозволяє по-іншому сприй-
мати структурні трансформації економіки, виявити інсти-
туційні та інвестиційні обмеження інноваційного 
розвитку. Теорія інноваційного розвитку має набути ста-
тусу верифікованої через підтвердження своєї зовніш-
ньої верифікації (вихідні передумови і висновки, 
прогнози, рекомендації, виведені закономірності) і внут-
рішньої верифікації (установки та аналітичний апарат) 
(Москаленко, 2014).  

Як вже згадувалося, інноваційний розвиток характе-
ризується наявністю сильних позитивних зворотних зв'я-
зків інформаційно-знаннєвої економіки в результаті дії 
екстернального ефекту. Останній припускає, що знання 
як ресурсне забезпечення інноваційного розвитку мо-
жуть бути використані багатьма виробниками, а це поро-
джує інноваційні процеси і, природно, дуже відчутно 
інтенсифікує ендогенний вплив наукоємних інновацій на 
динаміку економічного розвитку. 

Дослідники із Великої Британії та Канади Ф. Агійона і 
П. Ховітта запропонували модель економічного розвитку 
з ендогенним технологічним прогресом, основою якого є 
ідея Й. Шумпетера про механізми "творчого руйнування" 
(сreative destruction). За цією моделлю, економічний  
розвиток обумовлений технологічним прогресом, що за-
безпечується за рахунок конкуренції між фірмами, які  
генерують і ведуть фундаментальні та прикладні дослі-
дження для набуття нових знань, спрямованих безпосе-
редньо на конкретні винаходи або модифікування вже 
існуючих технічних прийомів.  

Кожна фірма може розробляти концепції нових продук-
тів чи процесів або різноманітні нові методи оцінювання їх-
ньої придатності та життєздатності. Зауважимо, що на 
різних стадіях це можуть бути: а) розробки та випробу-
вання, б) подальші дослідження, спрямовані на зміну конс-
трукції або технічної функції. Фірма може займатися 
багатьма видами діяльності, які не належать до досліджень 
і розробок, хоча беруть участь у створенні інновацій. Ця ак-
тивність може підвищувати здатність фірми створювати 
інновації або ж успішно освоювати інновації, розроблені ін-
шими фірмами чи організаціями (OECD/EC, 2005). Цінність 
інновації визначається тривалістю її існування, яка також 
залежить від кількості спеціалістів, що працюють у секторі 
НДДКР над реалізацією наступної інновації. Тривалість пе-
ріоду між двома послідовними успішними нововведеннями 
є величина виняткова, зважаючи на стохастичну природу 
інноваційного процесу. 

Здатність критично аналізувати інновації та знання 
(верифікація) є важливою властивістю сучасної 

економічної методології. Цікаві методологічні узагаль-
нення цих понять зробив американський економіст 
Е. Денісон, який запропонував концепцію прогресу знань 
як джерела економічного розвитку. Він дослідив винят-
кову роль нових знань в економічному розвитку провід-
них країн світу. У своїй відомій праці "Дослідження 
відмінностей в темпах економічного росту" (Denison, 
1967) він обґрунтовує положення про те, що отримання 
нових знань потребує інноваційних зусиль, які спрямо-
вані безпосередньо на конкретні винаходи або модифі-
кування вже існуючих технічних прийомів.  

Наведені теоретичні положення надто важливі, оскільки 
йдеться про розуміння того, що за еволюційних підходів 
(Nelson, & Winter, 1982) інновація розглядається як про-
цес, що залежить від напрямів, якими розвиваються 
знання і технології під час взаємодії між різними фір-
мами і різноманітними факторами. Структура таких  
взаємодій впливає на перспективи економічного розвитку. 
У цьому контексті слід враховувати й те, що, незважаючи 
на певні теоретичні неузгодженості в ендогенних моде-
лях економічного розвитку, можна стверджувати, що по-
няття "нового знання" як важливого ресурсу для 
отримання наукоємних інновацій формують нову пара-
дигму економічного розвитку, яка стала домінуючою на 
початку ХХІ ст. (Маслов, 2021). 

Зазначимо, що отримання нових знань і технологій, 
їх ефективне застосування в економічному розвитку зна-
чною мірою визначають роль і місце країни у світовому 
співтоваристві, рівень життя населення та забезпечення 
національної безпеки. Економічний розвиток дедалі  
більше обумовлюється мірою застосування нових знань 
у вигляді інновацій. Економіка України (яка своє економі-
чне зростання мала в основному за рахунок видобутку 
та продажу сировини і завдяки сприятливій ринковій 
кон'юнктурі на її світових ринках), ефективність тради-
ційних її секторів, багато в чому завдячує застосуванню 
нових технологій і техніки, при розробці й первинній пе-
реробці ресурсів (сировини) (Краус, 2015). 

Таким чином, дифузія нових знань і технологій є цен-
тральним елементом інноваційного процесу і розвитку. 
Під процесом дифузії часто розуміють спосіб, яким інно-
вації поширюються ринковими або неринковими кана-
лами від місця їх першого виникнення до різних 
споживачів – по країнах, регіонах, галузях, ринках і фір-
мах. Без дифузії інновація не має жодного економічного 
значення. Економічні погляди на дифузію в основному 
зосереджені на вартості та вигодах від освоєння нових 
технологій. Ці потенційні вигоди часто можуть бути стра-
тегічними і такими, що дозволяють утримати або одер-
жати перевагу над конкурентами (OECD/EC, 2005). 
Розглядаючи теоретичні основи цієї проблеми, слід ви-
ходити з найбільш значущого твердження, а саме, з того, 
що розвиток на основі знання й інновацій є визначаль-
ним імперативом структурної політики і вимагає ство-
рення відповідних інститутів інноваційного розвитку та 
знання. Тим часом категорія розвитку (інноваційного ро-
звитку) ще практично не отримала належного відобра-
ження у системній економічній теорії, для якої характерні 
переважно статика, ніж динаміка, і сумативність, ніж си-
стемність викладу. У цьому випадку можна перекона-
тися, що теорія не встигає за практикою, оскільки 
поняття розвитку вже досить давно використовується у 
сфері структурної політики. Розвиток, як і інновації, це 
складний процес взаємопов'язаних цілісних змін як у си-
стемах різного рівня, так і в національній системі, що ін-
тегрує перші.  
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Відображення системної сутності інноваційного роз-
витку дозволяє також збагатити методологію системного 
підходу з метою адекватного теоретичного відобра-
ження дійсності. Відображення в теорії системної дина-
міки, а не тільки системно-структурної статики, за 
допомогою широкого використання категорії розвитку як 
тимчасової характеристики руху систем – це гідна відпо-
відь учених-теоретиків на зростаючу стрімкість іннова-
ційних змін. Зокрема, структурно-динамічні практики є 
потребою постановки та вирішення проблеми не просто 
розвитку, а вже якості розвитку й інноваційного виміру 
розвитку, включаючи його інституційний аспект. Актуаль-
ність і гострота їх обговорення відчутно зростають у пе-
ріоди кардинальних системних змін у національній 
економіці та реалізації "нової структурної політики". Ана-
ліз інституційних змін та структурної політики – основні 
напрями формування загальної теорії економічної ево-
люції і трансформації. Головною особливістю інституцій-
них перетворень є поєднання механізмів системної 
модернізації суспільства з механізмами структурної по-
літики. Розглядаючи методологічні основи цієї про-
блеми, слід зазначити, що питання зміни економічних 
систем та їх розвитку відображені в працях багатьох 
представників різних шкіл та напрямів економічної науки. 
У вступі до "Багатства народів" А. Сміт зазначав, що го-
ловна тема його роботи – "економічний розвиток", фак-
тори, які в довгостроковому періоді впливають на 
багатство народів. Методологія системних зв'язків та  
відносин між суб'єктами економічної діяльності, які утво-
рюють зрілі, структурно-цілісні системи, також належить 
йому. Типовим тут є процес формування структурної ці-
лісності економічної системи. Вона за своєю суттю базу-
ється на вертикальних зв'язках між суб'єктами 
економічної діяльності, яких поєднує схильність до об-
міну. Як слушно зауважував А. Сміт, "ця схильність до 
обміну не тільки створює відмінність здібностей, що  
настільки помітна в людей різних професій, вона також 
робить її корисною" (Smith, 1904).  

А. Сміт продемонстрував і глибоке розуміння впливу 
інституційних чинників на структурні зміни економічних 
систем. Інституціоналізм виник у другій половині ХІХ ст. 
під час спроб виявити загальні закономірності суспіль-
ного розвитку. Певною мірою інституціалізм можна вва-
жати однією з перших спроб застосувати методи 
системного аналізу до вивчення суспільних явищ і про-
цесів. Поставши перед таким явищем, як великий різно-
вид факторів, що визначають суспільні процеси, 
багатого дослідників того часу гостро відчували необхід-
ність виявити основні рушійні сили суспільного розвитку, 
зрозуміти, чим визначається структурна політика еконо-
мічних трансформацій. Водночас вони прагнули привер-
нути належну увагу до взаємозв'язків, взаємодій і 
взаємозалежностей різних сфер життя (господарства, 
політики, культури, ідеології тощо). По-різному це відо-
бразилось у працях тогочасних класиків соціології, політ-
економії, історії. 

Інституційний підхід від початку постав перед різними 
ступенями формалізації досліджуваних явищ. Одна 
справа – закони та політико-адміністративні організації, 
що склалися в суспільстві (до чого спочатку зводилося 
трактування інститутів більшістю інституціоналістів). Інша 
справа, – звичаї, традиції, культура, ідеологія, які також 
суттєво визначають поведінку людей, мотивують їхні дії, 
визначають світовідчуття, але формуються більш сти-
хійно й менш очевидно. Звідси від самого початку виникли 
надто відчутні розпливчастість та суперечливість різних 
підходів до проблематики суспільних інститутів. Це 

виявилося особливо важливим під час дослідження склад-
них взаємодій та взаємозалежностей між різнорідними і 
швидкомінливими компонентами ("інститутами") суспіль-
ного життя. Значною мірою завдяки інституційним підхо-
дам сьогодні стрімко розширюються межі вивчення 
взаємодій та взаємозалежностей між різнорідними грома-
дянськими інститутами – економічними та ідеологічними, 
політичними та культурними, морально-етичними нор-
мами та господарськими імперативами тощо. 

Інститути стали невід'ємним компонентом сучасних 
досліджень як організаційно-управлінських аспектів у сус-
пільному розвитку, так і більшості підходів до проблем су-
спільних перетворень та трансформацій. Більше того, 
суспільні інститути дедалі частіше розглядаються як най-
важливіші елементи, компоненти (навіть інструменти) ор-
ганізації та управління суспільством та господарством 
(DiMaggio, & Powell, 1991). Відповідно, в інституціоналізмі 
надто швидко розвиваються ті напрями, які відповідають 
завданням і цілям, що постають перед суспільством. Во-
дночас помітно зростає інтерес до ідеолого-світоглядного 
чинника як з погляду його ролі у формуванні інститутів 
(визначення їх конкретного характеру, цілей та функцій), 
так і з погляду можливостей його використання для пере-
творень окремих суспільних інститутів (а через них і стру-
ктурної політики економічної трансформації).  

Зауважимо, що інститути розвиваються у тісній взає-
модії не тільки з іншими інститутами, але й самостійно, з 
урахуванням своїх внутрішніх закономірностей. Виникає 
складна проблема оцінювання взаємодії внутрішніх і зо-
внішніх факторів їхнього розвитку, їх співвідношення та 
визначення напрямів структурних трансформацій еконо-
міки у вигляді чітко сформульованого "порядкового" на-
бору цілей, насамперед функцій, які при цьому повинна 
виконувати держава (Гасанов, 2012).  

Слід наголосити, що вплив держави на соціально- 
економічний розвиток випливає із самої суті держави.  
Сучасні теоретичні концепції держави в економіці спрямо-
вані на гармонійне поєднання найкращих елементів рин-
кового саморегулювання з коригуючим втручанням 
державних інституцій. Важливо і те, що у ХХ ст. стало  
очевидним, що модель економічного розвитку країни  
визначається не лише за рахунок наявності базових інсти-
тутів – державних і приватних, формальних і неформаль-
них, економічних, соціальних та політичних, але залежить 
і від рівня їх відповідності наявній структурі економіки й ефе-
ктивної взаємодії державного та ринкового секторів. Саме 
ефективна взаємодія державних секторів є комбінацією  
різних інструментів, розміщення обмежених ресурсів між 
конкуруючими (альтернативними) цілями або напрямами їх 
використання (Кульчицький, 2011). Але при цьому роль дер-
жави як безпосереднього учасника ринку має зменшуватися, 
тоді як роль держави як регулятора – зростати.  

Тим часом переваги ринкової економіки можуть бути 
задіяні в основному через інститути розвитку підприєм-
ництва, ефективних і захищених контрактних відносин, 
розвиненого ліквідного ринку капіталів, чітких правил 
формування та діяльності суб'єктів економіки, нормаль-
ного конкурентного порядку з відповідними правилами 
входу на ринки та виходу з них. Інституційні передумови 
ринкової економіки розраховані на приватний сектор як 
такий незалежно від того, як виникають приватні підпри-
ємства – шляхом приватизації державної власності або 
за рахунок нового приватного капіталу. Причому гаран-
том захисту права приватної власності та використання 
контрактів має бути держава. Формування основних ін-
ститутів ринкової економіки та структури їхньої взаємодії 
стали основною причиною незадовільних результатів на 
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початку інституційних перетворень та зумовили склад-
нощі у період економічної кризи в Україні. Більше того, 
структурна політика не коригувала ці негативі явища, а 
також сприяла їхньому зростанню.  

Інституційна структура ринкової економіки привертає 
пильну увагу вчених. Будь-який інститут (якщо сприй-
мати цю категорію в нортівському розумінні, зазвичай 
взаємодія агентів економічних відносин) має вирішувати 
проблему зниження сукупних трансакційних витрат. В 
основі радикальних інституційних реформ лежить пере-
конання, що лише старі, віджилі економічні інститути 
здатні підвищувати трансакційні витрати, однак досвід 
економічних перетворень у більшості країн світу свід-
чить про помилковість такої думки. Часто нові, ледь сфо-
рмовані інститути наділялися функціями, що суперечили 
основним цілям їх функціонування, і внаслідок цього пі-
двищували сукупні трансакційні витрати. Проводячи 
структурну політику, необхідно розуміти, що інституційні 
перетворення відбуваються повільно, оскільки є резуль-
татом еволюційних змін, які сформують ринкову поведі-
нку економічних суб'єктів. Чим вища інституційна 

невизначеність, тим вищими є сукупні трансакційні ви-
трати, тим нижчий рівень ефективності інновацій і знань 
у розвитку інституційного статусу держави. 

Однією з найважливіших умов неефективності структу-
рної політики в Україні слід назвати розмивання точки від-
ліку процесу реформування, коли губляться цілі, 
функціональне наповнення, зростають сукупні трансакційні 
витрати. Майже єдиний спосіб подолання подібної інститу-
ційної "неефективності" структурної політики полягає  
в тому, що економіка має розвиватися за правилами, які  
в основному спрощують перебіг трансакцій, скорочують їх 
витрати або призводять до неможливості продовження дій 
за колишніми, самостійно встановленими правилами. 

Таким чином, для ведення дієвої структурної полі-
тики в Україні потрібна нова теорія такої політики, яка по 
суті означає масштабні технологічні, інституційні та стру-
ктурні зміни української економіки. Структурна політика 
має проводитися на користь інноваційного розвитку, 
тобто спрямована на підвищення ефективності промис-
лового виробництва, отримання нових знань і техноло-
гій, зростання інвестицій у людський капітал (табл. 2). 

 
Таблиця  2  

Системний характер інституційних перетворень структурної політики інноваційного розвитку 
Складові системної 

політики Основні елементи Взаємозв'язок 
Інноваційний розвиток  впровадження інноваційних технологій 

 розвиток цифрових платформ 
Впливає на модернізацію економіки та підвищення конку-
рентоспроможності. 
Забезпечує ефективність інформаційного обміну 
та доступ до ринків 

Державне регулювання 
та підтримка 

 фінансування програм інноваційного 
розвитку 
 гранти, пільги, інфраструктура для 
стартапів 

Держава створює сприятливі умови для інновацій 
та розвитку бізнесу. 
Підтримка підприємництва та стимулювання інноваційної 
діяльності 

Розвиток  
людського капіталу 

 інвестиції в освіту та підготовку кадрів 
 наукові дослідження та підвищення 
кваліфікації 

Забезпечує наявність кваліфікованої робочої сили для 
інноваційних галузей. 
Підтримує розвиток нових знань та технологій 

Інституційна модерні-
зація 

 реформи інституційної структури 
 створення нових та модернізація існу-
ючих інституцій 

Створює ефективне середовище  
для впровадження інновацій. 
Підвищує ефективність економічної системи 

Структурно-динамічні 
зміни 

 перехід від статичної до динамічної 
моделі розвитку 
 впровадження нових підходів до уп-
равління 

Сприяє адаптації до сучасних економічних викликів. 
Забезпечує стабільність та ефективність економічних про-
цесів 

Формування економіки 
знань 

 використання інформаційних техноло-
гій 
 розвиток інноваційних бізнес-моделей 

Підвищує продуктивність 
та конкурентоспроможність економіки. 
Сприяє створенню нових ринків 
та можливостей для розвитку 

Джерело: розроблено авторами. 
 
Структурна політика має залишатися своєрідним  

синтезом теоретичної, господарської та політичної куль-
тури. Якщо структурна політика формується та прова-
диться без урахування теоретичних узагальнень або 
базується на неадекватних установках, які демонстру-
ють на великому емпіричному матеріалі свою практичну 
непридатність, то це вказує на відсутність дотримання 
зазначених елементарних вимог у межах державної си-
стеми структурної політики. У процесі реалізації структу-
рної політики дуже важливими є орієнтири, особливо 
усвідомлення інструментального призначення цієї полі-
тики. Копіювати чиїсь підходи в галузі структурної полі-
тики чи імпортувати інститути – це рівнозначно 
несанкціонованому запозиченню досягнень в інноваціях 
та технології. Швидкість появи нових інститутів та орга-
нізацій не повинна бути стрімкою, інакше вони вияв-
ляться поза межами інституційного діапазону, зазнають 
випадкових модифікацій, утворюючи підсистеми низької 
ефективності, які стануть загрозливою основою для 

девіантних моделей економіки, знизять потенціал адап-
тації економічної системи в особі її агентів.  

Повільний розвиток вітчизняних інститутів "нової 
структурної політики" ускладнює для української еконо-
мічної науки вироблення рекомендацій щодо ефектив-
ності руху до інституційного забезпечення оптимізації 
участі держави в інноваційному розвитку економіки,  
теоретико-методологічного обґрунтування становлення 
"нових" інститутів інноваційного розвитку внаслідок мо-
дифікації формальних і неформальних інституцій з опо-
рою на формування економіки знань. Із позицій 
ретроспективного аналізу світового досвіду слабка інте-
нція до використання інституційної єдності економічної 
теорії та структурної політики має наслідком додаткову 
економічну суперечність у суспільстві та не сприяє реа-
лізації державної стратегії інноваційного розвитку. 

Структурні трансформацій в умовах війни вплинули 
на кожну складову економіки України. У перші місяці  
повномасштабного вторгнення понад 80 % підприємств 
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були змушені призупинити свою діяльність чи зменшити 
обсяги виробництва (Європейська Бізнес Асоціація, 
2024). Індекс активності бізнесу UBI (Дослідження стану 
та потреб бізнесу…, 2024) на початку розгортання пов-
номасштабних воєнних дій сягнув найнижчого рівня, і на-
віть станом на початок 2024 року він становить 37,3 (із 
100 можливих), що відповідає зоні негативних очікувань 
бізнесу. Сукупні втрати економіки країни та населення 
ще необхідно буде оцінювати, але те, що це колосаль-
ний негативний вплив – факт, що не потребує дове-
дення. Однак саме бізнес здатний "підтримувати" 
економіку та армію. Орієнтація на підтримку бізнесу і за-
лучення додаткового фінансування задля розвитку підп-
риємництва є важливим елементом існування економіки 
в умовах війни. Відбувається активне зовнішнє фінансу-
вання, зокрема спрямоване й на підтримку бізнесу. Ук-
раїна в 2023 р. отримала 42,5 млрд дол. США як 
зовнішнє фінансування, із яких 27 % (11,6 млрд дол. 
США) у вигляді безповоротної грантової допомоги. 

Дискусія і висновки 
Отже, саме системний характер інституційних пере-

творень структурної політики оцінює визначальну роль 
знань, інновацій і технології в інноваційному розвитку 
економіки, тому він є найбільш прийнятним інструмен-
том наукового пізнання інноваційного розвитку сучасної 
економіки України. Встановлено, що інституційна теорія 
стає однією з найважливіших складових структурної по-
літики інноваційного розвитку, яка має розкрити особли-
вості інституційних змін у національній економіці. При 
цьому розвиток розглядається як системне явище, як ос-
новна мета суб'єктів до інноваційного процесу розвитку 
та основа оптимізації участі держави в побудові суспіль-
ства й економіки, заснованих на знаннях та інноваціях. 
Зрозуміло, що якість системного розвитку великою мі-
рою визначатиметься здатністю держави провадити 
структурну політику інноваційного розвитку економіки, 
заснованого на знаннях. Здійснення поступальної струк-
турної політики реформування інституційної структури 
економіки України та активної, орієнтованої на форму-
вання "економіки знань", забезпечуватиме системний, 
стійкий інноваційний розвиток економіки. 

Феномен інноваційного розвитку надає якісної смислової 
визначеності цілеспрямованій структурній політиці відпо-
відно до сучасних інституційних форм державного регулю-
вання інноваційного розвитку, підпорядковує собі все, що 
відбувається в межах національної економічної системи. 

Потребують подальшого наукового дослідження ін-
ституційний механізм оптимізації участі держави в інно-
ваційному розвитку економіки та адаптивності його до 
особливостей повоєнного відновлення економіки Укра-
їни. Впровадження сучасної моделі інноваційного розви-
тку на макрорівні потребує дослідження інструментів 
реалізації структурної політики держави шляхом оптимі-
зації ризиків реформування інституційного середовища 
вітчизняного внутрішнього ринку в умовах цифрової тра-
нсформації. Варто зазначити, що в Україні практично не 
ідентифікується парадигмальна природа Європейських 
стратегій соціально-економічного розвитку ХХІ ст.: "Ліса-
бонська стратегія" та "Європа 2020", які концептуально 
побудовані на базі неошумпетерівських теорій техноло-
гічної парадигми, де фактор інноваційних змін виконує 
системотворчу пріоритетну функцію. 

BTI 2024 Country Report є частиною Індексу трансфо-
рмації (BTI) (The Transformation Index, 2024) фонду 
Bertelsmann Stiftung. Він охоплює період з 1 лютого 
2021 р. по 31 січня 2023 р. BTI оцінює трансформацію до 
демократії та ринкової економіки, а також якість 

управління в 137 країнах. За висновками 2024 р., незва-
жаючи на повномасштабне вторгнення росії в лютому 
2022 р. і жорстоку агресивну війну, Україна продовжує 
прогресувати в реформах демократії та верховенства 
права, а надання Україні статусу кандидата на вступ до 
ЄС у червні 2022 р. ще більше це прискорило. 

У цілому системний підхід до інноваційного розвитку 
передбачає розробку специфічних понять, спеціального 
категоріального апарату, виявлення ринкових механіз-
мів взаємодії суб'єктів процесу інноваційного розвитку, а 
також якісного інституційного середовища, форм та ін-
струментів інноваційного розвитку. Ці та інші питання бу-
дуть розглянуті в наступних статтях.  

Подальші дослідження можуть бути спрямовані на оп-
тимізацію інституційного механізму участі держави в інно-
ваційному розвитку економіки та адаптацію структурної 
політики до умов цифрової трансформації й повоєнного 
відновлення. Перспективним є аналіз впливу цифрових 
платформ і застосування європейських стратегій розви-
тку для формування ефективної економіки знань. 
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THE SYSTEMIC NATURE OF INSTITUTIONAL TRANSFORMATIONS  

IN THE STRUCTURAL POLICY OF INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE UKRAINIAN ECONOMY 
 
B a c k g r o u n d .  The issues of structural policy and systemic restructuring of the national economy, its innovative modernization are the 

issues of the future of Ukraine, a strong European state. The current practice of structural reforms in Ukraine shows that the qualitative characteristics 
of structural policy lag far behind European standards in this area. The purpose of the article was to systematically analyze the characteristics of 
structural policy and to identify and provide institutional recommendations for state participation in innovative economic development during the war 
and the period of post-war economic reconstruction in Ukraine. 

M e t h o d s .  A set of empirical and theoretical research methods was used: methods of analysis, synthesis and generalization, which at the 
dialectical level allow to scientifically substantiate popular models of innovative development. A methodological analysis of theoretical doctrines was 
carried out to reveal the political and economic foundations of the study of structural transformations and structural policy. 

R e s u l t s .  The features of the systematic approach to the study of patterns of innovative development and systemic restructuring of the 
national economy as a whole are revealed. This approach makes it possible to make fundamental clarifications of the institutional transformations of 
structural policy in the period of fundamental changes in the national economy. It is found that innovative development based on knowledge is the 
defining imperative of structural policy and determines the creation of "new" development institutions. The experience of economically developed 
countries shows that innovative development is a priority direction of structural policy. The author analyzes the conceptual interrelationships of the 
structural policy objectives, the systemic nature of the structural policy of innovative modernization, the institutional limitations of structural changes 
in the Ukrainian economy and the need to overcome the institutional "ineffective" structural policy. The features of the institution of structural policy 
as a factor in optimizing the state's participation in the innovative development of the economy are investigated. It is established that institutional 
theory is one of the most important components of the structural policy of innovative development of the modern economy. It is determined that 
digital platforms can become a key factor in structural changes that will ensure the innovative development of Ukraine's economy. 

C o n c l u s i o n s .  The research results indicate the growing influence of systemic trends in the structural policy of innovative development 
and can be used to develop specific concepts, a special categorical apparatus, a high-quality institutional environment, forms and tools for 
strengthening the institutional concept of innovative modernization. 
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КОНЦЕПЦІЯ РОЗВИТКУ ESG-ОРІЄНТОВАНОЇ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

У ФІНАНСОВИХ УСТАНОВАХ УКРАЇНИ 
 

В с т у п .  Одним із стратегічних напрямів досягнення цілей сталого розвитку та ефективного управління актуа-
льними ризиками є інтеграція ESG-концепцій у діяльність економічних суб'єктів. У світовій практиці формування  
ESG-стратегій фінансових установ здійснюється комплексно, оскільки враховує впровадження ключових засад в усі 
аспекти бізнес-діяльності, у тому числі в корпоративну культуру. Незважаючи на те, що вітчизняні фінансові уста-
нови вже розпочали використовувати ESG-принципи, здебільшого такі ініціативи є формальними та недотичними до 
корпоративної культури. 

М е т о д и .  У процесі дослідження було використано загальнонаукові методи для формування ключових ідей ро-
боти, а саме: метод формалізації – для наочного зображення основ ESG-орієнтованої корпоративної культури; метод 
аргументування – для визначення перепон трансформації корпоративної культури та шляхів їх подолання; метод  
альтернатив – для зіставлення можливих перспектив розвитку ESG-підходів у фінансових установах України. 

Р е з у л ь т а т и .  Розроблено базис формування ESG-орієнтованої корпоративної культури у фінансових установах 
України та запропоновано поетапну концепцію розвитку ESG-орієнтованої корпоративної культури, що враховує існу-
ючі перепони. Визначено та систематизовано заходи для реалізації принципу залученості в ESG-орієнтованій корпо-
ративній культурі за зовнішніми та внутрішніми факторами. 

В и с н о в к и .  Визначено, що принцип залученості є центральним елементом трансформаційного процесу корпо-
ративної культури у фінансових установах України, оскільки забезпечує проактивну участь персоналу у впровадженні 
ESG-концепцій, підвищує ефективність співпраці між різними функціональними рівнями та сприяє усвідомленню кож-
ного співробітника його ролі в досягненні сталого розвитку. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  фінансова установа, корпоративна культура, сталий розвиток, залученість персоналу,  

ESG-концепція, ESG-орієнтована корпоративна культура. 
 
Вступ 
Диференціація сучасних глобальних викликів значно 

посилилась протягом останнього десятиліття, зумови-
вши необхідність проактивного переосмислення та впро-
вадження релевантних підходів до ведення бізнесу, що 
покликані не лише реагувати на нові ризики, а й забез-
печувати сталий розвиток. У глобальному рейтингу 
World Economic Forum серед ризиків, що будуть актуа-
льні у довгостроковій перспективі, виділено п'ять ключо-
вих груп: економічні, екологічні, геополітичні, соціальні 
та технологічні фактори (World Economic Forum, 2024). 
Водночас вказаний рейтинг очолюють такі групи, як еко-
логічні, технологічні та соціальні ризики, що суттєво 
впливають на функціонування та розвиток бізнесу в усіх 
регіонах світу. Тому ESG-концепція (Environmental, 
Social, Governance) набуває особливого значення для 
сталого розвитку компаній, оскільки її використання  
забезпечує інтеграцію цих факторів у комплексну стра-
тегію управління, обмежуючи ризики зовнішнього та вну-
трішнього середовища. 

Використання ESG-концепції є критично важливим 
для ефективного управління фінансовими установами в 
сучасних умовах, оскільки не лише оптимізує управління 
існуючими ризиками, але й сприяє покращенню репута-
ції серед стейкхолдерів. Виходячи з того, що сьогодні ін-
вестори надають перевагу компаніям із довгостроковою 
стратегією сталого розвитку та стандартам соціальної 
відповідальності, впровадження ESG-концепції також є 

основою для підвищення інвестиційної привабливості 
установи, яка відповідає вказаним умовам. Додатковою 
перевагою введення засад ESG-концепції в бізнес-про-
цеси є вдосконалення механізму управління компанією, 
оскільки підвищує прозорість та ефективність операцій, 
що в довгостроковій перспективі підвищує конкурентоз-
датність в ринкових умовах. Однак процес імплементації 
вказаної концепції в систему менеджменту фінансової 
установи є доволі складним та довготривалим. 

Одним із векторів ефективного впровадження та ви-
користання ESG-концепції є створення корпоративної  
культури, що відповідає принципам сталого розвитку і за-
садам етичності, інклюзії та соціальної відповідальності в 
управлінських процесах фінансових установ. Незважа-
ючи на активний розвиток інструментів використання та 
контролю виконання політик сталого розвитку, розроб-
лених на основі засад ESG, дослідження тематики ство-
рення ESG-орієнтованої корпоративної культури є 
фрагментарними, що зумовлює нагальність і пріоритет-
ність наукових пошуків за цим напрямом. 

Серед фінансових установ України спостерігається 
зростаючий інтерес до впровадження принципів ESG в 
управлінські процеси та корпоративну культуру. Вказа-
ний тренд свідчить про розширення фокусу вітчизняних 
управлінців з виключно економічних результатів на ста-
лий розвиток, відповідальне ставлення до соціуму та до-
вкілля. Однак, враховуючи специфіку функціонування 
фінансових установ та бізнес-середовища в Україні, 
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застосування виключно іноземних підходів до формування 
ESG-орієнтованої корпоративної культури недостатньо  
доцільне, тому вимагає додаткових наукових досліджень. 

Метою дослідження є розробка концепції розвитку 
ESG-орієнтованої корпоративної культури у фінансових 
установах України задля підвищення їх стійкості до ри-
зиків, забезпечення довгострокового сталого розвитку і 
оптимізації бізнес-процесів в умовах волатильності умов 
зовнішнього та/або внутрішнього середовища. 

Огляд літератури. Аналіз існуючих наукових дос-
ліджень, присвячених проблематиці впровадження 
ESG-концепцій у діяльність організацій, свідчить про 
зростаючу доцільність інтеграції екологічних, соціальних 
і управлінських факторів у корпоративну культуру компа-
ній, а також доводить позитивний вплив цього підходу на 
фінансові результати, репутацію та довгострокову стій-
кість бізнесу. Ряд вчених, аналітиків та консультантів під 
час досліджень впливу імплементації ESG-концепцій в 
управлінські процеси виявили такі позитивні наслідки: 
С. Кім та З. Лі (Kim, & Li, 2021) довели наявність взаємо-
зв'язку між зростанням прибутковості і покращенням 
ESG-скорингу, одночасно з підвищенням кредитного 
рейтингу компанії (зокрема соціальні фактори мали най-
більший позитивний вплив, у той час як екологічні фак-
тори зумовили зворотний ефект); Е. Кацамакас та 
Д. М. Санчес-Картас (Katsamakas, & Sanchez-Cartas, 
2023) вказали на переваги інвестування в розвиток  
ESG-стратегій, оскільки цей підхід підвищує привабли-
вість для споживачів, може спровокувати скорочення ви-
трат на виробництво та зростання вартості продукції, що 
в кінцевому результаті приводить до підвищення конку-
рентоздатності компанії; Х. Джин та Х. Лей (Jin, & Lei, 
2023) розглянули механізм досягнення цілей сталого ро-
звитку на основі імплементації ESG-факторів та виокре-
мили їхній значний вплив на розвиток інновацій у 
недержавних підприємствах; С. Шарма (Sharma, 2023) 
визначив перевагу застосування ESG-концепцій, що по-
лягає в оптимізації ризик-менеджменту організацій та 
швидкій адаптації до нових викликів у періоди криз (на 
прикладі пандемії COVID-19). Відмінною є думка А. Ед-
манса (Edmans, 2022), який вказує на рівнозначність ін-
вестування організацій у розвиток стратегій на основі 
ESG та інших напрямів, оскільки сьогодні підвищення ін-
тересу інвесторів до факторів ESG є нішевим, а в довго-
строковій перспективі варто зосереджуватись на 
співпраці з компаніями, що демонструють перманентну 
готовність до покращення фінансових, соціальних та інно-
ваційних результатів. Також Д. Джуніус, А. Адісурджо, 
Ю. Ріджанто та Ю. Аделіна (Junius et al., 2020) на основі 
множинного регресійного аналізу фінансових показників 
не виявили суттєвого впливу компонентів ESG на рин-
кову вартість компаній у країнах, що розвиваються. 

Водночас питання розвитку корпоративної культури, що 
базується на засадах ESG-концепції, досі залишається ма-
ловисвітленим у працях зарубіжних та вітчизняних вчених, 
оскільки розглядається з точки зору його переваг і регіона-
льних та/або галузевих особливостей. На думку науковців 
Х. Бао, Б. Сун, М. Хан, К. Май та Х. Лін (Bao et al., 2023), ви-
користання принципів ESG у корпоративній культурі приво-
дить до розвитку екологічних інновацій завдяки розвитку у 
внутрішніх стейкхолдерів зацікавленості та доброчесності 
через контроль супервайзерів організації. У своїй праці 
Ф. Бай, М. Шан та Ю. Хуанг (Bai, Shang, & Huang, 2024) ви-
світлюють різницю впливів корпоративних культур різного 
типу на результативність впровадження ESG-концепції, до-
водячи ефективність базових принципів інноваційності та 
якості, як ключових засад максимізації користі для всіх 
стейкхолдерів компанії. 

Серед науковців, що досліджували особливості вико-
ристання ESG-концепцій саме у фінансових установах Ук-
раїни, варто вказати на: О. С. Вовченко (Вовченко, 2023), 
праця якої присвячена вивченню ESG-стратегії як основи 
розвитку ризик-менеджменту українських банків з метою 
досягнення сталого розвитку; Н. І. Шульгу та В. Омелен-
чука (Шульга, & Омеленчук, 2024), які дослідили вплив 
ESG-факторів на діяльність європейських банків та окрес-
лили перспективи впровадження зарубіжного досвіду  
на вітчизняному банківському ринку; Н. В. Приказюк, 
А. С. Шолойко та Т. П. Моташко (Prykaziuk, Sholoiko, & 
Motashko, 2024; Приказюк, 2024), результати досліджень 
яких відображають визначення ESG-ризиків та перспек-
тиви впровадження принципів ESG для установ небанків-
ського фінансового сектору України. 

Методи 
У процесі наукових пошуків за обраною тематикою 

було використано як загальнонаукові, так і спеціальні 
методи наукового дослідження. Зокрема такі загально-
наукові методи, як системний підхід, аналіз та синтез, по-
рівняння та абстрагування, індукція та дедукція, стали 
основними під час формування ключових ідей роботи. 
До переліку спеціальних методів наукового дослідження, 
що використані в процесі підготовки роботи, було засто-
совано: метод формалізації – для наочного зображення 
базису формування та концепції ESG-орієнтованої кор-
поративної культури у фінансових установах України у 
вигляді схем; метод аргументування – для визначення 
перепон трансформації корпоративної культури у фінан-
сових установах України та доцільних шляхів їх подо-
лання; метод альтернатив – для зіставлення підходів 
щодо перспектив розвитку ESG-підходів у фінансових 
установах України в сучасній науковій думці. 

Результати 
У 2021 р. Національний банк України (НБУ) опубліку-

вав "Політику щодо розвитку сталого фінансування на 
період до 2025 року" (Національний банк України, 2021), 
у якій окреслено взаємозв'язок компонентів сталого роз-
витку та сталого фінансування, будуючись на передових 
практиках імплементації ESG-факторів у діяльність ком-
паній. Також у документі було визначено Дорожню карту 
з розвитку сталого фінансування для банківської сис-
теми та небанківських фінансових установ з можливістю 
коригування чи уточнення залежно від нових викликів та 
умов. Однак через початок повномасштабного вторг-
нення шкалу часу більшості напрямів було зміщено. Сьо-
годні в межах євроінтеграційних процесів для багатьох 
вітчизняних фінансових установ розширились можливо-
сті для участі в міжнародних проєктах, у яких використання 
ESG-концепцій та наявність відповідної звітності є вагомою 
конкурентною перевагою. Тому багато учасників банківсь-
кого та небанківського фінансового ринку України доброві-
льно впроваджують ESG-принципи у свою діяльність, що 
також сприяє залученню інвестицій та задовольняє пот-
ребу іноземних інвесторів і кредиторів, які зосереджують 
увагу на сталому розвитку та відповідальності бізнесу. У 
зв'язку з цим, розвиток ESG-орієнтованої корпоративної ку-
льтури стає не лише важливою умовою для успішного по-
силення міжнародної співпраці, але й критичною 
складовою довгострокової стратегії фінансових установ, 
спрямованої на підвищення їхньої стійкості, прозорості та 
відповідальності перед усіма стейкхолдерами. 

На думку Дж. Молейро Мартінс, А. Абреу та Дж. Каладо 
(Moleiro Martins, Abreu, & Calado, 2018), в умовах глобаліза-
ції основною засадою підтримки конкурентоспроможності 
організацій є розвиток "здорового" внутрішнього середо-
вища, тобто корпоративної культури, що спрямована на 
стимулювання інновацій та підприємницьких ініціатив. 
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Також вчені зазначають, що трансформація корпоратив-
ної культури можлива за наявності мотивації персоналу на 
всіх функціональних рівнях та з чітко визначеними цілями в 
довгостроковій перспективі. З іншого боку, розглядають ви-
дозміну корпоративної культури М. Джин та Б. Кім (Jin, & 
Kim, 2022), визначаючи результатом підвищення ефектив-
ності праці завдяки впровадженню політик інновацій та 
змін, що залучають персонал у сам процес формування но-
вої стратегії організації. З огляду на вищезазначене, процес 
формування ESG-орієнтованої корпоративної культури у 

фінансових установах України має ґрунтуватися на си-
нергетичному підході, за якого кінцева мета трансфор-
мації внутрішнього середовища організації узгоджується 
з основоположними принципами та концептуальними  
засадами ESG (рис. 1). Окрім того, персонал на всіх  
функціональних рівнях повинен бути зацікавлений у до-
сягненні кінцевої мети, що реалізовується завдяки прин-
ципу залученості, тобто фактичній участі не лише у 
виконанні визначених заходів, але й у їх розробці. 

 

 
Рис. 1. Базис формування ESG-орієнтованої корпоративної культури (КК) у фінансових установах України 

Джерело: власна розробка авторів. 
 
Запропонований базис є основою для окреслення по-

няття ESG-орієнтованої корпоративної культури, що ви-
значає систему цінностей, принципів і практик, яка інтегрує 
екологічні, соціальні й управлінські аспекти на всіх функці-
ональних рівнях і в усіх сферах діяльності організації та 
спрямована на забезпечення сталого розвитку, соціальної 
відповідальності, етичного управління та прозорості з ме-
тою ефективного управління ризиками і підвищення стійко-
сті підприємства в довгостроковій перспективі. Також 
зазначимо, що принцип залученості відіграє важливу роль 
в успішності адаптації ESG-орієнтованої корпоративної  
культури. У своїй праці О. В. Войтенко (Войтенко, 2021) 
наголошує на тому, що досягнення залученості персо-
налу можливе за умови чіткого усвідомлення ним кінце-
вої мети діяльності організації, однак зі збереженням 
певної автономності у шляхах її досягнення. У зарубіжній 
практиці принцип залученості (позначають терміном 
"engagement") широко використовується під час дослі-
джень розвитку "engagement culture", тобто культури за-
лученості. Вчені виділяють зовнішні (адміністративні 
аспекти, безпека праці, підтримка здоров'я працівників, мі-
жособистісні стосунки з колегами та керівниками) та внут-
рішні (зацікавленість у роботі, визнання та винагороди, 
можливості для зростання і просування) фактори, що є ос-
новою для реалізації вказаного принципу (Evangeline, & 
Gopal Ragavan, 2016). У табл. 1 запропоновано заходи 
для реалізації принципу залученості в ESG-орієнтованій ко-
рпоративній культурі у фінансових установах України, що 
охоплюють як внутрішні, так і зовнішні фактори впливу. 

Додатковою перевагою використання принципу залу-
ченості до корпоративної культури є зростання продук-
тивності праці з відповідним покращенням економічного 
розвитку підприємства, що підтверджується досліджен-
нями цього аспекту малого та середнього бізнесу 
(Lorincová, Miklošík, & Hitka, 2021). Також вказаний прин-
цип відіграє роль механізму самоусвідомлення працівни-
ком власної значущості для компанії, оскільки поєднує 
участь у формуванні цілей сталого розвитку та їх досяг-
ненні (Ishiyama, 2021). На думку М. Е. Морозової, в умо-
вах змін стратегічних напрямів розвитку вітчизняних 
компаній управлінцям варто змінювати підходи до ро-
боти з персоналом, додаючи до "класичної" мотивації 
відчуття залученості, що забезпечить конкурентоспро-
можність та якісно новий рівень корпоративної культури 
(Морозова, 2022). 

Зазначені особливості реалізації принципу залучено-
сті до ESG-орієнтовної корпоративної культури свідчать 
про доцільність активізації розвитку зазначеної концепції 
у фінансових установах України. Водночас варто розгля-
нути існуючі перепони, що можуть сповільнити трансфо-
рмаційний процес корпоративної культури, і шляхи їх 
подолання. 

1. Недостатня обізнаність та розуміння ESG-принципів. 
Якщо для фінансових установ, які є дочірніми підприємс-
твами, філіями чи представництвами іноземних компаній, 
існує практика проведення освітніх заходів за тематикою 
ESG, то для українських установ ознайомлення з цією 
концепцією сьогодні має другорядний пріоритет. Окрім 
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того, в умовах війни в Україні, що продовжується, вико-
нання базових принципів ESG є доволі складним через 
труднощі в енергетичній, логістичній, паливній та інших 
сферах. Заходами, що можуть покращити рівень обізна-
ності, є організація тренінгів, семінарів та освітніх програм 

для працівників на всіх функціональних рівнях; створення 
доступних та зрозумілих інформаційних ресурсів, що по-
яснюють сутність і значення ESG, зокрема для конкретних 
фінансових установ. 

 
Таблиця  1  

Заходи для реалізації принципу залученості в ESG-орієнтованій  
корпоративній культурі (КК) у фінансових установах України 

Фактори 
реалізації Види факторів Заходи для персоналу Вектор 

КК 

Внутрішні 

Мотивація  
працювати 

Підкреслення значущості роботи співробітника для досягнення сталого розвитку 
компанії та суспільства; визначення ролі співробітника в досягненні ESG-цілей;  
проведення освітніх заходів щодо ESG-ризиків конкретної установи та можливих  
убезпеченням від них завдяки проактивній діяльності кожного 

S; G 

Визнання 
та винагороди 

Ведення системи винагород за участь, досягнення обраних цілей в ESG-ініціативах; 
мотиваційні подарунки та нагороди за реалізовані ідеї покращення ESG-складових 
фінансової установи; внутрішні та публічні заходи з визнанням найактивніших  
учасників ESG-ініціатив 

E; S; G 

Перспективи  
розвитку 

Пропозиції участі в міжнародних проєктах, спрямованих на досягнення сталого  
розвитку; горизонтальне і вертикальне зростання в межах фінансової установи  
завдяки навичкам, отриманих у межах ESG-ініціатив; кар'єрні консультації  
та програми для учасників ESG-ініціатив 

S; G 

Рівень  
задоволення 

Проведення опитувань задоволеністю умовами праці та їх відповідність засадам 
ESG; публікація результатів опитування з конкретними планами щодо виправлення 
недоліків 

G 

Готовність  
просувати  
роботодавця 

Створення комфортних умов праці, що відповідають принципам ESG; регулярна 
звітність управління про реалізовані екологічні, соціальні та управлінські ініціативи; 
створення індивідуальних наборів для співробітників, що можуть бути використанні 
для проведення заходів на основі ESG-концепції 

E; S; G 

Зовнішні 

Адміністративні 
аспекти 

Забезпечення екологічного, чистого, комфортного місця роботи, достатності  
робочих приладів та матеріалів; введення мотивації за використання екологічного  
транспорту 

E; G 

Безпека  
та здоров'я  
працівника 

Організація програм страхування, підтримки здоров'я, включаючи тренінги  
з охорони праці та психологічної допомоги; проведення регулярних медичних  
оглядів та забезпечення безпечних умов праці 

E; S; G 

Міжособистісні 
стосунки  
в компанії 

Ініціативи з покращення корпоративної культури через командні заходи та робочі 
майстер-класи; програми наставництва та розвитку навичок співпраці 
між працівниками 

S; G 

Вплив на  
бізнес-процеси 

Залучення працівників у процес прийняття рішень, що стосуються ESG-стратегії; 
організація круглих столів для обговорення впливу ESG на діяльність компанії E; S; G 

Контакт  
з кінцевим  
споживачем 

Залучення працівників до опитувань і досліджень з метою покращення клієнтського 
досвіду; тренінги з розуміння потреб клієнтів і способів покращення обслуговування 
відповідно до ESG-принципів 

E; S; G 

Відповідність 
компанії  
ESG-принципам 

Програми навчання працівників щодо ESG-принципів та їх впливу на репутацію 
компанії; залучення працівників до розробки та реалізації ESG-звітності S; G 

Джерело: складено та доповнено авторами на основі (Evangeline, & Gopal Ragavan, 2016). 
 
2. Відсутність інституційно-правової бази та регуля-

торних вимог. Цей фактор значно ускладнює впрова-
дження ESG-принципів у фінансових установах, оскільки 
державні органи не надають достатньо чітких інструкцій 
та форм для їх реалізації і звітування. Поточна ситуація 
створює ризики для компаній, зокрема через втрачені 
можливості доступу до міжнародних ринків та інвестицій, 
де ESG-принципи є важливою базовою умовою. Відпо-
відно, фінансові установи змушені самостійно ініціювати 
розробку та впровадження внутрішніх стандартів ESG, 
що часто вимагає додаткових ресурсів і може сповіль-
нити загальний темп їх розвитку. У вітчизняній науковій 
думці представлено варіанти розробки ESG-звітності 
для українських підприємств на основі існуючих міжна-
родних форматів (Олійник, & Поліщук, 2024; Шостак, & 
Плисенко, 2024). На нашу думку, позитивний результат 
розробки та запровадження ESG-звітності для фінансо-
вих установ можливий лише за умови регуляторного на-
гляду з боку НБУ, оскільки це забезпечить 
стандартизацію та прозорість, а тому рівні умови для 
усіх учасників ринку. З іншого боку, такий підхід унемож-
ливить маніпуляції та сприятиме прискоренню інтеграції 

України на світових фінансових ринках, на яких ESG-
звітність уже є обов'язковою. 

3. Обмеженість фінансових та людських ресурсів. 
Впровадження ESG-ініціатив зазвичай потребує додат-
кових ресурсів, що можуть бути обмеженими у більшості 
українських фінансових установах через війну. Інвести-
ції в навчання персоналу, розробку нової інфраструк-
тури, впровадження екологічних технологій та 
посилення внутрішнього контролю можуть бути знач-
ними залежно від планового результату трансформації, 
тому не всі компанії готові або здатні їх виділяти в умо-
вах невизначеності. Окрім того, брак спеціалістів саме у 
сфері ESG також вимагає або залучення іноземних екс-
пертів, або навчання персоналу на відповідних курсах, 
що також збільшує витрати. З огляду на специфіку укра-
їнського фінансового ринку, фінансування таких проєктів 
доцільно здійснювати: на основі міжнародних грантів, ін-
вестицій; через оптимізацію внутрішніх ресурсів або 
пріоритизацію поточних проєктів. Водночас викорис-
тання інвестицій має відповідати визначеним потребам 
ESG-проєктів, які відображатимуться у відповідних фор-
мах звітності чи моніторингу. 
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4. Економічна доцільність ESG-ініціатив. Глобальний 
попит на ESG-орієнтованість поки не знайшов належ-
ного місця у фінансових установах України через недо-
статнє розуміння довгострокових переваг від 
впровадження в діяльність ESG-принципів. Збільшення 
розмаїття зовнішніх ризиків формує в управлінців адап-
тивність до нових викликів разом з необхідністю ство-
рення резервних фондів. Оскільки питання окупності 
інвестицій у ESG-ініціативи в короткостроковій перспек-
тиві має дискусійний характер (Patel, Pearce, & Oghazi, 
2020; Cauthorn et al., 2023), то менеджменту фінансових 
установ варто чітко розрізняти проєкти, що матимуть 
значущий позитивний ефект у довгостроковій перспек-
тиві, і проєкти основного потоку, актуальність яких про-
диктована глобальними трендами. Для вирішення цього 
питання в межах компаній доцільно створити робочу 
групу, що відповідатиме за аналіз ESG-ініціатив для кон-
кретної сфери чи регіону. 

5. Неприйняття змін персоналом фінансових уста-
нов. Інтеграція нових принципів, включаючи ESG, у кор-
поративну культуру часто супроводжується суттєвими 
змінами в управлінні та операційних процесах, що може 
викликати опір з боку персоналу. Працівники, що звикли 
до класичних підходів ведення бізнесу, можуть сприй-
мати ESG як зайве ускладнення або навіть загрозу їх 
звичному робочому розпорядку. Відсутність розуміння, 
як ESG-ініціативи впливають на особистий добробут, 

кар'єрні перспективи та користь для компанії і середо-
вища, може призводити до пасивного або активного 
опору змінам. Для подолання цього бар'єра доцільно за-
лучати персонал до процесу розробки та впровадження 
ESG-ініціатив через опитування, робочі групи та майс-
тер-класи; створювати мотиваційні програми для співро-
бітників, які активно підтримують та впроваджують ESG-
принципи у свою повсякденну роботу. Саме викорис-
тання принципу залученості спрямоване на покращення 
мотивації персоналу та усвідомлення переваг від транс-
формації корпоративної культури.  

Наявність окреслених перепон зумовлює доцільність 
розробки поетапної концепції розвитку ESG-орієнтованої 
корпоративної культури у фінансових установах України 
(рис. 2). Загалом фазова або поетапна інфраструктура 
програмних рішень трансформації корпоративної куль-
тури є найбільш оптимальною в умовах турбулентності 
зовнішнього середовища, оскільки враховує можливості 
конкретної компанії на різних етапах її функціонування, 
одночасно зі стимулюванням розвитку відповідного іннова-
ційного середовища (Bendak et al., 2020). Запропонована 
концепція розвитку ESG-орієнтованої корпоративної  
культури у фінансових установах України, яка містить 
три етапи, враховує відмінний ступінь глибини проник-
нення ESG-принципів у різних компаній, що відображає 
поточну ситуацію на фінансовому ринку України. 

 

 
Рис. 2. Концепція розвитку ESG-орієнтованої корпоративної культури (КК) у фінансових установах України 

Джерело: власна розробка авторів. 



~66 ~ В І С Н И К  Київського національного університету імені Тараса Шевченка 

 

 
ISSN 1728-3817 

Базовий рівень ESG-орієнтованої корпоративної ку-
льтури відображає етап, коли фінансова установа функ-
ціонує за традиційними бізнес-моделями, де ESG-
принципи або не використовуються взагалі, або їх залу-
чення номінальне. Більшість бізнес-процесів залиша-
ються статичними, орієнтованими переважно на 
покращення фінансових показників, з мінімальною ува-
гою до соціальних чи екологічних аспектів. ESG-
стратегія не сформована, однак можлива реалізація ок-
ремих ініціатив або формальних заходів, що є реакцією 
на зовнішній тиск або вимоги ринку, які не є частиною 
довгострокової стратегії. Також відсутнє використання 
принципу залученості, відповідно працівники не мають 
належного розуміння засад ESG, а ініціативи розгляда-
ються як вторинні або необов'язкові. Сьогодні базовий 
рівень корпоративної культури мають деякі банки, стра-
хові компанії, фінансові компанії та кредитні спілки, 
проте інформація щодо використання вітчизняними лом-
бардами та лізингодавцями ESG-принципів відсутня. 

Системний рівень ESG-орієнтованої корпоративної 
культури означає активне впровадження фінансовою 
установою ESG-принципів у ключові напрями діяльності, 
такі як екологічна стійкість та соціальна відповідальність. 
На цьому етапі починається розробка більш структуро-
ваної ESG-стратегії, що передбачає конкретні цілі, плани 
дій та індикатори для оцінювання прогресу. ESG-
ініціативи інтегруються у стратегію розвитку, але їх вико-
нання ще не є повністю скоординованим, а робочі про-
цеси адаптуються до нових вимог затвердженої 
довгострокової стратегії. Також активізується процес на-
вчання персоналу, щоб забезпечити краще розуміння 
ESG-принципів. Визнається важливість дотримання еко-
логічних, управлінських і соціальних стандартів, проте 
культура ще не цілком спрямована на їх впровадження. 
Принцип залученості відіграє базову роль під час визна-
чення та планування ESG-ініціатив. За даними Незале-
жної асоціації банків України та Світового банку, 
українські банки вже зайняли проактивну позицію для 
впровадження найкращих практик ESG у своїй діяльно-
сті (НАБУ, 2024). Відповідно сьогодні системний рівень 
корпоративної культури в Україні має більшість банків, 
які є дочірніми представництвами або філіями інозем-
них, та деякі страхові компанії. 

Інтегральний рівень ESG-орієнтованої корпоративної 
культури означає організацію та повну адаптацію роботи 
фінансової установи до визначених стандартів ESG, що 
охоплюють не лише екологічні та соціальні аспекти, але 
й управлінські моделі. Усі бізнес-процеси побудовані з 
урахуванням ESG-ризиків і можливостей, що в резуль-
таті забезпечують сталий розвиток. Поставлені стратегі-
чні цілі є довгостроковими та мають конкретні показники 
ESG для оцінювання ефективності роботи установи. Та-
кож компанія проактивно розвиває свою ESG-позицію на 
ринку та залучає зовнішніх партнерів для спільних ініці-
атив. На цьому етапі корпоративна культура стає ESG-
орієнтованою, оскільки працівники усвідомлюють свою 
роль у досягненні сталого розвитку, активно підтриму-
ють ініціативи й пропонують власні рішення щодо пода-
льшого вдосконалення ESG-практик. Окрім цього, 
фінансова установа впроваджує комплексну систему 
підзвітності, що відображає вплив її діяльності на  
всі три компонента ESG (Environmental, Social, 
Governance). Поки вітчизняні фінансові установи не до-
сягнули зазначеного рівня, оскільки відсутня всеохопна 
інтеграція ESG-принципів у корпоративну культуру та 
бізнес-процеси, що обмежує їх можливості щодо ефек-
тивного управління сучасними викликами та ризиками. 

Для досягнення інтегрального рівня необхідне не лише 
вдосконалення внутрішніх процесів, але й залучення 
всіх стейкхолдерів до формування спільної стратегії  
сталого розвитку. 

Дискусія і висновки 
У результаті проведеного дослідження запропоно-

вано поетапну концепцію розвитку ESG-орієнтованої ко-
рпоративної культури фінансових установ України, що 
враховує національні особливості та існуючі перепони 
впровадження ESG-принципів. Аналіз показав, що фор-
мування вказаної корпоративної культури стає стратегі-
чно важливим для забезпечення сталого розвитку в 
умовах невизначеності, підвищення репутації та конку-
рентоспроможності фінансових установ у довгостроковій 
перспективі. Концепція передбачає три рівні розвитку – 
базовий, комплексний та інтегральний, кожен з яких ха-
рактеризується прогресивним поглибленням інтеграції 
ESG-принципів у бізнес-процеси та міжфункціональну 
синергію. Базовою основою успішного розвитку ESG-
орієнтованої корпоративної культури є принцип залуче-
ності, який передбачає проактивну участь всіх працівни-
ків фінансової установи у впровадженні екологічних, 
соціальних і управлінських ініціатив, що сприяє форму-
ванню загального розуміння важливості сталого розви-
тку та підвищує ефективність внутрішніх процесів та 
взаємодії між стейкхолдерами. Використання принципу 
залученості також створює основу для побудови прозо-
рої системи управління, у якій кожен працівник бачить 
свою роль у досягненні стратегічних цілей і впливає на 
довгострокову стійкість установи. 

Основними викликами впровадження запропонова-
ної концепції є недостатня обізнаність менеджменту та 
персоналу фінансових установ щодо переваг ESG, об-
меженість ресурсів, а також відсутність інституційно-пра-
вової бази та регуляторних вимог, що створює значні 
перепони для системної реалізації змін. Однак потенціал 
розвитку ESG-орієнтованої корпоративної культури в Ук-
раїні залишається високим і потребує активної підтри-
мки з боку державних інституцій, зокрема через 
впровадження спеціальних законодавчих стимулів та 
регуляторних вимог. Окрім того, слід зазначити роль 
міжнародних партнерів, які можуть виступати джерелом 
фінансування та експертної підтримки на шляху впрова-
дження ESG-стратегій. 

Подальші напрями досліджень аналізованої тема-
тики можуть бути спрямовані на адаптацію запропонова-
ної концепції ESG-орієнтованої корпоративної культури 
для окремих видів фінансових установ (напр., окремо 
для страхових компаній, банків, інвестиційних компаній, 
кредитних спілок тощо) залежно від їхнього розміру та 
спеціалізації.  
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THE CONCEPT OF DEVELOPING AN ESG-ORIENTED CORPORATE CULTURE 

IN FINANCIAL INSTITUTIONS OF UKRAINE 
 

B a c k g r o u n d .  One of the key strategies for achieving sustainable development goals and effectively managing contemporary risks is the 
integration of ESG-concepts into the activities of economic entities. In global practice, the development of ESG-strategies by financial institutions is 
undertaken comprehensively, ensuring the incorporation of key principles into all aspects of business operations, including corporate culture. While 
Ukrainian financial institutions have already started to adopt ESG-principles, these initiatives are largely formal and lack of integration into the 
corporate culture transformation process. 

M e t h o d s .  In this research, general scientific methods were utilized to formulate the study's core ideas, while the formalization method was 
applied to visually depict the foundations of an ESG-oriented corporate culture, the argumentation method was employed to determine obstacles to 
the transformation of corporate culture and ways to overcome them, and the method of alternatives was used to compare potential pathways for 
developing ESG-approaches within Ukrainian financial institutions. 

R e s u l t s :  The foundation for developing an ESG-oriented corporate culture in Ukrainian financial institutions has been formulated, and a 
phased concept for its advancement, considering existing obstacles, has been proposed. Measures for implementing the principle of employee 
engagement in ESG-oriented corporate culture have been identified and systematized based on external and internal factors. 

C o n c l u s i o n s :  The principle of employee engagement has been identified as a pivotal element in the transformation of corporate culture 
within Ukrainian financial institutions, as it facilitates proactive participation of staff in the implementation of ESG-concepts, optimizes inter-functional 
collaboration and cultivates a deep awareness among employees regarding their essential role in the sustainable development. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ ПІДХОДІВ ДО ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ  
СТАЛОГО РОЗВИТКУ ЄС ТА УКРАЇНИ В УМОВАХ ВІЙНИ ТА ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ 
 
В с т у п .  В умовах посилення геополітичної та економічної нестабільності актуальною науковою та практичною 

проблемою є виявлення впливу цих процесів на сталий розвиток країн і розробка рекомендацій щодо формування та 
реалізації стратегій сталого розвитку в нових умовах. Повномасштабна війна підвищила ризики досягнення цілей ста-
лого розвитку (ЦСР) і призвела до необхідності трансформації підходів до сталого розвитку країнами ЄС та Україною. 
Зміна умов передбачає оновлення методів, реформування пріоритетів та механізмів фінансування в реалізації стра-
тегій сталого розвитку для досягнення поставлених цілей. Особливо гостро питання трансформації стратегії ста-
лого розвитку постає для України в умовах війни та повоєнної відбудови, а також в умовах руху до набуття членства 
в ЄС, що зумовлює актуальність проведеного дослідження. Метою статті є дослідження впливу, пріоритетів і меха-
нізмів трансформації стратегій сталого розвитку ЄС та України в умовах війни, виявлення проблем імплементації 
цілей сталого розвитку, розробка практичних рекомендацій щодо сталого розвитку України в умовах відбудови та на 
шляху набуття членства в ЄС.  

М е т о д и .  Застосовано методи узагальнення, порівняння, критичного аналізу, синтезу, метод SWOT-аналізу, ме-
тод збору та обробки первинних даних.  

Р е з у л ь т а т и .  Представлено результати дослідження впливу війни на сталий розвиток ЄС. Проведено аналіз 
відповідності плану відбудови України ЦСР. Розроблено авторську систему пріоритизації та включення ЦСР до стра-
тегій і планів повоєнного відновлення України, враховуючи тривалість та етапність. В умовах обмеженості фінансо-
вих ресурсів необхідно застосувати запропоновану систему пріоритизації ЦСР та поетапності в її реалізації. На шляху 
сталого розвитку Україні потрібно ефективно використати кандидатство в ЄС, участь в інтеграційних програмах, 
проєктах  та фондах. Обґрунтовано напрями вдосконалення імплементації ЦСР у програми відновлення та розвитку 
України за такими модулями: інституційні зміни, фінанси, моніторинг, економіка. 

В и с н о в к и .  Для дієвого повоєнного відновлення України потрібно аби процеси відбудови відбувались наскрізно 
за принципами сталості, модернізації та технологічного розвитку, що вимагає трансформації національних пріори-
тетів, стратегічних цілей і завдань, механізмів фінансування та реалізації. Значну роль має відігравати включення 
показників досягнення ЦСР у плани відновлення та бюджетування цих процесів, що дозволить зосередитися на вико-
ристанні новітніх технологій. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  сталий розвиток, стратегія сталого розвитку, трансформація економіки, пріоритети  

сталого розвитку ЄС, відновлення України. 
 
Вступ  
Повномасштабна війна рф проти України вплинула на 

процеси реалізації країнами стратегій сталого розвитку та 
призвела до необхідності трансформації системних підхо-
дів до сталого розвитку (СР) як економік країн Європи та 
світу в цілому, так і розвитку цивілізаційних підходів. Під 
впливом геополітичної напруги світові інвестиції в сектори 
СР впали на 10 % у 2023 р., що викликало суттєву стурбо-
ваність світової спільноти, міжнародних організацій та на-
ціональних урядів щодо перспектив просування на шляху 
досягнення ЦСР (WIR, 2024). У таких секторах, як агроп-
родовольчі системи, водні ресурси та санітарія, у 2023 р. 
було зареєстровано менше міжнародних проєктів, що фі-
нансуються, ніж у 2015 р., коли ЦCР було прийнято. Пози-
тивним було незначне зростання обсягів емісії облігацій 
сталого розвитку, проте надходження нових коштів у фо-
нди сталого інвестування скоротилося в 2023 р. на 60 %, 
що ставить під загрозу досягнення контрольних парамет-
рів стратегій сталого розвитку. 

Безальтернативність реалізації моделі сталого розвит- 
ку (МСР) в економіках країн світу в умовах вичерпності  
невідновлювальних ресурсів, екологічної та глобальної 
кризи, загострення демографічних та економічних проблем 

як для світу, так і для національних економік окремих 
країн, зіштовхується з наростанням загроз у світі – безпе-
кових (порушенням світового порядку), екологічних (клі-
матична криза, забруднення довкілля), соціальних 
(зростання бідності, загроза голоду в багатьох регіонах), 
економічних (порушення логістичних мереж, зміни в пріо-
ритетах розвитку національних економік країн). Це вима-
гає, з одного боку, розуміння пріоритетності завдань для 
вирішення, а з іншого, трансформації підходів у реалізації 
стратегій сталого розвитку (ССР). Особливо актуальним 
це завдання є для Європи, яка досягла значних результа-
тів у реалізації цієї стратегії, але зіштовхується із знач-
ними викликами щодо можливостей у використанні тих 
підходів, які застосовувалися до 2022 р., поглиблюючи 
дисбаланс у недосконало працюючому механізмі впрова-
дження принципів сталості.  

Повномасштабна війна в Україні, що впливає на всі сві-
тові процеси, максимізує ризики зведення нанівець попере-
дніх зусиль щодо переходу країн до сталого розвитку та 
сповільнює досягнення поставлених ЦСР у всіх сферах. 
Зміна умов передбачає оновлення методів та реформу-
вання пріоритетів реалізації ССР для досягнення поставле-
них цілей. Особливо гостро питання трансформації ССР 
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постає для України в умовах війни та повоєнної відбудови, 
а також в умовах руху до набуття членства в ЄС. Це зумо-
влює актуальність нашого дослідження.  

Метою статті є дослідження впливу, пріоритетів і 
механізмів трансформації стратегій сталого розвитку ЄС 
та України в умовах повномасштабної війни, виявлення 
проблем імплементації цілей сталого розвитку, розробка 
практичних рекомендацій щодо сталого розвитку України 
в умовах відбудови та на шляху набуття членства в ЄС.  

Огляд літератури. Сутність стратегії сталого роз-
витку (ССР) полягає у прагненні до довгострокового еко-
номічного зростання, захисту довкілля та соціальної 
інтеграції, забезпечуючи при цьому справедливість між 
поколіннями та гарантуючи задоволення потреб ниніш-
нього і майбутніх поколінь (World Commission on…, 1987, 
p. 16). Вона передбачає комплексний підхід, який збала-
нсовує економічні, соціальні та екологічні аспекти розви-
тку для "задоволення потреб сьогодення, не ставлячи 
під загрозу здатність майбутніх поколінь задовольняти 
свої власні потреби" (Caring for the Earth…, 1991, p. 12).  

Із проблематики СР проводиться значна кількість до-
сліджень. Останнє десятиліття все більше уваги приді-
ляється розгляду питань, які потребують зміни підходів 
до реалізації СР. Зростаючі виклики глобалізації та еко-
номічної нерівномірності призвели до висновків у необ-
хідності впровадження нових моделей, які не 
орієнтуються тільки на економічне зростання (Stevens et 
al., 2015), наприклад, модель циркулярної економіки 
(Ellen MacArthur Foundation, 2013; Wilson et al., 2023), 
формування зв'язку між економічним зростанням та пок-
ращенням якості життя і проведенням відповідних полі-
тик (Stiglitz, 2012). Питанням залученості місцевих 
спільнот до процесів прийняття рішень для розширення 
можливостей людей і ліквідацію соціальної нерівності 
присвячені дослідження Світового банку (World Bank, 
2018; Smith et al., 2023) наголошено на необхідності ін-
теграції процесів розвитку / реорганізації освіти, охорони 
здоров'я та соціального захисту в ССР для досягнення 
комплексних результатів (Dasgupta, 2021). Значну увагу 
в дослідженнях також приділено участі громадських ор-
ганізацій та приватного сектору в реалізації ССР, які мо-
жуть забезпечити інновації та гнучкість для адаптації до 
швидких змін у глобальному середовищі (Biermann et al., 
2012; Brown et al.; 2024; United Nations, 2015). Окрім того, 
наголошується на необхідності інтеграції принципів ста-
лого розвитку в економічну політику країн (Integrating 
sustainability into economic policy: A pathway for long-term 
growth, OECD, 2022).  

Після 2022 р. акценти в дослідженнях робляться як 
на традиційних питаннях СР, так і проблемах, виклика-
них повномасштабною війною в Україні. Пропонується 
питання зміни клімату та загрози біорізноманіттю вирі-
шувати не тільки через традиційні екологічні підходи, які 
не здатні ефективно реагувати на сучасні виклики, а й 
через розробку інтегрованих стратегій, які враховують 
взаємозв'язок між економічною діяльністю та екологіч-
ними наслідками (Johnson et al., 2022). Інші дослідники 
вимагають негайної адаптації до кліматичних змін через 
інвестування у відновлювані джерела енергії та розвиток 
інноваційних технологій для зниження викидів парнико-
вих газів (IPCC, 2023). У звіті United Nations (2023) зазна-
чено, що інтеграція ССР на міжнародному рівні 
залишається складним завданням через різні інтереси 
та пріоритети країн, тому рекомендовано створення но-
вих глобальних платформ для координації дій та обміну 
знаннями між країнами для ефективної реалізації цілей 
сталого розвитку. 

Окремі наукові джерела присвячені дослідженню 
впливу повномасштабної війни на аспекти СР. Дослі-
дження (Grimm et al., 2023) аналізує необхідність зосе-
редженості країн на стійкості до зовнішніх шоків і 
забезпечення енергетичної безпеки як результат війни в 
Україні. У звіті KPMG ((The Energy Transition in Europe: 
Impacts of the Ukraine Conflict on Renewable Energy 
Deployment, 2022) наголошується, що війна в Україні 
змусила багато європейських країн прискорити перехід 
до відновлюваних джерел енергії, щоб зменшити залеж-
ність від російського газу. Це не тільки економічно випра-
вдано, але й відповідає цілям сталого розвитку, оскільки 
зменшує викиди парникових газів і сприяє розвитку зе-
леної економіки. Робота (Brown et al. 2023) показує, що 
військові дії спричиняють масове забруднення навколи-
шнього середовища, зокрема ґрунтів і водних ресурсів, 
що вимагає термінових заходів щодо їхнього віднов-
лення. Дослідження (O'Neill et al. 2024) показало, що ма-
сова міграція українських громадян призвела до 
соціальних викликів у сусідніх країнах, таких як Польща 
та Румунія, що вимагає від цих країн адаптації своїх со-
ціальних політик, включаючи інтеграцію біженців та за-
безпечення їх доступу до базових послуг. У звіті 
European Commission (2023b) наголошено, що війна по-
силила необхідність забезпечення соціальної справед-
ливості та підтримки вразливих верств населення в 
Європі, що обумовлює необхідність інвестування в соці-
альні програми, які сприятимуть зменшенню нерівності 
та соціальної напруженості. У роботі (Goodman et al. 
2023) акцентується, що цей військовий конфлікт проде-
монстрував слабкі місця існуючих інституційних механіз-
мів на міжнародному рівні (ООН, ЄС) у сфері 
забезпечення СР, що потребує їхнього реформування 
для підвищення ефективності реагування на подібні 
кризи. Цікавим також є звіт NATO (2023), де розгляда-
ється роль військових союзів у забезпеченні стійкості та 
захисту критичної інфраструктури і рекомендується 
створення нових інституційних механізмів на основі вза-
ємодії між військовими та цивільними структурами для 
зменшення негативного впливу на СР. 

Методи 
У процесі дослідження застосовано методи узагаль-

нення, порівняння, критичного аналізу, синтезу, SWOT-
аналіз, метод збирання та обробки первинних даних, ме-
тод розробки анкети для опитування експертів, методи 
обробки та аналізу даних за результатами анкетування.  

Результати 
Цілі сталого розвитку (ЦСР) визначені ООН у 2015 р. 

та є достатньо дієвими орієнтирами щодо реалізації 
ССР. Реалізація ССР та досягнення ЦСР в ЄС мають 
здійснюватися на основі певних принципів (European 
Parliament, 2019, p. 12):  

 взаємопов'язаність і неподільність. Всі 17 цілей необ-
хідно розглядати в комплексі, за високого рівня політич-
ної інтеграції, узгодженості та координації; 

 універсальність. Взаємопов'язаність внутрішньої та 
зовнішньої політики, спрямованої на реалізацію ЦСР; 

 інклюзивність. Участь всіх верств суспільства; 
 партнерство. Створення багатосторонніх партнерств, 

мобілізації та обміну знаннями, технологіями тощо для  
досягнення ЦСР. Необхідний багаторівневий організа-
ційний механізм процесу впровадження – глобальний 
(High-Level Political Forum (HLPF); міжнародні організа-
ції), регіональний (регіональні комісії ООН), національ-
ний (національні уряди, національні агенції розвитку, 
добровільні національні огляди) та місцевий (місцеві  
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органи влади, інститути громадянського суспільства, 
приватний сектор, науково-дослідні установи) рівні 
(United Nation, 2015; 2023). 

Зважаючи на багаторічний досвід із впровадження 
МСР вирішальними, на наш погляд, є національний і мі-
сцевий рівні. На національному рівні основну відповіда-
льність за реалізацію ЦСР несуть уряди. Вони 
інтегрують цілі та завдання в національні плани розви-
тку, політику та стратегії. Національні агенції або мініс-
терства розвитку відповідають за координацію та нагляд 
за впровадженням ЦСР. Вони залучають зацікавлені 
сторони, розробляють механізми реалізації та здійсню-
ють моніторинг прогресу (HLPF, 2023). Держави-члени 
добровільно представляють свій прогрес і досвід у впро-
вадженні ЦСР через добровільні національні огляди, які 
забезпечують платформу для взаємного навчання, об-
міну кращими практиками та аналізу викликів. На місце-
вому рівні вирішальну роль у впровадженні ЦСР 
відіграють місцеві органи влади, включаючи міста, муні-
ципалітети та регіони. Вони узгоджують свої плани та 
стратегії розвитку з національними цілями, адаптують їх 
до місцевого контексту та залучають місцеві зацікавлені 
сторони. Ключовим партнером у досягненні ЦСР визна-
ється приватний сектор, разом із бізнесом, корпораціями 
та галузевими асоціаціями (United Nation, 2015). Підґру-
нтям і джерелом результативності досягнення ЦСР є 
відповідальне ведення бізнесу, інновації та інвестиції.  

Країни ЄС досягли донедавна одні з найвищих ре-
зультатів у світі у досягненні ЦСР та впровадженні прин-
ципів сталості в національні економіки. Більшість країн 
ЄС мали або мають ССР. Одні країни прийняли свою 
ССР у 2002-2003 рр. у результаті Всесвітнього саміту в 
Йоганнесбурзі у 2002 р. – Німеччина, Франція, Італія, 
Польща, Австрія, Словаччина, Литва та Нідерланди. 
Інші країни прийняли такі стратегії в 2004–2007 рр. – Фін-
ляндія, Естонія, Чехія, Мальта, Португалія, Іспанія. 

Після прийняття ЦСР у 2015 р. більшість країн пере-
глянули плани або стратегії, щоб інтегрувати їх у націо-
нальні політичні документи. Більшість країн інтегрують 
ЦСР або в оновлену версію своєї ССР, або у плани роз-
витку, тобто інтегрують ЦСР в існуючі стратегії, а не 
створюють нові. Зокрема, Хорватія пов'язала ЦСР з на-
ціональними планами розвитку, Греція – з програмами 
"зеленого" зростання, які пов'язані зі стратегією  
ЄС-2030. Більшість країн використовує ЦСР для перег-
ляду ССР (Німеччина, Фінляндія). Після прийняття ЦСР 
деякі країни розширили підходи до СР, який до цього був 

дуже екологічно орієнтованим (UNECE, 2020), близько 
20 країн переглянули або оновили свої стратегічні цілі та 
пріоритети СР. Також є практика серед країн перегля-
дати свою політику міжнародного співробітництва та ін-
тегрувати в неї ЦСР (Словенія) (European Environment 
Agency, 2020). Загалом близько 18 країн ЄС операціона-
лізували свої стратегії: мають план дій на додаток до 
стратегії або бачення; чіткі цілі та заходи; механізми ре-
алізації цих заходів. 

12 країн пов'язали стратегії, в які вони інтегрували 
ЦСР, зі своїм національним бюджетом або іншими фі-
нансовими заходами. В інших країнах такі механізми все 
ще розробляються або тільки плануються. Наприклад, 
Данія створила фонд ЦСР, який поєднує державні та 
приватні ресурси; Словаччина планувала створити інве-
стиційний план для СР, а Швеція оголосила про план дій, 
зокрема щодо ЦСР 10 (зменшення нерівності доходів), у 
своєму бюджетному законопроєкті ще на 2021 р. 
(European Environment Agency, 2020). Країни ЄС мають 
механізм щодо проведення інвестиційного аналізу для 
відстеження витрат національного бюджету, фондів ЄС, 
а також бюджетів місцевих органів влади для досяг-
нення прогресу в реалізації національних планів розви-
тку. Також ранжуються річні бюджетні запити міністерств 
відповідно до впливу на цілі Національного плану розви-
тку та результати реалізації політики (UNECE, 2020). 

Економічний механізм реалізації ССР та досягнення 
ЦСР передбачає: стратегії економічного розвитку (залу-
чення ЦСР до процесу економічного планування); націо-
нальні плани розвитку (адаптація ЦСР, складання 
національних оглядів, забезпечення моніторингу); узго-
дженість політик для сталого розвитку (національний ін-
ституційний механізм, створення національної комісії 
ЦСР); національне бюджетування та планування (забез-
печення відповідності планування бюджету виконання 
ЦСР); державно-приватне партнерство (залучення при-
ватного сектору до реалізації ЦСР, забезпечення держа-
вних гарантій фінансування) (General Assembly, 2015). 
За його допомогою забезпечується інтеграція ЦСР в еко-
номічний порядок денний країни. 

На рівні ЄС Єврокомісія сформулювала шість орієнти-
рів для досягнення сталості, що спрямовані на боротьбу 
зі зміною клімату, інновації, економічне зростання та де-
мократію (табл. 1). Орієнтири є комплексними, рух до яких 
забезпечує одночасного досягнення комплексу ЦСР. 

 

 
Таблиця  1  

Пріоритети політики ЄС та їх відповідність ЦСР 
Пріоритети ЄС ЦСР 

Зелена угода 2, 3, 6, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 15 9 
Економіка, що працює для людей 1, 3, 4, 5, 8, 9, 10 
Європа готова до цифрової епохи 4, 9 
Європейський спосіб життя 3, 4, 10 ,16 
Сильніша Європа у світі 17 
Європейська демократія 5, 10, 06 

Джерело: складено авторами за даними (European Peace Facility, 2024). 
 
Визначені пріоритети чітко відображаються через 

бюджетні видатки. До початку повномасштабного втор-
гнення рф пріоритети в бюджетуванні були спрямовані 
на розвиток ринку, інновації та цифрові технології, стій-
кість та цінності (табл. 2). Фінансування дотепер здійс-
нюється з двох фондів – MFF (Multiannual Financial 
Framework), періодичний механізм, який функціонує на 
семирічній основі (Multiannual…, 2021; UNECE, 2020), 

та NGEU (Next Generation EU), новий інструмент, пакет 
економічного відновлення для підтримки країн-членів 
ЄС у подоланні наслідків пандемії COVID-19 на 2021–
2023 рр. (NextGenerationEU). У табл. 2 наведено ви-
трати лише з багаторічної фінансової програми ЄС, що 
пов'язані з ЦСР. 

Найменшу частку в структурі витрат на початок 
2022 р. отримало фінансування безпеки та оборони – 
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0,7 %. Після 24 лютого 2022 р. на цілі безпеки та обо-
рони було виділено 43,9 млрд євро, що майже втричі 
вище порівняно з попереднім семирічним бюджетним 
циклом (Statewatch, 2022). Найбільше зростання порів-
няно з попереднім бюджетним циклом спостерігається в 
Європейському оборонному фонді, який замінює свої по-
передні програми (Підготовчі дії з оборонних досліджень 
і Європейську програму оборонного промислового роз-
витку) з величезним збільшенням фінансування на 

1256 %, до загальної суми майже 8 млрд євро. Ці гроші 
вперше будуть використані на дослідження і розробку 
високотехнологічних військових озброєнь. Європейсь-
кий фонд миру збільшить свій бюджет на 119 % до 
5,7 млрд євро, а 31 % загальних витрат піде на дослі-
дження і розробку військових озброєнь та позабюджетні 
військові ініціативи (Annex…, 2023, p. 7). Тобто пріорите-
тної реалізації набуває ЦРТ 16 – мир і справедливість. 

 
Таблиця  2  

Категорії бюджетних видатків ЄС на сталий розвиток 

Видатки 

Multiannual Financial Framework  
(багаторічна фінансова  

програма 

Next Generation EU 
(ЄС наступного  
покоління) 

Всього 

млрд євро % млрд євро % млрд євро % 
Єдиний ринок, інновації 
та цифрові технології 

149,5 12,3 11,5 1,4 161,0 8,0 

Згуртованість, стійкість і цінності 426,7 35,3 776,5 96,3 1 203,2 59,6 
Природні ресурси 
та навколишнє середовище 

401 33,1 18,9 2,3 419,9 20,8 

Міграція та управління кордонами 25,7 2,1 - - 25,7 1,3 
Безпека та оборона 14,9 1,2 - - 14,9 0,7 
Сусідство і світ 110,6 9,2 - - 110,6 5,5 
Європейське державне управління 82,5 6,8 - - 82,5 4,1 
Всього 1 210,9 100 806,9 100 2 017,8 100 
Джерело: складено авторами за даними (European Commission, 2023a; Multiannual…, 2021; NextGenerationEU, 2021). 

 
Спалах COVID-19 уже зменшив спроможність бага-

тьох країн щодо досягнення ЦСР. Повномасштабна 
війна в Україні посилила це сповільнення та відкинула 
досягнення ЦСР назад, поставила під загрозу досяг-
нення сталості у всьому світі, зважаючи на високий  
рівень взаємозалежності економік. Відповідно до звіту 
ООН стосовно глобального впливу війни в Україні наразі 
69 країн із загальним населенням 1,2 млрд осіб зіштовх-
нулися з продовольчою, енергетичною та борговою кри-
зами, що унеможливлює досягнення ЦСР на 
глобальному рівні, а не тільки України (UN Global 
Crisis…, 2022, p. 12). Це стало доказом неможливості до-
сягнення світової сталості без миру та безпеки. 

Вплив повномасштабної війни по-різному впливає на 
окремі ЦСР. Відповідно до аналізу Стокгольмського цен-
тру стійкості локальним виміром впливу характеризу-
ються ЦСР 3, 4, 5 (здоров'я, освіта, гендерна рівність); 
регіональним виміром впливу – ЦСР 6, 11, 13, 14, 15 (біо- 
сфера, сталий розвиток громад); глобальним виміром 
впливу – ЦСР 1, 2, 7, 8, 9, 10, 12, 16 (чиста енергія, всі 
економічні, партнерство заради СР) (Stockholm, 2023). 
2023 р. вже показав складну ситуацію в економіці ЄС: 
якщо в 2021 р. річні темпи зростання реального ВВП як 
відновлення після кризи COVID-19 становили 6 %, в 
2022 р. – 3,4 %, то в 2023 р. – 0,4 %. Причому в дев'яти 
країнах ЄС вже помітно падіння реального ВВП у межах 
від –0,1 % (Чехія) до –5,5 % (Ірландія) (Eurostat, 2024a). 
Тому чітко пріоритети змінюються в бік безпеки, вирі-
шення продовольчої, енергетичної (енергетичний пере-
хід) та кліматичної криз. 

Ситуація ускладнюється погіршенням стану економіки в 
ЄС. Дуже складна ситуація з інфляцією: індекс споживчих 
цін у 2022 р. становив 9,2 % (min Ліхтенштейн – 5,7 %, max 
Литва – 18,9 %), у 2023 – 6,4 % (min Данія – 3,4 %, max Уго-
рщина – 17 %) (Eurostat, 2024b). Проте спостерігається її 
уповільнення на тлі зміни галузевої структури економік у 
зв'язку з нарощуванням виробництва в оборонних галузях 
та пов'язаних з ними, насамперед технологічних (виробни-
цтво дронів, енергетичний перехід). У табл. 3 представ-
лено результати аналізу впливу повномасштабної війни в 
Україні на сталий розвиток ЄС. 

Існує простір для вдосконалення в усіх сферах імпле-
ментації ЦСР: адаптація цілей, моніторинг, незалежний 
огляд, зовнішнє оцінювання, фінансування ЦСР, відобра-
ження в стратегічних документах. Оскільки на глобаль-
ному рівні не запропоновано конкретних механізмів щодо 
впровадження та контролю ЦСР, то міжнародне партнер-
ство та обмін досвідом має вирішальне значення ще й 
тому, що багато проблем СР має транснаціональний  
характер (зміна клімату, втрата біорізноманіття та соціа-
льна нерівність тощо) і потребує спільних зусиль. Голов-
ними напрямами міжнародної співпраці є: координація 
політики; фінансування та мобілізація ресурсів; технічна 
підтримка та розбудова, партнерства, спільні ініціативи та 
дипломатія (United Nations, 2016, p. 10).  

Повномасштабна війна послабила міжнародну спів-
працю між країнами з таких питань, як зміна клімату, відно-
влення біосфери, освіта та медицина. Вплив війни на 
боротьбу зі зміною клімату був неоднозначним: росія полі-
тизувала кліматичні питання і намагалася використати гло-
бальні кліматичні потреби, щоб звільнитися від 
економічних санкцій і уникнути ізоляції. Наприклад, на Кон-
ференції ООН з питань зміни клімату (COP27) росія ствер-
джувала, що їй слід надати доступ до технологій і 
фінансування для досягнення глобальних кліматичних по-
казників (Gutmann, & Gorman, 2022). Війна також призвела 
до різкого зростання цін на енергоносії, що спонукало ба-
гато країн перейти на вугілля в найближчому майбутньому. 
Але в міру затягування війни все більше країн надають 
пріоритет відновлюваній енергетиці як імперативу націона-
льної безпеки. Тож глобальна міжнародна співпраця стає 
все складнішою через  посилення конкуренції між великими 
державами, що загострюється війною в Україні. 

Україна долучилась до реалізації ЦСР: у 2019 р. Ука-
зом президента України було імплементовано дотри-
мання ЦСР та реалізацію Національної доповіді "Цілі 
сталого розвитку: Україна" (Цілі сталого розвитку…, 2018), 
що встановлювало необхідність врахування ЦСР у про-
цесі формування та реалізації державної політики  
України. Тобто це закріпило ЦСР як орієнтири для роз-
роблення прогнозних і програмних документів.  
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Таблиця  3  
SWOT-аналіз впливу війни на сталий розвиток ЄС 

Переваги Можливості 
Єдина інтеграційна політика, спільні підходи 
в економічній та оборонній сфері  
Спільні стратегічні орієнтири щодо СР 
Збільшення інвестицій в оборонну промисловість (ЦСР 16) 
Диверсифікація паливно-енергетичного комплексу (ЦСР 7) 
Зниження залежності від російського ринку (ЦСР 8) 
Налагодження нових торговельно-економічних зв'язків (ЦСР 8) 

Реформація міжнародних інституцій (ЦСР 16) 
Розвиток партнерства на світовому рівні (ЦСР 17) 
Посилення безпекової сфери (ЦСР 16) 
Омолодження населення та збільшення 
людського капіталу в ЄС (ЦСР 7) 
Подальше вдосконалення інституційних і фінансових механізмів 
формування та реалізації ССР, координація політик сталості 
країн-членів 
Прискорення переходу до ВДЕ 
Міжнародна координація національних політик сталості через 
формування глобальних платформ 

Недоліки Загрози 
Дезінтеграційні процеси в ЄС 
Посилення нерівномірності всередині ЄС (ЦСР 10) 
Значні витрати на соціальні програми щодо мігрантів 
з України (ЦСР 1) 
Додаткові витрати у бюджеті країн та внесків  
до міжнародних організацій (ЦСР 8) 
Зростання інфляційних процесів (ЦСР 8) 
Відновлення вугільної та атомної генерації (ЦСР 7) 
Загроза зміни європейських принципів (ЦСР 16) 

Збільшення мігрантів та соціальних викликів (ЦСР 1) 
Рецесія у світовій та європейській економіці (ЦСР 8) 
Загроза руйнації міжнародних інституцій 
та організацій (ЦСР 16, 17) 
Посилення світових інфляційних процесів (ЦСР 3) 
Зниження рівня добробуту в усіх країнах світу (ЦСР 3) 
Можливість поширення війни в Україні 
на треті країни (ЦСР 16) 
Загроза глобальних криз (ЦСР 8) 
Розширення зон військових конфліктів у світі (ЦСР 16) 
Загрози загострення екологічних проблем 
Деструктивні дії рф  
на міжнародних майданчиках сталості 

Джерело: розроблено авторами. 
 
У Національній доповіді було відображено специфіку 

завдань України (національну систему становили 86 за-
вдань), індикатори для моніторингу (172 індикатори) та 
цільові орієнтири до 2030 р., що може розглядатися як 
база для комплексного моніторингу і сьогодні. Уже в 
2020 р. Україна оприлюднила перший Добровільний на-
ціональний огляд стану досягнення ЦСР, а з 2021 р. 
було запроваджено постійний моніторинг індикаторів до-
сягнення ЦСР. Цей моніторинг здійснює Державна слу-
жба статистики. 

По суті Національна економічна стратегія до 2030 р. 
стала першою довгостроковою стратегією, яка суттєво 
врахувала зобов'язання України з досягнення ЦСР, але 
і в ній бракує відображення певних завдань та цільових 
індикаторів. Станом на 2022 р. виконання Україною ЦСР 
досягло таких результатів: 

 лише ЦСР 5 та ЦСР 11 досягли запланованого  
прогресу; 

 половина ЦСР економічного характеру регресу-
вали за показниками 2015 р.; 

 ЦСР 16 має недостатню кількість даних для вимі-
рювання прогресу; 

 чотири ЦСР не мають більше 5 % прогресу щодо 
досягнення показника 2030 р.; 

 ЦСР 10 має 25 % регресу з 2015 р.; 
 ціль 12 має 12 % регресу з 2015 р. 
Простежується взаємозв'язок між плануванням та 

досягненням ЦСР (Національна доповідь…, 2017; Цілі 
сталого розвитку…, 2024). Тому необхідним кроком для 
покращення інституційного й організаційного регулю-
вання досягнення ЦСР є реальне впровадження механі-
зму включення завдань та індикаторів ЦСР у програмні 
та планові документи. 

Фінансування ЦСР в умовах повномасштабної війни ви-
магає суттєвих ресурсів та широкого залучення міжнарод-
них партнерів. Ще у 2020 р. була розроблена Спільна 
програма ООН із фінансування ЦСР в Україні (СП) (Спільна 
програма…, 2020) (ПРООН спільно з ВООЗ, ЮНІСЕФ та 
ЄЕК ООН) із бюджетом у 999 701 дол. США на 2020-

2022 рр. Одразу постало питання про оптимізацію у вико-
ристанні державних ресурсів одночасно з мобілізацією та 
ефективним використанням фінансування урядів інших 
країн, міжнародних організацій та приватного бізнесу.  

Надзвичайно важливим, на наш погляд, був компле-
ксний підхід, який одразу передбачав такі аспекти: рі-
вень введення ЦСР до планування, фінансування та 
система бюджетування для ЦСР. Тобто СП ґрунтува-
лася на: 1) розробці Інтегрованої національної системи 
фінансування (Integrated National Financing Framework – 
INFF) та підтримці механізмів її управління та координа-
ції; 2) моніторингу та огляді – швидке інтегроване оціню-
вання введення ЦCР до планування на національному 
та субнаціональному рівнях, узгодження національних 
та субнаціональних систем моніторингу ЦСР; 3) огляді 
всіх поточних механізмів фінансування розвитку – скла-
дання бюджету ЦСР та залучення нових потоків фінан-
сування; 4) оцінюванніі та діагностиці – оцінювання 
систем стратегічного планування та бюджетування. 

INFF був одразу орієнтований на національні та регіо-
нальні реформи і створення відповідної мультиплікатив-
ної моделі. Проте основні недоліки виявилися на рівні 
оцінювання введення ЦРТ до планування, оцінювання  
фінансування та бюджетування (Фінансування заходів…, 
2022). Зокрема, ПРООН запропонувала швидке інтегро-
ване оцінювання RIA (UNDP Ukraine, 2022) – інструмент 
для оцінювання рівня включення цілей і показників ЦСР 
у процеси стратегічного планування), який був потім уто-
чнений на RIA+, що вже оцінював відповідність наявного 
фінансування завданням із досягнення ЦСР, які визна-
чені у стратегічних і програмних документах. Уже на 
цьому етапі не було виявлено чіткого зв'язку між страте-
гічним плануванням і бюджетуванням, а ключові показ-
ники програм не були пов'язані із завданнями ЦСР 
(Development Finance…, 2022).  

Більше питань виникло під час оцінювання джерел 
фінансування конкретних цілей та пріоритетів. Резуль-
тати аналізу за 2021 р. показали фрагментарний, а не 
систематичний підхід до стратегічного планування для 
досягнення ЦСР, а також відсутність належної 
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комунікації та обізнаності про важливість досягнення 
ЦСР. І хоча більшість ЦСР фінансувалась за кошти дер-
жавного і місцевих бюджетів, міжнародних фінансових 
організацій та приватних інвесторів, їхня кількість вияви-
лась недостатньою. Шляхами мобілізації більшого об-
сягу фінансування було визначено реалізацію реформ 
щодо можливостей розвитку людського потенціалу в Ук-
раїні, поліпшення доступу до державних послуг та фор-
мування сприятливішого бізнес-середовища.  

Ще однією проблемою виявилась відсутність чіткого 
маркування в бюджеті витрат на ЦСР, що не дозволяло оці-
нити обсяги фінансування кожної цілі. Для цього ПРООН 
запропонувала відповідну методологію, яка встановлює 
зв'язки між бюджетними асигнуваннями на фінансування 
ЦСР на національному, регіональному та місцевому рівнях 
у контексті певних показників, необхідних для досягнення 
кожної ЦСР (Development Finance…, 2022, с. 92–105). Ще 
на кінець 2021 р. переважно пряме державне фінансу-
вання мали ЦСР 1, ЦСР 9 та ЦСР 12, тільки 8 із 17 ЦСР 
фінансувалися через міжнародну допомогу.  

Вивчення досвіду України засвідчило, що невідповід-
ність стратегічних документів ЦСР та їхнє ігнорування 
мало негативні наслідки для країни з точки зору досяг-
нення сталості, що має бути пріоритетним напрямом 

розвитку демократичної держави навіть у надскладних 
умовах. З огляду на це та проаналізований успішний дос-
від країн членів ЄС у врахуванні цілей сталості, процеси 
відбудови України необхідно здійснювати за принципами 
сталої трансформації, покращення, удосконалення та мо-
дернізації, зважаючи на такий підхід під час розроблення 
програм, нормативних та стратегічних документів. 

Попри нищівні руйнації, яких зазнає Україна, вона 
має можливість реформувати економічну та фінансову 
системи, інфраструктуру, освіту так само, як і судову та 
політичну системи. ССР має стати фундаментом для ро-
звитку країни як у післявоєнний період, так і під час війни, 
закласти підґрунтя для формування конкурентоспромо-
жної країни та повноцінно інтегруватись в європейський 
простір, адже успіх України у цьому процесі гарантува-
тиме посилення міжнародної глобальної безпеки та фо-
рмуватиме стабільне економічне, політичне та 
соціальне майбутнє ЄС. Наскільки впроваджений в Ук-
раїні такий підхід свідчить відповідність Національних 
програм плану відбудови України, що були представлені 
в Лугано у 2022 р. (План відновлення України, 2022), 
ЦСР (табл. 4). Спочатку План містив 15 програм, станом 
на 2024 р. їхня кількість зросла до 17 (План відновлення 
України, 2024).  

 
Таблиця  4  

Відповідність плану відбудови України ЦСР 

ЦСР Національні програми Плану відбудови 
Фінансування 

програми, 2023-2025, 
млрд дол. 

Фактори  
розвитку сталості 

1. Подолання бідності 7. Поліпшення  бізнес-середовища 5 Сприятливі фактори 
17. Забезпечення ефективної соціальної  
політики 

7 Рушії відновлення 

2. Подолання голоду, розвиток 
сільського господарства 

10. Розвиток секторів економіки  
з доданою вартістю 

50 Рушії відновлення 

3. Міцне здоров'я  
і благополуччя 

15. Модернізація системи охорони здоров'я 5 Рушії відновлення 
14. Розвиток систем культури та спорту 5 Рушії відновлення 
13. Відновлення та модернізація соціальної  
інфраструктури 

35 Рушії відновлення 

4. Якісна освіта 14. Розвиток системи освіти 5 Рушії відновлення 
6. Чиста вода та належні 
санітарні умови 

5. Відбудова чистого та захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 

7. Доступна та чиста енергія 3. Відбудова чистого та захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 
6. Енергетична незалежність 
та Зелений курс 

130 "Стратегічний імператив" 

8. Гідна праця 
та економічне зростання 

7. Поліпшення бізнес-середовища 5 Сприятливі фактори 
8. Забезпечення конкурентного доступу 
до капіталу 

75 Сприятливі фактори 

9. Забезпечення макрофінансової стабільності 60-80 Сприятливі фактори 
10. Розвиток секторів економіки 
з доданою вартістю 

50 Рушії відновлення 

 9. Промисловість, інновації 
та інфраструктура 

5. Відбудова чистого та  захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 
11. Розширення та інтеграція логістики з ЄС 120-160 Рушії відновлення 

11. Сталий розвиток  
міст і громад 

5. Відбудова чистого та  захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 
12. Відновлення та модернізація житла  
та інфраструктури регіонів 

150-250 Рушії відновлення 

13. Відновлення та модернізація соціальної  
інфраструктури 

35 Рушії відновлення 

13. Пом'якшення наслідків 
зміни клімату 

5. Відбудова чистого та захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 

14. Збереження морських  
ресурсів 

5. Відбудова чистого та  захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 

15. Захист та відновлення 
екосистем суші 

5. Відбудова чистого та  захищеного середовища 20 "Стратегічний імператив" 

16. Мир, справедливість  
та сильні інститути 

3. Зміцнення оборони та безпеки 50 "Стратегічний імператив" 
1. Основи відновлення: зміцнення інституційної 
спроможності 

0,1 Рушії відновлення 

2. Основи відновлення: Цифрова держава 0,1 Рушії відновлення 
17. Партнерство заради  
сталого розвитку 

4. Прагнення до інтеграції в ЄС 1 "Стратегічний імператив" 

Джерело: складено авторами на основі (План відновлення України, 2024). 
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Поточний план найбільше покриває 3, 8 та 10 ЦСР, а 
стратегічними в короткостроковий період виявились 7, 9, 
11–17. Проте, оскільки не закладено жодного планування 
для виконання 5, 10 та 12 цілей, то план потребує корегу-
вання відповідно до його стратегічного бачення розбудови 
сталої держави. Загалом план відновлення повинен мати у 
підґрунті ЦСР, а в довгостроковій перспективі має базува-
тися на прискоренні стійкого економічного зростання, що 
стануть орієнтирами у відбудові нової, соціально-відповіда-
льної, демократичної, комфортної для життя України. 

Іншим документом, який визначає напрями та прин-
ципи відбудови України є "Нарис про відбудову України" 

(Бекер та ін., 2022). Його принципова відмінність від "На-
ціональні програми" полягає в розподілі процесу на ста-
дії, але натомість у ній відсутні будь-які індикатори та 
показники, що обумовлюється лише формуванням зага-
льної візії відбудови та принципів надання міжнародної 
допомоги. Проте вивчення цього документа важливе для 
подальшого аналізу ролі ССР у процесах відбудови, вра-
ховуючи поетапність та територіальні відмінності щодо 
масштабів руйнувань і, відповідно, потреб у відновленні 
та відбудові. Відповідно до "Нарису…" відбудова має 
бути розподілена на чотири етапи (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Стадії відновлення України та відповідні програми 

Джерело: систематизовано авторами на основі (Бекер та ін., 2022; План відновлення України, 2024).  
 
Перший етап передбачає мінімізацію збитків і має бути 

запроваджений ще під час ведення бойових дій. Характе-
рною особливість цього етапу є розподілення на території 
відповідно до відстані від фактичних бойових дій, що до-
поможе акумулювати ресурси та запобігти утворенню 
збитків. Наступні етапи пропонуються як Відновлення 1 
"Швидка відповідь" на термін 0–6 місяців, та Відновлення 
2 "Швидке відновлення інфраструктури та економіки" на 
термін 3–24 місяці. Вони не мають територіального розпо-
ділу, адже передбачається їхня активізація після завер-
шення бойових дій. Хоча доцільно було б запровадити 
розподілення планів для різних територій залежно від 

того, чи велись там бойові дії, адже питання розмінувань 
і відновлення базової безпеки з точки зору подолання на-
слідків війни буде значно відрізнятись. 3-й етап передба-
чає побудову фундаменту для довгострокового зростання 
та акцентує увагу на реформах технологій, капіталу та ін-
ституцій, відбудови інфраструктури та заохочення інвес-
тицій. Нарис не має чіткої кореляції з ЦСР України, він був 
сформований переважно на основі попереднього досвіду 
Німеччини та Плану Маршалла. 

На основі зазначених документів запропоновано сис-
тему пріоритетизації (на базі піраміди Маслоу) та залу-
чення ЦСР для вдосконалення стратегії та планів 

Регіони на лінії 
фронту 

 гуманітарна допомога 
 технічна допомога з евакуацією виробництва, 
 технічна допомога з урядовим плануванням 
 логістична підтримка 

 технічна підтримка для переміщених підприємств 
 програми зайнятості/підприємництва для переміщених осіб, 
 технічна підтримка для логістики, 
 підтримка "цифрової мобільності" для переміщеного бізнесу/людей 
 підтримка додаткових транспортних коридорів 
 будівництво житлових та інфраструктурних приміщень з акцентом на 
модульні конструкції 

Відносно  
безпечні регіони 

 СЕЗ для українських підприємств у сусідніх країнах, 
 підтримка додаткових транспортних коридорів для завезення гумані-
тарної допомоги в Україну та експорту, 
 будівництво житлових та інфраструктурних приміщень з акцентом на 
модульні конструкції 
 мобілізація потенційних учасників серед міжнародних виконавців  

"Глибокий тил" 

0 
Ет
ап

 

 нарощення постачання гуманітарної допомоги, 
 інвентаризація збитків, 
 надзвичайне фінансування, 
 відновлення критичної інфраструктури, 
 пріоритетне сприяння відновлення агробізнесу. 
 відновлення базової безпеки,  
 сприяння експорту 

Всі території 1 етап 

 відновлення ринкових механізмів, 
 макроекономічна стабілізація (фіскальна, монетарна та регуляторна 
політика, 
 розширення доступу до інфраструктурних послуг, 
 повноцінне відновлення енергетики, 
 інвестування в житлову та соціальну інфраструктуру 

Всі території 2 етап 

 реформи технологій, капіталу та інституцій, 
 інституційні реформи, 
 відбудова інфраструктури, 
 заохочення притоку капіталу та технологій 

Всі території 3 етап 
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повоєнного відновлення України, їхню тривалість та етап-
ність на принципах взаємоузгодженості, безперервності 
відповідності та системності (рис. 2). Перший рівень –  
базовий, визначає мінімальні потреби країни для забезпе-
чення функціонування. Визначені цілі зі сформульова-
ними відповідними завданнями можуть досягатися і під 
час ведення військових дій, що підтверджується захище-
ними статтями Держбюджету України. До цього рівня мо-
жна віднести вісім ЦСР. Другий рівень містить п'ять цілей 
економічної та соціальної сфер. Третій – цілі, досягнення 

яких можливе за забезпечення певного рівня стабільності 
та відновлення, складається переважно із ЦСР біосфер-
ної та частково соціальної сфер. Запропонований підхід 
передбачає можливість переходу на наступний рівень без 
покриття всіх цілей у межах одного рівня (на відміну від 
піраміди Маслоу). У межах кожної ЦСР має бути сформо-
вана ієрархія завдань, яка має бути достатньо гнучкою 
відповідно до потреб тієї чи іншої сфери, фінансового за-
безпечення та зовнішніх економічних, безпекових та соці-
альних чинників. 

 

 
Рис. 2. Система пріоритетизації ЦСР для повоєнного відновлення України 

Джерело: систематизовано авторами. 
 
Для визначення можливих напрямів адаптації ЦСР 

України в умовах війни було проведено анкетування се-
ред експертів ГС "Центр економічного відновлення". Ва-
жливими результатами опитування стали такі: 

 цілі сталого розвитку з огляду на зміну зовнішніх і 
внутрішніх умов не мають бути переглянуті, змінена їх 
пріоритетність; 

 найчастіше зустрічаються такі проблеми проведення 
моніторингу індикаторів ЦСР: відсутність відповідних  
нормативних актів, що визначають методики обчислення 
та недосконалість внутрішньої інформативної бази; 

 60 % опитаних спеціалістів, що беруть участь у моні-
торингу ЦСР, майже не залучені до міжнародної співпраці;  

 найбільш вагомими для України є такі джерела  
фінансування ЦСР: податкові надходження, гранти та 
позики, прямі іноземні інвестиції. 

Слід звернути увагу на питання, пов'язані з моніторин-
гом досягнення цілей, тобто системою індикаторів. Визна-
чені на національному рівні індикатори ЦСР мають різні 
рівні щодо чіткості показника, наявності методології обчи-
слення та регулярності оновлення даних. Більшість пока-
зників (72 %) є чіткими, існує методологія і стандарти, дані 
регулярно виробляються і публікуються; друга група пока-
зників чіткі, існує методологія і стандарти, але дані нере-
гулярно виробляються чи публікуються (15 %), і третя – 
для індикатора ще не існує визначеної методології чи ста-
ндартів (13 %) (Цілі сталого розвитку…, 2018; Ковальська, 
2021). В умовах повномасштабної війни вирішення цих 
питань ускладнилось, але потребує вирішення. 

Напрями імплементації ЦСР у процес відбудови та 
подальший розвиток України можна розділити на чотири 
групи: інституційні, фінансові, моніторингові та економі-
чні (рис. 3). Рекомендації щодо підвищення ефективно-
сті імплементації ЦСР через інституціональні та 
організаційні зміни, фінансування та моніторинг, еконо-
мічну сферу спрямовані на покращення роботи щодо до-
сягнення сталості в умовах ведення повномасштабної 
війни та подальшого повоєнного відновлення, досяг-
нення прогресу у ЦСР та імплементації ССР в Україні. 

Дискусія і висновки 
Таким чином, в умовах повномасштабної війни в Ук-

раїні реалізація ССР в ЄС та Україні і досягнення ЦСР 
зіштовхнулися зі значними викликами, пов'язаними з не-
обхідністю зміни пріоритетів та фінансово-економічними 
проблемами. Досягнення ЦСР і розвиток на засадах ста-
лості є безальтернативним шляхом для країн в умовах 
сучасних кліматичних, екологічних, економічних та соці-
альних викликів, а загострення безпекових питань у ба-
гатьох випадках відкинуло країни ЄС та Україну назад. 
За таких умов для всіх стала нагальною розробка меха-
нізмів пріоритизації та фінансування в досягненні ЦСР, 
координації зусиль, формування партнерств та обміну 
досвідом на цьому шляху.  

Україна перебуває в надскладних умовах, але для ді-
євого відновлення економіки потрібно аби процеси від-
будови в країні відбувалися наскрізно за принципами 
сталості, трансформації, покращення, удосконалення та 
модернізації. Необхідна обов'язкова імплементація 

 
ЦСР 4. Якісна освіта 
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досягнення елементів сталості в усі напрями політики в 
Україні – відбудову, економічну в цілому, соціальну, ре-
гіональну тощо. Економічна політика постійно має вра-
ховувати екологічну складову (циркулярні моделі, 

"зелений" перехід). Ефективним інструментом є вве-
дення індикаторів ЦСР у плани та бюджети реалізації 
програм розвитку в контексті національної ССР. 

 

 
Рис. 3. Напрями вдосконалення імплементації ЦСР у програми відновлення та розвитку України 

Джерело: розроблено авторами. 
 
Важливим джерелом є використання незадіяного по-

тенціалу співпраці з громадськими організаціями та при-
ватним сектором, яка була на низькому рівні і до початку 
війни, і до сьогодні недостатньо активізована. Для збіль-
шення можливостей фінансування сталого розвитку не-
обхідно усунути проблему відмінності в поглядах та 
концептуальних підходах влади, бізнесу та громадськості 
на деякі пріоритети розвитку. На практиці ця проблема 
проявляється в існуванні паралельного фінансування різ-
них сфер, а отже, розпорошення обмежених фінансових 
ресурсів. А в умовах обмеженого фінансування необхідна 
концентрація й об'єднання ресурсів, а також співпраця з 
програмами та фондами ЄС.  

Вважаємо, що в умовах євроінтеграції потенціал розви-
тку сталості в Україні є через активізацію міжнародної спів-
праці з країнами ЄС у сфері СР, трансформацію підходів 
до розробки спільних програм з ЄС, програм допомоги та 
донорського фінансування, а саме включення сталості як 
пріоритету та критерію результативності, відповідно євро-
пейській практиці. Доцільно визначити та застосувати такий 
індикатор як мінімальний поріг частки сталого фінансу-
вання в загальних обсягах від ЄС Україні. Доцільним буде 

створення країнами ЄС сталих інвестиційних фондів для 
відбудови України на засадах сталості. 

Для забезпечення СР України необхідно на держав-
ному та недержавному рівнях трансформувати та роз-
ширити практику застосування вимог подавати звітність 
зі сталості відповідно до міжнародних стандартів. Це 
може вмотивувати суб'єктів на різних рівнях економічної си-
стеми до фінансування сталого розвитку та ESG-стратегій, 
долучення до субординованого фінансування сталих 
проєктів, розширення практики випуску "зелених", соціаль-
них та сталих облігацій тощо. 

Дієвим інструментом імплементації СР у процеси ін-
вестування відбудови України може стати скринінг інозе-
мних інвестицій на засадах сталості. Також пропонуємо 
ефективно задіяти такий інструмент, як застосування 
ESG-критеріїв та сталості до відбору і затвердження ін-
вестиційних проєктів зі значними інвестиціями в Україні, 
які отримують певне меню інвестиційних стимулів згідно 
із Законом України "Про державну підтримку інвестицій-
них проєктів із значними інвестиціями в Україні". Позити-
вним є доповнення 17.09.2023 цього Закону положенням 
про те, що оцінювання інвестиційного проєкту передба-
чає "аналіз фінансових, соціальних показників та 

Інституційні зміни 
(КМУ) 

 розробка методології врахування ЦСР у стратегічних документах та планах; 
 забезпечення узгодженості нормативно-правових актів; 
 створення діючого механізму пріоритетизації та зміни пріоритетів ЦСР; 
 посилення інституційної спроможності органів виконавчої влади;  
 оновлення розподілу відповідальності між міністерствами без дублювання; 
 формування плану взаємодії між бюджетним та стратегічним плануванням; 
 імплементування ЦСР у стратегії та плани розвитку регіонів, територій та громад 

Фінанси (Мінфін, 
Мінекономіки) 

 розробка національного механізму фінансування ЦСР; 
 формування механізму урахування ЦСР у формуванні національних та місцевих бюджетів; 
 узгодження фінансової політики з довгостроковими стратегіями та планами розвитку  
на основі Аддис-Абебської програми; 
 забезпечення бюджетування в реалізації ЦСР; 
 використання механізму державно-приватного партнерства, відбору проєктів із значним 
обсягом інвестицій за критеріями сталості; 
 реалізація проєктів на відбудову в контексті досягнення ЦСР 

 формування механізму перегляду та оновлення індикаторів ЦСР з кореляцією  
до оновлення завдань; 
 вдосконалення системи моніторингу індикаторів на регіональному рівні 

Моніторинг (Держстат) 

ШВИДКЕ РЕАГУВАННЯ 
 забезпечення евакуації 
виробництв; 
 розробка програм  
зайнятості для  
переміщених осіб; 
 відновлення критичної  
інфраструктури  
та житлових приміщень; 
 розробка програми допо-
моги агробізнесу 

ПОВОЄННЕ ВІДНОВЛЕННЯ 
 відновлення зруйнованих секторів і розвиток нових  
високотехнологічних секторів на засадах сталості; 
 модернізація та відновлення потужностей аграрного сектору 
з акцентом на розширення виробництва з високим вмістом  
доданої вартості; 
 розвиток інноваційного сектору, сприяння розвитку  
циркулярної економіки; 
 інтеграція в глобальні ланцюги вартості; 
 створення інноваційної інфраструктури,  
 формування інвестиційних стимулів для сталого розвитку; 
 розширення співпраці з ЄС, координація політик сталості, 
фінансування сталих проєктів, формування сталих  
інвестиційних фондів  

Економіка (КМУ, 
Мінекономіки) 
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екологічних наслідків реалізації інвестиційного проєкту зі 
значними інвестиціями" (Про державну підтримку…, 
2020, ст. 8.1.2). Вважаємо доцільним, що перелік, гли-
бина та тривалість застосування відповідних інвестицій-
них стимулів має корелюватися із критеріями ESG та 
сталості. Цей інструмент може бути застосований як на 
стадії відбору інвестиційних проєктів, так і на стадії під-
готовки та підписання спеціальних інвестиційних догово-
рів між державою та інвестором у межах реалізації 
положень цього закону, і може передбачати внесення в 
такі договори контрольних показників зобов'язань інвес-
тора щодо сталості, запровадження їхнього моніторингу 
та штрафних санкцій за порушення зобов'язань. Анало-
гічні підходи рекомендується застосовувати в імплемен-
тації законодавства щодо державно-приватного 
партнерства, індустріальних та технологічних парків, 
угод про розподіл продукції, концесійних угод тощо. 

Перспективи подальших досліджень полягають у глиб-
шому вивченні та розробці практичних рекомендацій щодо 
подальших напрямів практичної імплементації ЦСР в умо-
вах повоєнного відновлення України в розрізі галузей і сек-
торів, що найбільш значимі для досягнення сталості. 
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TRANSFORMATION OF APPROACHES TO SHAPING AND IMPLEMENTING 
THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT STRATEGY OF THE EU AND UKRAINE  

IN THE CONTEXT OF WAR AND POST WAR RECONSTRUCTION 
 
B a c k g r o u n d .  Under increasing geopolitical and economic instability, there is an urgent scientific and practical need to identify the impact 

of these processes on the sustainable development of countries and to suggest strategies for sustainable development in the new environment. The 
full-scale war in Ukraine has increased the risks of failing to achieve the SDGs and urged the transformation of systemic approaches to sustainable 
economic development in these countries and Ukraine. Changing conditions require updating methods, reforming priorities and financing 
mechanisms of sustainable development strategies. Transforming sustainable development strategies is particularly acute for Ukraine's in-war and 
post-war reconstruction. The purpose of the article is to study the impact, priorities and mechanisms of transforming the EU countries' and Ukraine 
sustainable development strategies in the context of a full-scale war in Ukraine; to identify problems in implementing the SDGs, and to develop 
practical recommendations for Ukraine's sustainable development reconstruction on the path to EU membership. 

M e t h o d s .  The methods used are generalization, comparison, critical analysis, synthesis, SWOT analysis, primary data collection and 
processing.  

R e s u l t s .  The article presents the results of the study of the impact of war on EU sustainable development. The authors analyse the 
compliance of Ukraine's reconstruction plan with the SDGs. The authors have developed a system for prioritizing and incorporating SDGs into future 
development strategies and post-war reconstruction plans of Ukraine, considering the duration and phasing. Under limited financial resources, it is 
necessary to apply the proposed system of SDG prioritisation and its step-by-step implementation and effectively use its EU candidacy, and 
participation in integration programmes, projects and funds. The authors substantiate the ways of implementation of the SDGs in Ukraine's recovery 
and development programmes in the following modules: Institutional changes, Finance, Monitoring, and Economy. 

C o n c l u s i o n s .  For Ukraine's effective post-war recovery, the reconstruction processes must be based on the principles of sustainability, 
modernization and technological development, which requires the transformation of national priorities, strategic goals and objectives, financing and 
implementation mechanisms. The inclusion of SDG indicators in recovery plans and budgeting for these processes should play a significant role, 
focusing on the use of the latest recovery technologies. 
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МОДЕЛЮВАННЯ ВПЛИВУ РІВНЯ ДЕМОКРАТІЇ ДЕРЖАВИ 

НА ЇЇ ЕКОНОМІЧНИЙ РОЗВИТОК 
 

В с т у п .  Рівень демократії суттєво впливає на економічний розвиток країн, однак характер і сила цього впливу 
залишаються предметом активних дискусій. Глобалізація, економічна інтеграція та регіональні відмінності наголошу-
ють на необхідності глибокого дослідження зв'язків між політичними та економічними показниками. Метою дослі-
дження є оцінювання впливу рівня демократії на такі ключові економічні показники, як: ВВП на душу населення, 
споживання домогосподарств, рівень інфляції, експорт та інші із застосуванням регресійного аналізу та методів  
машинного навчання. Завдання передбачають побудову глобальних і локальних моделей, аналіз регіональних особли-
востей та відмінностей між країнами з різною динамікою демократичних змін, визначення ключових факторів впливу 
на економічне зростання. 

М е т о д и . Дослідження базується на глобальних даних із 180 країн за 1991–2022 роки, отриманих із баз проєкту  
V-Dem та Світового банку. Використано методи парної регресії для оцінювання впливу демократії на окремі економічні 
показники та дерева рішень для визначення комплексних взаємозв'язків між політичними, економічними та географіч-
ними факторами. Окремо проаналізовано кейси країн із суттєвими змінами рівня демократії. 

Р е з у л ь т а т и .  Проведений аналіз показав переважно позитивний вплив демократії на економічне зростання, 
включаючи зростання ВВП, експорту та споживчих витрат. Водночас виявлено негативний вплив на інфляцію та 
державний борг. Побудоване дерево рішень виявило складну взаємодію між географічними, економічними та політич-
ними факторами у визначенні рівня демократії з точністю класифікації 54,25 %. Детальний аналіз окремих країн проде-
монстрував позитивний вплив демократизації на економічні показники в Грузії, ПАР, Індонезії та Малайзії, тоді як 
зниження рівня демократії у Венесуелі та Китаї мало неоднозначні економічні наслідки. 

В и с н о в к и .  Демократичний розвиток позитивно впливає на економічний добробут у більшості країн, однак  
ефекти варіюються залежно від регіону. Запропоновано рекомендації для оптимізації соціального устрою, які включа-
ють зміцнення демократичних інституцій, розвиток економічних свобод та боротьбу з корупцією. Результати  
дослідження можуть бути використані в розробці державної політики. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  індекс демократії, економічний розвиток, регресійний аналіз, машинне навчання. 
 
Вступ 
Взаємозв'язок між політичним устроєм держави та її 

економічним розвитком залишається однією з ключових 
проблем соціально-економічного аналізу. Незважаючи 
на численні теоретичні та емпіричні дослідження, пи-
тання впливу демократії на макроекономічні показники 
досі не знайшло однозначного вирішення. Це зумовлює 
необхідність комплексного економіко-математичного мо-
делювання на актуальних статистичних даних для вияв-
лення характеру та сили зв'язку між рівнем демократії та 
економічним зростанням у глобальному масштабі та на 
рівні окремих держав. Дослідженню цієї теми присвя-
тили свої роботи такі вчені, як: D. Acemoglu (Acemoglu et 
al., 2019; MIT Sloan, n. d.; MIT Economics, 2023), S. Naidu 
(Santa Fe Institute, n. d.), P. Restrepo (Boston University, 
2024; Massachusetts Institute of Technology, 2023) та 
J.  A. Robinson (The University of Chicago, n. d.), які засто-
совували інноваційні економетричні методи та аналіз 
масштабних панельних даних для вивчення впливу де-
мократії на економічне зростання.  

T. Persson (CEPR, n. d.; Persson, n. d.) та G. Tabellini 
(BBVA Foundation, 2024; SDA Bocconi School of 
Management, n. d.) розробили теоретичні моделі для ана-
лізу взаємозв'язку між формами правління, виборчими си-
стемами та економічними показниками. Їхні роботи 
доводять, що демократичні інститути впливають на фіска-
льну політику, економічне зростання та розподіл ресурсів. 

H. Doucouliagos (https://experts.deakin.edu.au/617-
chris-doucouliagos/grants; Research.com, n. d.) та 

M. Ulubasoglu (https://experts.deakin.edu.au/782-mehmet-
ulubasoglu/about) застосовували методи метарегресій-
ного аналізу для синтезу та оцінювання великих масивів 
емпіричних даних, що дозволило створити глобальну 
базу даних для дослідження взаємозв'язку між рівнем 
демократії та економічним зростанням. Ці дослідження 
заклали підґрунтя для розуміння взаємозв'язків між де-
мократичними інститутами та економічним розвитком. 

Метою дослідження є оцінювання впливу соціаль-
ного устрою країни на її економічний розвиток із викори-
станням регресійного аналізу та методів машинного 
навчання. Актуальність теми зумовлена потребою в пог-
либленні розуміння ролі демократичних перетворень 
для забезпечення економічного розвитку та добробуту 
населення. Новизною роботи є комплексне застосу-
вання економетричних підходів та інструментів штучного 
інтелекту для моделювання на великому масиві міжна-
родної статистики. 

Огляд літератури. Дослідження взаємозв'язку між 
демократією та економічним розвитком має довгу істо-
рію в економічній та політичній науці. Головну роль у за-
безпеченні емпіричної бази для таких досліджень 
відіграють як міжнародні проєкти зі збору і систематиза-
ції інформації, так і наукові статті. У сучасному науко-
вому середовищі ця тема залишається предметом 
активних дискусій. Одна з ключових дискусій стосується 
позитивного впливу демократії на економічну свободу. 
Прихильники цієї теорії, такі як D. Acemoglu та 
J. A. Robinson (Acemoğlu, 2019) стверджують, що 
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демократії мають більш високі темпи економічного зрос-
тання, ніж недемократичні країни. У той же час 
F. Fukuyama (The Guardian, 2022) виділяє ряд ключових 
проблем, з якими стикаються ліберальні демократії: зро-
стання популістських рухів; концентрація економічної 
влади в руках технологічних гігантів, що створює нові ви-
клики для демократичного балансу. У контексті цифрової 
епохи такі дослідники, як E. Zuckerman (Zuckerman, 2024), 
вивчають вплив нових технологій на взаємозв'язок між де-
мократією та економічною свободою. Їхні роботи демон-
струють, як інтернет та соціальні медіа трансформують 
політичну участь та економічні можливості. Сучасні дослі-
дники також звертають увагу на додаткові фактори, що 
впливають на взаємозв'язок між демократією та економі-
чною свободою. D. Rodrik (Project Syndicate, 2023) аналі-
зує вплив глобалізації, а T. Piketty (The Guardian, 2020) 
зосереджується на питаннях нерівності та інклюзивності. 
Більшість дослідників погоджуються, що взаємодія між 
політичними системами та економічною свободою є ди-
намічною та контекстуально залежною. Подальші дослі-
дження в цій галузі мають враховувати нові глобальні 
виклики та технологічні зміни. 

D. Acemoglu та S. Naidu у своєму дослідженні 
(Acemoglu et al., 2019) наголошують, що демократичні ін-
ститути мають суттєвий позитивний вплив на економічне 
зростання. Головним результатом дослідження є висно-
вок, що демократизація приводить до довгострокового 
зростання ВВП на душу населення приблизно на 20 %. 
Ці ефекти спостерігаються на різних рівнях розвитку 
країн і, як вважають дослідники, зумовлені збільшенням 
інвестицій у капітал, освіту та охорону здоров'я  

T. Persson та G. Tabellini (Persson, & Tabellini, 2006) 
стверджують, що існує взаємний позитивний зв'язок між 
демократією та економічним розвитком. На основі  
аналізу великої вибірки, що охоплює близько 150 країн 
протягом 150 років, автори застосовують регресійні  
методи для виявлення причинно-наслідкових зв'язків 
між показниками демократії та економічного зростання. 
Висновком є виявлення позитивного циклу взаємного  
підсилення, де демократичний та економічний розвиток 
сприяють один одному.  

H. Doucouliagos та M. Ulubasoglu у праці (Doucouliagos, 
& Ulubasoglu, 2006) наголошують, що застосування мета-
регресійного аналізу дозволяє здійснити комплексне уза-
гальнення численних емпіричних досліджень впливу демо-
кратії на економічне зростання. Автори аналізують 
483 оцінки з 84 різних досліджень, демонструючи потуж-
ність метааналітичного підходу для виявлення загальних 
тенденцій та непрямих ефектів, які часто залишаються 
прихованими при розгляді окремих вибірок даних. Дослі-
дники виявляють, що хоча прямий вплив демократії на 
економічне зростання не однозначний, існують значущі 
позитивні непрямі ефекти через покращення людського 
капіталу, зниження інфляції, підвищення політичної ста-
більності та економічної свободи.  

K. Gründler та T. Krieger у своїй роботі (Gründler, & 
Krieger, 2021) представляють інноваційний підхід до ви-
мірювання рівня демократії, застосовуючи методи ма-
шинного навчання. D. Treisman (Treisman, 2020) 
пропонує "умовну теорію модернізації", яка пояснює 
зв'язок між економічним розвитком і демократизацією з 
точки зору дестабілізуючих подій. D. Treisman також ро-
зглядає випадок Китаю, зазначаючи, що з його рівнем 
ВВП на душу населення країна все ще перебуває в діа-
пазоні, де авторитаризм залишається поширеним яви-
щем. K. Rogoff та Y. Yang (Kenneth, & Yuanchen, 2024) 
пропонують новий погляд на модель економічного 

зростання Китаю, зосереджуючись на ролі нерухомості 
та інфраструктури. Автори стверджують, що після десяти-
літь інтенсивних інвестицій у ці сектори, Китай досяг точки 
різко спадної віддачі. Дослідники також звертають увагу на 
фінансові виклики, пов'язані з високим рівнем заборговано-
сті місцевих органів влади. Ця робота доповнює аналіз 
D. Treisman щодо Китаю, пропонуючи глибший погляд на 
економічні механізми, які можуть вплинути на траєкторію 
політичного розвитку країни в майбутньому. 

Отже, огляд літератури демонструє, що взаємозв'язок 
між демократією та економічним зростанням є складним і 
неоднозначним. Різні дослідження використовують різно-
манітні методологічні підходи, включаючи панельні регресії, 
інструментальні змінні, метааналіз та методи машинного 
навчання. Це обумовлює необхідність подальших дослі-
джень з використанням сучасних методів аналізу даних 
для більш глибокого розуміння цієї проблеми. 

Дані. Проєкт V-Dem (Varieties of Democracy) (V-Dem 
Institute, 2023b) є одним із найбільш авторитетних дже-
рел даних про демократію. Особливу увагу в межах 
цього дослідження було приділено індексу електораль-
ної демократії (v2x_polyarchy) (V-Dem Institute, 2023a), 
який є одним із основних індикаторів V-Dem. Цей показ-
ник вимірює, до якої міри досягнуто ідеалу електораль-
ної демократії в її повному розумінні. Даний індекс 
складається із п'яти підкомпонентів (кожен з яких сам по 
собі є індексом, складеним із кількох показників), які згі-
дно з концепцією "поліархії" Даля (1971, 1989) (V-Dem 
Institute, 2023a; Teorell et al., 2019) разом охоплюють сім 
інститутів поліархії. 

Світовий банк (The World Bank, n. d.) підтримує ком-
плексну міжнародну базу даних макроекономічних пока-
зників – World Development Indicators (WDI). WDI 
охоплює 217 економік та понад 40 груп країн, надаючи 
1400 часових рядів індикаторів, що відображають клю-
чові аспекти економічного розвитку.  

Для аналізу взаємозв'язку між соціальним устроєм та 
економічним розвитком держав було використано набір 
даних, що охоплює період з 1991 по 2022 р. для країн 
світу. Основним індикатором соціального устрою висту-
пає індекс демократії v2x_polyarchy (V-Dem Institute, 
2023a), розроблений проєктом V-Dem (Varieties of 
Democracy). Цей індекс вимірює рівень електоральної 
демократії за шкалою від 0 до 1, де 0 відповідає авток-
ратичній системі, а 1 – повноцінній демократії. Індекс 
враховує такі аспекти, як виборча конкуренція, широке 
виборче право, свобода діяльності політичних та гро-
мадських організацій, чесність виборів та їх вплив на фо-
рмування виконавчої влади. 

Економічний розвиток країн характеризується такими 
показниками: 

1. Безробіття, загальне (% від загальної кількості ро-
бочої сили) (World Bank Group, 2024а) – частка робочої 
сили, яка не працює, але готова шукати роботу. Цей  
показник є ключовим для моніторингу досягнення цілей 
сталого розвитку (UNDP, n. d.). 

2. ВВП на душу населення (у поточних доларах США) 
(World Bank Group, 2024b) – валовий внутрішній продукт, 
поділений на середньорічну чисельність населення.  

3. Витрати на кінцеве споживання домогосподарств 
та НКОДГ на душу населення (у дол. США 2015 р.) 
(World Bank Group, 2024c) – ринкова вартість усіх товарів 
і послуг, придбаних домашніми господарствами, включа-
ючи споживчі товари тривалого користування. 

4. Експорт товарів і послуг (% від ВВП) (World Bank 
Group, 202e4d) – вартість усіх товарів та ринкових пос-
луг, наданих решті світу, включаючи вартість товарів, 
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фрахту, страхування, транспорту, подорожей, ліцензій-
них платежів та інших послуг. 

5. Борг центрального уряду (% від ВВП) (The State 
Treasury Finland, n. d.) – накопичена сума перевищення 
видатків над доходами за останні десятиліття. Показник 
відображає фіскальну політику уряду та тенденції еконо-
мічного зростання. 

6. Валова середньомісячна заробітна плата (у дол. 
США за поточним обмінним курсом) (UNECE, n. d.) – за-
гальна заробітна плата в грошовій і натуральній формі 
до сплати податків і витрат на соціальне страхування. 

7. Інфляція (річний %) (World Bank Group, 2024e) –  
річна відсоткова зміна вартості для середнього спожи-
вача на придбання певної кількості товарів і послуг (ви-
мірюється за допомогою індексу споживчих цін). 

8. Податкові надходження (% від ВВП) (OECD, 2024) 
– ефективна середня податкова ставка, яка розрахову-
ється як середньозважена величина за окремими ви-
дами діяльності та активами. 

Описову статистику головних змінних за період 
1991–2022 рр. представлено в табл. 1.  

 
Таблиця  1  

Опис змінних 

Показник Індекс  
демократії Безробіття ВВП Споживання Експорт Борг Заробітна 

плата Інфляція Податкові  
надходження 

Середнє 
Ст. похибка 
Медіана 
Ст. відхил. 
Дисперсія 
Мінімум 
Максимум 

0,5 
0,0 
0,5 
0,0 
0,0 
0,4 
0,5 

6,0 
0,1 
6,1 
0,4 
0,2 
5,0 
6,6 

8106,0 
475,2 

8258,5 
2688,1 

7225681,3 
4446,3 

12687,7 

5092,4 
135,6 

5179,8 
766,8 

587989,1 
3919,4 
6424,5 

25,8 
0,7 

26,8 
4,0 

16,2 
18,7 
31,1 

55,7 
1,5 

57,5 
8,3 

69,4 
41,1 
67,2 

2127,8 
102,5 

2286,5 
579,8 

336126,4 
1299,6 
2960,2 

4,5 
0,4 
3,6 
2,5 
6,2 
1,4 

10,2 

14,3 
0,1 

14,2 
0,6 
0,3 

13,2 
15,4 

Джерело: розрахунки авторів. 
 
Дані, вказані в табл. 1, дозволяють провести компле-

ксний аналіз взаємозв'язку між рівнем демократії та різ-
ними аспектами економічного розвитку країн, 
враховуючи широкий спектр макроекономічних показни-
ків. Наведені статистичні характеристики включають по-
казники центру розподілу (середнє значення, медіана) 
та міри розсіювання (стандартне відхилення, мінімум, 
максимум) для кожної змінної, що важливо для подаль-
шого аналізу та інтерпретації результатів дослідження. 

Методи 
Для цього дослідження найбільш доцільним вибором 

є лінійна регресія. По-перше, цей метод дозволяє оці-
нити вплив соціального устрою держави на економічний 
розвиток. По-друге, лінійна регресія дозволяє виявляти 
зв'язки між змінними, що типово для багатьох соціально-
економічних процесів. По-третє, наявність статистич-
них критеріїв, таких як коефіцієнт детермінації, F-крите-
рій Фішера та t-критерій Стьюдента, забезпечує 
можливість перевірки значущості моделі в цілому та ок-
ремих коефіцієнтів регресії.  

На першому етапі буде побудована регресійна мо-
дель для світових показників за період з 1991 по 
2022 рік, що дасть загальне уявлення про взаємозв'язки 
між демократією та економікою на глобальному рівні. 
Модель матиме вигляд парної лінійної регресії 

0 1y x e    , де y  – залежна змінна (економічний 
показник), x  – незалежна змінна (індекс демократії),  

0  – вільний член (константа), 1  – коефіцієнт при неза-
лежній змінній, e  – помилки моделі. Модель буде побу-
дована окремо для кожного досліджуваного 
економічного показника щодо до індексу демократії. 

На другому етапі регресійний аналіз буде проведе-
ний для окремої вибірки країн. Важливим є вибір країн, 
які належать до різних регіональних груп та мають сут-
тєві зміни в рівні демократії протягом досліджуваного пе-
ріоду. Такий підхід дозволить врахувати регіональну 
специфіку та динаміку змін політичного устрою. Порівня-
льний аналіз результатів виявить потенційні відмінності 
у взаємозв'язках між демократією та економікою зале-
жно від регіону та траєкторії політичного розвитку.  

Для візуалізації та інтерпретації отриманих результа-
тів буде застосовано метод дерев рішень (Bell, 2014). На 
кожному розгалуженні дерева встановлюється правило 
поділу вибірки країн за певним порогом обраного пара-
метра. Вибір конкретного алгоритму буде ґрунтуватись 
на кількох аспектах. По-перше, природа даних дослі-
дження, що включає як категоріальні (рівні демократії), 
так і неперервні (економічні показники) змінні, вимагає 
алгоритму, здатного ефективно обробляти обидва типи 
даних. По-друге, потенційна складність взаємозв'язків 
між демократією та економічними показниками обумов-
лює необхідність вибору алгоритму, спроможного вияв-
ляти нелінійні залежності. По-третє, для забезпечення 
можливості інтерпретації результатів у контексті еконо-
мічної теорії, перевага надавалася алгоритмам, що 
створюють легко інтерпретовані структури. Крім того, 
враховуючи можливу неповноту даних для деяких країн, 
здатність алгоритму ефективно працювати з пропуще-
ними значеннями стала важливим фактором вибору. 

Запропонована методологія спрямована на дослі-
дження взаємозв'язку між рівнем демократизації та еконо-
мічними показниками країн. Комплексний підхід забезпечує 
аналіз як глобальних тенденцій, так і особливостей окре-
мих груп держав. Очікується, що результати дослідження 
дозволять виявити ключові закономірності впливу демок-
ратичних процесів на економічний розвиток, враховуючи 
регіональну специфіку та динаміку політичних змін. Отри-
мані дані сприятимуть поглибленню розуміння складних 
взаємозв'язків між політичними та економічними аспектами 
розвитку держав у сучасному світі. 

Результати  
Перший етап моделювання полягає в оцінюванні 

впливу рівня демократії на економічний розвиток на гло-
бальному рівні. Для цього було використано базу даних 
світових показників 1991–2022 років. На основі цих да-
них було побудовано моделі парної лінійної регресії для 
кожного досліджуваного економічного показника та про-
аналізовано отримані результати.  

У табл. 2 представлено узагальнені результати ре-
гресійного аналізу. У ній наведено рівняння регресії, зна-
чимість моделі (F-Prob) та коефіцієнт детермінації  
(R-квадрат) для кожної пари досліджуваних показників. 
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Таблиця  2  
Результати регресійного аналізу для світових макроекономічних показників та індексу демократії 
Економічний показник Рівняння регресії F-Prob R^2 

Безробіття, загальне 
(% від загальної кількості робочої сили) 9,54 1,22y x   0,0001 0,4201 

ВВП на душу населення  
(в поточних дол. США) 70195,44 27167,19y x    0,0000 0,5059 

Витрати на кінцеве споживання  
домогосподарств та НКОДГ на душу населення  
(в постійних дол. США 2015 р.) 

20788,05 5353,64y x    0,0000 0,5453 

Експорт товарів і послуг  
(% від ВВП) 127,24 38,17y x    0,0000 0,7400 

Борг центрального уряду (% від ВВП) 182,82 147,60y x     0,0003 0,3575 
Валова середньомісячна заробітна плата  
(у дол. США, за поточним обмінним курсом) 12597,90 4202,68y x    0,0004 0,3503 

Інфляція, споживчі ціни (річний %) 62,06 35,72y x     0,0000 0,4644 
Податкові надходження  
(% від ВВП) 4,47 16,51y x     0,2293 0,0478 

Примітка: * – коефіцієнти регресійних рівнянь, які є значимими. 
Джерело: розрахунки авторів. 
 
Аналіз результатів моделювання (табл. 2) дозволяє 

зробити висновки щодо впливу рівня демократії на різні 
аспекти економічного розвитку. Розглянемо детальніше 
кожен із досліджуваних економічних показників та хара-
ктер його взаємозв'язку з індексом демократії: 

1. Безробіття (y) – індекс демократії (x): модель вияв-
ляє помірний позитивний лінійний зв'язок. При збіль-
шенні рівня безробіття на 0,9538 відсоткових пункти 
індекс демократії зростає на 0,1.  

2. ВВП на душу населення (y) – індекс демократії (x): 
модель демонструє достатньо сильним позитивним ліній-
ним зв'язком. ВВП на душу населення зростає на 7019,54 
дол. США при збільшенні індексу демократії на 0,1. 

3. Витрати домогосподарств (y) – індекс демократії (x): 
модель демонструє сильний позитивний лінійний зв'язок. 
Зростання індексу демократії на 0,1 призводить до збіль-
шення витрат домогосподарств на 2078,81 дол. США. 

4. Експорт товарів і послуг (y) – індекс демократії (x): 
виявлено сильний позитивний зв'язок. Збільшення інде-
ксу демократії на 0,1 пов'язане зі зростанням експорту 
на 12,724 відсоткових пункти відносно ВВП. 

5. Борг центрального уряду (y) – індекс демократії (x): 
модель демонструє помірний негативний зв'язок. При 
зростанні індексу демократії на 0,1 спостерігається зни-
ження боргу уряду на 18,282 % від ВВП. 

6. Заробітна плата (y) – індекс демократії (x): спосте-
рігається помірний позитивний лінійний зв'язок. Зрос-
тання індексу демократії на 0,1 пов'язане зі збільшенням 
середньої заробітної плати на 1259,79 дол. США. 

7. Інфляція (y) – індекс демократії (x): ця модель де-
монструє помірний негативний лінійний зв'язок. При зро-
станні індексу демократії на 0,1 рівень інфляції в 
середньому знижується на 6,206 відсоткових пункти. 

8. Податкові надходження (y) – індекс демократії (x): 
статистично значущий лінійний зв'язок відсутній, що може 
свідчити про те, що на рівень податкових надходжень 
впливають інші фактори, не пов'язані безпосередньо з рі-
внем демократії, такі як структура економіки, ефектив-
ність податкової системи та культурні особливості. 

Результати регресійного аналізу свідчать про суттє-
вий вплив рівня демократії на більшість досліджуваних 
економічних показників. Спостерігається тенденція до 
позитивного впливу демократії на ВВП, витрати домого-
сподарств, експорт та заробітну плату, а також негатив-
ного впливу на рівень інфляції та державного боргу. Ці 
результати створюють основу для подальшого аналізу 
взаємозв'язків між політичним устроєм та економічним 
розвитком країн. 

Другий етап моделювання демонструє вплив рівня де-
мократії на економічний розвиток обраних держав за пе-
ріод з 1991 по 2022 рік. Оскільки на рівень економічного 
розвитку держав можуть впливати багато факторів, зок-
рема, військові дії, зміни цін на ринках природних ресурсів 
та продукції сільського господарства, пандемія, стихійні 
явища, а також регіональні умови розвитку, то для поглиб-
леного аналізу взаємозвʼязку економічного та соціального 
розвитку країн були обрані країни, у яких за досліджуваний 
період відбулись суттєві зміни рівня демократії. При чому 
розглядались країни з різних регіонів та країни, у яких рі-
вень демократії як збільшувався, так і зменшувався.  

Результати моделювання представлено в табл. A1 
(додаток A). Аналіз результатів моделювання, наведе-
них у табл. 3, дозволяє виявити такі закономірності: 

1. Латиноамериканський регіон демонструє неодно-
значні тенденції. У Венесуелі, де індекс демократії сут-
тєво знизився до рівня "жорсткої автократії", це мало 
негативний вплив на ряд макроекономічних показників 
згідно зі значущими регресійними моделями. Зокрема, 
простежується скорочення експорту товарів і послуг 
(k = 30,1321) та зменшення податкових надходжень 
(k = 35,8183) при падінні демократії. Водночас зв'язок із 
ВВП на душу населення та державним боргом виявився 
незначущим. Для Нікарагуа також характерне погір-
шення демократичних свобод до рівня автократії. Проте 
наслідки дещо відмінні – спостерігається зменшення 
безробіття (k = 4,7995), збільшення експорту (k = –
64,2021), податкових надходжень (k = –6,1433), ВВП 
(k = –2770,4397) та споживання домогосподарств (k = –
959,0391) згідно з високозначущими моделями. Такий 
дисонанс пояснюється тим, що Нікарагуа характеризу-
ється низьким рівнем освіти населення, відсталістю со-
ціального устрою та державних інституцій, низьким 
рівнем урбанізації. Перехід то авторитарного устрою 
призвів до відновлення базових державних функцій. Во-
дночас така стабілізація відбулась на дуже низькому рі-
вні економічного розвитку та не забезпечила умов для 
розвитку економіки та суспільства. 

2. Країни колишнього СРСР та Африки демонстру-
ють переважно позитивний вплив зростання демократії. 
Для Грузії спостерігається міцний позитивний зв'язок  
демократизації зі збільшенням ВВП на душу населення 
(k = 12757,1713), споживання домогосподарств 
(k = 8739,8614) та експорту (k = 77,4191) згідно з високо-
значущими моделями. У Південно-Африканській Респу-
бліці демократизація сприяла розширенню споживання 
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(k = 2486,8694), експортної діяльності (k = 15,8841) та 
зниженню інфляції (k = –14,8463), проте негативно поз-
начилася на рівні безробіття. 

3. У Тихоокеанському регіоні вплив демократії також 
є переважно позитивним. Зростання демократії в Індо-
незії мало позитивний вплив на збільшення ВВП на душу 
населення (k = 3307,5826) та споживання домогоспо-
дарств (k = 1167,1145). Водночас спостерігався незнач-
ний негативний зв'язок зі збільшенням безробіття. Для 
Малайзії підвищення демократичного рівня супроводжу-
валося вираженим зростанням споживання домогоспо-
дарств (k = 22358,3341) та зменшенням інфляції (k = –
11,2763) згідно з проаналізованими регресіями. 

4. У Східній Азії Китай демонструє значні економічні 
зрушення на тлі зниження індексу демократії до рівня "жо-
рсткої автократії". Згідно з проаналізованими моделями 
регресії, падіння демократії супроводжується суттєвим 
зростанням ВВП на душу населення (k = –381610,4156) 
та витрат на кінцеве споживання домогосподарств  
(k = –125245,6107). Ця тенденція може бути пояснена 
специфічною моделлю "державного капіталізму" (Du, 
2023), яку впровадив Китай. Водночас спостерігається зме-
ншення податкових надходжень (k = 77,3994) і збіль-
шення рівня безробіття (k = –32,3157) та державного 
боргу (k = –1637,4993), що свідчить про структурні про-
блеми в економіці та соціальній сфері. Такі результати 
відображають складний характер економічного розвитку 
Китаю (Scientific American, 2024; TIME, 2024) в умовах 
авторитарного правління. Країна стикається з серйоз-
ними викликами, зокрема, демографічна криза призвела 
до старіння населення та скорочення робочої сили. Крім 
того, нерівномірний розвиток регіонів, екологічні про-
блеми та зростаюча нерівність доходів створюють дода-
ткове напруження в суспільстві. Високий рівень 
державного боргу та потенційні ризики у фінансовому 
секторі, особливо пов'язані з ринком нерухомості, стано-
влять загрозу для довгострокової стабільності еконо-
міки. Ці фактори вказують на те, що подальше 
економічне зростання Китаю може зіткнутися зі 

значними перешкодами, незважаючи на позитивні пока-
зники ВВП та споживання. 

Результати демонструють тенденцію до позитивного 
впливу демократизації на економічний розвиток країн. 
Водночас вплив на показники зайнятості, державного 
боргу та інфляції є менш однозначним і може різнитися 
залежно від регіону та специфіки окремих країн. Крім 
того, у випадках падіння демократії спостерігається зде-
більшого негативна динаміка макроекономічних показ-
ників розвитку. 

Третім етапом дослідження є побудова дерева рі-
шень машинного навчання за допомогою програми 
Weka (Free Learning Platform for Better Future, n. d.). У цій 
програмі було побудовано дерево рішень на наборі да-
них з 153 спостереженнями та 10 атрибутами, які пред-
ставляють собою показники за 2022 рік: 

 region – це регіональні групи: Північна Америка, Ла-
тинська Америка, Європа, Африка, Близький Схід, Дале-
кий Схід, Тихоокеанський регіон – 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 
відповідно. Тобто назвам регіонів були присвоєні числові 
значення; 

 tax – податкові надходження (% від ВВП); 
 consumption – витрати на кінцеве споживання до-

могосподарств та НКОДГ на душу населення (у постій-
них дол. США 2015 р.); 

 unemployment – безробіття, загальне (% від загаль-
ної кількості робочої сили); 

 exports – експорт товарів і послуг (% від ВВП); 
 debt – борг центрального уряду (% від ВВП); 
 inflation – інфляція, споживчі ціни (річний %); 
 salary – середньомісячна заробітна плата (у дол. 

США); 
 gdp – ВВП на душу населення (поточний дол. США); 
 group – групи країн за рівнем демократії: жорсткі ав-

тократії, помірні автократії, недосконалі демократії, пра-
цюючі демократії – 1, 2, 3, 4, відповідно. Тобто групам 
були присвоєні числові значення. 

 

 
Рис. 1. Дерево рішень 

Джерело: розрахунки авторів. 
 

Мета моделі – класифікувати країни за рівнем демокра-
тії від жорстких автократій (1) до працюючих демократій (4). 
Для реалізації моделі було обрано алгоритм дерева рі-
шень / регресії PERTree (Weka, 2024). Цей вибір обумовле-
ний ефективністю PERTree при обробці числових даних та 
здатністю справлятися з пропущеними значеннями. Алго-
ритм забезпечує високу інтерпретованість результатів, що 
важливо для аналізу факторів впливу на рівень демократії. 
Використання методу обрізки зі зменшеною помилкою 

знижує ризик перенавчання моделі. Гнучкість PERTree 
щодо типу цільової змінної робить його придатним для ви-
рішення задачі з порядковою природою досліджуваної 
змінної рівня демократії. Алгоритм базується на критерії ін-
формаційного приросту / дисперсії для визначення опти-
мальних точок розбиття, що забезпечує максимізацію 
інформативності кожного вузла дерева. Ці характеристики 
обґрунтовують вибір PERTree як оптимального інструме-
нту для класифікації. 
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Коренем дерева є атрибут region (регіон), що свід-
чить про вагому роль географічного розташування країн 
у визначенні їх демократичного розвитку. Для Північної 
Америки (1) усі спостереження віднесені до групи пра-
цюючих демократій (4). Це узгоджується з реальністю, 
адже в цьому регіоні переважають високорозвинені де-
мократичні держави. 

Для Латинської Америки (2) критерієм розподілу є ви-
трати на споживання домогосподарств (consumption). За 
низьких витрат (<7864,44 дол. США) більшість країн вва-
жаються такими, що мають недосконалі демократії (3),  
а за високих – такими, що мають працюючі демократії 
(4), що підтверджує зв'язок між економічним добробутом 
та демократичним розвитком. 

В Європі (3) спостерігається розгалуження за ВВП на 
душу населення (gdp) та державним боргом (debt). Кра-
їни з високим ВВП (≥19777,64 дол.) переважно класифі-
ковані як працюючі демократії (4), що відповідає ситуації 
в розвинених європейських країнах. За низького ВВП за-
стосовується критерій боргу уряду: держави з боргом 
<50,7 % ВВП віднесені до недосконалих демократій (3), 
а з високим боргом – до помірних автократій (2). 

Для Африки (4) більшість спостережень потрапили до 
групи помірних автократій (2), що узгоджується з перева-
жно невисоким рівнем демократії в цьому регіоні. На Бли-
зькому Сході (5) країни в основному класифікуються як 
жорсткі автократії (1), що відображає політичний устрій  
більшості держав цього регіону. У групі Далекого Сходу (6) 
критерієм поділу є рівень інфляції (inflation). Країни з помі-
рною інфляцією (<6,7 %) частіше класифікуються як жор-
сткі автократії (1), а з високою – як помірні автократії (2). 
Для Тихоокеанського регіону (7) більшість спостережень 
потрапила до групи помірних автократій (2). 

Загалом дерево демонструє складність та багатови-
мірність зв'язку між економічними, географічними та по-
літичними факторами і рівнем демократії в країнах. 
Водночас точність класифікації становить 54,25 %, що 
свідчить про необхідність аналізу додаткових факторів у 
майбутніх дослідженнях. Також слід зазначити, що з ат-
рибутом region (регіональні групи) результати моделю-
вання є більш точними та кореляція цього показника з 
рівнем демократії є достатньо сильною. Отже, для кра-
щого аналізу впливу демократії на економічні показники 
додатково застосовуються регресійні моделі, здатні оці-
нити сили цих ефектів та їх статистичну значущість.  

Отже, на основі результатів моделювання та їх ана-
лізу можна зробити висновок, що на глобальному рівні 
зростання демократії за період 1991–2022 рр. мало пе-
реважно позитивний вплив на економічний розвиток, що 
проявляється у збільшенні ВВП на душу населення, ви-
трат домогосподарств, експорту товарів і послуг, заробі-
тної плати та зниженні інфляції і державного боргу. 
Водночас спостерігалося зростання безробіття, а регре-
сійна модель для податкових надходжень виявилася не-
адекватною. Аналіз окремих країн з різних регіонів світу 
показав, що позитивний вплив демократизації на еконо-
мічні показники є характерним для Грузії, ПАР, Індонезії 
та Малайзії. Проте для Венесуели та Китаю падіння де-
мократії супроводжувалося погіршенням макроекономі-
чних показників. Побудоване дерево рішень машинного 
навчання продемонструвало складність взаємозв'язку 
між економічними, географічними, політичними факто-
рами і рівнем демократії в країнах, при чому точність 
класифікації становила 54,25 %. Отже, результати ком-
плексного моделювання загалом демонструють позити-
вний вплив демократичного розвитку на економічне 
зростання та добробут населення, хоча характер і сила 

цього зв'язку можуть варіюватися залежно від конкрет-
ної країни та регіону.  

Дискусія і висновки 
У дослідженні на основі бази даних з 180 країн, що 

налічувала 9 показників для аналізу соціального устрою 
та економічного розвитку за період з 1991 по 2022 рік, 
було проведено комплексне економіко-математичне мо-
делювання впливу соціального устрою держави на її 
економічний розвиток.  

Результати регресійного аналізу на глобальному рі-
вні за 1991–2022 рр. продемонстрували переважно по-
зитивний вплив зростання демократії на збільшення 
ВВП на душу населення, витрат домогосподарств на 
споживання, експорту товарів і послуг, рівня заробітної 
плати, а також на зниження інфляції та державного бо-
ргу. Однак варто зазначити, що простежувалася тенден-
ція до зростання безробіття в більш демократичних 
країнах, що потребує подальшого вивчення. 

Аналіз окремих держав різних регіонів із суттєвими 
змінами індексу демократії виявив позитивний ефект де-
мократизації на економічні показники для Грузії, ПАР, Ін-
донезії та Малайзії. Проте падіння демократії у 
Венесуелі та Китаї мало негативний вплив на економіку 
країни. Ці результати вказують на важливість ураху-
вання специфіки окремих країн під час аналізу взаємоз-
в'язку між демократією та економічним розвитком. 

Побудоване за допомогою Weka дерево рішень підт-
вердило складний взаємозв'язок політичних, економіч-
них та географічних чинників з рівнем демократії. Це 
вказує на необхідність подальшого вдосконалення мо-
делей та можливого включення додаткових факторів 
для підвищення прогностичної здатності. 

На основі отриманих результатів було сформовано ре-
комендації щодо оптимізації соціального устрою для забез-
печення сприятливих умов економічного розвитку: 
зміцнення демократичних інститутів; розширення економі-
чних свобод; захист прав власності; забезпечення вільної 
конкуренції та відкритості ринків; забезпечення вільного  
доступу до інформації, свободи слова та незалежності за-
собів масової інформації; зміцнення верховенства 
права; забезпечення ефективного функціонування судо-
вої системи та активна боротьба з корупцією. Крім того, 
розвиток громадянського суспільства, незалежних про-
фесійних спілок та неурядових організацій дозволить 
врахувати інтереси різних груп населення під час прий-
няття економічних рішень. 

Отримані результати мають наукове і практичне зна-
чення. У науковому плані вони розширюють та поглиб-
люють знання про характер взаємовпливу політичних і 
економічних процесів. Практичне застосування полягає 
у можливості використання висновків для обґрунтування 
пріоритетів суспільних перетворень, зокрема в Україні. 

Загалом комплексне моделювання демонструє пози-
тивний вплив демократичного устрою на економічне зро-
стання та добробут населення, хоча ступінь цього 
впливу варіюється в різних країнах та регіонах. Перспе-
ктивами подальших досліджень можуть бути розши-
рення переліку факторів впливу, застосування 
додаткових методів моделювання та поглиблений ана-
ліз окремих кейсів країн. Це дозволить отримати більш 
детальну картину взаємозв'язку між демократією та еко-
номічним розвитком і розробити більш точні рекоменда-
ції для різних типів країн та регіонів. Також серед 
подальших напрямів дослідження може бути аналіз уні-
фікації демократичних інститутів у регіональному вимірі. 
Наразі світ спостерігає перехід від глобалізаційних на-
строїв до регіоналізації та створення окремих зон країн, 
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тому відбувається споріднення політичних режимів у цих 
кластерах, що може стати предметом подальшого ви-
вчення з огляду впливу на економічний розвиток. 
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MODELLING THE IMPACT OF THE LEVEL OF DEMOCRACY IN A COUNTRY 
ON ITS ECONOMIC DEVELOPMENT 

 
B a c k g r o u n d .  The level of democracy significantly influences countries' economic development, yet the nature and strength of this impact 

remain subjects of active debate. Globalization, economic integration, and regional differences emphasize the need for an in-depth examination of 
the relationships between political and economic indicators. The study aims to assess the impact of democracy levels on key economic indicators, 
such as GDP per capita, household consumption, inflation, exports and others, using regression analysis and machine learning techniques. The 
objectives include constructing global and local models, analyzing regional variations and differences between countries with varying democratic 
dynamics, and identifying key factors influencing economic growth. 

M e t h o d s .  The research is based on global data from 180 countries over the period 1991–2022, sourced from the V-Dem project and World 
Bank databases. The methods include pairwise regression for assessing democracy's impact on specific economic indicators and decision trees for 
determining complex relationships between political, economic, and geographic factors. Case studies of countries with significant changes in 
democracy levels were separately analyzed. 

R e s u l t s .  The analysis reveals a predominantly positive impact of democracy on economic growth, including increases in GDP, exports, and 
household consumption, alongside reductions in inflation and government debt. The constructed decision tree revealed complex interactions 
between geographic, economic, and political factors in determining democracy levels, with a classification accuracy of 54.25 %. Detailed analysis of 
individual countries demonstrated positive effects of democratization on economic indicators in Georgia, South Africa, Indonesia, and Malaysia, while 
declining democracy levels in Venezuela and China showed mixed economic consequences. 

C o n c l u s i o n s .  Democratic development positively affects economic well-being in most countries, though the effects vary by region. 
Recommendations for optimizing social structures include strengthening democratic institutions, enhancing economic freedoms, and combating 
corruption. The research findings can be applied in developing state policies. 
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АКАДЕМІЧНІ МАРКЕТИНГОВІ ДОСЛІДЖЕННЯ 

В УНІВЕРСИТЕТАХ УКРАЇНИ: МОДЕЛЬ, СУЧАСНИЙ СТАН, ОСНОВНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ  
 

В с т у п .  Академічні маркетингові дослідження (АМД) є важливим інструментом для підвищення ефективності ви-
кладання, наукових досліджень і консалтингової діяльності, що особливо актуально в контексті ринкової невизначе-
ності та нестабільності. Метою дослідження є визначення місця та ролі АМД у розвитку університетів, бізнесу та 
громадянського суспільства України під час війни та післявоєнного відновлення. 

М е т о д и .  У процесі дослідження використано такі методи: експертне опитування викладачів українських ЗВО, 
кількісний аналіз даних за допомогою Excel і SPSS, а також концептуальне моделювання для визначення напрямів 
впливу результатів АМД на викладання, науку та консалтинг. Вибірку становило 34 особи із 19 закладів вищої освіти.  

Р е з у л ь т а т и .  Розроблено концептуальну модель АМД, яка відображає зв'язки університетів, бізнесу та грома-
дянського суспільства з приводу використання результатів АМД у викладанні, науці, консалтингу та особистому 
житті з урахуванням передумов їх проведення, факторів впливу та наслідків. Встановлено, що загальний стан АМД в 
українських ЗВО характеризується високими рівнями зацікавленості викладачів у доступі до їхніх результатів; залу-
ченості викладачів у проведенні АМД та готовності надавати їх результати для поширення серед науковців, бізнесу 
та громадськості. Визначено, що використання викладачами українських ЗВО результатів конкретних АМД, оприлюд-
нених на сайті ГО "Об'єднання маркетологів України" свідчить як про високий рівень ознайомленості з ними, так і про 
високу оцінку їх корисності. Визначено, що АМД відіграють важливу роль у підвищенні якості навчальних програм та 
формуванні компетентностей студентів, які дозволяють їм ефективно працювати в умовах турбулентного ринку. 
Результати АМД використовуються у консалтинговій діяльності для підтримки адаптації бізнесу до кризових ситу-
ацій, підвищуючи ефективність реакції підприємств на зовнішні виклики. У результаті факторного аналізу встанов-
лено дві сфери використання результатів АМД за критерієм їх корисності, – для викладацької діяльності (основна 
сфера) та для науково-практичного використання (другорядна сфера). 

В и с н о в к и .  Розуміння концептуальної моделі АМД дозволяє викладачам та всім стейкхолдерам підвищити ефе-
ктивність їх проведення та використання результатів. Впровадження результатів АМД у навчальні програми та у 
консалтингову діяльність здатне відігравати важливу роль у відновленні економіки України, оскільки сприятиме під-
вищенню ефективності бізнесу та покращенню якості освіти в університетах.  

 

К л ю ч о в і  с л о в а :  маркетинг, маркетингові дослідження, консалтинг, компетентності, навчальні програми, 
громадянське суспільство, бізнес, ГО "Об'єднання маркетологів України". 
 

Вступ 
Академічні маркетингові дослідження (АМД) є важли-

вою складовою теорії та практики маркетингу. АМД про-
водять викладачі та студенти вищих навчальних 
закладів, ці дослідження спрямовані як на набуття сту-
дентами практичних навичок у сфері маркетингу, так і на 
вивчення різноманітних маркетингових концепцій і моде-
лей у таких сферах, як споживча поведінка, брендинг, ці-
ноутворення, комунікації тощо. АМД сприяють обміну 
знаннями між академічною спільнотою, бізнесом та гро-
мадським сектором, що надзвичайно актуально за умов 
війни. Їхні результати використовуються для розвитку 
маркетингової науки, підвищення якості навчання студе-
нтів не лише маркетинговим, але й багатьом іншим дис-
циплінам соціально-економічного та гуманітарного 
напрямів, зростання ефективності бізнесу та розвитку 
громадянського суспільства. Особливу увагу приверта-
ють дослідження в кризові періоди, що дозволяють 
краще зрозуміти поведінку споживачів, особливості уп-
равління бізнесом в умовах турбулентної зміни факторів 
бізнес-середовища. 

На даний час освітні програми з підготовки бакалаврів 
з маркетингу (спеціальність 075) діють у 124 українських 
ЗВО, а магістрів – у 374 ЗВО (Єдина державна елект-
ронна…, 2024). Використання потенціалу маркетингових 
досліджень як комерційних, так і академічних, є важливим 
чинником соціально-економічного розвитку суспільства 
(Starostina et al, 2021). Особливо це стосується ситуації в 

Україні, – як військового часу, так і післявоєнної відбудови 
країни (План відновлення України, 2024). В умовах воєн-
ного часу сьогодні, а також у контексті післявоєнної відбу-
дови країни, АМД здатні відігравати значну роль у 
реалізації конкретних напрямів відновлення економіки та 
підвищення стійкості бізнесу до зовнішніх викликів. Викла-
дачі та студенти українських ЗВО активно долучаються  
до виконання АМД, адже вони дозволяють не тільки  
підвищити якість викладання, але і сприяють розвитку 
практичних дослідницьких виконання маркетингових дос-
ліджень. Однак залишаються певні "білі плями" у вивченні 
теоретичних та практичних аспектів як організації та вико-
нання АМД, так і їх впливу на викладання та інші сфери 
діяльності викладачів. Існує потреба в додаткових дослі-
дженнях, що дозволили б зрозуміти, як можна покращити 
використання результатів академічних досліджень для 
потреб бізнесу і громадського сектору. 

Метою дослідження є визначення місця та ролі ака-
демічних маркетингових досліджень у діяльності універ-
ситетів, бізнесу та громадянського суспільства в умовах 
війни. Основні завдання дослідження такі:  

1. Розробити концептуальну модель АМД. 
2. Визначити поточний стан проведення АМД в укра-

їнських ЗВО. 
3. Визначити характеристики використання виклада-

чами українських ЗВО конкретних АМД. 
Огляд літератури. АМД відрізняються від комер-

ційних маркетингових досліджень, які представляють 
© Старостіна Алла, Кравченко Володимир, 2024
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собою "систематизований процес визначення цілей об-
сягів, збору та обробки об'єктивної ринкової інформації 
та розробка рекомендацій для прийняття конкретних 
управлінських рішень щодо будь-яких елементів рин-
ково-продуктової стратегії суб'єктів господарювання ор-
ганізації для досягнення найвищих кінцевих результатів 
в її діяльності в умовах конкретного маркетингового се-
редовища" (Старостіна, 2024).  

Відмінності АМД від комерційних стосуються як їх 
мети, так і процесів організації, проведення та поши-
рення результатів (Hunt, 2020; Mills, & Hair, 2021; 
Veljković et al., 2021). Ці особливості випливають із того, 
що АМД проводяться в університетах викладачами та 
студентами (Levy, & Grewal, 2020; Stern, & Tseng, 2022; 
Nunan, & Di Domenico, 2021). Звідси випливає, що осно-
вні завдання АМД полягають у підвищенні якості викла-
дання (Al Kharusi, 2023; Narver, & Slater, 2020), розвитку 
маркетингової науки (Ballina, & Cachero, 2023; 
Parasuraman, 2020) та здійсненні консалтингової діяль-
ності на замовлення бізнесу (Romero-Rodríguez, & 
Castillo-Abdul, 2023; Veljković et al., 2021). 

АМД зосереджені не лише на розвитку теоретичних 
концепцій, але й на вирішенні практичних проблем. Дос-
лідники наголошують, що АМД часто спрямовані на дов-
гостроковий розвиток науки, у той час як комерційні 
дослідження орієнтовані на короткострокові бізнес-цілі 
(Littler, & Tynan, 2005; Brennan, 2004). Наприклад, 
Brennan (2004) зазначає важливість розробки нових ме-
тодів для впровадження інновацій у сферу маркетинго-
вих досліджень. Це розширює розуміння маркетингу та 
підвищує ефективність як теоретичних, так і практичних 
рішень, що мають вирішальне значення для комерційної 
діяльності. Важливим аспектом є те, що АМД спрямовані 
на пошук нових підходів до аналізу ринкових даних, що 
відрізняється від підходів, які зазвичай використовують 
у комерційних дослідженнях (Stern, & Tseng, 2022). 

Однією з важливих ролей АМД є покращення якості 
навчальних програм і підготовка студентів до вирішення 
реальних маркетингових завдань. Впровадження нових 
освітніх методик, таких як проєктно-орієнтоване нав-
чання, дозволяє студентам на практиці застосовувати 
теоретичні знання, отримані під час досліджень (Mills, & 
Hair, 2021; Guha et al., 2023). Ці методи сприяють фор-
муванню у студентів аналітичних навичок, необхідних 
для сучасного ринку, а також надають можливість інтег-
рації новітніх технологій у процес навчання. Таким чи-
ном, АМД відіграють ключову роль у підвищенні 
конкурентоспроможності випускників університетів на 
ринку праці (Reavey et al., 2021). 

Університети США та Європи вже достатньо давно 
практикують проведення академічних маркетингових до-
сліджень. В Україні останніми роками також спостеріга-
ється зростання інтересу до АМД, особливо у зв'язку з 
необхідністю пристосування до умов турбулентного ри-
нку в період війни (Starostina et al., 2021).  

Методи 
Для досягнення поставлених цілей дослідження ви-

користовувалися такі методи:  
1) теоретичне моделювання. Розроблено концепту-

альну модель АМД, яка ілюструє взаємодію між різними 
її компонентами;  

2) експертне опитування. Проведено опитування 
викладачів вищих навчальних закладів України з метою 
оцінювання їхньої обізнаності та корисності результатів 
АМД для навчання і бізнесу. Вибірка становила 34 викла-
дачі з 19 університетів. Анкети розповсюджувалися елек-
тронною поштою та через соціальні мережі протягом 

травня-червня 2024 р. Як приклади АМД було викори-
стано ряд досліджень, звіти за результатами яких протя-
гом січня–квітня 2024 р. були розміщені на сайті 
ГО "Об'єднання маркетологів України". Вони охоплюють 
такі важливі аспекти поведінки покупців: споживча  
поведінка на "Великих розпродажах" (6 дослідження, 
АМД-6) та на ринку рефейшен-товарів групи "Одяг, 
взуття та аксесуари" (7 дослідження, АМД-7, викори-
стання штучного інтелекту у сфері електронної комерції 
(8 дослідження, АМД-8) (Об'єднання маркетологів 
України, 2024a). Усі разом ці звіти розміщені в (Об'єдна-
ння маркетологів України, 2024b). Кількісний аналіз да-
них. Для обробки результатів експертного опитування 
використовували програмне забезпечення Excel та 
SPSS. Було застосовано аналіз множинних відповідей, 
факторний аналіз для виділення основних сфер викори-
стання АМД.  

За результатами опитування в ході дослідження пе-
ревірялися два блоки гіпотез. 

Блок 1. Загальний стан АМД в українських ЗВО. 
 Гіпотеза 1. Викладачі ЗВО вважають корисним 

оприлюднення на сайті ГО "Об'єднання маркетологів 
/України" інформації (звітів, статей, тез, науково- 
методичних текстів тощо) про проведення АМД. 

 Гіпотеза 2. Більшість викладачів ЗВО проводять 
АМД усіх типів за маркетинговими курсами, які вони  
викладають. 

 Гіпотеза 3. Викладачі ЗВО готові надавати резуль-
тати своїх АМД для ознайомлення громадськості.  

 Гіпотеза 4. Викладачі ЗВО ще недостатньо публіку-
ють результати своїх АМД. 

Блок 2. Характеристики використання результа-
тів конкретних АМД 6, 7, 8.  

 Гіпотеза 5. Обізнаність викладачів українських ЗВО 
з результатами АМД 6, 7, 8, які оприлюднені на сайті ГО 
"Об'єднання маркетологів України", є високою. 

 Гіпотеза 6. Корисність результатів АМД 6, 7, 8 є  
різною для окремих звітів та за різними напрямами. 

 Гіпотеза 7. Можливо виділити декілька сфер вико-
ристання АМД 6, 7, 8 за їх корисністю. 

 Гіпотеза 8. Результати АМД 6, 7, 8 головним чином 
використовуються для викладання.  

Результати 
Концептуальна модель АМД. АМД займають осо-

бливе місце в теорії та практиці маркетингу в Україні. 
Їхнє місце та вплив відображає концептуальна модель, 
яка показує зв'язки університетів, бізнесу та громадянсь-
кого суспільства з приводу використання їх результатів 
у викладанні, науці, консалтингу й особистому житті з 
урахуванням передумов їх проведення, факторів впливу 
та наслідків (рис. 1). Центральний компонент моделі – 
АМД. Їх проведення має на меті визначення актуальних 
тенденцій та гострих проблем у маркетинговій освіті, бі-
знесі, суспільстві, вирішення яких сприятиме більш пов-
ній реалізації інтересів виробників та споживачів.  

Організаторами та виконавцями АМД є викладачі, 
науковці та студенти університетів. У ряді випадків до 
проведення АМД залучаються і громадські організації.  

Результати АМД використовуються викладачами та 
науковцями, які їх проводять у таких сферах, – викла-
дання, наука, консалтингова діяльність, особисте життя. 

До основних передумов проведення АМД належать:  
А) потужні наукові маркетингові школи в університе-

тах, члени яких мають відповідні компетенції. Члени та-
ких наукових шкіл не лише здатні проводити 
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дослідження, але й розробляють нові підходи та мето-
дики для вирішення актуальних маркетингових проблем. 
Їх знання є ключовими для проведення якісного академі-
чного дослідження, результати якого можуть бути вико-
ристані бізнесом і суспільством; 

Б) наявність запиту з боку суспільства та бізнесу на 
використання результатів АМД. З одного боку, 

суспільство шукає інноваційні підходи до вирішення со-
ціально-економічних проблем, а з іншого, бізнесу потрі-
бні конкретні результати маркетингових досліджень для 
підвищення конкурентоспроможності, впровадженню 
інновацій та зростання ефективності. Запит на наукові 
розробки сприяє активізації дослідницької діяльності та 
впровадженню результатів АМД у практику. 

 

 
Рис. 1. Концептуальна модель АМД 

 
Основні фактори, які впливають на АМД, такі:  
А) соціально-економічний стан суспільства. Високий 

рівень розвитку економіки, доступ до фінансування, ста-
більність інституцій впливають на здатність суспільства 
інвестувати в науку і освіту. Натомість кризи чи економі-
чні труднощі можуть обмежувати можливості для АМД;  

Б) науково-технічні чинники, зокрема, стрімкий розви-
ток штучного інтелекту та інформаційно-комунікаційних 
технологій. Ці технології дозволяють збирати, аналізу-
вати та інтерпретувати великі масиви даних, що робить 
дослідження більш точними і комплексними. Штучний ін-
телект має суперечливий вплив, – з одного боку, він 
спрощує аналіз вторинних даних за усталеними методи-
ками, з іншого, створює ілюзію легкого аналізу поведінки 
споживачів, прогнозів тенденцій ринку тощо; 

В) інтернаціоналізація наукових зв'язків дослідників. 
Вона дозволяє дослідникам обмінюватися досвідом, 
брати участь у спільних проєктах, отримувати доступ до 
кращих практик і ресурсів. Це сприяє підвищенню якості 
досліджень, впровадженню нових ідей і методів; 

Г) вимоги акредитації освітніх програм у ЗВО. Для того, 
щоб вищі навчальні заклади отримали акредитацію своїх 
програм, вони мають відповідати певним стандартам яко-
сті, що включають активне проведення наукових дослі-
джень. Цей фактор спонукає університети до постійного 
вдосконалення та розвитку наукових маркетингових шкіл, 
що впливає на якість та результативність досліджень.  

Основні наслідки АМД (прямі та опосередковані) 
є такими: 

А) розвиток маркетингової науки і практики. Одним з 
основних наслідків АМД є підвищення рівня наукових до-
сліджень у сфері маркетингу. Це сприяє появі нових кон-
цепцій, методик, інструментів, які допомагають бізнесу 
адаптуватися до змін на ринку й ефективніше взаємоді-
яти зі споживачами; 

Б) підвищення якості освіти у сфері маркетингу і дис-
циплін гуманітарного та суспільного напряму. АМД сприяє 
впровадженню сучасних знань і практик у навчальні про-
грами. Це підвищує якість освіти, зокрема у сфері марке-
тингу, а також у суміжних дисциплінах. Університети 
отримують доступ до актуальних досліджень, що робить 
їхні освітні програми більш конкурентоспроможними; 

В) зростання кваліфікації кадрів маркетологів. Прове-
дення досліджень допомагає підвищити рівень кваліфі-
кації майбутніх маркетологів. Вони отримують не лише 
теоретичні знання, але й практичні навички проведення 
досліджень, аналізу даних, розробки стратегій, що ро-
бить їх більш підготовленими до ринкових викликів; 

Г) сприяння впровадженню принципів "відкритої на-
уки". АМД стимулює розвиток і поширення ідей "відкри-
тої науки", яка передбачає вільний доступ до результатів 
досліджень. Це сприяє поширенню знань, обміну інфор-
мацією та розвитку наукової спільноти; 

Д) зростання ефективності бізнесу. Результати АМД 
можуть бути безпосередньо впроваджені в практичну  
діяльність бізнесу, що дозволяє оптимізувати маркетин-
гові стратегії, підвищити ефективність взаємодії зі спо-
живачами, збільшити конкурентоспроможність;  

Е) сприяння вирішенню гострих проблем розвитку су-
спільства. Дослідження у сфері маркетингу можуть до-
помагати у вирішенні важливих соціальних проблем, 
таких як екологічна стійкість, соціальна відповідальність 
бізнесу, покращення якості життя населення тощо; 

Ж) розвиток громадянських організацій. Завдяки 
АМД громадські організації можуть отримувати нові 
знання і методики для більш ефективного впливу на су-
спільні процеси, мобілізації громадян та вирішення соці-
альних проблем. 

Перевірка висунутих у ході дослідження гіпотез пока-
зала якісні результати. 
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Загальний стан АМД в українських ЗВО. Гіпотеза 1 
була повністю підтверджена, оскільки 100 % респонден-
тів вказали, що оприлюднення результатів АМД є корис-
ним для їхньої діяльності. Це свідчить про високий 
рівень зацікавленості викладачів у доступі до новітніх 
знань, які можуть бути інтегровані в навчальні програми 
та наукові дослідження. Варто зазначити, що наявність 
таких ресурсів на сайті ГО дозволяє викладачам опера-
тивно отримувати нову інформацію, що дає змогу адап-
тувати освітні програми до сучасних вимог ринку, що 
особливо актуально в умовах війни та постійних змін у 
маркетинговому середовищі.  

Також підтвердилася і гіпотеза 2. Більше двох тре-
тин опитаних експертів (67,7 %) проводять АМД. Це сві-
дчить про високу залученість викладачів у їх 
проведення, що не лише дозволяє осучаснювати но-
вими знаннями тексти лекцій, але й забезпечує студентів 
навичками практичного застосування теоретичних кон-
цепцій, які вони вивчають.  

За допомогою процедури крос-табуляції визначено 
залежність між науковим званням експертів та прове-
денням ними власних академічних маркетингових дослі-
джень. Частка професорів, які проводять АМД, майже 
вдвічі вища за частки доцентів (табл. 1). 

 
Таблиця  1  

Проведення академічних маркетингових досліджень в українських ЗВО (за науковим званням, %) 

Наукове звання Проведення АМД Загалом Так Ні 
Доцент 55,0 45,0 100,0 % 
Професор 90,9 9,1 100,0 % 
Загалом  67,7 32,3 % 100,0 % 
Критерій хі2 = 4,188, статистична значимість = 0,041. 
Коефіцієнт Крамера – 0,368, статистична значимість 0,041.  
 
Можливі причини цієї різниці можуть бути такими. 
1. Досвід та кваліфікація. Професори зазвичай ма-

ють більший досвід у науковій діяльності, що сприяє їх-
ній активній участі в проведенні досліджень. Їхня 
залученість до наукових проєктів, грантів і міжнародних 
програм може пояснювати частоту виконання ними АМД. 

2. Професійні обов'язки та мотивація. Професори, на 
відміну від доцентів, часто виконують більший обсяг на-
уково-дослідницької роботи як керівники науково-дослі-
дних проєктів.  

3. Доступ до ресурсів. Професори можуть мати бі-
льше можливостей і ресурсів для проведення АМД, 
включно з доступом до фінансування, технічної підтри-
мки і команд, що працюють над дослідженнями. Це до-
зволяє їм організовувати більш масштабні проєкти. 

4. Активні міжнародні контакти. Професори зазвичай 
мають більше міжнародних контактів і більше беруть уч-
асть у міжнародних конференціях та дослідженнях, що 
також підвищує їхню активність у проведенні АМД. 

За допомогою процедури аналізу множинних відпові-
дей визначено типи власних академічних маркетингових 
досліджень, які проводять експерти (табл. 2). Найчас-
тіше АМД проводяться для навчання студентів та для 
написання ними кваліфікаційних робіт (50 % респонден-
тів). Найменша частка АМД, які проводили респонденти, 
– для написання студентами статей та участі в конкурсах 
наукових робіт (3 %). Зауважимо, що дослідження про-
водяться не лише для навчальних цілей, але й для під-
вищення якості підготовки кваліфікаційних робіт 
студентів, що є ознакою інтеграції академічних знань у 
практичну діяльність. 

 
Таблиця  2  

Типи власних АМД (у %, до числа всіх респондентів) 

  

Для навчання  
студентів 

Для написання  
курсової роботи 

студентами 

Для написання 
кваліфікаційної роботи 

студентами 

Для написання 
студентами статей 
та участі в конкурсі 

Типи власних АМД 50 41 50 23 
 
Результати свідчать про те, що АМД в основному орі-

єнтовані на підтримку навчального процесу та підготовку 
студентів до написання кваліфікаційних робіт. Важливим 
аспектом є те, що АМД сприяють розвитку аналітичних 
навичок у студентів, що дозволяє їм не лише засвоїти 
теоретичні знання, але й застосовувати їх у реальних 
проєктах, особливо під час підготовки кваліфікаційних 
робіт. Це є ознакою безпосереднього впливу результатів 
АМД на набуття студентами відповідних практичних ком-
петентностей, що важливо для їхнього майбутнього ка-
р'єрного зростання. 

Незважаючи на низьку частку проведення дослі-
джень для написання статей і участі у конкурсах, слід 
звернути увагу на можливості розвитку студентської на-
укової діяльності через стимулювання їх до публікацій та 
участі у наукових конкурсах. Це може підвищити їхню мо-
тивацію до наукових досліджень і допомогти у форму-
ванні більш якісних наукових кадрів у майбутньому. 

Більше половини експертів проводять академічні мар-
кетингові дослідження в межах дисциплін, які вони викла-
дають (табл. 3). Це вказує на те, що викладачі активно 

інтегрують свої наукові дослідження в навчальний процес, 
що дозволяє забезпечити студентам доступ до новітніх 
знань і практичних навичок у реальних умовах ринку. Сто-
відсотково АМД проводяться під час вивчення таких дисци-
плін: маркетинг, маркетингові дослідження, маркетингова 
політика, – товарна та розподілу, промисловий маркетинг 
та маркетинговий менеджмент. Це свідчить про високу за-
лученість викладачів у дослідження цих важливих аспектів 
маркетингу, які є фундаментальними для підготовки квалі-
фікованих фахівців. Інтеграція АМД у ці дисципліни сприяє 
вдосконаленню навчального процесу, роблячи його актуа-
льним і практично орієнтованим. 

Дещо нижча частка досліджень спостерігається у спе-
ціалізованих або нових галузях, таких як цифровий мар-
кетинг (50 %) та міжнародний маркетинг (50 %). Це може 
бути зумовлено новизною цих дисциплін або необхідністю 
додаткових ресурсів для проведення досліджень у цих на-
прямах. Цифровий маркетинг, як одна з найперспективні-
ших і швидкозростаючих галузей, потребує більшого 
залучення дослідників для вивчення специфічних інстру-
ментів і технологій. Поведінка споживачів (60 %) і 
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галузевий маркетинг (67 %) також є важливими дисциплі-
нами, де проводяться АМД, але не всі викладачі активно 
включають їх у дослідницькі проєкти. Це може вказувати 

на потребу в додаткових дослідженнях, які б допомогли 
краще зрозуміти мінливу поведінку споживачів у сучасних 
умовах, зокрема в кризові періоди. 

 
Таблиця  3  

Проведення власних АМД за дисциплінами, що викладаються (%) 
Навчальні дисципліни Відсоток 
Маркетинг 100 
Маркетингові дослідження   100 
Поведінка споживачів   60 
Маркетингові комунікації / Реклама   50 
Маркетингова політика: товарна / розподілу   100 
Цифровий маркетинг  50 
Промисловий маркетинг   100 
Міжнародний маркетинг   50 
Маркетинговий менеджмент   100 
Маркетинг галузевий і в окремих сферах   67 
Інші маркетингові курси   60 

 
Отримані результати вказують на те, що академічні 

маркетингові дослідження широко інтегровані в освітній 
процес, особливо в основних дисциплінах. Це дозволяє 
студентам отримувати актуальні знання та навички, що 
відповідають сучасним вимогам ринку. Водночас певні 
спеціалізовані дисципліни, такі як цифровий маркетинг 
та міжнародний маркетинг, потребують більш активного 
включення дослідницької діяльності для подальшого ро-
звитку навчальних програм у цих напрямах. 

Гіпотеза 3 також підтвердилася. Для оприлюднення 
на сайті ГО ОМУ 85 % респондентів згодні надати ре-
зультати своїх АМД. Це свідчить про високу зацікавле-
ність викладачів у поширенні своїх наукових досягнень 
серед ширшої аудиторії, включно з бізнесом та громад-
ськістю. Цей високий відсоток готовності оприлюдню-
вати результати АМД демонструє, що викладачі 
прагнуть зробити свої дослідження доступними для гро-
мадськості, що сприяє розвитку концепції "відкритої на-
уки". Публікація результатів на такому ресурсі, як ГО 
ОМУ, дає змогу не лише науковцям, а й представникам 
бізнесу та громадських організацій використовувати 
отримані дані для покращення своєї діяльності. 

Відкритий доступ до академічних досліджень сприяє 
обміну знаннями між університетами, бізнесом та грома-
дянським суспільством. Це може бути особливо корис-
ним для малого і середнього бізнесу, який часто 
потребує актуальних маркетингових даних для адаптації 
до змін ринку, але не завжди має ресурси для прове-
дення власних досліджень. 

Готовність до публікації також вказує на прагнення 
викладачів сприяти практичному застосуванню своїх до-
сліджень. Результати АМД можуть використовуватися 

не лише для викладання, а й для розробки реальних ма-
ркетингових стратегій, що підвищує їхню цінність для 
підприємств, особливо в кризових умовах. Публікація 
результатів на платформі ГО також може привернути 
увагу громадських організацій, які працюють над вирі-
шенням соціально-економічних проблем. Використання 
даних досліджень у їхній діяльності може допомогти у 
вирішенні соціальних викликів, таких як відповідальна 
споживча поведінка чи підтримка місцевих виробників. 

Гіпотеза 4 знайшла своє підтвердження. Лише у 
9 % респондентів є праці, у яких висвітлені результати 
проведених АМД. Це вказує на певну проблему з опри-
людненням результатів досліджень у наукових або ін-
ших джерелах, що може свідчити про низьку активність 
у публікаційній діяльності. Це може бути результатом рі-
зних чинників, таких як відсутність часу, ресурсів або 
складнощі з підготовкою дослідницьких матеріалів для 
публікації у наукових журналах. Одним з основних бар'-
єрів є вимоги друкуватися у високорейтингових журна-
лах МНБД Скопус та ВебОфСайєнс, з огляду на високі 
вимоги до публікацій та/або значні кошти для їх оплати. 

Характеристики використання результатів 
конкретних АМД 6,7,8. Гіпотеза 5 також підтверди-
лася. 97 % респондентів ознайомлені зі звітами за ре-
зультатами АМД-6, АМД-7 та АМД-8, які були розміщені 
на сайті ГО ОМУ. Це демонструє високий рівень обізна-
ності серед викладачів про проведені дослідження та 
їхні результати, що вказує на успішне поширення інфор-
мації через платформу ГО ОМУ. Різницю у ступені озна-
йомлення за критеріями наукового степеня, звання та  
посади наведено в табл. 4. 

 
Таблиця  4  

Ступінь ознайомлення з результатами АМД 6,7,8  
(за критеріями наукового ступеня, звання та посади, %) 

Номери АМД Наукова ступінь Наукове звання Посада 
Кандидат наук Доктор наук Доц. Проф. Доц. Проф. Зав. кафедри 

АМД-6 100 75 100 73 100 78 67 
АМД-7 100 90 100 90 100 88 100 
АМД-8 90 90 90 90 90 90 100 

 
Високий рівень ознайомлення з результатами опри-

люднених АМД свідчить про ефективність інформацій-
ного поширення результатів академічних маркетингових 
досліджень серед викладачів. Високий рівень ознайом-
леності з результатами досліджень серед кандидатів 
наук і доцентів може свідчити про те, що викладачі акти-
вно використовують ці дані у викладанні та наукових 

дослідженнях. Особливо це важливо для дисциплін, які 
безпосередньо пов'язані з практичним використанням 
маркетингових концепцій.  

Гіпотеза 6 також підтвердилася. Оцінка корисності 
оприлюднених звітів АМД-6 – АМД-8 за окремими напря-
мами їх використання експертами є різною для різних 
звітів (рис. 2).  
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Рис. 2. Корисність звітів за окремими напрямами (у %, до числа всіх респондентів) 

 
Звіти АМД-6, АМД-7 і АМД-8 були оцінені по-різному 

залежно від напрямів їх застосування. Це свідчить про 
те, що кожен звіт має свої сильні аспекти і найбільш ефе-
ктивно використовується в різних сферах. Наприклад, 
АМД-6 може бути кориснішим для аналізу споживчої по-
ведінки, тоді як АМД-8, що стосується використання шту-
чного інтелекту в електронній комерції, може бути більш 
корисним для цифрових маркетингових досліджень і ви-
кладання відповідних дисциплін. За результатами оці-
нювання, більшість респондентів вказали, що звіти 
найкорисніші для викладання (понад 70 % респонден-
тів). Це підтверджує, що викладачі активно використову-
ють результати АМД для підготовки навчальних 
матеріалів і практичних завдань для студентів. Водночас 
звіти також отримали високу оцінку щодо корисності для 
наукових досліджень, зокрема у сфері маркетингових 
інновацій та поведінки споживачів. 

Оцінка корисності кожного звіту значно відрізняється 
залежно від конкретної тематики звіту. Наприклад, звіт 
АМД-8 про використання штучного інтелекту в електрон-
ній комерції отримав найвищі оцінки корисності для на-
прямів, пов'язаних із цифровим маркетингом і 
технологіями, тоді як АМД-7, що стосується споживчої 
поведінки, був більш корисним для традиційних марке-
тингових досліджень. 

Деякі респонденти також зазначили корисність звітів 
для консалтингової діяльності. Це вказує на те, що ре-
зультати АМД можуть бути використані не лише у викла-
дацькій та науковій діяльності, але й для практичної 
роботи з бізнесом, що особливо актуально в умовах 
війни та економічної нестабільності. 

Перевірка гіпотези 7 підтвердила її справедливість. 
Аналіз відповідей експертів дозволяє зробити деякі ви-
сновки. По-перше, результати АМД мають найвищу оці-
нку корисності у двох сферах – викладанні (на 1 місці) та 
науці (2 місце), що підтверджує їхню цінність для роботи 
навчально-наукового персоналу університетів. По-
друге, найбільш високу оцінку корисності по всіх напря-
мах отримав звіт про використання штучного інтелекту у 
сфері електронної комерції (АМД-8). Це вказує на важ-
ливість цього дослідження в умовах цифрової трансфо-
рмації українського суспільства та його актуальність для 
різних аспектів маркетингової практики. По-третє, коре-
ляційна матриця (рис.3) показує високу кореляцію між 
оцінками корисності для кожного звіту, що свідчить про 
те, що дослідження мають подібну цінність для різних 
напрямів використання, хоча деякі звіти мають сильніші 
оцінки в певних сферах. Це вказує на універсальність 
досліджень та їхню застосовність у викладанні, науці, 
консалтингу та особистому житті. 

 

 
Рис. 3. Кореляційна матриця для оцінок корисності звітів (коефіцієнти кореляції) 
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Для більш глибокого дослідження корисності звітів за 
сферами використання був використаний факторний 
аналіз. Основні статистики факторного аналізу такі. 

1. Критерії Кайзера–Мейєра–Олкіна (KMO) і тест Ба-
ртлетта. Значення критерію KMO – 0,772, що є добрим 
показником і вказує на те, що дані підходять для прове-
дення факторного аналізу. Тест Бартлетта – 
χ²(66) = 284,355, p < 0,001, що означає, що кореляції між 
змінними досить значущі для факторного аналізу.  

2. Метод виділення факторів. Для виділення факторів 
використовувався метод головних компонентів (Principal 
Component Analysis, PCA). Було виділено два фактори на 
основі значення власних чисел, більших за 1. 

3. Пояснена дисперсія за сумою квадратів наванта-
ження обернення. Перший фактор пояснює 53,328 % ва-
ріації, а другий фактор додає ще 28,068 %, що в 
сукупності дає 81,40 % поясненої дисперсії.  

Оскільки перша вісь чітко пов'язана зі змінною, що відо-
бражає використання АМД у викладанні, то цей фактор мо-
жна інтерпретувати як викладацьке застосування 
маркетингових досліджень. Друга вісь більше відображає 
використання АМД у науці, можна сказати, що цей фактор 
характеризує наукове або дослідницьке використання мар-
кетингових досліджень. Крім того, на цю вісь також вплива-
ють інші змінні, – використання АМД у консалтингу та 
особистому житті, і це може вказувати на більш практичне 
застосування досліджень, що включає не тільки науку, але 
й консалтинг та особисті аспекти. Вона об'єднує наукові та 
практичні аспекти застосування досліджень у реальних 
практиках, як-от консалтинг та особисте життя. 

Отже, дві осі можна інтерпретувати таким чином. Пе-
рша вісь, – "Основна активність: викладацьке викорис-
тання АМД"; друга вісь, – "Другорядна активність: 
науково-практичне використання АМД" (рис. 4).  

 

 
Рис. 4. Фактори активності  

науково-педагогічного працівника ЗВО:  
основної та другорядної (за оцінкою корисності звітів) 

 
За допомогою процедури аналізу множинних відпові-

дей було перевірено гіпотезу 8. Вона підтвердилася, – 
результати АМД 6, 7 та 8 головним чином використову-
ються для викладання (табл. 5). 

 
Таблиця  5  

Напрями використання оприлюднених АМД (експерти, % )  
Викладання Наука Консалтинг Особисте життя Не використовується 

АМД-6 74 24 6 – – 
АМД-7 80 33 12 3 – 
АМД-8 77 41 6 3 9 

 
Більше всього результати оприлюднених АМД експе-

рти використовують для викладання (74–80 % експер-
тів). Найвища частка використання спостерігається для 
АМД-7 (80 %), що стосується поведінки споживачів, імо-
вірно через його безпосередню цінність для навчання 
студентів основам маркетингового аналізу споживачів. 
АМД-8 (77 %) також активно використовується у викла-
данні, що підтверджує важливість досліджень у сфері 
штучного інтелекту та електронної комерції в сучасних 
освітніх програмах. Та обставина, що основна частина 
результатів АМД використовується в навчальному про-
цесі, свідчить про намагання викладачів підвищити як-
ість викладання своїх  курсів. 

Результати АМД також активно застосовуються для 
наукової діяльності. АМД-8 має найвищий показник ко-
рисності для науки (41 %), що відображає його актуаль-
ність для проведення досліджень у сфері новітніх 
технологій. АМД-7 також активно використовується в на-
уці (33 %), що може свідчити про важливість даних дос-
ліджень у вивченні споживчої поведінки та аналізі 
ринкових тенденцій. Консалтинг не є основною сферою 
використання результатів АМД, проте певна частина  
експертів використовує дані досліджень у цій сфері. Най-
більше використання спостерігається для АМД-7 (12 %), 
що може бути пов'язано з потребою бізнесу в розумінні 
змін у поведінці споживачів, особливо в кризові періоди. 
Використання результатів АМД в особистому житті спо-
стерігається у невеликої кількості респондентів (3 % для 
АМД-7 і АМД-8). Це може свідчити про те, що деякі 

аспекти досліджень стосуються персональних рішень 
або інтересів викладачів, особливо в контексті нових те-
хнологій (штучний інтелект) або змін споживчих звичок. 
Лише у випадку з АМД-8 9 % респондентів зазначили, 
що результати дослідження не використовуються. Це 
може вказувати на те, що не всі викладачі вважають до-
слідження, пов'язані зі штучним інтелектом, безпосеред-
ньо застосовними до їхніх дисциплін або викладацької 
діяльності.  

Дискусія і висновки 
У процесі дослідження було розроблено концептуа-

льну модель академічних маркетингових досліджень, 
яка показує зв'язки університетів, бізнесу та громадянсь-
кого суспільства з приводу використання їх результатів 
у викладанні, науці, консалтингу та особистому житті з 
урахуванням передумов їх проведення, факторів впливу 
та наслідків. Ця модель дозволяє структурувати процес 
проведення АМД в українських ЗВО і сприяє розумінню 
шляхів підвищення ефективності їх використання.  

Аналіз поточного стану проведення АМД довів, що бі-
льшість викладачів активно займаються проведенням 
АМД у межах своїх курсів (64,7 % респондентів). Це сві-
дчить про високу залученість викладачів у практичні ма-
ркетингові проєкти. Однак лише 9 % викладачів мають 
публікації, що вказує на проблему з поширенням резуль-
татів досліджень. 

Результати проведеного дослідження підтверджують 
значну роль АМД у викладанні, науковій діяльності та 
консалтинговій діяльності викладачів ЗВО. Основним 
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висновком є те, що вони активно використовують ре-
зультати АМД для підвищення якості викладання, що 
підтверджено високим рівнем корисності досліджень для 
цієї сфери (74–80 % респондентів). Ці дані узгоджуються 
з висновками інших авторів, які вказують на важливість 
інтеграції наукових досліджень у навчальний процес для 
підготовки студентів до реальних ринкових умов 
(Cornelissen, 2002).  

Окрім викладання, 33–41 % респондентів використо-
вують результати АМД у своїй наукової діяльності. Цей 
показник демонструє, що дослідження відіграють важ-
ливу роль у формуванні нових наукових підходів і дослі-
дженні сучасних маркетингових тенденцій, таких як 
поведінка споживачів або впровадження штучного інте-
лекту. Зокрема, звіт АМД-8, присвячений використанню 
штучного інтелекту в електронній комерції, отримав най-
вищі оцінки корисності для науки. Це відповідає загаль-
ним тенденціям, які підкреслюють важливість 
цифровізації маркетингу та впливу новітніх технологій на 
бізнес (Jedidi et al., 2021).  

Однак використання результатів АМД у консалтинго-
вій діяльності залишається на дуже низькому рівні (6–
12 %). Це може свідчити про недостатню комунікацію 
між академічною та бізнесовою спільнотами або про об-
меженість застосування результатів АМД в  умовах реа-
льного бізнес-середовища. Подібні проблеми 
згадуються і в інших роботах, де наголошено на важли-
вості розробки інституціонального інструментарію для 
полегшення трансферу знань з університетів до бізнесу 
(Harvey, & Spee, 2023). Низький рівень консалтингового 
використання результатів АМД може бути також обумо-
влений обмеженими ресурсами бізнесу для залучення 
послуг консультантів.  

Порівнюючи наші результати з іншими досліджен-
нями, можна побачити певні спільні риси та відмінності. 
Наприклад, багато авторів погоджуються з тим, що нау-
кові дослідження є важливим інструментом підвищення 
якості освіти (Lilien, 2011), але застосування досліджень 
у консалтингу значно варіюється залежно від країни та 
ринкових умов. В Україні бар'єри для впровадження ре-
зультатів АМД у бізнес також полягають в тому, що "зна-
чна кількість керівників підприємств у своїй більшості ще 
не усвідомили настання якісно нового етапу впрова-
дження маркетингу, який передбачає перехід компаній 
на маркетингові принципи управління в цілому" (Старо-
стіна, 2017). 

Обмеженням дослідження є те, що воно виражає по-
зицію обмеженого кола викладачів українських універси-
тетів, що може не відображати загальної картини 
використання академічних маркетингових досліджень в 
Україні в цілому.  

Практичне значення результатів дослідження полягає в 
тому, що вони можуть бути використані для вдосконалення 
навчальних програм з маркетингу, підвищення рівня інтег-
рації досліджень у викладання, а також для розробки меха-
нізмів передачі наукових знань до бізнесу. Для подальших 
досліджень варто звернути увагу на те, як саме можна під-
вищити ефективність використання результатів АМД у біз-
несі та консалтингу, а також на шляхи підвищення 
публікаційної активності викладачів. 

Важливо також продовжувати дослідження у напрямі 
вдосконалення механізмів передачі знань між академіч-
ною та бізнес-спільнотами, особливо в умовах турбуле-
нтних ринкових змін. Також доцільно дослідити вплив 
АМД на розвиток громадянського суспільства в Україні 
та їх роль у відновленні її економіки. 
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ACADEMIC MARKETING RESEARCH  

IN UKRAINIAN UNIVERSITIES: A MODEL, CURRENT STATE, AND MAIN FEATURES  
 
B a c k g r o u n d .  Academic Marketing Research (AMR) is a crucial tool for enhancing the effectiveness of teaching, scientific research, and 

consulting activities, which is especially relevant in the context of market uncertainty and instability. This study aims to determine the role and 
significance of AMR in the development of Ukrainian universities, businesses, and civil society during the wartime and post-war recovery periods. 

M e t h o d s .  The study employed the following methods: an expert survey of faculty members from Ukrainian universities, quantitative data 
analysis using Excel and SPSS, and conceptual modeling to identify the areas of AMR's impact on socio-economic development. The sample 
consisted of 34 respondents from 19 universities. 

R e s u l t s .  A conceptual model of AMR was developed, illustrating the connections between universities, businesses, and civil society 
regarding the use of AMR results in teaching, research, consulting, and personal life, taking into account the prerequisites, influencing factors, and 
consequences. It was found that the overall state of AMR in Ukrainian higher education institutions is characterized by a high level of faculty interest 
in accessing AMR results; high faculty engagement in conducting AMR; and a willingness to share these results with researchers, businesses, and 
the public. The use of specific AMR results by Ukrainian faculty, published on the website of the NGO "Ukrainian Union of Marketing Experts" indicates 
both a high level of awareness of these studies and a high appreciation of their utility. Furthermore, it was established that AMR plays a significant 
role in improving the quality of educational programs and in developing students' competencies that enable them to work effectively in a turbulent 
market environment. AMR results are utilized in consulting activities to support business adaptation to crisis situations, enhancing firms' 
responsiveness to external challenges. Factor analysis identified two primary spheres of AMR results' usefulness: teaching activities (primary sphere) 
and scientific-practical applications (secondary sphere). 

C o n c l u s i o n s .  Understanding the conceptual model of AMR enables faculty members and all stakeholders to improve the effectiveness of 
conducting and utilizing AMR results. Integrating AMR findings into educational programs and consulting activities can play an important role in 
Ukraine's economic recovery by enhancing business efficiency and improving the quality of university education. 

 
K e y w o r d s :  Marketing, marketing research, consulting, competencies, educational programs, civil society, business, NGO "Ukrainian Union 

of Marketing Experts". 
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ІДЕНТИФІКАЦІЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ У СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ 
ЯКІСТЮ ОСВІТНІХ ПРОДУКТІВ 

 
В с т у п .  Проаналізовано процесний підхід до управління якістю освітніх продуктів як напрям модернізації універ-

ситетського менеджменту в Україні. Обґрунтовано потребу оновлення чинних підходів до управління якістю освіт-
ньої діяльності університетів, обумовлену новими складними завданнями до забезпечення якості освіти в умовах 
мінливого середовища та викликів післявоєнного відновлення. Метою статті є ідентифікація карти бізнес-процесів, 
що забезпечують проєктування та реалізацію освітньої програми; визначення специфічних рис реалізації процесного 
підходу в університеті; обґрунтування перспектив і обмежень на шляху використання процесної моделі університет-
ського менеджменту. 

М е т о д и .  Для проведення дослідження використано методи узагальнення, порівняльного і системного аналізу, 
аналогії, абстрагування, ідеалізації, індукції та дедукції, графічної візуалізації. 

Р е з у л ь т а т и .  Дослідження демонструє переваги впровадження процесної моделі управління, що забезпечуються 
побудовою чітко визначених бізнес-процесів, виокремленням персоналізованих зон відповідальності, чутливістю про-
цесів до потреб удосконалення через нові запити ринку, надійною підтримкою як регулярних освітніх продуктів, так і 
нових, нестандартних. Результатом дослідження є реалізований авторами початковий етап впровадження процес-
ного підходу – деталізована ідентифікація основних, допоміжних та управлінських бізнес-процесів, що забезпечують 
ефективність проєктування та реалізації освітньої програми, що є процесом прямого впливу на якість освіти й осві-
тньої діяльності та безпосередньо визначає цінність для споживачів. Побудована карта втілює актуальні та перспе-
ктивні запити споживачів, містить нові процеси і передбачає нові викладацькі та невикладацькі ролі. 

В и с н о в к и .  Впровадження процесної моделі управління потребує вирішення значного масштабу складних за-
вдань організаційно-управлінського, економічного, ресурсного, соціально-психологічного характеру. Переваги, пов'я-
зані з побудовою бізнес-процесів (прямий вплив на ефективність діяльності, гнучке врахування мінливих потреб 
споживачів з одночасним дотримання стандартів та принципів академічної політики тощо), варто розглядати на фоні 
визначених у статті обмежень в університетському середовищі. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  бізнес-процеси, якість вищої освіти, ідентифікація процесів, університетський менеджмент, 

проєктування та забезпечення якості освітньої програми. 
 

Вступ 
Модернізація системи вищої освіти в Україні на заса-

дах забезпечення реальної якості – це завдання, яке на-
буває нових аспектів актуальності на фоні нетипових 
викликів для України та світу. Складний етап розвитку Ук-
раїни, пов'язаний з протистоянням агресії росії та плану-
ванням післявоєнного відновлення, обумовлює високі 
вимоги до фахівців, спроможних поєднувати професіона-
лізм із суспільною відповідальністю, глобальне мислення 
з особистим вболіванням за майбутнє України, міждис-
циплінарну компетентність з вузькопрофільною експерт-
ністю. Це означає, що традиційні параметри якості, 
визначені Законом України "Про вищу освіту" (2014, 
розд. 1, ст. 1), стандартами і рекомендаціями щодо забез-
печення якості в Європейському просторі вищої освіти 
(Стандарти і рекомендації…, 2015) мають бути доповнені 
і формалізовані на рівні академічної політики університету 
з урахуванням потреб нових свідомих поколінь українців. 
Стимулом для оновлення управлінських підходів також є 
актуальна потреба раціонального використання ресурсів 
та виокремлення на цій основі пріоритетних процесів, які 
безпосередньо забезпечують досягнення цілей (що мож-
ливо в умовах автономії університетів). Відмова від сучас-
них апробованих управлінських технологій в 
університетах є безперспективним шляхом і свідчить про 

недостатнє усвідомлення ролі університету у світі швид-
ких змін, інновацій і нетипових рішень. Досвід авторів і ви-
вчення наукового й практичного доробку є підставою для 
обґрунтування умов та перспектив впровадження проце-
сного підходу до управління якістю освіти, що розгляда-
ється на прикладі ідентифікованої карти процесів 
проєктування та реалізації освітньої програми. Підхід зо-
рієнтований на концепцію цінності для споживачів та ви-
значення ролі кожного з учасників бізнес-процесу в 
сукупності взаємопов'язаних процесів, що спрямовані на 
досягнення стратегічних цілей.  

Метою статті є ідентифікація карти бізнес-проце-
сів, що забезпечують проєктування й реалізацію освіт-
ньої програми; визначення специфічних рис реалізації 
процесного підходу в університеті; обґрунтування перс-
пектив та обмежень на шляху використання процесної 
моделі університетського менеджменту. 

Огляд літератури. Сутність і роль процесного під-
ходу до управління є предметом аналізу дослідників та 
практиків. Формалізовані та систематизовані бізнес- 
процеси сприяють ефективній діяльності і приносять ко-
ристь стейкхолдерам організації: власникам, керівникам, 
працівникам, клієнтам – на цьому наголошує бізнес-кон-
сультантка Н. Заверуха (2024). Прагнення налагодити 
процеси може виникати на будь-якому етапі ведення 
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бізнесу, проте рішення впроваджувати процесний підхід 
варто ухвалювати з урахуванням рівня зрілості, показни-
ків ефективності, відгуків клієнтів, рівня задоволеності ко-
манди. Серед передумов систематизації бізнес-процесів 
авторка виділяє плани змін, масштабування, поліпшення 
показників, запуск нових напрямів та звертає увагу на ва-
жливість етапу ідентифікації у роботі над процесами 
(Заверуха, 2024, с. 33, 78). Куцінська-Ландвойтович та 
співавтори (Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020, p. 1154) 
вважають, що ідентифікація процесів у закладі вищої 
освіти дуже доцільна і дозволяє складати карти процесів 
із визначенням зв'язків між ними, аналізувати перебіг про-
цесів для визначення місця та ролі в досягненні основних 
цілей університету, встановлювати перелік необхідних 
процедур, розробляти інструкції та форми, а також буду-
вати проякісну модель управління університетом. Станке-
вич І.В. (2017) розглядає ідентифікацію та моделювання 
(віртуалізацію, опис) бізнес-процесів як один із перших 
етапів імплементації системи управління якістю в діяль-
ність освітніх організацій. Авторка запропонувала перелік 
бізнес-процесів системи управління якістю освітньої орга-
нізації верхнього рівня: "Планування та лідерство", "Уп-
равління освітньою та науково-дослідницькою 
діяльністю", "Підтримування системи управління", "Оці-
нювання дієвості та поліпшення". У своїй роботі дослід-
ники (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018) 
звертають увагу на пріоритетність процесів з огляду на 
їхню стратегічну важливість. У дослідженні (Зенченко, 
2016, с. 49) наголошено на перевагах і перспективах про-
цесного підходу в освітній діяльності та забезпеченні яко-
сті освіти. Авторка наголошує на необхідності створення 
процесних структур на базі функціональних, що є типо-
вими для навчальних закладів освіти. Управління якістю 
освітніх послуг, на думку авторки, зумовлюється якістю ко-
жного окремого процесу і коректністю взаємозв'язків між 
різними процесами, системами, підрозділами та учасни-
ками. У роботі (Velychko, O. & Velychko, L., 2018) автори 
наголошують на переважанні бюрократичного типу уп-
равління якістю, притаманному більшості університетів, 
що за висновками авторів часто знижує мотивацію до 
ефективної роботи та впровадження прогресивних змін. 
На противагу бюрократії, дослідники пропонують засто-
сування процесного та логістичного підходів, зорієнтова-
них на саморегуляцію. Намагаючись наблизити процеси 
управління якістю в діяльності університетів до сучасних 
управлінських парадигм гнучкого, адаптивного та ощад-
ливого менеджменту, К. Балзер у двох своїх працях 
"Ощадлива вища освіта: підвищення цінності та ефекти-
вності університетських процесів" (Balzer, 2017; 2020) 
представляє покроковий алгоритм оптимального залу-
чення стейкголдерів у процеси забезпечення якості та 
концептуальну основу для редизайну будь-якого універ-
ситетського процесу. 

Отже, застосування процесного підходу в управлінні 
якістю освіти має науково окреслені напрями реалізації. 
Автори цієї статті бачать своє завдання в поглибленні 
теми шляхом розробки деталізованої карти процесів 
проєктування та реалізації освітньої програми (з можли-
вістю використання для широкого кола освітніх продук-
тів), зміст якої враховує сучасні тренди та запити ринку 
щодо якості освітніх продуктів, а також поточний кон-
текст функціонування українських університетів в умо-
вах реформування та високих суспільних очікувань на 
етапі післявоєнного відновлення. 

Методи 
Дослідження проведено з використанням загально- 

наукових та спеціальних методів. Для аналізу теоретичного 

матеріалу, порівняння змісту управлінських моделей і бі-
знес-процесів в університеті та бізнес-середовищі, а та-
кож для обґрунтування висновків щодо переваг та 
обмежень впровадження процесної моделі управління, 
застосовано методи узагальнення, спостереження та 
аналогії, порівняльного та системного аналізу, а також 
інструменти формалізації дослідницького та управлінсь-
кого досвіду авторів. Побудова карти бізнес-процесів, 
що забезпечують ефективність проєктування і реалізації 
освітньої програми, реалізована на основі методів абст-
рагування, ідеалізації, індукції та дедукції, графічної візу-
алізації. 

Результати  
Трансформація системи вищої освіти, яка відбува-

ється в Україні, характеризується суперечливими проце-
сами, серед яких є позитивні явища, пов'язані з 
розвитком конкурентоспроможних приватних закладів, 
стрімкою модернізацією окремих державних університе-
тів (напр., Національний авіаційний університет, у якому 
формується модель корпоративного управління, змі-
нено організаційно-правовий статус та впроваджуються 
нові управлінські підходи), розробкою нових процесів уп-
равління якістю освіти як наслідок процедур зовнішнього 
оцінювання. Часто імплементація нових інструментів є 
формальною та не впливає на зміст і результати освіт-
ньої діяльності. Перспективним є факт використання 
продуктивних бізнес-підходів, зокрема систем оціню-
вання персональної ефективності працівників, яка добре 
адаптується в університетському менеджменті. Проте 
досвід використання подібних систем демонструє ком-
плекс недоліків, що знецінюють очікувані ефекти (вста-
новлено авторами за результатами аналізу відомостей 
самооцінювання закладів вищої освіти, що формуються 
в межах акредитаційної експертизи освітніх програм На-
ціональним агентством із забезпечення якості вищої 
освіти (Національне агентство із забезпечення…, б. д.). 
Поширеною є практика встановлення КРІ виключно для 
науково-педагогічних працівників, при цьому адміністра-
тивний персонал усіх рівнів, фахівці загальноуніверси-
тетських та факультетських підрозділів не мають 
орієнтирів щодо ефективності власної діяльності, а та-
кож такий підхід порушує принцип декомпозиції, який  
забезпечує прямий зв'язок цілей працівників зі стратегіч-
ними пріоритетами та послідовно (зверху вниз) розподі-
ляє відповідальність за їх досягнення між усіма рівнями 
управління. Часто результати досягнення / недосяг-
нення персональних цілей або показники рейтингування 
не є підставою для ухвалення управлінських рішень, що 
також є ознакою формального застосування. Ще одним 
показовим прикладом є відстороненість більшості адмі-
ністративних працівників від реалізації генеральної цілі 
університету – забезпечення якості освітніх програм та 
освітньої діяльності, що проявляється в застосуванні 
штучних обмежень щодо кадрового забезпечення,  
розподілу навантаження, гнучких розкладів тощо. Дос- 
татньо вивченим у менеджменті (Mintzberg, 1992; Morris 
et al., 2019) є характерне дистанціювання функціональ-
них обслуговуючих підрозділів від цілей основної діяль-
ності, надмірна внутрішня бюрократизація, майже 
невідчутний вплив динаміки операційного рівня основної 
діяльності, що доволі складно долати через жорсткі  
формалізовані норми, не пов'язані з мінливою кон'юнк-
турою ринку. Наведені приклади демонструють обме-
жену можливість функціональних систем порівняно з 
горизонтальними процесами, які забезпечують залу-
чення працівників функціонально орієнтованих підрозді-
лів до системи управління якістю.  
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Разом з цим наскрізні процеси існують у більшості ор-
ганізацій, проте можливість їх чітко формалізувати та змі-
нити напрям відповідальності (з вертикального на 
інтегрований, що тяжіє до горизонтального) є складним 
завданням і вимагає сміливих рішень, зміни парадигми 
підпорядкування, що складно сприймається в університе-
тах навіть за умови зовнішнього впливу та формального 
використання процесного підходу до управління якістю. 
Показовим прикладом є виокремлення фігури гаранта 
освітніх програм, який має координувати процес забезпе-
чення її якості, проте не має ресурсів для виконання цієї 
функції, часто навичок та мотивації (Velychko et al. 2020). 
Отже маємо неефективний формальний підхід до реалі-
зації продуктивної ідеї персональної відповідальності.  

Способи підтримки процесної взаємодії у структурах 
із вертикальною функціональною орієнтацію існують, 
хоча й потребують сміливих рішень, пов'язаних із посту-
повим "пробиванням функціональних колодязів" на ниж-
чих рівнях для оперативної та зацікавленої з обох боків 
взаємодії задля досягнення визначених спільних пара-
метрів якості (Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020; 
Stensaker et al., 2019). Однак для українських універси-
тетів тема процесного управління переважно залиша-
ється непріоритетним питанням через дефіцит реальних 
практичних прикладів успішної трансформації, відверте 
небажання відходити від стандартизованих адміністра-
тивних підходів, які сприймаються як єдиний варіант за-
безпечення результативності. 

У статті використовується визначення процесів, регла-
ментоване ДСТУ ISO 9000:2015 "Системи управління  
якістю. Основні положення та словник термінів" (ДП "Укр-
НДНЦ", 2016, с. 11) – сукупність взаємопов'язаних видів 
діяльності, які перетворюють входи діяльності на її  
виходи, а також розширений варіант, запропонований 
Н. Заверухою: "бізнес-процес – сукупність дій, які повто-
рюються в часі й мають на меті створення цінностей для 
внутрішніх і зовнішніх клієнтів". Перше визначення чітко 
вказує на точки початку і завершення певного виду діяль-
ності та внутрішню трансформаційну динаміку; альтерна-
тивне визначення акцентує увагу на повторюваності та 
створенні цінності для груп клієнтів. Автори статті засто-
совують терміни "процес" та "бізнес-процес" як синоніми. 

Застосування процесного підходу демонструє резуль-
тативність через скорочення шляху від проблеми до рі-
шення, ідентифікації функцій, що дублюються та зон, які 
не регулюються, виявлення організаційних конфліктів 
тощо. Формалізовані функціональні структури, тради-
ційно притаманні університетам, тяжіють до застосування 
типових адміністративних інструментів управління, праг-
нення максимальної надмірної бюрократизації та вико-
нання роботи відповідно набору стандартних традиційних 
операцій (Velychko, O., & Velychko, L., 2018, p. 138). При 
зміні вимог кінцевого споживача до якісних параметрів 
продукту реакція функціональної системи університету 
переважно інша, ніж поведінка бізнес-структури, оскільки 
спирається на стандарти, регламенти та правила і не ба-
жає відходити від них, ризикуючи втратити оперативний 
контроль. Застосування процесного підходу спрямоване 
на подолання прив'язки до правил і стандартів, попере-
дження утворення особистісних барʼєрів на шляху задо-
волення потреб кінцевих споживачів, оскільки його зміст 
виходить за межі функціонального призначення й охоп-
лює сукупність взаємопов'язаної діяльності, наслідком ре-
алізації якої є конкретний вимірюваний результат.  

Процесний підхід цілком відповідає концепції досяг-
нення стійкої якості продуктів і послуг у межах бізнес- 
середовища й відносно нещодавно отримав застосування 
в рамках управління якістю освітніх продуктів. 

Особливістю застосування є акцент на кінцевих резуль-
татах процесів, їх відповідності потребам і очікуванням 
клієнтів, що є критичним для забезпечення якості. Чітко 
налаштовані процеси дозволяють університету працю-
вати більш скоординовано й ефективно, забезпечувати 
рівномірний підхід до різних задач, продуктивно вико-
ристовувати людські, фінансові, технічні ресурси, дося-
гати стабільної якості, постійного вдосконалення, а 
також сприяють прозорості в реалізації основних і  
допоміжних функцій, посиленню відповідальності за 
кінцевий результат. 

У ранніх дослідженнях (Fayol, 1967; Taylor, 1967) про-
цеси управління якістю зосереджувались на контролі ок-
ремих елементів, завдань та операцій. Пізніше 
важливими аспектами стали робота команд, зосередже-
них на певних етапах забезпечення якості та участь усіх 
працівників у покращенні якості через аналіз та вдоско-
налення процесів, орієнтацію на клієнта (кінцевого замо-
вника, бенефіціара), стандартизацію за принципами 
TQM (ISO 9001 та ін.), Lean Six Sigma, що наголосили на 
важливості ефективного управління процесами на заса-
дах мінімізації варіабельності та усунення втрат. Сучасні 
організації додатково використовують інструменти біз-
нес-аналізу, автоматизації процесів (ВРМ), штучного ін-
телекту для управління процесами в режимі реального 
часу, перетворюючи процесний підхід на основний шлях 
досягнення стратегічних цілей. Сучасна методологія ме-
неджменту (Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020; Стец, 
2019; Dumas et al., 2018; Траченко, 2018) має алгоритм 
застосування процесного підходу, який передбачає такі 
базові кроки: ідентифікація принципово відмінних груп 
процесів – основні (виробничі), допоміжні, управлінські; 
встановлення взаємозв'язків між ними, а також пошук, 
узгодження та пріоритезація показників ефективності; 
налаштування механізму постійного контролю та вдос-
коналення на основі циклу PDCA, інтеграція процесів у 
потік ресурсів та інформації з метою мінімізації витрат та 
досягнення ефективності.  

У випадку вбудовування процесів у функціональну 
структуру університетів важливо критично й обґрунто-
вано реалізувати такі етапи (узагальнено й адаптовано 
за (Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020; Станкевич, 2017; 
Morris et al., 2019; Hernaus, 2011)): аналіз і формалізація 
цілей та місії університету (для визначення змісту бізнес-
процесів, що будуть підтримувати задекларовані цілі); 
вивчення поточної організаційної структури та характеру 
міжфункціональних та міжрівневих зв'язків за ознаками 
результативності, швидкості (витрат часу), наявністю 
усталених процедур тощо; визначення всіх внутрішніх 
стейкхолдерів з метою виявлення потреб та очікувань; 
візуальна фіксація сформованих процесів (у форматі as-
is) з метою аналізу ефективності; систематизація про-
блемних зон; моделювання удосконалених та/або нових 
процесів у форматі to-be; визначення показників ефекти-
вності для кожного процесу за принципом узгодження 
вертикальних та горизонтальних індикаторів якості з 
пріоритетом саме процесних; реорганізація документоо-
бігу. У класичних бізнес-підходах наступним етапом є по-
шук ІТ-рішень для автоматизації процесів, проте в 
університеті цей крок варто реалізувати пізніше. Після 
проєктування бажаних процесів варто провести адапта-
ційний / тестовий період, що буде формувати усвідом-
лення трансформації в колективі, дозволить 
переконатися в готовності поєднувати функціональні гі-
лки на нижчих рівнях без рухів знизу догори та у зворот-
ному напрямі, обґрунтувати мету та зміст оновлених 
показників ефективності та підтримувати перші етапи 
впровадження спеціально розробленими заходами 
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внутрішнього навчання, спрямованого на вивчення осо-
бливостей модернізації та зниження опору і формування 
мотивації. За результатами успішно проведеного апро-
баційного періоду доцільно формувати план поступо-
вого впровадження та автоматизації. Регулярною 
діяльністю також стає моніторинг ефективності бізнес-
процесів, відстеження гнучкості й адаптивності, іденти-
фікація нових процесів та оптимізація на цій основі. 

Процесний підхід добре підходить до налаштування 
та підтримки процесів в освітній діяльності університету 
через її відповідність принципам ефективності, стандар-
тизації та контролю повторюваних процесів. Важливим є 
питання визначення мети діяльності, яка є темою диску-
сій. Автори пропонують інтегральний підхід, що базу-
ється переважно на якісних показниках і охоплює 
нормативну, академічну та ринкову складові. Нормативні 
показники забезпечують дотримання державних стандар-
тів вищої освіти, спеціалізованих вимог професійних  
стандартів, критерії якості освітніх програм, визначених 
НАЗЯВО. Це найпростіша частина процесу проєкту-
вання програми, яка реалізується прямим введенням ви-
мог стандартів у зміст освітньої програми. Академічні 
параметри якості передбачають відповідність програми 
академічній політиці університету щодо змісту та спря-
мованості програм (за її наявності), яка визначає специ-
фічні очікування щодо підготовки всіх студентів, 
спирається на традиції університету, його місію та місце 
в суспільстві та відповідає стратегічному, національному 
або локальному позиціонуванню. Фокус академічної по-
літики університету може бути спрямований на дослід-
ницьку діяльність, на розвиток місії служіння у студентів, 
на поглиблене вивчення регіону, на оволодіння актуаль-
ними технічними навичками професійної спрямованості 
на рівні вищому за середній, на активний розвиток мов-
ної компетентності тощо. Це означає, що кожна про-
грама підтримує політику університету та має блоки 
відповідних дисциплін або тем. Завдання забезпечення 
відповідності ринковим очікуванням є найскладнішим, 
оскільки потребує професійного дослідження ринку, іде-
нтифікації динаміки та трендів структури попиту в розрізі 
окремих професій та посад. Це та частина роботи, яка не 
може бути виконана якісно на рівні кафедри. Саме в таких 
випадках в межах бізнес-процесу "Проєктування освітньої 
програми" передбачається взаємодія розробників із фахі-
вцями спеціалізованого підрозділу, спроможними оцінити 
тренди й особливості локального, національного та гло-
бального попиту на випускників певної спеціальності і 
програми. Клієнтоорієнтованість або студентоцентрова-
ність потребує застосування збирання даних щодо задо-
воленості результатами (реальну оцінку можуть дати 
переважно випускники) і процесом досягнення результа-
тів (класичні методики дослідження клієнтського шляху 
успішно адаптовані в університетах у форматі діяльності 
центрів вивчення навчального досвіду). 

Впровадження формалізованих бізнес-процесів в 
університеті потребує чіткого усвідомлення їх призна-
чення та змісту, можливостей та обмежень, тому корис-
ним є аналіз бізнес-підходів у контексті їх застосування 
в університетському середовищі з багатокритеріаль-
ними якісними параметрами та недостатньо гнучкими 
структурами (табл. 1). Основні відмінності проявляються 
в орієнтації університетів на масштабний суспільний 
вплив, що об'єктивно уповільнює процеси через потребу 
узгодження із широким колом стейкхолдерів, проте ха-
рактеризуються як більш демократичні, на відміну від 
підприємств, що ухвалюють прагматичні рішення. 

Університети, усвідомлюючи необхідність змін, мають 
фокусуватися на тих процесах, які є стратегічно важливими 

в контексті створення цінності для студентів, роботодавців, 
суспільства. Виходячи з реального впливу на якість освіти, 
увага має бути зосереджена на якісному проєктуванні осві-
тніх програм, якості викладання й навчання, якості середо-
вища для професійного та особистого розвитку та 
ефективності залучення до активності цього середовища 
всіх студентів. Відповідно, виникає потреба визначити то-
чки входу та виходу; ідентифікувати серед фахівців, які від-
повідають за ці процеси та реалізують їх, власника та 
учасників процесу, а також їхні ролі; сформувати набір по-
казників ефективності; розробити правила та регламенти 
для регулювання процесу. Важливість коректно побудова-
них основних процесів критично впливає на результатив-
ність діяльності університету, проте допоміжні та 
управлінські процеси визначають ефективність основних. 
Сукупність бізнес-процесів та їх чітка диференціація у ви-
гляді карти процесів образно порівнюється з архітектурним 
проєктом компанії (Заверуха, 2024, с. 34), а отже, є умовою 
ефективної діяльності. 

Існують різні підходи до класифікації бізнес-процесів, 
поштовх яким дав ланцюжок створення цінності, запро-
понований М. Портером, який поділяє бізнес-процеси на 
основні та допоміжні (Портер, 2019). Базовим підходом 
до класифікації бізнес-процесів є групування основних 
бізнес-процесів, допоміжних та управлінських за визна-
ченим набором критеріїв (табл. 2).  

Із метою детального опису бізнес-процесу, спрямо-
ваного на забезпечення якості освітнього продукту (осві-
тньої програми) автори реалізували спробу ідентифікації 
його складових та візуалізації (рис. 1). Для цього було 
застосовано метод ідеалізації, що передбачає проєкту-
вання ідеальної моделі, яка забезпечує піднесення до 
певного рівня абстракції за рахунок зосередження уваги 
на принципово важливих аспектах процесу, а також 
спрощення реального процесу з метою виокремлення 
закономірностей. Запропонована модель відповідає су-
часним трендам університетської освіти та актуальним 
очікуванням споживачів. Модель втілює базові процеси, 
деякі з яких є новими для університетів. Вона прийнятна 
для практичного використання за умови доповнення фа-
ктичними ситуативними потребами та особливостями 
реалізації. Автори пропонують загальні підходи до проє-
ктування та реалізації різних типів освітніх продуктів, се-
ред яких масовими є освітні програми. Таким самим 
принципам мають бути підпорядковані процеси розро-
бки та реалізації короткострокових програм, програм під-
вищення кваліфікації, програм рескілінгу, блоків 
дисциплін у форматі minor і major тощо, якщо очікується 
дотримання параметрів якості для споживачів. 

З метою візуалізації процесів управління якістю осві-
тнього продукту (освітньої програми) визначено ключові 
елементи процесної карти: вхідні ресурси, необхідні для 
початку процесу; основні, допоміжні, управлінські про-
цеси; вихідні результати процесу; система зворотного 
зв'язку та контролю (механізми моніторингу, оцінювання, 
вдосконалення). 

Наступним кроком після ідентифікації процесів є опти-
мізація, зокрема шляхом стандартизації описаних процесів 
проєктування і реалізації освітньої програми, що передба-
чає встановлення параметрів якості для всіх етапів, плану-
вання, описаного в статті тестового періоду для 
усвідомлення змісту процесного підходу, подальшу авто-
матизацію адміністративних та рутинних завдань (цифрові-
зовані системи управління документообігом, створення, 
зберігання та обміну даними, управління фінансовими по-
токами), аналіз та покращення комунікацій, взаємодію зі 
стейкголдерами, підвищення ефективності процесу іденти-
фікації ціннісної пропозиції освітнього продукту. 
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Таблиця  1  
Диференціація управлінських моделей у бізнес-середовищі та університетах: базовий аналіз 

з метою визначення перспектив та обмежень використання процесних інструментів 

Параметри Підприємство (бізнес-середовище) 
Університет (академічне середовище),  
характеристики стосуються переважно  

державних університетів 

Мета Отримання прибутку, створення вартості  
для власників або інвесторів 

Забезпечення суспільного впливу через науково-дослідну 
та освітню діяльність; створення середовища  
для особистого та професійного зростання; реалізація  
перспективних і поточних запитів ринку на підготовку фахівців 

Параметри  
якості Задоволеність споживача 

Відповідність нормативним параметрам, академічній  
політиці університету та ринковим очікуванням;  
задоволеність широкого кола споживачів 

Ключові 
індикатори  
ефективності 

Економічні показники, продуктивність  
використання усіх видів ресурсів,  
рентабельність, динаміка конкурентної позиції 

Якість освітніх програм та освітньої діяльності,  
затребуваність програм, динаміка рейтингових позицій  
у національних та глобальних рейтингах, обсяги  
залученого фінансування 

Структура  
та рівень  
ієрархічності 

Два варіанти – ієрархічна з чітким розподілом 
відповідальності та повноважень / гнучка, 
адаптивна, пласка 

Колегіальна, функціонально-орієнтована, ієрархічна 

Функціональний 
розподіл 

Орієнтований на забезпечення ефективності 
бізнес-процесів, функціональну підтримку 
окремих операцій 

Орієнтована на досягнення цілей функціональних  
підрозділів, виконання сталих функціональних обов'язків 

Ступінь  
децентралізації 

Варіанти – централізована, децентралізована, 
змішана модель управління 

Централізована модель управління, недостатня  
ефективність наскрізних процесів, пріоритет правил,  
процедур, регламентів над об'єктивними новими  
ситуаційними потребами 

Інструменти  
та методи  

Динамічна система методів управління  
(економічні, адміністративні, соціально- 
психологічні, гнучкі) 

Переважання адміністративних методів, обмежений рівень 
академічної свободи й довіри, рівень залежить від традицій 
університету 

Управління  
персоналом 

Орієнтація на ефективність і продуктивність. 
Динамічні системи найму та звільнень.  
Фінансові та економічні результати, а також 
формування прихильності як основа мотивації. 
Жорсткі процедури контролю продуктивності 

Ускладнені процедури найму та звільнень. Соціальні  
гарантії, захист і стабільність як основа мотивації.  
Фрагментарно – академічна свобода, професійний  
розвиток, автономія професійної діяльності 

Фінансовий  
менеджмент 

Прибуток як основне джерело фінансування. 
Спрямованість на максимізацію прибутку 
і мінімізацію витрат. Швидке та гнучке  
ухвалення рішень з орієнтацією на ринкові 
умови та прибутковість 

Централізовано (на рівні держави) визначені обсяги  
та принципи фінансування. Регламенти прозорості  
та звітності, обмежені можливості вільного  
використання бюджетів 

Взаємодія 
зі стейкхолдерами 

Основні стейкхолдери – власники, інвестори, 
клієнти, працівники, постачальники. Швидке 
реагування на очікування клієнтів та зміну  
ринкових умов, що пришвидшує процеси  
узгодження та ухвалення рішень 

Основні стейкхолдери – бенефіціари освітніх послуг  
(студенти, викладачі, роботодавці, громади, академічна  
спільнота). Процес ухвалення рішень уповільнюється  
через потребу узгодження широкого кола інтересів 

Інновації  
та адаптивність 

Гнучкі та динамічні у прийнятті інноваційних  
рішень та впровадженні технологічних  
трансформацій через їх прямий вплив  
на конкурентоспроможність. Постійний запит 
на вдосконалення. Швидка та результативна 
адаптація до зовнішнього середовища  
(у кращих випадках – коеволюція) 

Переважно інертні процеси впровадження адміністративних 
інновацій (варіанти залежать від управлінських команд) на 
фоні індивідуальної креативності та інноваційної активності 
викладачів  
у межах наукової діяльності, у змісті дисциплін, методах  
викладання. Адаптивність низька через адміністративні  
та компетентнісні розриви, запит на подолання розривів  
народжується повільно через відсутність усвідомлення 
їх змісту та характеру  (є фрагментарні винятки) 

Джерело: розроблено авторами. 
 

Для кожного процесу обов'язковим кроком є встанов-
лення індикаторів продуктивності, за допомогою яких оці-
нюється їхня успішність за показниками якості освітньої 
програми та освітньої діяльності. Автори обґрунтували та-
кий перелік: рівень задоволеності здобувачів змістом, ви-
кладанням, організацією освітнього процесу 
(визначається на основі методів соціологічних досліджень 
раз на семестр або після завершення курсу), цільовий орі-
єнтир – понад 80 % задоволених; рівень працевлашту-
вання випускників за спеціальністю або в суміжних 
галузях упродовж 6–12 місяців після завершення нав-
чання (щорічні опитування, аналіз даних центрів кар'єри 

та рекрутингових агентств), цільовий показник – понад 
80 % працевлаштованих, зокрема за фахом; рівень ака-
демічної успішності здобувачів; успішна акредитаційна 
експертиза; відповідність рівня кваліфікації науково-педа-
гогічного персоналу профілю дисциплін та позитивні оці-
нки студентів; термін реагування на запити як показник 
надійності адміністративного супроводу (поширений ці-
льовий орієнтир – у межах 48 год); рівень впровадження 
сучасних технологій навчання шляхом розробки та вико-
ристання електронних ресурсів, ефективних технологій 
дистанційного навчання, інтерактивних методів; ступінь 
задоволеності ключових стейкхолдерів. 
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Таблиця  2  
Категорії бізнес-процесів та їх зміст 

Категорія Загальний підхід до змісту  
(бізнес-контекст) Університет (освітня діяльність) 

Основні  
бізнес-процеси 
(Core processes)  

Забезпечують створення основного  
результату діяльності, цінності для клієнтів, 
це виробництво товарів та послуг,  
за які платять клієнти –  проєктування  
і розробка, виробництво, маркетинг і продажі,  
доставка, постпродажне обслуговування, 
прямі закупівлі для виробництва продукції 
або надання послуг 

Процеси, що прямо забезпечують досягнення цілей (згідно  
з визначенням мети в табл. 1) і безпосередньо визначають  
якість освіти для споживачів: розробка та реалізація освітніх 
продуктів високої якості, планування й організація  
навчального процесу, якісне кадрове та методичне  
забезпечення процесів викладання й навчання, організація  
сучасної комунікації зі студентами, персоналізований тип  
супроводу, взаємодія зі стейкхолдерами 

Допоміжні процеси  
(Support processes) 

Забезпечують якісне виконання основних 
процесів: управління людськими ресурсами, 
управління інформаційними технологіями, 
бухгалтерський облік, фінансовий  
менеджмент, юридичні послуги,  
непрямі закупівлі 

Забезпечують реалізацію основних процесів, інфраструктурне 
забезпечення їх неперервності та якості: адміністративні  
і функціональні процеси – підбір та найм персоналу,  
організація роботи зі штатними та зовнішніми працівниками, 
фінансове забезпечення, бухгалтерський облік, закупівлі, 
 маркетинг освітніх послуг, аналіз навчального досвіду  
здобувачів освіти; технічні процеси –  налагодження зручних 
каналів комунікації зі студентами, організація  
та забезпечення доступності навчального контенту,  
організація зручного документообігу, створення і підтримка 
функціонального та комфортного середовища для студентів 
та працівників  

Процеси управління 
(Management 
processes) 

Забезпечення ефективного та результативного 
функціонування бізнесу – ухвалення  
стратегічних та операційних рішень на основі 
критеріїв максимізації прибутку, покращення 
ринкової позиції, посилення конкурентних  
переваг: визначення довгострокових цілей, 
рішення щодо розвитку нових продуктів,  
розширення ринків, прогнозування ризиків, 
рентабельності інвестицій, розробка  
внутрішніх політик щодо управління змінами, 
взаємодії з партнерами, управління  
персоналом, управління брендом тощо 

Стратегічне й операційне забезпечення досягнення основних 
цілей: формалізація і декомпозиція стратегічних цілей для 
використання на всіх рівнях, контроль усіх параметрів якості 
та забезпечення умов для їх досягнення, перегляд  
параметрів якості залежно від зовнішньої кон'юнктури,  
ініціювання змін, управління ресурсами та бюджетом  
у довгостроковій перспективі; формування внутрішніх політик 
та створення умов для їх реалізації – політика найму  
та розвитку персоналу, політика управління якістю освіти,  
забезпечення впливу політики інтернаціоналізації на якість 
освітніх програм, політика розвитку інфраструктури  
як середовища, що забезпечує потреби персоналу  
в розвитку, управління репутацією та забезпечення бажаних 
рейтингових позицій 

Джерело: побудовано та доповнено авторами на основі (Dumas et al., 2018; Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020; Станкевич, 2017). 
 
Перевагою процесного підходу є його адаптивність, 

яка сприяє швидкому пристосуванню до особливостей но-
вих продуктів. Це актуально для університетів, оскільки 
основний пул освітніх програм добре підтримується уста-
леними процесами, проте програми складного змісту (ду-
альні, міждисциплінарні) потребують нетипових кроків на 
всіх етапах. За умови налаштованого базового процесу 
нові запити розробників ініціюють зміни в допоміжних про-
цесах з використанням швидкої прямої комунікації. Поча-
ткові етапи розробки будуть менш стандартизованими і 
більш орієнтованими на запити стейкхолдерів, матимуть 
більше свободи для експерименту. При цьому процесний 
підхід дозволяє запускати "пілотні" режими реалізації про-
грами з можливістю швидкого вдосконалення та адаптації 
до регулярних процесів. Окрім того, процесний підхід до-
зволяє комплексно реагувати на ризики розробки нових 
продуктів завдяки системному аналізу, частим аудитам, 
моніторингу якості та тестуванню на перших етапах запу-
ску програми, встановленню контрольних точок (від ана-
лізу потреб ринку до оцінювання перших випускників). 
Процесний підхід дозволяє врахувати інтеграцію нових 
освітніх підходів, формалізувати процес впровадження та 
поширення інновацій, інтегрованих методів викладання, 
міждисциплінарних рішень.  

Наведені переваги застосування процесного підходу в 
системі управління якістю освітніх продуктів мали би стати 
поштовхом до їх впровадження на основі усвідомлення  
організаційної цінності та поступової зміни традиційних  
підходів. Автори систематизували основні обмеження на 
цьому шляху: збереження значного розриву між стратегіч-
ними цілями університету й оперативними завданнями на 

рівні функціональних підрозділів, кафедр, факультетів; від-
чутний опір змінам та збереження традиційних стандарти-
зованих підходів; причиною часто є низька мотивація 
працівників університетів через низьку оплату праці та над-
високе завантаження, а також відсутність запиту на розви-
ток; дефіцит управлінської компетентності на різних рівнях, 
відсутність мотивації до проявів лідерства, зокрема в 
рамках апробації нових ІТ-рішень, дотримання вимог 
ринку, здатності ініціювати та підтримувати зміни; де-
фіцит ресурсів через зростання потреби в них, зокрема 
фінансових (бюджети), людських (рівень кваліфікації), 
часових (підготовчі процедури, навчання), інфраструк-
турних (ІТ-сервіси, методологічне забезпечення); відсу-
тність реального розуміння цінності освітньої програми 
через недостатньо ефективний (нерегулярний) моніто-
ринг ринку та запитів стейкголдерів; недосконалі внут-
рішні комунікацій через негнучкі бюрократизовані 
механізми обміну інформацією, застарілі канали кому-
нікацій, затвердження та узгодження рішень. 

Отже, відсутність механізму управління змінами чітко 
визначених зон відповідальності та меж основних і допо-
міжних процесів призводить до системних конфліктів, зни-
ження продуктивності та відторгнення нововведень. 
Перспектива полягає в подоланні управлінських переш-
код (опір змінам, недоліки комунікацій та дефіцит лідерсь-
кої поведінки), що вимагає комплексного підходу, чіткості 
і прозорості з боку вищого і середнього керівництва на ос-
нові усвідомлення ефектів управлінських змін, відповід-
ного рівня професіоналізму, загального розуміння 
принципів ідентифікації, супроводу і контролю процесів 
відповідно до сучасних наукових концепцій та практик. 
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Рис. 1. Процесна карта управління якістю освітнього продукту (освітньої програми) 

Джерело: розроблено авторами. 
 

Дискусія і висновки 
Проведене дослідження демонструє переваги впро-

вадження процесної моделі управління, що забезпечу-
ються побудовою чітко визначених бізнес-процесів, 
виокремленням персоналізованих зон відповідальності, 
чутливістю процесів до потреб удосконалення через нові 

запити ринку, надійною підтримкою як регулярних освіт-
ніх продуктів, так і нових, нестандартних (міждисциплі-
нарні, дуальні програми, програми подвійних дипломів). 
Результатом дослідження є реалізований авторами  
початковий етап впровадження процесного підходу –  
деталізована ідентифікація основних, допоміжних та 

Основні процеси 
1. Проєктування освітньої програми – дослідження потреб локального, національного, глобального ринку; аналіз запитів стейкхол-
дерів; ідентифікація неявних очікувань (перспективного попиту); розробка дизайну програми; моделювання профілів  
вступника та випускника; формування змісту програми й узгодження його зі стандартами, а також профілями вступника  
та випускника; проєктування систем оцінювання, спрямованих на вимірювання процесу зростання компетентностей та надання 
вчасного зворотного зв’язку студентам і слухачам; формування команди викладачів фахівців програми супроводу студентів,  
планування роботи з ними на всіх етапах реалізації програми для усвідомлення її концепції й аналізу поточних результатів  
та відхилень; ресурсне забезпечення – чіткий опис необхідного обладнання, вимоги до навчальних просторів, інфраструктурне  
та технічне забезпечення; планування практичної підготовки; розробка концепції і змісту навчального контенту  
та методичного забезпечення 
2. Реалізація освітньої програми – визначення базового рівня підготовки студентів для корегування змісту програми; проведення 
консультацій з кар’єрними консультантами; визначення персональних цілей; організація регулярної комунікації з фахівцями  
програми супроводу студентів; організація процесу викладання й навчання; забезпечення зручного доступу до навчального  
контенту і комунікації з викладачами та адміністраторами; супровід практичної підготовки; підтримка сприятливого психологічного 
фону в групах студентів, увага персональним потребам; включення студентів у професійне ком’юніті, зокрема за межами  
університету; залучення до досліджень; організація аналізу навчального досвіду та оперативне реагування на відхилення;  
підтримка і контроль дистанційного навчання 
3. Оцінювання якості освітньої програми  – моніторинг за визначеними критеріями; аналіз результатів поточного контролю  
й атестації; аналіз результатів опитувань щодо змісту навчального контенту, цінності практичної підготовки та процесу навчання  
в цілому; регулярне відстеження результатів персоналізованого аналізу навчального досвіду; опитування викладачів щодо всіх 
аспектів реалізації програми; моніторинг діяльності викладачів та інших фахівців у межах програми 
4. Оновлення змісту програми за результатами 1-2 циклів реалізації – аналіз задоволеності випускників та об’єктивних 
показників результативності підготовки; аналіз динаміки кар’єрного шляху випускників і досягнення життєвих цілей; аналіз змін  
у зовнішньому середовищі; узагальнення результатів опитувань та спостережень викладачів, фахівців супроводу, адміністраторів; 
аналіз доцільності програми в контексті економічних результатів 

Допоміжні процеси 
1. Адміністративні процеси – підбір та найм  
кваліфікованого персоналу згідно із запитом розробників; 
кадровий та бухгалтерський облік; закупівля обладнання, 
організація технічного супроводу та просторів  
з урахуванням потреб програми; операційний  
контроль якості програми та освітньої діяльності 
2. Підтримка ІТ та цифрової інфраструктури –  
налаштування платформ для збереження  
та трансферу навчального контенту; забезпечення  
комфортної дистанційної комунікації щодо всіх  
організаційних питань 
3. Маркетинг ринку освітніх послуг – відстеження 
аналогічних програм та розробок, тенденцій ринку,  
зокрема ринку освітніх послуг, ідентифікація трендів  
та перспективних очікувань 
4. Комунікації зі стейкголдерами – формування кола 
компетентних і зацікавлених представників стейкхолдерів 
для тривалої співпраці в межах споріднених груп  
програм; організація зустрічей, збір та систематизація 
рекомендацій 

 
 

Управлінські процеси 
1. Ухвалення рішення щодо планування і реалізації освітньої 
програми на основі узгодження зі стратегічними цілями та 
академічною політикою університету 
2. Контроль якості освітньої програми – оцінювання узгодже-
ності з внутрішньою політикою якості, верхньорівневий моніто-
ринг, налаштування процесів забезпечення якості 
3. Ресурсне забезпечення та бюджетування 

Зворотний зв’язок і контроль – систематизація даних 
з метою визначення потреб та напрямів удосконалення 
1. Оцінювання потреб і запитів ринку і стейкхолдерів – пос-
тійний моніторинг та адаптація 
2. Відстеження успішності – результати контролю, практич-
ної підготовки, активності та залученості студентів 
3. Аналіз результатів опитувань та спостережень щодо ус-
пішного досягнення цілей програми, персональних цілей сту-
дентів, очікувань ринку та суспільства 
4. Постійне вдосконалення – цикл PDCA, Lean Six Sigma  
та інші методи безперервного поліпшення 

 

Здобувачі (зокрема потенційні, широке коло) і ринок – заявки,  
неявні очікування, результати вступного відбору 
Викладачі – кваліфікація, мотивація, досвід, професійний розвиток 

Освітні та професійні стандарти (міжнародні, національні) 
Фінансові, матеріальні та інші ресурси 

Вхідні ресурси 

Опис та концепція реалізації освітньої програми, що відповідає 
вимогам якості та очікуванням студентів, ринку, суспільства 
Випускники із задекларованим рівнем компетенцій та знань 

Задоволеність якістю освітньої програми з боку студентів, 
університету, зовнішніх бенефіціарів 
Підтверджені освітні ступені – дипломи, сертифікати 

Вихідні результати 
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управлінських бізнес-процесів, що забезпечують ефек-
тивність проєктування та реалізації освітньої програми, 
що є процесом прямого впливу на якість освіти й освіт-
ньої діяльності та безпосередньо визначає цінність для 
споживачів. Побудована карта втілює актуальні та перс-
пективні запити споживачів, містить нові процеси і пе-
редбачає нові ролі – професійне дослідження очікувань 
ринку на основі аналізу профілів посад у сфері діяльності 
випускників програми, реалізацію функцій персоналізова-
ного коучингового супроводу навчального процесу мене-
джерами / тьюторами, аналіз та дизайн навчального 
досвіду студентів, кар'єрне консультування. Такий підхід, 
очевидно, не очікується для масових програм на рівні ба-
калаврату, проте необхідний для дорослих студентів, які 
розраховують на реальну прагматичну цінність навчання, 
а також для студентів нестандартних нових програм. 
Отже, темою дискусії буде визначення варіантів процесів 
проєктування та реалізації освітніх програм різних типів, а 
також можливості запровадження нових викладацьких та 
невикладацьких ролей в університетах. 

Отримані результати показали значний масштаб і 
складність завдань організаційно-управлінського, еконо-
мічного, ресурсного, соціально-психологічного харак-
теру, що мають бути вирішені на етапі впровадження 
процесного підходу. У зв'язку з цим актуалізуються на-
прями дослідницької дискусії, пов'язані з обґрунтуван-
ням доцільності трансформації чинних організаційно-
управлінських моделей функціонального спрямування. 
Автори усвідомлюють потребу порівняння очікуваних 
економічних та соціальних результатів сценаріїв транс-
формації / збереження моделей управлінського впливу,  
а також вважають доцільною ідентифікацію віддалених 
наслідків альтернативних організаційно-управлінських ін-
струментів. На рівні впровадження процесних інструмен-
тів у систему університетського менеджменту автори 
передбачають потребу вирішення комплексу теоретичних 
та прикладних питань, що є напрямами подальших дослі-
джень: рольова ідентифікація власників та учасників  
бізнес-процесів у форматі профілю бізнес-процесу; ви-
значення інструментів, що дозволяють імплементувати 
процесну взаємодію у чинну систему функціональної ор-
ганізаційної структури з опорою на досвід подібної транс-
формації; визначення умов наближення чинних процесів 
до бажаного стану; аналіз перспектив впровадження 
окреслених підходів з урахуванням витрат та ефектів. 
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IDENTIFICATION OF BUSINESS PROCESSES IN THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM 

OF EDUCATIONAL PRODUCTS 
 
B a c k g r o u n d .  The process approach to quality management of educational products as a direction of modernization of university 

management in Ukraine is analyzed. The necessity of updating the existing approaches to managing the quality of educational activities of universities 
due to new complex tasks to ensure the quality of education in a changing environment and the challenges of post-war recovery is substantiated. 
The purpose of the article is to identify a map of business processes that ensure the design and implementation of an educational program; to 
determine the specific features of the implementation of the process approach at the university; and to substantiate the prospects and limitations of 
using the process model of university management. 

M e t h o d s .  The research was conducted using the methods of generalization, comparative, system analysis, analogy, abstraction, idealization, 
induction and deduction, and graphical visualization. 

R e s u l t s .  The research demonstrates the benefits of implementing a process management model, which are ensured by building clearly 
defined business processes, allocating personalized areas of responsibility, sensitivity of processes to the needs of improvement due to new market 
demands, and reliable support for both regular educational products and new, non-standard ones. The result of the study is the initial stage of 
implementation of the process approach carried out by the authors – a detailed identification of the core, support, and management business 
processes that ensure the effectiveness of the design and implementation of the educational program, which is a process of direct influence on the 
quality of education and educational activities and directly determines the value for consumers. The map embodies current and future customer 
requests, contains new processes, and provides for new teaching and non-teaching roles. 

C o n c l u s i o n s .  Implementation of the process model of management requires solving a wide range of complex tasks of organizational, 
managerial, economic, resource, social and psychological nature. The advantages associated with building business processes (direct impact on 
performance, flexible consideration of changing customer needs while complying with the standards and principles of academic policy, etc.) should 
be considered in the context of the limitations identified in the article in the university environment. 
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ОЦІНЮВАННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ РЕСУРСНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

ЗАКЛАДІВ ОХОРОНИ ЗДОРОВ'Я: МЕТОДИЧНИЙ АСПЕКТ 
 
В с т у п .  Реформування вітчизняної сфери охорони здоров'я актуалізує необхідність надання якісних та конкурен-

тоспроможних медичних послуг населенню України. Метою дослідження є розробка алгоритму проведення комплекс-
ного оцінювання конкурентоспроможності закладів охорони здоров'я (ЗОЗ) шляхом обґрунтування методичного 
підходу щодо виокремлення складових ресурсного потенціалу ЗОЗ та узагальненням критеріїв оцінювання рівня конку-
рентоспроможності ресурсного потенціалу за визначеними складовими. Об'єктом дослідження є процеси управління 
конкурентоспроможністю ЗОЗ. Предметом дослідження є теоретико-методичні засади оцінювання ресурсного поте-
нціалу вітчизняних ЗОЗ та практичний інструментарій забезпечення їх реалізації у медичних закладах. 

М е т о д и .  Як методична платформа проведення досліджень у статті були використані методи порівняльного і 
структурного аналізу, теоретичного узагальнення – для виокремлення інтегральних складових ресурсного потенці-
алу ЗОЗ та одиничних показників за кожною складовою; VRIO-аналіз – для визначення рівня конкурентоспроможності 
ресурсного потенціалу ЗОЗ; багатокритерійного аналізу – для оцінювання складових ресурсного потенціалу; SBW-
метод – для визначення важливості критеріїв одиничних показників; статистичні методи – для визначення інтегра-
льного значення за складовими й отримання узагальненого показника рівня ресурсного потенціалу ЗОЗ. 

Р е з у л ь т а т и .  Розглянуто представлені в літературі підходи до розуміння конкурентоспроможності ресурсного 
потенціалу на основі піларів системи охорони здоров'я від Всесвітньої організації охорони здоров'я та сформованих 
на їх основі бізнес-патернів ЗОЗ. Обґрунтовано методичний підхід щодо виокремлення складових ресурсного потенці-
алу ЗОЗ з узагальненням критеріїв оцінювання рівня конкурентоспроможності ресурсного потенціалу за кожною скла-
довою та розрахунком комплексного показника оцінювання ресурсного потенціалу ЗОЗ з урахуванням рівня 
узагальнювальних показників за визначеними складовими ресурсного потенціалу та інтерпретацією результатів за 
попередньо визначеними граничними інтервалами.  

В и с н о в к и .  Визначено складові ресурсного потенціалу для оцінювання конкурентоспроможності ЗОЗ: управ-
лінська, фінансова, матеріально-технічна, кадрова, інформаційна та складова пацієнтоорієнтованості. Надається ро-
згорнуте тлумачення показників для оцінювання кожної складової ресурсного потенціалу ЗОЗ. Наведений у статті 
приклад практичного застосування даного методичного підходу до оцінювання конкурентоспроможності ресурсного 
потенціалу ЗОЗ дозволить прийняти медичним директором обґрунтовані управлінські рішення щодо усунення слабких 
місць в окремих показниках кожної складової ресурсного потенціалу ЗОЗ. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  ресурсний потенціал, конкурентоспроможність, складові ресурсного потенціалу закладів 

охорони здоров'я, VRIO-аналіз; SBW-метод. 
 
Вступ 
Актуальність теми. Охорона здоров'я – це найва-

жливіша складова системи соціального захисту дер-
жави, яка стосується життєзабезпечення всього 
суспільства. Статут всесвітньої організації охорони здо-
ров'я, конституція Європейського Союзу, національні 
конституції країн декларують право на охорону здоров'я 
для кожної людини. Законодавство України визначає 
охорону здоров'я як "систему заходів, що здійснюються 
органами державної влади та органами місцевого само-
врядування, їх посадовими особами, закладами охорони 
здоров'я; фізичними особами-підприємцями, які зареєс-
тровані в установленому законом порядку та одержали 
ліцензію на право провадження господарської діяльності 
з медичної практики; медичними та фармацевтичними 
працівниками; громадськими об'єднаннями і громадя-
нами з метою збереження та відновлення фізіологічних і 
психологічних функцій, оптимальної працездатності та 
соціальної активності людини при максимальній біологі-
чно можливій індивідуальній тривалості життя" (Верхо-
вна рада України, 2017а).  

Отже, якісна медицина є головною ціллю функціону-
вання вітчизняної сфери охорони здоров'я, а з набуттям 
чинності Закону України "Про державні фінансові гарантії 
медичного обслуговування населення" стартувала й ре-
форма медичної галузі (Верховна рада України, 2017b). 

Система охорони здоров'я в Україні за останнє деся-
тиліття пройшла складні етапи реформування:  

 розроблено національну стратегію реформування си-
стеми охорони здоров'я в Україні на період 2015–2020 ро-
ків, у якій визначено три засадничі принципи для системи 
охорони здоров'я: орієнтованість на людей, на результат, 
на втілення; схвалено Концепцію реформи фінансування 
системи охорони здоров'я, у якій запропоновано: модель 
державного солідарного медичного страхування, розподіл 
бюджетних коштів на фінансування медицини через меха-
нізм стратегічної закупівлі медичних послуг, перехід від фі-
нансування постатейних кошторисів закладів охорони 
здоров'я до оплати результату, запровадження принципу 
"гроші ходять за пацієнтом";  

 запроваджено сімейну медицину, відбулося струк-
турування закладів за видами допомоги, відокремлено 
поліклініки, що перебувають у структурі лікарень, в ок-
ремі комунальні заклади – центри первинної медико-са-
нітарної допомоги (ЦПМСД);  

 відбулася реорганізація закладів первинної медич-
ної допомоги (амбулаторії, фельдшерсько-акушерські 
пункти, медичні пункти, медичні кабінети) із державної 
власності в комунальну власність для того, щоб вони 
мали можливість укласти договір з Національною служ-
бою здоров'я України та отримувати пряме фінансу-
вання за надані послуги з Державного бюджету;  
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 створено Національну службу здоров'я України 
(НСЗУ), яка реалізує державну політику у сфері держав-
них фінансових гарантій медичного обслуговування на-
селення та виконує функції замовника медичних послуг 
та лікарських засобів за програмою медичних гарантій; 

 відбулася всеукраїнська кампанія з вибору сімейного 
лікаря та підписання декларації з лікуючим лікарем. 
Заклади первинної медичної допомоги, у яких працюють 
сімейні лікарі, терапевти, педіатри, підписують контракт з 
Національною службою здоров'я, а пацієнти – декларацію 
з тими лікарями, яких самі собі обрали; 

 розпочалася реформа вторинного та третинного рі-
вня надання медичної допомоги. Підготовлено нормати-
вну базу для виокремлення госпітальних округів. 

Сьогодні заклади охорони здоров'я у статусі некоме-
рційних комунальних підприємств підписують договори з 
Національною службою здоров'я України і як наслідок – 
починають отримувати прямі виплати за конкретних па-
цієнтів. Тому, як для приватних, так і для комунальних 
закладів охорони здоров'я, актуалізується питання ви-
значення своїх конкурентних переваг порівняно з анало-
гічними медичними установами за тими наявними 
ресурсами, що вони мають. Специфіка медичної сфери 
обумовлює необхідність обґрунтування для кожного за-
кладу охорони здоров'я чітких, зрозумілих, доступних 
для аналізу складових ресурсного потенціалу конкурен-
тоспроможності. Конкурентні переваги організацій, неза-
лежно від форми власності, базуються на наявних та 
доступних їм ресурсах, тому в основу оцінювання рівня 
конкурентоспроможності медичних організацій пропону-
ємо покласти саме ресурсний підхід.  

Метою дослідження є розробка алгоритму прове-
дення комплексного оцінювання конкурентоспроможно-
сті закладів охорони здоров'я шляхом обґрунтування 
методичного підходу щодо виокремлення складових  
ресурсного потенціалу закладу охорони здоров'я з уза-
гальненням критеріїв оцінювання рівня конкурентоспро-
можності ресурсного потенціалу за складовими. 
Завдання дослідження полягають в обґрунтуванні ком-
плексного показника оцінювання ресурсного потенціалу 
закладів охорони здоров'я з урахуванням рівня узагаль-
нювальних показників за визначеними складовими ресу-
рсного потенціалу та інтерпретацією результатів за 
попередньо визначеними граничними інтервалами.  
Об'єктом дослідження є процеси управління конку-
рентоспроможністю закладів охорони здоров'я. Предме-
том дослідження є теоретико-методичні засади 
оцінювання ресурсного потенціалу вітчизняних закладів 
охорони здоров'я та практичний інструментарій забезпе-
чення їх реалізації у медичних закладах. 

Огляд літератури. Науковці Є. Афанасьєв та 
Н. Фертас, провівши ґрунтовний аналіз терміна "конку-
рентоспроможність ресурсного потенціалу", пропонують 
розглядати його як "грамотний підбір, максимально ефе-
ктивне застосування наявних та доступних ресурсів, що 
здатні витримувати конкуренцію на ринку, з одночасним 
використанням всіх їх функцій та можливостей у процесі 
господарської діяльності підприємства, що дозволяє 
створювати переваги та забезпечувати економічні ефе-
кти від раціонального використання таких ресурсів" 
(Афанасьєв, Наджіб, & Фертас, 2020). 

Характерною особливістю та унікальністю зазначе-
ного визначення є акцент на тому, що конкурентоспро-
можність ресурсного потенціалу забезпечується не 

 
9 http://oblzdrav.mk.gov.ua/index.php/publichna-informaciya/gromadski-obgovorennya/6220-kontseptsiya-pobudovi-novoji-natsionalnoji-
sistemi-okhoroni-zdorov-ya-ukrajini 

лише безпосередньо самими ресурсами та їхніми пере-
вагами в певний проміжок часу, але й процесами їх за-
лучення та використання. У процесі оцінювання 
конкурентоспроможності ресурсного потенціалу актуалі-
зується не тільки питання категоріального характеру, а 
особливо питання виокремлення складових ресурсного 
потенціалу. Досить доречним, у цьому контексті, звер-
нути увагу на класифікацію складових ресурсного поте-
нціалу організації, наведену в роботі (Латишева, 2018), 
яка передбачає виділення таких складових: 

 фінансово-майнова складова – елементи фінан-
сово-економічного потенціалу (фінансові ресурси та 
майновий капітал); 

 матеріально-технічна складова – матеріальні ре-
сурси , що складаються з основних фондів (засобів) та 
оборотних активів і елементи: виробничого, маркетинго-
вого та науково-технічного (інноваційного) потенціалу); 

 нематеріальна складова – інформаційний та нема-
теріальні ресурси; 

 трудова (кадрова) складова – трудові ресурси, ка-
дровий, інтелектуальний людський та організаційний по-
тенціал; 

 соціальна складова – можливість забезпечити соці-
альні потреби людини (медичне обслуговування, органі-
зація відпочинку, культурні заходи тощо); 

 екологічна складова – екологічна спроможність 
щодо впровадження сучасних ресурсоємних технологій, 
екологічних інновацій, систем екологічного управління 
тощо.  

При цьому слід звернути увагу, що з точки зору мети 
та об'єкта нашого дослідження слід врахувати особливо-
сті виокремлення елементів ресурсного потенціалу саме 
закладів охорони здоров'я. У вирішенні цього завдання 
пропонуємо використати за основу пілари системи охо-
рони здоров'я, розроблені Всесвітньою організацією 
охорони здоров'я (ВООЗ) (Концепція побудови нової на-
ціональної системи охорони здоров'я України9; Теплюк, 
& Шапран, 2022), а саме: 

 організація – налагодження системи взаємодії для 
впливу на інші системи: фінанси, екологія, культура тощо;  

 інформація – аналітичне та маркетингове інформа-
ційне забезпечення для продукування кращих рішень в 
галузі охорони здоров'я;  

 людські ресурси – охоплює всі елементи системи, 
для заохочення конкуренції в середині галузі;  

 фінансування – впливає на поведінку всіх учасників 
і є одною з рушійних піларів, який став тригером для ре-
формування СОЗ України;  

 модель надання послуг – надання вчасної медичної 
допомоги, належної якості, без фінансових труднощів;  

 медичні засоби, ліки, технології. 
У представленому вигляді вони швидше стосуюся 

всієї системи охорони здоров'я, а не конкретного за-
кладу охорони здоров'я (ЗОЗ). 

Методи 
Специфіка предмета дослідження обумовлює міждис-

циплінарний характер його методичної платформи, яка  
формується на засадах оцінювання конкурентоспроможно-
сті ресурсного потенціалу з використання інструментів ба-
гатокритерійного аналізу. Як методична платформа 
проведення досліджень у статті були використані загально-
наукові та спеціалізовані методи, а саме: порівняльного і 
структурного аналізу, теоретичного узагальнення – для 



ЕКОНОМІКА. 2(225)/2024 ~ 111 ~ 
 

 
ISSN 1728-2667 (Print), ISSN 2079-908X (Online) 

виокремлення інтегральних складових ресурсного потенці-
алу ЗОЗ та одиничних показників за кожною складовою; 
VRIO-аналіз – для визначення рівня конкурентоспромож-
ності ресурсного потенціалу ЗОЗ; багатокритерійного ана-
лізу – для оцінювання складових ресурсного потенціалу; 
SBW-метод – для визначення важливості критеріїв одини-
чних показників; статистичні методи – для визначення інте-
грального значення за складовими та отримання 
узагальненого показника рівня ресурсного потенціалу ЗОЗ. 

Для досягнення мети і розкриття завдань розроблено 
алгоритм комплексного оцінювання конкурентоспромож-
ності ресурсного потенціалу закладів охорони здоров'я 
(ЗОЗ), який передбачає 11 етапів: виокремлення скла-
дових ресурсного потенціалу закладу охорони здоров'я; 
обґрунтування узагальнених критеріїв оцінювання рівня 
конкурентоспроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ за 
складовими з використанням VRIO-аналізу; оцінювання 
складових за визначеними критеріями, узагальнення 
отриманих оцінок за критеріями та інтерпретація 

результатів оцінювання; обґрунтування показників за 
складовими ресурсного потенціалу ЗОЗ; ідентифікація 
критеріїв оцінювання показників за складовими ресурс-
ного потенціалу ЗОЗ; застосування SBW-методу для 
визначення важливості ідентифікованих критеріїв  
оцінювання показників за складовими ресурсного поте-
нціалу ЗОЗ; розробка бальної шкали оцінювання пока-
зників за кожним критерієм та приведення їх до одного 
діапазону; збирання інформації та оцінювання показни-
ків складових ресурсного потенціалу; розрахунок  
інтегральних показників за складовими ресурсного  
потенціалу ЗОЗ; розрахунок комплексного показника 
оцінювання ресурсного потенціалу ЗОЗ; інтерпретація 
результатів оцінювання конкурентоспроможності ресу-
рсного потенціалу ЗОЗ за попередньо визначеними 
граничними інтервалами. Для досягнення цілей дослі-
дження розроблений авторами методичний підхід,  
основні етапи якого представлено на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Алгоритм оцінювання конкурентоспроможності ресурсного потенціалу закладу охорони здоров'я 

Джерело: розроблено авторами. 

Етап 7. Розробка бальної шкали оцінювання показників за кожним критерієм 
 та приведення їх до одного діапазону на основі дискретної шкали Ч. Осгуда (від 1 до 5) 

Етап 1. Виокремлення складових ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я (ЗОЗ) 

Етап 2. Обґрунтування узагальнених критеріїв оцінювання рівня конкурентоспроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ 
за складовими з використанням концепції VRIO-аналізу

Етап 11. Інтерпретація результатів оцінювання конкурентоспроможності ресурсного потенціалу 
 закладу охорони здоров’я за попередньо визначеними граничними інтервалами 

Етап 8. Збір інформації та оцінювання показників (середньозважена оцінка)  
складових ресурсного потенціалу

Етап 9. Розрахунок інтегральних показників (середньогеометричний індекс) 
за складовими ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я

Етап 5. Ідентифікація критеріїв (К1, К2,…, Кn) оцінювання показників  
за складовими ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я  

Етап 2.1. 
Value  

(цінність) 

Етап 3. Оцінювання складових за визначеними критеріями, узагальнення отриманих оцінок 
за критеріями та інтерпретація результатів оцінювання 

Етап 4. Обґрунтування показників за складовими ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я  

Етап 2.2. 
Rareness  

(рідкісність) 

Етап 2.3. 
Imitation  

(відтворюваність) 

Етап 2.4. 
Organization  

(організованість) 

Етап 6. Застосування SBW-методу для визначення важливості ідентифікованих критеріїв  
оцінювання показників за складовими ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я  

Етап 10. Розрахунок комплексного показника (середньогеометричний індекс)  
оцінюванняи ресурсного потенціалу закладу охорони здоров’я
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Запропонований алгоритм містить узагальнене фор-
мулювання реалізації окремих етапів оцінювання конку-
рентоспроможності ресурсного потенціалу закладу 
охорони здоров'я і потребує більш детального теоре-
тико-методологічного роз'яснення.  

Результати 
Насамперед слід зазначити, що в процесі розробки 

методичного забезпечення необхідно врахувати, що у 
структурі ресурсного потенціалу організації можуть бути 
виокремлені різні складові з різною комбінацією показни-
ків, що їх характеризують. Зокрема на етапі 1 авторами 
проведено співвідношення класичних складових ресурс-
ного потенціалу будь-якої організації з особливостями 
формування ресурсного потенціалу ЗОЗ. Це дало змогу 
виділити такі складові ресурсного потенціалу ЗОЗ, які в 
подальшому і будуть покладені в основу оцінювання 
його конкурентоспроможності: 

 управлінська складова; 
 фінансова складова; 
 матеріально-технічна складова; 
 кадрова складова; 
 складова пацієнтоорієнтованості; 
 інформаційна складова.  
З метою реалізації завдання, передбаченого етапом 2, 

тобто проведення попереднього аналізу рівня конкуренто-
спроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ, пропонуємо ви-
користати концепцію VRIO, запропоновану Б. Джеєм Барні 
(Barney, 1991; 2012; Barney, & Hesterly, 2018), яка передба-
чає аналіз ідентифікованих складових ресурсного потенці-
алу з позиції їх цінності, рідкісності, відтворюваності та 
наявності організаційних переваг щодо управління ними 
(Value – цінність; Rareness – рідкісність; Imitation – відтво-
рюваність; Organization – організованість). 

Згідно з концепцією VRIO-аналізу складових ресурс-
ного потенціалу складова вважається цінною, якщо вона 
дає можливість забезпечити конкурентні переваги ЗОЗ 
(насамперед за рахунок можливості встановлення більш 
високої ціни або зменшення собівартості). Якщо ж ресур-
сна складова не цінна для ЗОЗ, то вона швидше формує 
конкурентну слабкість, аніж перевагу. Цінна для організа-
ції ресурсна складова, яку з легкістю можуть відтворити 
конкуренти, дає організації лише тимчасову конкурентну 
перевагу, яка з часом переходить у конкурентний паритет. 
Тому в цьому контексті з точки зору забезпечення конку-
рентоспроможності ЗОЗ досить важливими є такі параме-
три моделі VRIO-аналізу, а саме: 

 рідкість (унікальність) – передбачає володіння уні-
кальною ресурсною складовою, що надає потенційні 
стратегічні переваги перед конкурентами; 

 відтворюваність (складність імітації) – враховує, 
наскільки складно конкурентам імітувати ресурсну скла-
дову, а також, наскільки дорогим виявиться її придбання. 

Але і ситуація, коли ресурсна складова є цінною, рід-
кісною та складною для відтворення конкурентами, не 
завжди гарантує організації отримання конкурентної пе-
реваги. Це пов'язано насамперед з тим, що керівництву 
організації не вдається ефективно управляти наявною 
ресурсною складовою. Саме в цьому контексті особливо 
значення набуває останній параметр моделі VRIO-
аналізу – організованість (як здатність повною мірою ви-
користати потенціал ресурсної складової у стратегічній 
перспективі). Окрім цього, з метою отримання узагаль-
неного показника конкурентоспроможності ресурсного 
потенціалу ЗОЗ, у межах дослідження авторами запро-
поновано доповнити базову модель VRIO-аналізу шка-
лою оцінювання. Інтерпретацію VRIO-аналізу щодо 
визначення конкурентних переваг ресурсних складових 
ЗОЗ представлено в табл. 1. 

 
Таблиця  1  

Інтерпретація VRIO-аналізу конкурентоспроможності складових ресурсного потенціалу ЗОЗ 
Характеристики ресурсу Рівень прояву (стійкість  

конкурентної переваги) 
Результат використання  

ресурсу 
Шкала  

оцінювання V R I O 
так ні ні ні Низький рівень прояву Конкурентний недолік 

(слабкість) 0,3 

так ні ні так Помірний рівень прояву Конкурентний паритет 0,4 
так так ні ні 0,5 
так ні так так 

Достатній рівень прояву Тимчасова конкурентна  
перевага 

0,6 
так так ні так 0,7 
так так так ні 0,8 
так так так так Високий рівень прояву Стійка конкурентна перевага 1,0 
Джерело: розроблено авторами на основі (Barney, & Hesterly, 2018; Обелець, 2022; Харчук, 2019). 
 
Проведене на етапі 3 оцінювання конкурентоспромо-

жності ресурсного потенціалу базується на акумулю-
ванні інтегральних (комплексних) ресурсних складових, 
кожна з яких характеризується цілим рядом одиничних 
показників. Тому, на нашу думку, на наступному етапі до-
слідження (етап 4) доцільним є виокремлення цих оди-
ничних показників за складовими ресурсного потенціалу 
ЗОЗ. Такими показниками можуть бути: 

 управлінська складова: 
УС1. Дотримання національних стандартів якості та 

професіоналізму (впровадження і контроль дотримання 
стандартів, правил і норм системи забезпечення якості 
та доступності лікарських засобів і медико-фармацевти-
чних послуг відповідно до вимог нормативного регулю-
вання Європейського союзу); 

УС2. Забезпечення вільного доступу пацієнтів до ме-
дичних закладів та медичної практики; 

УС3. Представлення закладу охорони здоров'я в си-
стемі централізованої (на рівні регіону) диспетчеризації 
і маршрутизації надання екстреної медичної допомоги; 
можливість надання екстреної медичної допомоги в ЗОЗ 
(наявність бригад екстреної медичної допомоги тощо); 

УС4. Система медичного страхування (співпраця ЗОЗ 
напряму або через систему медичного страхування з ор-
ганізаціями різних секторів економіки щодо надання пос-
луг в інтересах їх працівників; залучення населення до 
співоплати наданої медичної допомоги для розширення 
соціальної програми державних гарантій у сфері охорони 
здоров'я та створення умов для розширення охоплення 
населення добровільним медичним страхуванням); 

УС5. Співпраця ЗОЗ із місцевими громадами щодо 
надання безоплатних послуг соціально-незахищеним 
верствам населення; 
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УС6. Рівень компетентності управлінського персо-
налу ЗОЗ (наявність вищої освіти в галузі управління, а 
не лише фахової медичної); 

УС7. Культура обслуговування (рівень уважності та 
доброзичливості адміністративного персоналу до пацієн-
тів; мінімізація часу очікування прийому спеціалістів; ная-
вність та розмір системи знижок у разі повторних 
відвідувань; різноманіття та стиль надання послуг; репу-
тація лікарів) та атмосфера медичного закладу (оформ-
лення кабінетів лікарів; інтер'єр клініки; планування 
розташування кабінетів лікарів за спеціалізаціями); 

УС8. Фактори зручності для пацієнтів (зручність роз-
ташування клініки для під'їзду суспільним транспортом 
та спеціальним для маломобільних груп пацієнтів; без-
коштовні паркомісця для автомобілів; одномісні та дво-
місні палати з телевізором, телефоном, інтернетом; 
наявність та комфорт у холі для очікування; наявність 
пасажирського та вантажного ліфтів; зручність розташу-
вання кабінетів; зручні часи роботи спеціалістів); 

УС9. Корпоративна соціальна відповідальність ЗОЗ 
(формування та розвиток бренду роботодавця; ство-
рення стимулів для громадян щодо дотримання здоро-
вого способу життя та відповідального ставлення до 
свого здоров'я, своєчасного використання медичної до-
помоги; екологічність процесів управління (дотримання 
умов конкурентної боротьби); 

УС10. Ефективність (клінічна результативність) – на-
дання допомоги за принципами доказової медицини 
лише тим, кому така допомога покращить стан, та не на-
давати її у випадку, коли допомога може зашкодити (уни-
кати недостатнього та надмірного втручання). 

 фінансова складова: 
ФС1. Відповідність якості медичних послуг ціні з то-

чки зору рентабельності діяльності ЗОЗ (рівень попиту 
та пропозиції на медичні послуги, зумовлений співвідно-
шенням вартості медичної процедури з вартістю праці 
медичного працівника; рівень прибутку, отриманого від 
надання медичної послуги); 

ФС2. Раціональність (економічна ефективність у ви-
користанні обмежених фінансових ресурсів; уникнення 
нераціонального використання обладнання, ресурсів, 
ідей та енергії); 

ФС3. Використання уніфікованих, заснованих на 
усталеній світовій практиці та рекомендаціях експертних 
організацій, методичних підходів до розрахунку вартості 
медичних послуг; 

ФС4. Встановлення фіксованої вартості (базових тари-
фів) на медичні послуги, що надаються за соціальною про-
грамою державних гарантій у сфері охорони здоров'я; 

ФС5. Ефективність планування бюджету ЗОЗ за про-
грамно-цільовим методом; 

ФС6. Здійснення інвестицій у розвиток ЗОЗ (диверси-
фікація джерел інвестицій, створення стимулів для пар-
тнерства); 

ФС7. Ведення управлінського обліку і звітності у ЗОЗ 
відповідно до потреб здійснення державної політики охо-
рони здоров'я, управління системою охорони здоров'я, 
зокрема медичним обслуговуванням населення; 

ФС8. Рівень показників ліквідності фінансових активів; 
ФС9. Рівень показників платоспроможності фінансо-

вих активів; 
ФС10. Рівень показників прибутковості та ділової ак-

тивності фінансових активів. 
 матеріально-технічна складова: 
МТС1. Оснащення та оновлення закладів охорони 

здоров'я відповідно до їх профілю і спеціалізації; 

МТС2. Використання інноваційних технологій у про-
цесі надання основних медичних послуг ЗОЗ (роботиза-
ція операцій); 

МТС3. Використання інноваційних технологій (уніка-
льних) у процесі надання лабораторно-діагностичних 
медичних послуг ЗОЗ (сучасні апарати, унікальні лабо-
раторні дослідження); 

МТС4. Наявність договорів на сервісне обслугову-
вання медичного обладнання та устаткування ЗОЗ; 

МТС5. Створення у ЗОЗ безперешкодного середо-
вища для інвалідів та інших маломобільних категорій на-
селення; 

МТС6. Наявність та систематичне оновлення автопа-
рку санітарного транспорту; 

МТС7. Оптимізація медикаментозного лікування та ви-
користання виробів медичного призначення (впрова-
дження ABC-VEN аналізу, створення стимулів для 
використання закладами і пацієнтами вітчизняних аналогів 
лікарських засобів, що входять до національного переліку); 

МТС8. Долученість ЗОЗ до держаних програм досту-
пності лікарських препаратів та медичних послуг для на-
селення ("Доступні ліки", реімбурсація лікарських 
засобів або медичних виробів); 

МТС9. Наявність кімнат рекреації та допоміжних при-
міщень (гардероб, буфет, пральня) для персоналу ЗОЗ; 

МТС10. Наявність зони рекреації для пацієнтів ЗОЗ. 
 кадрова складова: 
КС1. Рівень компетентності медичного персоналу 

(компетентний медичний працівник повинен бути всебі-
чно розвиненою, високо професійною особистістю, ко-
тра володіє не лише системою спеціальних знань, умінь 
і навичок, а й здатністю діяти в конкретній ситуації, буду-
вати комунікацію з пацієнтами та колегами, здійснювати 
ефективну професійну діяльність, використовувати інно-
вації задля оптимізації медичної практики, професійного 
та особистісного розвитку (Дубковецька, 2020); 

КС2. Укомплектованість штатних посад (коефіцієнт, 
який показує співвідношення кількості зайнятих посад лі-
карів (середнього та молодшого медичного персоналу) 
до кількості штатних посад лікарів (середнього та моло-
дшого медичного персоналу); 

КС3. Рівень завантаженості працівників закладу (за-
провадження нових підходів до нормування праці меди-
чних працівників, виходячи з інтенсивності та 
складності); 

КС4. Відповідність процедури надання медичних по-
слуг затвердженим медичним протоколам / стандартам 
(повнота переліку діагностично-лікувальних процедур ві-
дповідного рівня їх якості та результату лікування); 

КС5. Задоволеність персоналу працею (стан збалан-
сованості між вимогами, що висуваються медичними 
працівниками до змісту, характеру та умов праці, та їх-
німи суб'єктивними оцінками щодо можливостей реалі-
зації цих запитів); 

КС6. Плинність персоналу (показники руху персо-
налу у закладі охорони здоров'я, що обумовлені у біль-
шості своїй ступенем незадоволеності працівників 
певними елементами виробничої ситуації, або ступенем 
незадоволеності керівництва виробничою поведінкою 
працівників); 

КС7. Лояльність і відданість персоналу (передбача-
ють бажання працівників закладу залишатися працю-
вати в конкретному закладі, його позитивне ставлення 
до керівництва, політики закладу та колективу, бажання 
розвиватися тощо);  
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КС8. Система задоволення потреби у працівниках 
закладу (дієвість та інноваційність інструментів і методів 
привернення, відбору та адаптації нових працівників до 
закладу охорони здоров'я); 

КС9. Система оцінювання та розвитку працівників за-
кладу (дієвість та інноваційність інструментів і методів  
оцінювання персоналу, наявністю програм навчання пер-
соналу, формування кадрового резерву, розробленістю 
програм кар'єрного зростання працівників закладу тощо); 

КС10. Система мотивації працівників закладу (комплекс 
заходів та інструментів, що заохочують працівників до ро-
боти у закладі охорони здоров'я та ступінь задоволеності 
працівників закладу діючою системою мотивації).  

 складова пацієнтоорієнтованості: 
СП1. Орієнтація на пацієнта (надання допомоги з 

огляду та відповідно до індивідуальних потреб та вподо-
бань пацієнтів, щоб задоволення очікувань пацієнта 
були першочерговими для прийняття всіх клінічних рі-
шень; сприйняття пацієнтом результативності отрима-
них медичних послуг; дотримання права пацієнта щодо 
вільного вибору лікаря); 

СП2. Наявність широкого асортименту пропонованих 
основних медичних послуг відповідно до рівня спеціалі-
зації ЗОЗ; 

СП3. Наявність діагостично-лабораторного центру та 
широкого асортименту послуг для проведення комплек-
сних досліджень; 

СП4. Рівень задоволення пацієнтів результатами ді-
агностування хвороби;  

СП5. Рівень задоволення пацієнтів соціальними на-
вичками персоналу (повага, чуйність, уважність, готов-
ність допомогти, вміння та манера спілкування, 
індивідуальний підхід до пацієнта, емпатія); 

СП6. Зручність отримання послуг (оптимізація марш-
рутів пацієнтів під час отримання всього спектру послуг) 

СП7. Відповідність якості послуг ціні з точки зору  
пацієнта; 

СП8. Безпечність надання медичних послуг (забезпе-
чення захисту пацієнтів від ушкоджень у процесі надання 
медичної допомоги); 

СП9. Справедливість (повага до прав пацієнта, на-
дання медичної допомоги одного рівня якості незалежно 
від особистих характеристик: стать, національність, мі-
сце проживання та соціально-економічний статус тощо); 

СП10. Своєчасність (скорочення часу очікування та 
уникнення затримок, які можуть завдати шкоди не лише 
тим, хто послуги отримує, але й тим, хто їх надає). 

 інформаційна складова:  
ІС1. Відкритість ЗОЗ до громадського нагляду за їх 

діяльністю; 
ІС2. Належний захист таємної та конфіденційної ін-

формації у сфері охорони здоров'я; 
ІС3. Рівень впровадження електронного документоо-

бігу у закладі охорони здоров'я; 

ІС4. Впровадження електронної системи охорони 
здоров'я (електронні медичні картки, особисті медична 
картки, електронний рецепт тощо); 

ІС5. Уніфікація медичних записів та їх гармонізація з 
міжнародними стандартами; 

ІС6. Комунікаційна активність закладу охорони здо-
ров'я (наявність сайту, представлення у соціальних ме-
режах, можливість попереднього запису на прийом 
онлайн; використання засобів телемедицини для спілку-
вання у кризовій ситуації з пацієнтом); 

ІС7. Ефективність сайту ЗОЗ (наповненість та актуа-
льність інформації, кількість відвідувань, рівень впіз-
нання клініки, пошукова оптимізація тощо); 

ІС8. Утримання активних пацієнтів (внутрішній мар-
кетинг); спонукання до придбання медичної послуги но-
вими пацієнтами (зовнішній маркетинг); 

ІС9. Впровадження системи моніторингу задоволе-
ності працівників умовами праці та рівнем забезпечено-
сті робочого місця; 

ІС10. Систематичний моніторинг пацієнтів за індика-
торами якості отриманих медичних послуг. 

Наведений вище перелік показників за складовими 
ресурсного потенціалу ЗОЗ не є вичерпним і може бути 
доповнений / обмежений відповідно до профілю діяль-
ності ЗОЗ та/або цілей проведення дослідження. 

На етапі 5 пропонуємо ідентифікувати критерії оціню-
вання конкурентної сили одиничних показників за скла-
довими ресурсного потенціалу, а саме, виділити такі 
критерії: 

 К1 – результативність показника; 
 К2 – ефективність управління показником; 
 К3 – потенціал подальшого розвитку показника; 
 К4 – тривалість позитивних тенденцій розвитку по-

казника;  
 К5 – здатність протистояти негативних впливам 

(стійкість); 
 К6 – можливість тривалого використання показника; 
 К7 – унікальність (інноваційність) показника. 
Важливість кожного з цих критеріїв (етап 6) пропону-

ємо визначити за допомогою SBW-методу (Simplified 
Best-Worst Method) (Балан, & Козленко, 2023; Amiri et al., 
2023). Процедура цього методу передбачає застосу-
вання двох підходів – best- та worst-підходів, результати 
яких об'єднують для визначення  інтегральних значень 
важливості. Визначення найбільш важливого (best) і най-
менш важливого (worst) критерію здійснюється на основі 
досягнення групою експертів консенсусу. Для best-під-
ходу передбачається лінгвістичне оцінювання важливо-
сті (пріоритетності) кожного критерію порівняно з 
найбільш важливим (best-критерієм) за допомогою тер-
мів, наведених у табл. 2. За допомогою цих же термів 
здійснюється і лінгвістичне оцінювання критеріїв для 
worst-підходу шляхом порівняння worst-критерію з кож-
ним із інших критеріїв. 

 
Таблиця  2  

Лінгвістичні терми оцінювання важливості критеріїв 
Лінгвістичні терми оцінювання важливості критеріїв Позначення Значення 

Однакова важливість (Equally) EI 1 
Слабка різниця у важливості (Weakly) WI 2 
Помірна різниця у важливості (Moderate) MI 3 
Помірна плюс (Moderate plus) MP 4 
Сильна різниця у важливості (Strong) SI 5 
Сильна плюс (Strong plus) SP 6 
Дуже сильна різниця у важливості (Very strong) VS 7 
Надзвичайна різниця у важливості (Extreme) EX 8 
Джерело: розроблено авторами на основі (Rezaei, 2015; Balan, 2022; Балан, & Козленко, 2023; Zadeh, 1978). 
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Значення вагових коефіцієнтів критеріїв оцінювання 
за best-підходом та за worst-підходом SBW-методом ро-
зраховуємо за формулами (Balan, 2022; Балан, & Козле-
нко, 2023): 

 значення важливості 𝑤஻௕௘௦௧ best-критерію, викорис-
товуючи рівняння 
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ഀమ
್೐ೞ೟ା...ା

భ

ഀ೘
್೐ೞ೟

; (2) 

 значення важливості 𝑤௪௪௢௥௦௧ best-критерію, викори-
стовуючи рівняння 

൫∑ 𝑎௝
௪௢௥௦௧௠

௝ୀଵ ൯ ൈ 𝑤ௐ
௪௢௥௦௧ ൌ 1. (3) 

Звідси  
𝑤ௐ
௪௢௥௦௧ ൌ

ଵ
∑ ௔ೕ

ೢ೚ೝೞ೟೘
ೕసభ

ൌ
ଵ

௔భ
ೢ೚ೝೞ೟ା௔మ

ೢ೚ೝೞ೟ା...ା௔೘
ೢ೚ೝೞ೟. (4) 

Таким чином, одержано значення вагових коефіцієн-
тів усіх критеріїв оцінювання: 

 за best-підходом 
𝑤௝
௕௘௦௧ ൌ

௪ಳ
್೐ೞ೟

௔ೕ
್೐ೞ೟  ; (5) 

 за worst-підходом 
 𝑤௝௪௢௥௦௧ ൌ 𝑎௝

௪௢௥௦௧ ൈ 𝑤ௐ
௪௢௥௦௧. (6) 

Наступним кроком є лінгвістичне оцінювання іденти-
фікованих семи критеріїв конкурентної сили одиничних 

показників за складовими ресурсного потенціалу ЗОЗ за 
шкалою, представленою в табл. 2. Оцінювання проводи-
лось шляхом опитування семи експертів – висококваліфі-
кованих фахівців у галузі медицини, які є і випускниками 
спеціальності 073 "Менеджмент" освітньої програми "Ме-
неджмент організацій охорони здоров'я", що реалізується 
в Інституті післядипломної освіти Київського національ-
ного університету імені Тараса Шевченка (табл. 3). 

Далі наведено експертні лінгвістичні оцінки критеріїв, 
трансформовані у нечіткі числа (табл. 4). 

Розраховані значення вагових коефіцієнтів критеріїв 
оцінювання SBM-методом наведено в табл. 5. 

Інтегральні значення вагових коефіцієнтів критеріїв 
оцінювання розраховуємо за допомогою формули 

w୨ ൌ
ଵ

ଶ
൫w୨

ୠୣୱ୲ ൅ w୨
୵୭୰ୱ୲൯, 1,j m .  (7) 

Результати розрахунків за формулою (7) представ-
лено в табл. 6. 

Етап 7 передбачає розробку бальної шкали оцінювання 
показників за кожним критерієм. У межах дослідження про-
понуємо приведення їх до одного діапазону на основі "кла-
сичної" версії семантичного диференціала Ч. Осгуда 
(Osgood, 1953) з використанням п'ятивимірної дискретної 
шкали (дискретна шкала, за якою опитуваний може оцінити 
своє ставлення до об'єкта, що вивчається за допомогою 
п'ятивимірної шкали розрядів між двома біполярними твер-
дженнями: 1 – найгірша оцінка, 5 – найкраща).  

 
Таблиця  3  

Експертні лінгвістичні оцінки критеріїв оцінювання 
E 

К 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 

best worst best worst best worst best worst best worst best worst best worst 
К1 WI MP MI MI WI MP MI MI WI MP MP WI MI MI 
К2 best SI best SI best SI best SI best SI best SI best SI 
К3 MP WI MI MI MI MI MP WI MP WI MP WI MP WI 
К4 SI worst SI worst SI worst SI worst SI worst SI worst SI worst 
К5 WI MP MI MI MI MI WI MP WI MP WI MP WI MP 
К6 EI SI EI SI WI MP EI SI WI MP EI SI EI SI 
К7 MP WI MP WI MI MI MI MI MP WI MP WI MI MI 
Джерело: розроблено авторами. 

 
Таблиця  4  

Нечіткі оцінки критеріїв оцінювання із застосуванні best- та worst-підходом 
E 

К 
E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 

best worst best worst best worst best worst best worst best worst best worst 
К1 2 4 3 3 2 4 3 3 2 4 4 2 3 3 
К2 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 
К3 4 2 3 3 3 3 4 2 4 2 4 2 4 2 
К4 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 5 1 
К5 2 4 3 3 3 3 2 4 2 4 2 4 2 4 
К6 1 5 1 5 2 4 1 5 2 4 1 5 1 5 
К7 4 2 4 2 3 3 3 3 4 2 4 2 3 3 
Джерело: розроблено авторами. 
 

Таблиця  5  
Вагові коефіцієнти критеріїв оцінювання за best- та worst-підходом 

E 
К 

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 

best worst best worst best worst best worst best worst best worst best worst 
К1 0,135 0,172 0,097 0,135 0,156 0,174 0,093 0,130 0,156 0,182 0,072 0,095 0,093 0,130 
К2 0,270 0,215 0,290 0,225 0,313 0,218 0,276 0,217 0,313 0,227 0,290 0,238 0,276 0,217 
К3 0,068 0,086 0,097 0,135 0,104 0,130 0,069 0,088 0,078 0,091 0,072 0,095 0,069 0,088 
К4 0,054 0,043 0,057 0,045 0,063 0,044 0,055 0,044 0,063 0,045 0,058 0,048 0,055 0,044 
К5 0,135 0,172 0,097 0,135 0,104 0,130 0,138 0,174 0,156 0,182 0,146 0,191 0,138 0,174 
К6 0,270 0,215 0,290 0,225 0,156 0,174 0,276 0,217 0,156 0,182 0,290 0,238 0,276 0,217 
К7 0,068 0,086 0,072 0,090 0,104 0,130 0,093 0,130 0,078 0,091 0,072 0,095 0,093 0,130 
Джерело: розроблено авторами. 
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Таблиця  6  
Інтегральні значення вагових коефіцієнтів критеріїв оцінювання 

E 
К E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 

Коефіцієнт важливості 
критеріїв w  

К1 0,154 0,116 0,165 0,112 0,169 0,084 0,112 0,130 
К2 0,243 0,258 0,266 0,247 0,27 0,264 0,247 0,256 
К3 0,077 0,116 0,117 0,079 0,085 0,084 0,079 0,091 
К4 0,049 0,051 0,054 0,05 0,054 0,053 0,05 0,052 
К5 0,154 0,116 0,117 0,156 0,169 0,169 0,156 0,148 
К6 0,243 0,258 0,165 0,247 0,169 0,264 0,247 0,228 
К7 0,077 0,081 0,117 0,112 0,085 0,084 0,112 0,095 
Джерело: розроблено авторами. 
 
У межах 8 етапу проводиться оцінювання одиничних 

показників ресурсного потенціалу ЗОЗ. Оскільки окремі 
критерії мають різну вагомість, тому доречним на цьому 
етапі буде використати методу середньозваженого зна-
чення. Враховуючи всі ці припущення, визначення оди-
ничних показників за складовими ресурсного потенціалу 
набуде вигляду 

P୧୨ ൌ wଵ ൈ Zଵ୧ ൅ wଶ ൈ Zଶ୧ ൅ wଷ ൈ Zଷ୧ ൅ wସ ൈ Zସ୧ ൅ 
൅wହ ൈ Zହ୧ ൅ w଺ ൈ Z଺୧ ൅ w଻ ൈ Z଻୧   , (8) 

де 𝑃௜௝ – значення і-го показника j-ї групи складових ресурс-
ного потенціалу ЗОЗ; 𝑤ଵ,𝑤ଶ,𝑤ଷ,𝑤ସ,𝑤ହ,𝑤଺,𝑤଻ – вагові  
коефіцієнти критеріїв оцінювання показників за складовими 
ресурсного потенціалу ЗОЗ; 𝑍ଵ௜ ,𝑍ଶ௜ ,𝑍ଷ௜ ,𝑍ସ௜ ,𝑍ହ௜ ,𝑍଺௜ ,𝑍଻௜ – 
значення і-го показника за критеріями (1…7). 

Етап 9 та 10 розробленого алгоритму передбачає ро-
зрахунок інтегральних показників за складовими ресурс-
ного потенціалу ЗОЗ 𝑆𝑅𝑃௝ та комплексного показника 
ресурсного потенціалу ЗОЗ 𝑅𝑃. Беремо до уваги припу-
щення, що вагомість одиничних показників у структурі 
складової ресурсного потенціалу та вагомість окремих 
складових ресурсного потенціалу є однаковою. У такому 
випадку одним із найбільш поширених методів розраху-
нку інтегральних показників є метод середньої арифмети-
чної. Однак він має серйозний недолік, а саме: будь-яке 
погіршення одного з одиничних показників може бути ком-
пенсоване величиною іншого показника, що ставить під 
сумнів узагальнений показник. Оскільки у запропонованій 
нами моделі бальне оцінювання окремих показників не 
передбачає отримання нульового значення, то відповідно 
доцільним є використання методу середньогеометрич-
ного визначення інтегрального показника: 

 формалізувати рівень кожної з визначених складових 
пропонуємо за допомогою середньогеометричного індексу 
десяти одиничних показників. Так рівень ресурсного потен-
ціалу за складовими розраховується за формулою 

𝑆𝑅𝑃௝ ൌ ට∏ 𝑃௜௝
ଵ଴
௜ୀଵ

భబ ;  (9) 

 формалізувати рівень ресурсного потенціалу про-
понуємо за допомогою середньогеометричного індексу 
шести складових. Так рівень ресурсного потенціалу ЗОЗ 
розраховується за формулою 

𝑅𝑃 ൌ ට∏ 𝑆𝑅𝑃௝
଺
௝ୀଵ

ల . (10) 

Достатньо важливим та практично необхідним є ви-
значення якісної характеристики рівня конкурентоспромо-
жності ресурсного потенціалу ЗОЗ, тобто інтерпретація 
результатів – етап 11. У межах дослідження запропоно-
вано виокремлення чотирьох граничних інтервалів із гра-
дацією на низький, середній, підвищений і високий рівень 
конкурентоспроможності (табл. 7). 

Для ілюстрації запропонованого методичного під-
ходу у межах дослідження було проведено оцінювання 
конкурентоспроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ, у 

якому працює один із залучених до нашого дослідження 
експертів медичної сфери – випускник спеціальності 073 
"Менеджмент" освітньої програми "Менеджмент органі-
зацій охорони здоров'я". Задля збереження конфіденцій-
ності первинної інформації вважаємо даний ЗОЗ – 
умовним прикладом. Результати оцінювання конкурен-
тоспроможності (конкурентних переваг) ресурсного по-
тенціалу умовного ЗОЗ, за складовими за допомогою 
VRIO-аналізу, представлено в табл. 8. 

Позитивним моментом є той факт, що проведений 
аналіз дозволив виявити відсутність складових ресурс-
ного потенціалу ЗОЗ, що потрапили до категорії "конку-
рентні недоліки". Але водночас керівництву необхідно 
звернути увагу на складові, що потрапили до категорії 
"конкурентний паритет" та "тимчасова конкурентна пе-
ревага", з метою їх модифікації (реконфігурації) або 
зміни ступеня використання, що зазвичай потребува-
тиме певних інвестицій, але в подальшому дасть змогу 
перевести їх у стійкі конкурентні переваги. Наявність 
таких складових свідчить про те, що керівництво  
закладу не приділяє достатньо уваги питанням страте-
гічного розвитку їх рідкісності (унікальності) та відтво-
рюваності (складності імітації). 

Оскільки запропонований у дослідженні методичний 
підхід містить шість складових ресурсного потенціалу 
ЗОЗ, то загальне оцінювання конкурентоспроможності 
має прагнути до 6 балів (по одному за кожну складову). 
У нашому умовному прикладі загальна оцінка становить 
3,6 бала, що є дещо більше середнього значення. Це до-
зволяє зробити висновок про необхідність проведення 
більш детального аналізу за складовими ресурсного по-
тенціалу з метою виявлення вузьких місць та подальшої 
розробки програми заходів. Отже, результати оціню-
вання одиничних показників за складовими ресурсного 
потенціалу представлено в табл. 9–14. 

Як бачимо з табл. 9, узагальнений показник за управ-
лінською складовою отримав 3,0938 бала з максималь-
них 6 балів, що свідчить про наявність проблемних місць 
в управління закладом охорони здоров'я. З урахуванням 
критеріїв оцінювання конкурентної сили, найменшу зва-
жену оцінку отримав одиничний показник управлінської 
складової ресурсного потенціалу – співпраця ЗОЗ із міс-
цевими громадами щодо надання безоплатних послуг 
соціально-незахищеним верствам населення. На 0,091 
кращим є зважене оцінювання одиничного показника 
управлінської складової ресурсного потенціалу – забез-
печення вільного доступу пацієнтів до медичних закла-
дів та медичної практики. Саме на покращення 
конкурентних позицій за цими показниками управлінсь-
кої складової ресурсного потенціалу слід звернути увагу 
керівництву закладу охорони здоров'я. Вчасне і дієве ре-
агування за цими показниками підвищить статус закладу 
охорони здоров'я не тільки серед окремих верств насе-
лення, але й в очах всієї місцевої громади. 
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Таблиця  7  
Граничні інтервали оцінювання рівня конкурентоспроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ 

Рівень Граничні 
інтервали Характеристика 

Низький  [0 – 3,0)  Складові ресурсного потенціалу мають високий рівень вразливості, спостерігаються негативні 
тенденції в їх зміні, навіть за мінімального впливу факторів середовища організації, мають дуже три-
валий період відновлення, не впливають на формування потенційних конкурентних переваг  
організації, дуже чутливі до негативного впливу окремих факторів середовища організації,  
характеризуються значним періодом відновлення позитивних тенденцій у розвитку. Більшість  
показників за складовими ресурсного потенціалу не мають ознак унікальності, які надають  
потенційні стратегічні переваги перед конкурентами та ознак низької відтворюваності, які ускладнюють 
можливість імітації конкурентами та/або надто високої вартості придбання. Генеральний директор 
(директор) / начальник (завідувач) закладу охорони здоров'я не розглядають такі показники  
як елементи конкурентних переваг та мають усвідомити необхідність змін і підготувати програму 
заходів з метою забезпечення відновлення (формування) конкурентних переваг 

Середній  [3,0 – 4,0)  Більшість складових ресурсного потенціалу характеризуються середнім рівнем конкурентоспроможності  
за більшості показників, мають підвищений рівень вразливості, незначний вплив на формування  
потенційних конкурентних переваг організації, дуже чутливі до негативного впливу окремих  
факторів середовища організації, характеризуються значним періодом відновлення позитивних  
тенденцій у розвитку. Половина показників за складовими ресурсного потенціалу мають ознаки  
унікальності, які надають потенційні стратегічні переваги перед конкурентами та ознаки низької  
відтворюваності, які ускладнюють можливість імітації конкурентами та/або надто високої вартості 
придбання. Генеральний директор (директор) / начальник (завідувач) закладу охорони здоров'я не 
завжди розглядають такі показники як елементи конкурентних переваг, та мають приділяти значну 
увагу щодо їх підтримки. 

Підвищений [4,0 – 5,0) Майже всі складові ресурсного потенціалу характеризуються підвищеним рівнем конкурентоспроможності 
майже за всіма показниками, мають середній рівень вразливості, впливають на формування  
конкурентних переваг організації, здатні протистояти негативному впливу більшості факторів  
середовища організації, але відчувають на собі негативний вплив окремих факторів зовнішнього  
середовища. Навіть у разі незначного погіршення в значеннях показників вони мають підвищений 
темп відновлення. Більшість показників за складовими ресурсного потенціалу мають ознаки  
унікальності, які надають потенційні стратегічні переваги перед конкурентами та ознаки низької  
відтворюваності, які ускладнюють можливість імітації конкурентами та/або надто високої вартості 
придбання. Генеральний директор (директор) / начальник (завідувач) закладу охорони здоров'я  
мають приділяють належну увагу формуванню (розвитку) таких показників як ключових елементів 
конкурентних переваг та приймають аргументовані управлінські рішення щодо їх підтримки 

Високий [5,0 – 6]  Усі складові ресурсного потенціалу характеризуються високим рівнем конкурентоспроможності 
майже за всіма показниками, мають низький рівень вразливості, є основою формування конкурентних 
переваг організації, здатні протистояти негативному впливу практично всіх факторів середовища 
організації. Навіть у разі незначного погіршення в значеннях показників вони швидко  
відновлюються. Майже всі показники за складовими ресурсного потенціалу мають ознаки  
унікальності, які надають потенційні стратегічні переваги перед конкурентами та ознаки низької  
відтворюваності, які ускладнюють можливість імітації конкурентами та/або надто високої вартості 
придбання). Генеральний директор (директор)/начальник (завідувач) закладу охорони здоров'я  
завжди розглядають такі показники як ключові елементи конкурентних переваг та приймають  
аргументовані управлінські рішення щодо їх підтримки та розвитку 

Джерело: розроблено авторами. 
 

Таблиця  8  
VRIO-аналіз конкурентоспроможності ресурсного потенціалу ЗОЗ за складовими (умовний приклад) 

Складові ресурсного 
потенціалу 

Характеристики ресурсу Рівень прояву Результат використання  
ресурсу 

Шкала 
оцінювання V R I O 

управлінська складова так так  ні ні Помірний рівень прояву Конкурентний паритет 0,5 
фінансова складова так ні ні так Помірний рівень прояву Конкурентний паритет 0,4 
матеріально-технічна 

складова 
так ні  так так Достатній рівень прояву Тимчасова конкурентна  

перевага 
0,6 

кадрова складова так так ні так Достатній рівень прояву Тимчасова конкурентна  
перевага 

0,7 

складова  
пацієнтоорієнтованості 

так ні  так так Достатній рівень прояву Тимчасова конкурентна  
перевага 

0,6 

інформаційна складова так так так ні Достатній рівень прояву Тимчасова конкурентна  
перевага 

0,8 

Конкурентоспроможність ресурсного потенціалу ЗОЗ за складовими 3,6 
Джерело: розроблено авторами. 
 
Серед показників фінансової складової ресурсного по-

тенціалу, оцінених у табл. 10, найбільш проблемними є три 
одиничні показники, які отримали найменшу зважену оцінку 
– встановлення фіксованої вартості (базових тарифів) на 
медичні послуги, що надаються за соціальною програмою 
державних гарантій у сфері охорони здоров'я; ефектив-
ність планування бюджету ЗОЗ за програмно-цільовим ме-
тодом та раціональність (економічна ефективність у 

використанні обмежених фінансових ресурсів; уникнення 
нераціонального використання обладнання, ресурсів, ідей 
та енергії). Оперативне реагування керівництва закладу 
охорони здоров'я на покращення конкурентних позицій за 
цими показниками покращить фінансову складову ресурс-
ного потенціалу, яка достатньо проблемна, оскільки отри-
мала найменший узагальнений показник серед шести 
складових ресурсного потенціалу ЗОЗ. 
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Представлені в табл. 11, показники матеріально-техні-
чної складової ресурсного потенціалу мають два суттєві 
недоліки – відсутність або недостатність у ЗОЗ безпереш-
кодного середовища для інвалідів та інших маломобіль-
них категорій населення та відсутність систематичного 
оновлення автопарку санітарного транспорту. Швидкого 

покращення конкурентних позицій за цими показниками 
керівництву закладу охорони досягти буде складно, але 
якщо проблема виявлена, то вирішення її покращить не 
тільки зазначену складову ресурсного потенціалу, а й під-
вищить лояльність пацієнтів та їх родин до ЗОЗ. 

 
Таблиця  9  

Оцінювання одиничних параметрів управлінської складової ресурсного потенціалу ЗОЗ 
Одиничні  
показники 

управлінської 
складової 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 Зважене оцінювання  
одиничних показників 

управлінської складової  
ресурсного потенціалу 0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

УС1 4 3 2 4 3 3 2 2,996 
УС2 2 2 3 3 2 2 2 2,143 
УС3 4 4 3 4 4 4 3 3,814 
УС4 3 3 2 2 3 2 2 2,534 
УС5 2 2 2 3 2 2 2 2,052 
УС6 3 4 4 3 3 4 3 3,575 
УС7 4 5 5 4 4 5 4 4,575 
УС8 4 3 3 4 4 4 3 3,558 
УС9 3 3 3 3 3 3 3 3,000 
УС10 4 4 3 3 3 4 3 3,614 

Узагальнений показник за управлінською складовою ресурсного потенціалу  3,0938 
Джерело: розроблено авторами. 
 

Таблиця  10  
Оцінювання одиничних параметрів фінансової складової ресурсного потенціалу ЗОЗ 

Одиничні  
показники 
фінансової 
складової 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 Зважене оцінювання  
одиничних показників 

управлінської складової  
ресурсного потенціалу 0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

ФС1 4 3 3 4 4 3 4 3,425 
ФС2 2 2 3 2 3 3 2 2,467 
ФС3 3 3 4 2 4 3 2 3,092 
ФС4 2 2 1 3 2 2 3 2,056 
ФС5 2 2 3 3 2 2 2 2,143 
ФС6 3 2 2 4 3 3 3 2,705 
ФС7 4 4 3 4 4 4 3 3,814 
ФС8 3 3 3 4 4 3 3 3,200 
ФС9 3 4 4 3 3 3 3 3,347 
ФС10 4 4 3 4 4 4 3 3,814 

Узагальнений показник за фінансовою складовою ресурсного потенціалу  2,9416 
Джерело: розроблено авторами.  

 
Таблиця  11  

Оцінювання одиничних параметрів матеріально-технічної складової ресурсного потенціалу ЗОЗ 
Одиничні  
показники  

матеріально-
технічної  
складової 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 
Зважене оцінювання  
одиничних показників 
матеріально-технічної  
складової ресурсного 

потенціалу 
0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

МТС1 3 4 4 4 3 3 3 3,399 
МТС2 3 3 2 2 3 4 3 3,085 
МТС3 3 4 4 4 3 4 3 3,627 
МТС4 4 5 5 4 4 5 4 4,575 
МТС5 2 3 3 2 2 3 3 2,670 
МТС6 3 3 2 2 2 2 2 2,386 
МТС7 3 4 3 4 4 3 3 3,456 
МТС8 3 2 4 3 3 4 3 3,063 
МТС9 4 4 4 3 3 4 4 3,800 
МТС10 3 3 3 4 4 3 3 3,200 

Узагальнений показник за матеріально-технічною складовою ресурсного потенціалу  3,2767 
Джерело: розроблено авторами.  
 
Як бачимо з табл. 12, кадрова складова ресурсного 

потенціалу отримала узагальнену зважену оцінку, більшу 
за 4, що свідчить про професійний підхід до підбору кад-
рів. Компетентні медичні працівники (КС1), які надають 
висококваліфіковані медичні послуги згідно із затвердже-
ними медичними протоколами (КС4), відчувають на собі 

дієвість системи оцінювання і розвитку персоналу (КС9), 
пройшли складну процедуру відбору до даного ЗОЗ (КС8), 
але відчувають недостатність системи мотивації праців-
ників закладу, що заохочує працівників до роботи в закладі 
охорони здоров'я та, відповідно, не відчувають себе  
лояльними й відданими цьому ЗОЗ, не завжди мають 
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бажання залишатися працювати в цьому закладі, розви-
ватися тощо. Саме на дієве реагування за цими двома по-
казниками (КС10, КС7), кадрової складової ресурсного 
потенціалу, слід звернути увагу керівництву закладу охо-
рони здоров'я в першу чергу, оскільки саме мотивований 
медичний персонал буде лояльним до закладу, що в під-
сумку підвищить рівень не тільки цієї складової ресурс-
ного потенціалу, а й покращить конкурентні позиції ЗОЗ.  

Представлені в табл. 13 показники складової пацієн-
тоорієнтованості ресурсного потенціалу мають узагаль-
нену оцінку 3,6577, що неістотно більша за середню і 

свідчить про спрямовану роботу ЗОЗ на задоволення 
всебічних потреб своїх пацієнтів. Проте є одиничні пока-
зники, які потребують негайного реагування – СП10 
(своєчасність, тобто скорочення часу очікування й уник-
нення затримок, які можуть завдати шкоди не лише тим, 
хто послуги отримує, але й тим, хто їх надає) та СП4 (рі-
вень задоволення пацієнтів результатами діагносту-
вання хвороби). Своєчасне реагування щодо 
покращення конкурентних позицій за наведеними показ-
никами підвищить статус закладу охорони здоров'я в 
очах існуючих та потенційних пацієнтів закладу.  

 
Таблиця  12  

Оцінювання одиничних параметрів кадрової складової ресурсного потенціалу ЗОЗ 
Одиничні 
показники  
кадрової  
складової 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 Зважене оцінювання  
одиничних показників 
кадрової складової  

ресурсного потенціалу 
0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

КС1 4 4 5 5 4 4 4 4,143 
КС2 3 4 3 4 4 3 4 3,551 
КС3 3 4 4 4 4 3 4 3,642 
КС4 5 5 5 4 5 5 4 4,853 
КС5 4 4 4 5 5 5 4 4,428 
КС6 4 4 4 5 4 4 4 4,052 
КС7 4 3 4 4 4 3 4 3,516 
КС8 5 5 4 4 4 4 4 4,386 
КС9 4 5 4 5 5 5 4 4,684 
КС10 4 3 3 3 4 4 3 3,506 

Узагальнений показник за кадровою складовою ресурсного потенціалу  4,0480 
Джерело: розроблено авторами. 

 
Таблиця  13  

Оцінювання одиничних параметрів складової пацієнтоорієнтованості ресурсного потенціалу ЗОЗ 
Одиничні  
показники 
складової  
пацієнто- 

орієнтованості 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 Зважене оцінювання  
одиничних показників  

складової  
пацієнто-орієнтованості  
ресурсного потенціалу 

0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

СП1 4 4 4 3 4 4 3 3,853 
СП2 3 4 4 4 4 3 4 3,642 
СП3 4 3 4 4 3 4 4 3,596 
СП4 3 3 4 4 3 3 3 3,143 
СП5 5 5 5 4 4 5 5 4,800 
СП6 3 4 4 3 3 4 4 3,670 
СП7 4 4 3 3 3 3 3 3,386 
СП8 5 4 4 5 4 4 4 4,182 
СП9 4 3 3 4 3 4 4 3,505 
СП10 3 3 4 3 3 3 3 3,091 

Узагальнений показник за складовою пацієнтоорієнтованості ресурсного потенціалу  3,6577 
Джерело: розроблено авторами. 
 

Таблиця  14  
Оцінювання одиничних параметрів інформаційної складової ресурсного потенціалу ЗОЗ 

Одиничні 
показники 

інформаційної 
складової 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 Зважене оцінювання  
одиничних показників  

інформаційної складової  
ресурсного потенціалу 0,130 0,256 0,091 0,052 0,148 0,228 0,095 

ІС1 4 4 3 4 4 4 3 3,814 
ІС2 5 5 5 4 5 5 4 4,853 
ІС3 5 5 5 5 5 4 5 4,772 
ІС4 5 5 5 5 5 4 5 4,772 
ІС5 4 4 4 3 4 4 4 3,948 
ІС6 5 5 4 4 4 5 4 4,614 
ІС7 4 4 4 3 4 4 4 3,948 
ІС8 5 5 5 5 5 4 5 4,772 
ІС9 5 5 4 4 5 5 4 4,762 
ІС10 5 5 5 4 5 5 5 4,948 

Узагальнений показник за інформаційною складовою ресурсного потенціалу  4,5004 
Джерело: розроблено авторами. 
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Інформаційна складова ресурсного потенціалу, пред-
ставлена в табл. 14, отримала узагальнену зважену оцінку 
4,5004, що свідчить про налагоджену та дієву інформаційну 
політику закладу охорони здоров'я. Проте є окремі одини-
чні показники, за якими необхідно покращити позиції, як  
для налагодження чіткого інформаційного забезпечення 
всередині медичної установи – ІС5 (уніфікація медичних  
записів та їх гармонізація з міжнародними стандартами), 
так і для надання інформації про ЗОЗ назовні – ІС7 (ефек-
тивність сайту ЗОЗ, наповненість та актуальність інформа-
ції, кількість відвідувань, рівень впізнання клініки, пошукова 
оптимізація тощо). Особливої уваги та дієвого реагування 
потребує показник ІС1 – відкритість ЗОЗ до громадського 
нагляду за їх діяльністю. 

Враховуючи рівень узагальнювальних показників за 
складовими ресурсного потенціалу, можемо визначити 
комплексний показник ресурсного потенціалу ЗОЗ за 
формулою (10):  

𝑅𝑃 ൌ
ඥ3,0938 ൈ 2,9416 ൈ 3,2767 ൈ 4,0480 ൈ 3,6577 ൈ 4,5004ల ൌ

3,5457. 
Згідно з розробленою інтерпретацією результатів 

наш ЗОЗ (умовний приклад) потрапляє до категорії із се-
реднім рівнем конкурентоспроможності ресурсного потен-
ціалу (табл. 7) і характеризується певними проблемними 
одиничними показниками, які описані в інтерпретації 
табл. 9–14. Більшість складових ресурсного потенціалу 
характеризується середнім рівнем конкурентоспроможно-
сті за більшості одиничних показників, мають підвищений 
рівень вразливості, незначний вплив на формування по-
тенційних конкурентних переваг організації, дуже чутливі 
до негативного впливу окремих факторів середовища ор-
ганізації, характеризуються значним періодом віднов-
лення позитивних тенденцій у розвитку. Половина 
показників за складовими ресурсного потенціалу мають 
ознаки унікальності, які надають потенційні стратегічні пе-
реваги перед конкурентами та ознаки низької відтворюва-
ності, які ускладнюють можливість імітації конкурентами 
та/або надто високої вартості придбання. Генеральний 
директор закладу охорони здоров'я не завжди розглядає 
такі показники як елементи конкурентних переваг і пови-
нен приділяти значну увагу щодо їх підтримки. 

Дискусія і висновки 
Найважливішою складовою системи соціального за-

хисту держави є охорона здоров'я, яка здійснюються з 
метою збереження та відновлення фізіологічних і психо-
логічних функцій, оптимальної працездатності та соціа-
льної активності людини і забезпечує максимальну 
біологічно можливу тривалість життя громадян. Поета-
пне реформування системи охорони здоров'я надало 
можливість окремим закладам охорони здоров'я, у ста-
тусі некомерційних комунальних підприємств, підпису-
вати договори з Національною служби здоров'я України 
та отримувати прямі виплати за конкретних пацієнтів. 
Таким чином, не тільки приватні, але й комунальні  
заклади охорони здоров'я потребують чіткого розуміння 
своїх конкурентних переваг порівняно з аналогічними 
медичними установами за тими наявними ресурсами, 
що вони мають, і визначення слабких і сильних сторін 
своєї діяльності. Використання запропонованого алгори-
тму дозволить не лише врахувати особливості діяльно-
сті кожного ЗОЗ і проводити оцінювання рівня 
конкурентоспроможності його ресурсного потенціалу, 
але і сформувати ефективні заходи щодо усунення сла-
бких місць в окремих показниках кожної складової ресу-
рсного потенціалу закладу охорони здоров'я. 

Перспективами подальших досліджень вважаємо 
можливість виокремлення специфічних показників для 
кожної складової ресурсного потенціалу закладів охо-
рони здоров'я вторинного та третинного рівнів надання 
медичної допомоги, а також для госпітальних округів. 
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MANAGING THE COMPETITIVENESS OF THE RESOURCE POTENTIAL 
OF HEALTH CARE INSTITUTIONS: A METHODOLOGICAL ASPECT 

 
B a c k g r o u n d .  Recent domestic health care reforms actualize the need to provide quality and competitive medical services 

to the population of Ukraine. The purpose of the study is to develop an algorithm for conducting a comprehensive assessment of 
the competitiveness of health care facilities (PHI) by justifying a methodical approach to distinguishing the components of the 
resource potential of the health care facility and generalizing the criteria for evaluating the level of competitiveness of the resource 
potential according to the specified components. The object of the study is the processes of managing the competitiveness of 
health care facilities. The subject of the study is the theoretical and methodological principles of assessing the resource potential 
of domestic health care facilities and the practical tools for ensuring their implementation in medical institutions. 

M e t h o d s .  The following methods were used in the article as a methodical platform for conducting research: comparative 
and structural analysis, theoretical generalization – to single out integral components of the resource potential of health care 
facilities and single indicators for each component; VRIO-analysis – to determine the level of competitiveness of the resource 
potential of health care facilities; multi-criteria analysis – for evaluating the components of the resource potential; SBW-method – 
for determining the importance of the criteria of single indicators; statistical methods – to determine the integral value by 
components and obtain a generalized indicator of the level of the resource potential of health care facilities. 

R e s u l t s .  Approaches to understanding the competitiveness of resource potential based on the pillars of the health care 
system from the World Health Organization and the business patterns of health care centers formed on their basis are considered 
in the literature. A methodical approach to distinguishing the components of the resource potential of health care facilities with a 
generalization of the criteria for assessing the level of competitiveness of the resource potential for each component and the 
calculation of a comprehensive indicator of the assessment of the resource potential of health care facilities taking into account 
the level of generalizing indicators for the determined components of the resource potential and the interpretation of the results 
according to predefined limit intervals is substantiated. 

C o n c l u s i o n s .  The components of the resource potential for evaluating the competitiveness of health care facilities are 
determined: managerial, financial, material and technical, personnel, informational and patient-oriented components. A detailed 
interpretation of the indicators for evaluating each component of the resource potential of health care facilities is provided. The 
article provides an example of the practical application of this methodical approach to assessing the competitiveness of the 
resource potential of health care facilities, which will allow the medical director to make sound management decisions regarding 
the elimination of weaknesses in individual indicators of each component of the resource potential of health care facilities. 

 
K e y w o r d s :  resource potential; competitiveness; components of the resource potential of healthcare institutions;  

VRIO-analysis; SBW-method. 
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SOCIAL RESPONSIBILITY AS A MANAGERIAL TOOL:  

DOMINANTS UNDER CONDITIONS OF MARTIAL LAW IN UKRAINE 
 

B a c k g r o u n d .  Management of organizations (enterprises, firms, companies) in the coordinate system of socio-economic 
reality of the third decade of XXI century is focusing on finding new or modernized managerial tools that multiply economic benefits, 
provide social effects, support environmental initiatives, and promote sustainable development principles. One of these tools is 
social responsibility, the relevance of which is significantly enhanced under conditions of martial law in Ukraine. 

M e t h o d s . The methodological basis of the study is  systemic and interdisciplinary approaches, the theoretical basis is 
fundamental provisions of modern economic science and management theory. The research used general scientific and special 
methods: historical, graphical, logical, theoretical generalization, induction and deduction, analysis and synthesis, comparative 
analysis, decomposition. 

R e s u l t s .  The article contains a scientific and applied argumentation of social responsibility of organizations in the 
coordinates of current socio-economic reality as a symbiosis of traditional approaches and new managerial tools in the context of 
full-scale Russian military aggression in Ukraine. 

The quintessence of the article is a substantiation of the ideology of social responsibility in context of realization of organizations' 
sustainable development goals with an emphasis on the multifaceted security component in the realities of martial law in Ukraine. It 
is emphasized that social responsibility in the management system, in the context of increasing challenges, risks and threats caused 
by the multi-vector determinants of the third decade of XXI century, can become a powerful tool for strengthening the image, reputation, 
brand and competitiveness of organizations at different levels, as perceived by different stakeholders.    

C o n c l u s i o n s .  In order to overcome new challenges and solve new problems faced by organizations under 
conditions of martial law in Ukraine, a set of social measures, programs and projects aimed at ensuring business continuity 
and tax payment; supporting the Armed Forces, mobilized employees and war veterans; introducing a safe format of life in 
society and guaranteeing employees social security by the employer, providing multidirectional support; meeting the needs 
for a safe workplace caused by wartime  using hybrid formats of work organization and acceptable forms of social and labor 
inclusion should become an effective managerial tool. 

 
Adomako, S., Abdelgawad, S. G., Ahsan, M., Amankwah-Amoah, J., & Azaaviele, L. (2023). Nonmarket strategy in emerging markets: 

The link between SMEs' corporate political activity, corporate social responsibility, and firm competitiveness. Journal of Business Research, 
Elsevier, 160(C). https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2023.113767 

Alipranti, M., Manasakis, C., & Petrakis, E. (2024). Corporate social responsibility and bargaining in unionized markets. Journal of 
Economic Behavior & Organization, Elsevier, 224(C), 949–965. https://doi.org/10.1016/j.jebo.2024.06.032 

Aristotle. (2023). Politics. Poetics. Folio [in Ukrainian]. 
Barman, Siddhartha, & Mahakud, Jitendra. (2024). Corporate Social Responsibility and Financial Performance: Do Group Affiliation and 

Mandatory Corporate Social Responsibility Norms Matter? IIMB Management Review, 36(3), 256–268. https://doi.org/10.1016/ 
j.iimb.2024.06.003 

Bayura, D.O., & Shul'ha, M.H. (2018). Methodological approaches to the evaluation of the stakehіlders' influence and corporate social 
responsibility level. Theoretical and Applied Issues of Economics, 2, 9–20 [in Ukrainian]. 

Bayura, D. O., Tsaryk, M. I., & Chernysh, N. M. (2012). Evolution of scientific thought on social responsibility of business. Market 
Relations Development in Ukraine, 9, 128–134 [in Ukrainian]. 

Bilan, O. (2020). Corporate social responsibility as a factor of increasing the company value. Black Sea Economic Studies, 54, 75–79  
[in Ukrainian]. 

Bowen, H. (1953). Social responsibilities of the businessman. Harper & Row. N.Y.  
Budko O., & Halatov B. (2023). Corporate social responsibility as a business strategy tool for enterprise development. Economic Bulletin 

of Dnipro State Technical University, 1, 49–57 [in Ukrainian]. 
Bukreieva, D., & Denysenko, К. (2022). Corporate social responsibility for business as basis for provision of business activities: european 

integration aspect. Economy and Society, 38. https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-38-52 [in Ukrainian]. 
Carnegie, A. (2017). The Gospel of Wealth. Carnegie Corporation of New York.  
Carroll, A. B. (1979). A three-dimensional conceptual model of corporate performance. Academy of Management Review, 4(4), 497–505. 
Carroll, A. B. (1991). The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral management of organization stakeholders. 

Business Horizons, 34(4), 39–48. 
Davis, K. (1960). Can business afford to ignore social responsibilities? California Management Review, 2(3), 70–76. 

https://doi.org/10.1016/j.jaccpubpol.2024.107228 
European Commission. (n. d.). Corporate social responsibility. https://commission.europa.eu/business-economy-euro/doing-business-

eu/sustainability-due-diligence-responsible-business/corporate-social-responsibility-csr_en 
Friedman, Milton. (1962). Capitalism  and Freedom. University of Chicago Press. 
García-Rivas, M.I., Gálvez-Sánchez, F.J., Noguera-Vivo, J.M., & Meseguer-Sánchez, V. (2023). Corporate social responsibility reports: 

A review of the evolution, approaches and prospects. Heliyon, 16, 9(7), e18348. https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e18348 
Grazhevska, N. I., & Mostepaniuk, A. V. (2018). Corporate social responsibility as a factor of accumulation of novel forms of capital in 

the contemporary market economy. Bulletin of Taras Shevchenko National University of Kyiv. Economics, 2, 12–19 [in Ukrainian]. 
Grishnova, O. (2010). Social responsibility of business: essence, significance, strategic directions of development in Ukraine. Ukraine: 

aspects of work, 7, 3–8 [in Ukrainian]. 



ЕКОНОМІКА. 2(225)/2024 ~ 123 ~ 
 

 
ISSN 1728-2667 (Print), ISSN 2079-908X (Online) 

Ivanova, M. I., Shvets V. Ya., Sannikova S. F., Varianychenko O. V., & Bardas A. V. (2023). Social Responsibility as a Key Competence 
for Ensuring Sustainable Development of Enterprises. Business Inform, 3, 176–186 [in Ukrainian]. 

Jiddi, F. (2023). Does corporate social responsibility result in better hotel guest attitudinal and behavioral loyalty? Heliyon, 9. 
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e18669 

Kolot, A. (2013). Corporate social responsibility: the evolution and the development of the theoretical views. Economic Theory, 4, 5–26 
[in Ukrainian].  

Kolot, A. M., Hrishnova, O. A., & et al. (2012). Social Responsibility: Theory and Practice of Development. KNEU [in Ukrainian]. 
Krauze O. I., Piniak I. L., & Shpylyk S. V. (2022). Social responsibility in the context of business development. International scientific 

journal "Internauka." Series "Economic Sciences", 11, 70–75 [in Ukrainian]. 
Kuzmin, O. Ye., Stanasyuk, N. S., & Ugolkova, O. Z. (2021). Social responsibility of business: concepts, typology and formation factors. 

Management and entrepreneurship in Ukraine: the stages of formation and problems of development, 3(2), 56–64 [in Ukrainian]. 
Kuznetsov, V. (2023, November 29). TOP 10 socially responsible companies [in Ukrainian]. https://www.dsnews.ua/ukr/economics/top-

10-socialno-vidpovidalnih-kompaniy-28112023-491434 
Li, Chang, & Qian, Yu (2024). Sustainability-oriented social responsibility and corporate innovation. China Journal of Accounting 

Research, 17(3), 100359. https://doi.org/10.1016/j.cjar.2024.100359 
Libanova, E. M. (2017). Human development in Ukraine: institutional basis of social responsibility. Ptoukha Institute for Demography and 

Social Studies of the National Academy of Sciences of Ukraine [in Ukrainian]. 
Noda, Akihiro. (2024). Quality choices in corporate social responsibility reporting under heterogeneous investor preferences. Journal of 

Accounting and Public Policy, 47, 107228.  
Novikova, O.F., Deich, M.Ye., Pankova, O.V. et al. (2013). The diagnosis of the state and prospects of development of social responsibility 

in Ukraine (expert assessments). lnstitute of lndustrial Economics of National academy of sciences of Ukraine [in Ukrainian]. 
Plato. (2008). Dialogues (J. Cobiv, & Yu. Myshak (Trans.). Folio [in Ukrainian]. 
Raiko, D. V., & Podrez, O. I. (2020). Social responsibility as a tool for managing sustainable development of an industrial enterprise. The 

problems of economy, 1, 173–189 [in Ukrainian]. 
Saprykina, M. (Ed.). (2019). CSR practices in Ukraine 2019. Center "CSR Development". 
Shvets, А. (2022). Social responsibility of business as a necessary condition for the transition to the circular economy in Ukraine. 

Economy and Society, 38 [in Ukrainian]. https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-38-74  
Sirenko, N., Burkovska, A., & Lunkina, T. (2017). Growing and social responsibility development: foreign and national experience. 

Sustainable Development of Economy, 1(34), 5–11 [in Ukrainian]. https://economdevelopment.in.ua/index.php/journal/article/view/300  
Stetsenko, V., & Berezova, Yu. (2020). Corporate social responsibility of enterprises in the pandemic conditions. Galician economic 

journal, 2, 243–250 [in Ukrainian]. 
Suprun, N. A. (2016). Development of corporate social responsibility in the context of the requirements of eurointegration. Economy and 

forecasting, 4, 118–131 [in Ukrainian]. 
Čater, T., Čater, B., Milić, P., & Žabkar, V. (2023). Drivers of corporate environmental and social responsibility practices: A comparison 

of two moderated mediation models. Journal of Business Research, 159, 113652. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2023.113652 
Uvarova, O., & Saprykina, M. (2023). Responsible Business Conduct during War in Ukraine: Context Assessment Study. 

https://www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2023-10/undp-ua-
zvit_vidpovidalna_povedinka_biznesu_v_chasy_viyny_v_ukraini_ukr.pdf 

Voronchak, I., & Vovk, Yu. (2021). Corporate social responsibility in the conditions of digital transformation of economic systems. Odessa 
National University Herald. Economy, 26(3), 33–40 [in Ukrainian]. 

Zhu, Hui, & Wagner, Eva. (2024). Is corporate social responsibility a matter of trust? A cross-country investigation, International Review 
of Financial Analysis, Elsevier, 93(C). https://doi.org/10.1016/j.irfa.2024.103127 

Zvonar, V.P. (2018). Social Responsibility as a Socioeconomic Phenomenon: Theory and Ukrainian Reality. Ptoukha Institute for 
Demography and Social Studies of the National Academy of Sciences of Ukraine [in Ukrainian]. 

 
 

Tetiana ZATONATSKA, DSc (Econ.), Prof. 
ORCID ID: 0000-0001-9197-0560 

e-mail: tetiana.zatonatska@knu.ua 
Taras Shevchenko National University of Kyiv, Kyiv, Ukraine 

 
Oleksandr SOBOLIEV, PhD Student 

ORCID ID: 0009-0002-4299-8334 
e-mail: oleksandr.soboliev@knu.ua 

Taras Shevchenko National University of Kyiv, Kyiv, Ukraine 
DOI: https://doi.org/10.17721/1728-2667.2024/225-2/2 

 p. 15-26 
 

TRANSFORMATION OF STATE REGULATION IN THE ENERGY SECTOR 
UNDER THE INFLUENCE OF THE RUSSIAN-UKRAINIAN WAR 

 
B a c k g r o u n d .  The relevance of the research lies in the need to adapt and improve the state regulation of the energy 

industry in the conditions of war, to stimulate development and integration with the European energy system. The purpose of the 
study is to analyze the current state of the energy market of Ukraine and develop recommendations for improving state regulatory 
tools in the direction of stimulating the development of the energy sector for the implementation of the national energy strategy. 

M e t h o d s .  The article uses a comprehensive approach, which includes the analysis of scientific literature, regulatory 
documents and statistical data. The experience of the EU countries was studied with the help of a comparative analysis. GAP 
analysis was used to identify key areas of state incentives that need improvement. With the help of SMART analysis, 
recommendations were formulated to stimulate the development of the energy sector of Ukraine. 

R e s u l t s .  An analysis of the current state of the energy sector of the national economy in the conditions of war was carried 
out. The author's interpretation of the existing definitions is offered, and the state and structure of the natural gas, coal, oil and 
oil condensate market are analyzed. The need to harmonize the national energy strategy with the strategy of the EU countries and 
world trends is substantiated. The experience of EU countries in stimulating the development of energy was studied and key 
areas for improving national policy in this area were identified. Based on the results of the analysis, recommendations were 
developed to improve state regulation and ensure sustainable development of the energy industry of Ukraine. 
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C o n c l u s i o n s .  Recommendations have been developed to improve state regulatory tools for stimulating the 
development of the energy sector of Ukraine. It is proposed to update the regulatory environment, expand economic support 
tools, stimulate investments in technological innovations, and introduce modern market mechanisms. Ways of intensifying 
international cooperation and adaptation of the best experience of other countries are proposed. The proposed recommendations 
will help increase the effectiveness of the national energy strategy, increase the share of renewable energy sources and ensure 
Ukraine's energy security. 
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MAIN APPROACHES TO DIVERSIFYING SOURCES OF FINANCING 
OF THE TERRITORIAL COMMUNITIES 

 
B a c k g r o u n d .  The sustainable development of territorial communities requires significant investments from local budgets. 

Different sources can be used to finance them, meaning that they need to be diversified, taking into account the specifics of the 
projects that require funding. The list of available sources of funding is determined by the financial mechanism that has been 
formed in the local budget, the financial stability of the budget, and the national legal and regulatory framework. The purpose of 
the article is to analyze the main approaches to diversifying sources of funding to finance sustainable development and restoration 
of territorial communities and to develop recommendations for using innovative financial instruments for this purpose. 

M e t h o d s .  The study used a comprehensive approach, which included an analysis of scientific literature, regulatory 
documents and statistical data. The analysis of legal acts was carried out to understand national and international regulation in 
the field of using various sources to finance territorial communities. A comparative analysis was applied to study the experience 
of other countries, which allowed us to identify successful strategies and initiatives aimed at stimulating the development of 
territorial communities.  

R e s u l t s .  Based on the analysis of the main financing mechanisms for the development of territorial communities, it was 
established that for successful sustainable development, territorial communities cannot use exclusively their own funds, therefore 
it is necessary to attract external resources through the issuance of municipal bonds, bank loans, grants, international aid and 
public-private partnerships. The available sources of financing are determined by the established financing mechanism of the local 
budget, which is traditionally organized within the framework of four possible systems. For each project and type of activity of 
local authorities, you need to choose your source of resources, based on the project's payback conditions. 

C o n c l u s i o n s .  Diversification and the use of innovative financial instruments for attracting financial resources by 
territorial communities, in particular public-private partnerships oriented towards sustainable development, especially for 
financing large infrastructure projects, are recommended. 
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GLOBALIZATION AND ITS IMPACT ON THE ACCOUNTING  
AND CONTROL SYSTEMS IN PERSONNEL MANAGEMENT AT ENTERPRISES 

 
B a c k g r o u n d .  Globalization processes actualize the task of harmonizing and harmonizing national legislation with 

international, in particular EU legislation, leads to changes in the field of activity aimed at achieving the most effective use of skills 
and motivation of personnel to achieve the company's goals, are influential factors in the formation of accounting and control 
management support staff. The development and application of information technologies require the use of a powerful toolkit of 
modern software products to present information in the accounting and control system in an acceptable electronic format. 

M e t h o d s .  The basis of the research is the use of the following methods: logical generalization, systematization, analysis 
(labor market analysis), comparison, grouping, and tabular methods (visualization and identification of global risks for enterprises 
in the future, development of global accounting and control), which define the problem and combine research results into a single 
integrated system. 

R e s u l t s .  The study proved that geopolitical tensions remain a key risk for the world economy and Ukraine. To achieve 
Sustainable Development Goals, companies can open up new opportunities and reduce the level of acceptable risks, increasing 
the growth of the financial value of corporate sustainability (ESG). The processes of global integration also cover the spheres of 
social and labor relations, in particular personnel management – the growing role of the employee's personality, the implementation 
of global principles – Inclusivity, Diversity, and Equality. In conditions of uncertainty, reliable and analytical information about the 
movement of the company's personnel through the organization of accounting and control support is necessary. 

C o n c l u s i o n s .  The main factors of modern reality are instability, uncertainty, complexity and ambiguity. The future of the 
labor market is affected by demographic changes, accelerated automation of all processes, development of existing and emergence 
of new sectors, emergence of new professions, and reorientation of demand for new skills and abilities. This requires the motivation 
and high qualifications of the staff, the application of new approaches to the management of the company's personnel, and its 
accounting and control support. Information technologies and constant updating of accounting and reporting standards, ISAs, and 
global internal audit standards require further careful study of the requirements for the application of international practices and 
their adaptation at the national level. 
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THE SYSTEMIC NATURE OF INSTITUTIONAL TRANSFORMATIONS  
IN THE STRUCTURAL POLICY OF INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE UKRAINIAN ECONOMY 

 
B a c k g r o u n d .  The issues of structural policy and systemic restructuring of the national economy, its innovative 

modernization are the issues of the future of Ukraine, a strong European state. The current practice of structural reforms in Ukraine 
shows that the qualitative characteristics of structural policy lag far behind European standards in this area. The purpose of the 
article was to systematically analyze the characteristics of structural policy and to identify and provide institutional 
recommendations for state participation in innovative economic development during the war and the period of post-war economic 
reconstruction in Ukraine. 

M e t h o d s .  A set of empirical and theoretical research methods was used: methods of analysis, synthesis and generalization, 
which at the dialectical level allow to scientifically substantiate popular models of innovative development. A methodological 
analysis of theoretical doctrines was carried out to reveal the political and economic foundations of the study of structural 
transformations and structural policy. 

R e s u l t s .  The features of the systematic approach to the study of patterns of innovative development and systemic 
restructuring of the national economy as a whole are revealed. This approach makes it possible to make fundamental clarifications 
of the institutional transformations of structural policy in the period of fundamental changes in the national economy. It is found 
that innovative development based on knowledge is the defining imperative of structural policy and determines the creation of 
"new" development institutions. The experience of economically developed countries shows that innovative development is a 
priority direction of structural policy. The author analyzes the conceptual interrelationships of the structural policy objectives, the 
systemic nature of the structural policy of innovative modernization, the institutional limitations of structural changes in the 
Ukrainian economy and the need to overcome the institutional "ineffective" structural policy. The features of the institution of 
structural policy as a factor in optimizing the state's participation in the innovative development of the economy are investigated. 
It is established that institutional theory is one of the most important components of the structural policy of innovative development 
of the modern economy. It is determined that digital platforms can become a key factor in structural changes that will ensure the 
innovative development of Ukraine's economy. 

C o n c l u s i o n s .  The research results indicate the growing influence of systemic trends in the structural policy of innovative 
development and can be used to develop specific concepts, a special categorical apparatus, a high-quality institutional 
environment, forms and tools for strengthening the institutional concept of innovative modernization. 
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THE CONCEPT OF DEVELOPING AN ESG-ORIENTED CORPORATE CULTURE 

IN FINANCIAL INSTITUTIONS OF UKRAINE 
 

B a c k g r o u n d .  One of the key strategies for achieving sustainable development goals and effectively managing 
contemporary risks is the integration of ESG-concepts into the activities of economic entities. In global practice, the development 
of ESG-strategies by financial institutions is undertaken comprehensively, ensuring the incorporation of key principles into all 
aspects of business operations, including corporate culture. While Ukrainian financial institutions have already started to adopt 
ESG-principles, these initiatives are largely formal and lack of integration into the corporate culture transformation process. 

M e t h o d s .  In this research, general scientific methods were utilized to formulate the study's core ideas, while the 
formalization method was applied to visually depict the foundations of an ESG-oriented corporate culture, the argumentation 
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method was employed to determine obstacles to the transformation of corporate culture and ways to overcome them, and the 
method of alternatives was used to compare potential pathways for developing ESG-approaches within Ukrainian financial 
institutions. 

R e s u l t s .  The foundation for developing an ESG-oriented corporate culture in Ukrainian financial institutions has been 
formulated, and a phased concept for its advancement, considering existing obstacles, has been proposed. Measures for 
implementing the principle of employee engagement in ESG-oriented corporate culture have been identified and systematized 
based on external and internal factors. 

C o n c l u s i o n s .  The principle of employee engagement has been identified as a pivotal element in the transformation of 
corporate culture within Ukrainian financial institutions, as it facilitates proactive participation of staff in the implementation of 
ESG-concepts, optimizes inter-functional collaboration and cultivates a deep awareness among employees regarding their 
essential role in the sustainable development. 
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TRANSFORMATION OF APPROACHES TO SHAPING AND IMPLEMENTING 
THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT STRATEGY OF THE EU AND UKRAINE  

IN THE CONTEXT OF WAR AND POST WAR RECONSTRUCTION 
 

B a c k g r o u n d .  Under increasing geopolitical and economic instability, there is an urgent scientific and practical need to 
identify the impact of these processes on the sustainable development of countries and to suggest strategies for sustainable 
development in the new environment. The full-scale war in Ukraine has increased the risks of failing to achieve the SDGs and urged 
the transformation of systemic approaches to sustainable economic development in these countries and Ukraine. Changing 
conditions require updating methods, reforming priorities and financing mechanisms of sustainable development strategies. 
Transforming sustainable development strategies is particularly acute for Ukraine's in-war and post-war reconstruction. The 
purpose of the article is to study the impact, priorities and mechanisms of transforming the EU countries' and Ukraine sustainable 
development strategies in the context of a full-scale war in Ukraine; to identify problems in implementing the SDGs, and to develop 
practical recommendations for Ukraine's sustainable development reconstruction on the path to EU membership. 

M e t h o d s .  The methods used are generalization, comparison, critical analysis, synthesis, SWOT analysis, primary data 
collection and processing.  

R e s u l t s .  The article presents the results of the study of the impact of war on EU sustainable development. The authors 
analyse the compliance of Ukraine's reconstruction plan with the SDGs. The authors have developed a system for prioritising and 
incorporating SDGs into future development strategies and post-war reconstruction plans of Ukraine, considering the duration and 
phasing. Under limited financial resources, it is necessary to apply the proposed system of SDG prioritisation and its step-by-step 
implementation and effectively use its EU candidacy, and participation in integration programmes, projects and funds. The authors 
substantiate the ways of implementation of the SDGs in Ukraine's recovery and development programmes in the following modules: 
Institutional changes, Finance, Monitoring, and Economy. 

C o n c l u s i o n s .  For Ukraine's effective post-war recovery, the reconstruction processes must be based on the principles 
of sustainability, modernisation and technological development, which requires the transformation of national priorities, strategic 
goals and objectives, financing and implementation mechanisms. The inclusion of SDG indicators in recovery plans and budgeting 
for these processes should play a significant role, focusing on the use of the latest recovery technologies. 
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MODELLING THE IMPACT OF THE LEVEL OF DEMOCRACY IN A COUNTRY 

ON ITS ECONOMIC DEVELOPMENT 
 

B a c k g r o u n d .  The level of democracy significantly influences countries' economic development, yet the nature and 
strength of this impact remain subjects of active debate. Globalization, economic integration, and regional differences emphasize 
the need for an in-depth examination of the relationships between political and economic indicators. The study aims to assess the 
impact of democracy levels on key economic indicators, such as GDP per capita, household consumption, inflation, exports and 
others, using regression analysis and machine learning techniques. The objectives include constructing global and local models, 
analyzing regional variations and differences between countries with varying democratic dynamics, , and identifying key factors 
influencing economic growth. 

M e t h o d s .  The research is based on global data from 180 countries over the period 1991–2022, sourced from the V-Dem 
project and World Bank databases. The methods include pairwise regression for assessing democracy's impact on specific 
economic indicators and decision trees for determining complex relationships between political, economic, and geographic 
factors. Case studies of countries with significant changes in democracy levels were separately analyzed. 

R e s u l t s .  The analysis reveals a predominantly positive impact of democracy on economic growth, including increases in 
GDP, exports, and household consumption, alongside reductions in inflation and government debt. The constructed decision tree 
revealed complex interactions between geographic, economic, and political factors in determining democracy levels, with a 
classification accuracy of 54.25 %. Detailed analysis of individual countries demonstrated positive effects of democratization on 
economic indicators in Georgia, South Africa, Indonesia, and Malaysia, while declining democracy levels in Venezuela and China 
showed mixed economic consequences. 

C o n c l u s i o n s .  Democratic development positively affects economic well-being in most countries, though the effects vary 
by region. Recommendations for optimizing social structures include strengthening democratic institutions, enhancing economic 
freedoms, and combating corruption. The research findings can be applied in developing state policies. 
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ACADEMIC MARKETING RESEARCH  
IN UKRAINIAN UNIVERSITIES: A MODEL, CURRENT STATE, AND MAIN FEATURES 

 
B a c k g r o u n d .  Academic Marketing Research (AMR) is a crucial tool for enhancing the effectiveness of teaching, scientific 

research, and consulting activities, which is especially relevant in the context of market uncertainty and instability. This study aims 
to determine the role and significance of AMR in the development of Ukrainian universities, businesses, and civil society during 
the wartime and post-war recovery periods. 

M e t h o d s .  The study employed the following methods: an expert survey of faculty members from Ukrainian universities, 
quantitative data analysis using Excel and SPSS, and conceptual modeling to identify the areas of AMR's impact on socio-economic 
development. The sample consisted of 34 respondents from 19 universities. 

R e s u l t s .  A conceptual model of AMR was developed, illustrating the connections between universities, businesses, and 
civil society regarding the use of AMR results in teaching, research, consulting, and personal life, taking into account the 
prerequisites, influencing factors, and consequences. It was found that the overall state of AMR in Ukrainian higher education 
institutions is characterized by a high level of faculty interest in accessing AMR results; high faculty engagement in conducting 
AMR; and a willingness to share these results with researchers, businesses, and the public. The use of specific AMR results by 
Ukrainian faculty, published on the website of the NGO "Ukrainian Union of Marketing Experts" indicates both a high level of 
awareness of these studies and a high appreciation of their utility. Furthermore, it was established that AMR plays a significant 
role in improving the quality of educational programs and in developing students' competencies that enable them to work 
effectively in a turbulent market environment. AMR results are utilized in consulting activities to support business adaptation to 
crisis situations, enhancing firms' responsiveness to external challenges. Factor analysis identified two primary spheres of AMR 
results' usefulness: teaching activities (primary sphere) and scientific-practical applications (secondary sphere). 

C o n c l u s i o n s . Understanding the conceptual model of AMR enables faculty members and all stakeholders to improve 
the effectiveness of conducting and utilizing AMR results. Integrating AMR findings into educational programs and consulting 
activities can play an important role in Ukraine's economic recovery by enhancing business efficiency and improving the quality 
of university education. 
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IDENTIFICATION OF BUSINESS PROCESSES  
IN THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM OF EDUCATIONAL PRODUCTS 

 
B a c k g r o u n d .  The process approach to quality management of educational products as a direction of modernization of 

university management in Ukraine is analyzed. The necessity of updating the existing approaches to managing the quality of 
educational activities of universities due to new complex tasks to ensure the quality of education in a changing environment and 
the challenges of post-war recovery is substantiated. The purpose of the article is to identify a map of business processes that 
ensure the design and implementation of an educational program; to determine the specific features of the implementation of the 
process approach at the university; and to substantiate the prospects and limitations of using the process model of university 
management. 

M e t h o d s .  The research was conducted using the methods of generalization, comparative, system analysis, analogy, 
abstraction, idealization, induction and deduction, and graphical visualization. 

R e s u l t s .  The research demonstrates the benefits of implementing a process management model, which are ensured by 
building clearly defined business processes, allocating personalized areas of responsibility, sensitivity of processes to the needs 
of improvement due to new market demands, and reliable support for both regular educational products and new, non-standard 
ones. The result of the study is the initial stage of implementation of the process approach carried out by the authors – a detailed 
identification of the core, support, and management business processes that ensure the effectiveness of the design and 
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implementation of the educational program, which is a process of direct influence on the quality of education and educational 
activities and directly determines the value for consumers. The map embodies current and future customer requests, contains new 
processes, and provides for new teaching and non-teaching roles. 

C o n c l u s i o n s .  Implementation of the process model of management requires solving a wide range of complex tasks of 
organizational, managerial, economic, resource, social and psychological nature. The advantages associated with building 
business processes (direct impact on performance, flexible consideration of changing customer needs while complying with the 
standards and principles of academic policy, etc.) should be considered in the context of the limitations identified in the article in 
the university environment. 
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MANAGING THE COMPETITIVENESS OF THE RESOURCE POTENTIAL 

OF HEALTH CARE INSTITUTIONS: A METHODOLOGICAL ASPECT 
 

B a c k g r o u n d .  Recent domestic health care reforms actualize the need to provide quality and competitive medical services 
to the population of Ukraine. The purpose of the study is to develop an algorithm for conducting a comprehensive assessment of 
the competitiveness of health care facilities (PHI) by justifying a methodical approach to distinguishing the components of the 
resource potential of the health care facility and generalizing the criteria for evaluating the level of competitiveness of the resource 
potential according to the specified components. The object of the study is the processes of managing the competitiveness of 
health care facilities. The subject of the study is the theoretical and methodological principles of assessing the resource potential 
of domestic health care facilities and the practical tools for ensuring their implementation in medical institutions. 

M e t h o d s .  The following methods were used in the article as a methodical platform for conducting research: comparative 
and structural analysis, theoretical generalization – to single out integral components of the resource potential of health care 
facilities and single indicators for each component; VRIO-analysis – to determine the level of competitiveness of the resource 
potential of health care facilities; multi-criteria analysis – for evaluating the components of the resource potential; SBW-method – 
for determining the importance of the criteria of single indicators; statistical methods – to determine the integral value by 
components and obtain a generalized indicator of the level of the resource potential of health care facilities. 
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R e s u l t s .  Approaches to understanding the competitiveness of resource potential based on the pillars of the health care 
system from the World Health Organization and the business patterns of health care centers formed on their basis are considered 
in the literature. A methodical approach to distinguishing the components of the resource potential of health care facilities with a 
generalization of the criteria for assessing the level of competitiveness of the resource potential for each component and the 
calculation of a comprehensive indicator of the assessment of the resource potential of health care facilities taking into account 
the level of generalizing indicators for the determined components of the resource potential and the interpretation of the results 
according to predefined limit intervals is substantiated. 

C o n c l u s i o n s .  The components of the resource potential for evaluating the competitiveness of health care facilities are 
determined: managerial, financial, material and technical, personnel, informational and patient-oriented components. A detailed 
interpretation of the indicators for evaluating each component of the resource potential of health care facilities is provided. The 
article provides an example of the practical application of this methodical approach to assessing the competitiveness of the 
resource potential of health care facilities, which will allow the medical director to make sound management decisions regarding 
the elimination of weaknesses in individual indicators of each component of the resource potential of health care facilities. 
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