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ПРИВІТАННЯ УЧАСНИКАМ 

ТРЕТЬОЇ МІЖНАРОДНОЇ НАУКОВО-ПРАКТИЧНОЇ КОНФЕРЕНЦІЇ 

«УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ В УМОВАХ ПРОТИДІЇ 

ГІБРИДНИМ ЗАГРОЗАМ НАЦІОНАЛЬНІЙ БЕЗПЕЦІ» 

к.т.н., професора,  

ректора Державного університету інфраструктури та технологій  

Брайковської Надії Сергіївни! 

 

Від імені Державного університету інфраструктури та технологій вітаю 

Вас – представників наукової, освітянської, суспільної сфери та здобувачів 

вищої освіти на Третій міжнародній науково-практичній конференції 

«Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці», яка є логічним продовженням міжнародних дискусій 

щодо нових трендів цивілізаційного розвитку, які спричинили актуалізацію 

проблем глобальної безпеки.  

Про значущість конференції свідчить той факт, що вона організована в 

рамках реалізації проекту «Академічна протидія гібридним загрозам», який 

реалізується в межах Програми Європейського Союзу Еразмус+ за напрямом 

«Розвиток потенціалу вищої освіти».  

Освіта – одна ізнайвразливіших сфер під час війни. Тому цей науковий 

форум є гарною нагодою осмислити та проаналізувати стратегії міжнародного 

співробітництва у сфері забезпечення національної безпеки.  

Фахові дискусії сприятимуть поглибленню плідного діалогу між 

науковцями, освітянами та здобувачами вищої освіти, оскільки міжнародне 

співтовариство визнало необхідність попередження неконтрольованого 

поширення інформаційних озброєнь і врегулювання питань обмеження 

військового застосування досягнень науки й техніки.  

Сьогодні світ спостерігає за нами, руку підтримки простягують найкращі. 

Ми – цікаві. Але ми повинні й надалі об’єднувати зусилля на всіх рівнях, і 

якомога більше тримати фокус на доступності освіти, її якості. 

МайбутнєУкраїни – в її освічених громадянах! 
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The number of people with higher education has increased significantly in 

recent years. However, only a small percentage of university graduates find work in 

their specialty. There are a number of reasons explaining the situation: it is the desire 

of students to get a diploma, not the knowledge in higher education, the lack of desire 

of graduates to work in their chosen specialty, the unwillingness of business leaders 

to hire yesterday's students without work experience. 

Establishment of quality management systems (QMS) based on international 

standards ISO series 9000:2000 may help to solve these problems. Many universities 

in Ukraine have begun to develop and introduce QMS. 

In the standard ISO 9000-2001 eight principles of quality management have 

been defined so that top management could be guided by them to improve an 

organization's performance: customer focus; management leadership; employee 

involvement; process approach; system approach to management; continual 

improvement; decision-making based on facts; mutually beneficial relationships with 

suppliers. Let us consider each principle in more detail. 

Consumer orientation. The main activity of a university is to provide 

educational services. A university should focus on meeting the requirements of its 

clients-consumers. But the consumers of educational services are not only those who 

receive higher education, but also those enterprises and organizations (let's call them 

external consumers), where graduates will work. Thus, meeting the requirements of 

external consumers is a priority task for HEIs. If enterprises are willing to hire 

university graduates, it means that the quality of educational services meets their 

requirements, therefore, the number of those who would like to study at this 

institution will increase. In this regard, cooperation between the university and 

https://orcid.org/0000-0002-1269-1318
https://orcid.org/0000-0002-5409-460X8
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external consumers (defining the curriculum in accordance with the needs of the 

enterprise or organization) is very useful. 

Leadership of the manager. The top managers of an educational institution 

should clearly understand the necessity of QMS implementation, strive for the unity 

of goals and directions of QMS development for the university educational services, 

and coordinate all university activities aimed at improving the quality of educational 

services. 

Involvement of employees. The main activity of a higher education institution 

is teaching students. The main participants in the process of knowledge transfer to the 

future generation are university lecturers. Each of them has different knowledge, 

work experience, qualification, skills of teaching students, their own methods of 

presenting the material and methods of control over its assimilation. It is necessary to 

conduct such personnel management, which would provide the possibility of 

continuous exchange of experience between the departments, so that any teacher 

could express his/her opinion on any issue affecting the educational activity in order 

to improve it. In order to implement this principle, first of all, it is necessary to create 

an atmosphere of mutual trust and respect between subordinates and managers, which 

is a prerequisite for the success of the organization.  

The motivation of employees to participate in the improvement of the 

educational process is not insignificant. In this case, according to the principles of 

TQM, preference should be given to non-material incentives for employees, although 

the possibility of material interest is not excluded. Information on this issue could be 

collected through questionnaires administered to teachers, their participation in 

various interdepartmental seminars, etc. 

Process Approach. Representing the whole activity of an organization as a set 

of processes is the essence of QMS creation on the basis of ISO 9000:2000 standards. 

Key processes in HEIs: scientific research, educational activities, training of 

specialists of higher qualification and others. They involve different faculties, 

departments, other structural subdivisions performing different functions. 

Therefore, when developing a QMS, it is very important to answer the 

questions with certainty: What is the process? What is its purpose? What is the end 

product? Who "owns" the process? Who participates in the implementation? Who 

evaluates the result? 

A systematic approach to management. Having identified the processes, it is 

necessary to clearly understand them, to guide and manage them as a unified system 

in order to improve the efficiency and effectiveness of the institution while achieving 

its strategic goals. It is very important to eliminate the fragmentation of the structural 

units of the institution by linking all the processes. 
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The current period of development of the national and world economy is 

characterized by the emergence of new challenges and threats.Humanity faces big 

problems, signals of global dangers - "challenges". The challenge creates threats for a 

person, a community of people, society as a whole.These include challenges to global 

international stability and threats to national, economic, humanitarian, and energy 

security [1]. 

In these difficult conditions, corporations, as the most widespread form of 

business in the world, strive to survive and develop. Their top management tries to 

use innovative activity and innovations, as its result, to prevent a crisis and confront 

possible threats, which is taken into account in a certain way during the formation 

and functioning of the corporate management system [2-4]. 

During the formation and functioning of the corporate governance system, it is 

important to take into account that “it is innovative activity that positively affects the 

results of industrial production [5]. 

https://orcid.org/0000-0001-7792-4023
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At the same time, it is important to take into account not only the quantitative 

side of the innovative activity of corporations, but also its qualitative characteristics, 

in particular, the types of innovations being introduced.For example, by reason of 

occurrence, innovations are divided into reactive and strategic. 

Reactive innovation is an innovation that ensures the survival of the 

corporation, and is a reaction to the innovations of competitors in order to maintain 

and continue competition in the market. 

Strategic innovations are innovations, the implementation of which is proactive 

in order to obtain competitive advantages in the future.The most primary and 

complete description of the term "strategic innovation" was given in 1990 in G. 

Grossi's article "Promoting innovation to a big business".And in subsequent works, 

the term was firmly established in the context of the classification of innovations [6-

7]. 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig.1. Scheme of strategic and reactive innovations implementation as an 

anti-crisis tool of corporation management in accordance with the stages of its 

life cycle in the conditions of new challenges and threats 

Source: improved and adapted by the authors based on the processing of 

sources [6-8]. 
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Thus, the essence of strategic innovations is to form a competitive advantage in 

the long term based on the use of effective innovations, and reactive ones in the 

current one. 

The scope of strategic and reactive innovations at the micro level is determined by 

the results of management activities (crisis of management style, crisis of the control 

system, crisis of the coordination system, crisis of the management system); 

economic and financial activities (crisis of efficiency, solvency crisis, debt settlement 

crisis; liquidation or rehabilitation); the depth of the crisis (hidden crisis, crisis of 

financial stability, crisis of business activity, bankruptcy) and the stage of the life 

cycle of an enterprise (explerent, patient, violet, commutant, lethal) (Fig. 1). 

It should be noted that small and medium-sized corporations have an average life 

span of 3-5 years.Of the large corporations, no more than 12% live up to 30 years, 

and countries can exist for more than 30 years, so the concept of “innovation 

strategy” is different for them. 

During the phased deployment of the crisis (conflict situation, problem, crisis 

phenomenon, crisis state) in a production corporation according to its life cycle, it is 

advisable to distinguish between managerial and financial aspects, the scope of 

strategic and reactive innovations, as well as the dominant threats of the 21st century 

- information, cyber, militaryand ecological.Moreover, we are talking about hybrid 

wars and the need to develop the digital competencies of the personnel of 

corporations. 

Thus, the conducted research allows recommending the implementation scheme of 

strategic and reactive innovations as an anti-crisis tool for managing corporations 

according to the stages of their life cycle in order to anticipate new challenges and 

threats.At the same time, strategic innovations are focused on the formation of a 

competitive advantage in the long-term perspective, and reactive in the current.  
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The development of enterprises in general and in the maritime industry in 

particular can be achieved due to the effective use of personnel involved in their 

activities. In modern conditions, there is a need to focus personnel management on 

marketing. Today, personnel marketing is the most important component of the 

personnel management system of the enterprise and allows solving a number of 

urgent tasks, thanks to which the enterprise is able to increase the efficiency of the 

enterprise as a whole, to ensure a high level of cohesion and effectiveness of the 

collective functioning [1]. 

The efficiency of the work and development of the enterprise can be achieved 

due to the professionalism of the working staff in combination with the rational 

organization of production and management. Therefore, the enterprise faces the need 

to ensure conditions that contribute to the optimal use of human resources in the 

amount of balanced needs and interests of the enterprise and each employee. 

Achievment of this balance can be ensured through the implementation of marketing 

in personnel management. This will make it possible to coordinate market conditions, 

the capabilities of the enterprise with the interests of each of its employees, monitor 

changes in the professional qualification structure of personnel, identify trends in the 

development of the workforce in the labor market, and determine qualitative and 

quantitative requirements for it in a timely manner. The use of marketing in 
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enterprise management, in particular personnel, will contribute to the growth of real 

return and productivity of production without attracting additional resources [2]. 

Personnel marketing is an activity aimed at managing human resources, the 

essence of which is as follows: it is necessary to clearly define and effectively cover 

the personnel needs of the organization. This is a philosophy and strategy that 

significantly contributes to the company's promotion on the market. 

At the same time, personnel (including potential ones) are considered as 

external and internal customers of the enterprise, and personnel marketing is one of 

the main elements of personnel policy. In a narrow sense, personnel marketing is a 

separate, specific function of the personnel management service. 

An object of marketing is any object that is offered on the market for exchange 

for a certain amount of any goods and is in demand under these conditions. For 

personnel marketing, this is a set of abilities, experience, skills of the company's 

existing and potential employees, a specific position. 

Personnel marketing is carried out within the general system of personnel 

management while providing material, human, financial and informational resources 

and includes: analysis of macro and micro factors of the employer's enterprise 

environment (study of the labor market); assessment of personnel needs; positioning 

of the company as an attractive employer; promotion of the company's reputation as 

an attractive employer. 

The full-scale war had a radical impact on the labor market in Ukraine. Starting 

from the end of February 2022, there was a significant decline in all business 

processes. The training of employees, including new ones, is affected by safety 

requirements. 

Today, employers are faced with the problem of unstable psychological and 

mental state of their employees. This requires individual interaction between 

managers and (or) the HR department and their subordinates to find individual 

solutions to personal problems caused by the war in Ukraine. Therefore, the workload 

in HR departments has increased in recent months. However, it is currently 

impossible to automate this work. 

An important direction in the work with personnel is the process of almost 

continuous training of the company's employees. Domestic higher education 

institutions are also not standing still and are increasingly offering temporary 

interactive forms of personnel training without leaving production (trainings, 

business games, etc.), which is especially important for manufacturing companies, 

including the shipbuilding industry. A modern employee must possess not only 

purely professional, but general professional, personal business competencies, such 

as the ability to negotiate, stress resistance, and communication skills. 

The goal of personnel marketing in the personnel policy of maritime 

enterprises is to develop a strategy for innovative personnel development, which is 

impossible without the prior implementation of a modern personnel management 

system, which includes all the necessary elements (recruitment, selection, selection, 

business assessment, career guidance, adaptation of the reserve, organization of the 
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workplace, formation of a corporate environment, etc.), which must be formed in 

accordance with the needs and specifics of the activity of a particular enterprise. 

The personnel management system functions in a certain organizational 

environment in the form of a service that provides services to its customers — 

employees of the organization in order to study and satisfy their needs. The attention 

of personnel managers is not focused on the development of programs, but on the 

results of their use, on how they benefit different groups of consumers. Such 

customer orientation is nothing more than a marketing approach to the organization's 

personnel management, which assumes that the internal customer uses the 

organization's services, and pays for it with work and personal professional qualities: 

knowledge and skills, skills and experience, at the same time acquiring them in the 

organization and adding to existing capabilities. Therefore, continuous professional 

development is an indispensable condition for the relationship between the 

organization and the staff. It is the level of qualification that serves as the basis of 

remuneration [3]. 

At the current stage, a significant transformation of the essence and structure of 

marketing and its business practices is taking place all over the world. It not only 

changes from a traditional form to a "virtual" one, its entire functionality, strategies 

and principles of application change. Also, taking into account the extremely difficult 

situation in Ukraine, the repulsion of Russian aggression, the transformation of socio-

economic relations and the system, Ukraine's entry into the world space, the concept 

and practice of social responsibility, its implementation in the economic and social 

sphere of Ukraine, in the system of social protection and relations employers with 

employees [4]. 

The development of the maritime industry in Ukraine is impossible without a 

qualified human resource. Digitalization in maritime transport management at all 

levels of this process cannot yet provide "unmanned" management of complex 

maritime systems. At the same time, the personnel potential of the industry is directly 

dependent on the events that have shaken our country in recent years. These are both 

the COVID-19 pandemic, which led to the mass transition to remote learning, and the 

war with russia, which led to human losses, mass  

migration abroad, the destruction of infrastructure, the destruction of trade 

routes, etc. The result was a decrease in the level of human potential, to which areas 

that require special skills and psychological characteristics are particularly sensitive. 

As a result of these events, the issue of providing maritime transport with its own 

personnel takes on the scale of a national security issue. The most powerful tool for 

solving the personnel problem of maritime transport is to increase wages in the 

industry, increase funding for the training of specialists, involve foreign institutions 

of higher education in joint projects, etc. 
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 Introduction. The processes that managers study when looking for 

opportunities to improve the efficiency of production and other types of economic 

activity often require the formation of fundamentally new approaches to their 

description and ways to manage them. These types of activities imply innovation, that 

is, the formation of new solutions using the theoretical and practical base that is 

typical for this type of activity. Expansion of existing opportunities by providing 
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qualitatively new technical, technological, management solutions is the main goal of 

innovative processes. 

Motivation of innovative activity. For the leaders of many enterprises, the 

need to modernize production or methods of enterprise management is often not 

obvious. This is quite objective, since most managers often do not have a clear 

picture of similar enterprises in the industry, they are not always aware of new 

technological solutions and ways to manage individual processes or the enterprise as 

a whole. This is due to the daily work on emerging current problems, that is, routine 

work. To expand the horizons and form the need for innovation, a deep and 

comprehensive analysis of the enterprise's activities is required, carried out for all 

divisions of the enterprise, identifying strengths and weaknesses, their impact on the 

final result. Such an analysis can be carried out by both internal and external 

specialists, however, their main task is to form reasonable conclusions on the 

effectiveness of the use of funds at the disposal of the enterprise. 

To identify problem areas, both the method of direct observation by specialists 

and indirect observation made using modern digital tools can be chosen. To conduct 

an autonomous information survey of an enterprise in order to identify problem areas, 

it is necessary to fully digitize all the processes taking place at the enterprise: 

obtaining raw materials and materials, using labor and equipment. change in the cost 

of manufactured goods as a result of additional measures to improve the quality of 

their consumer properties. 

Choice of directions of innovations at the enterprise. For the success of 

innovation processes, it is necessary to constantly form a library of innovations, 

accumulating the necessary knowledge and skills according to the profile of the 

enterprise. Such a library of innovations can be created as a result of constant 

monitoring of modern specialized literature, both technological and managerial in 

nature. The diversity of the innovation library is, in a way, the basis for the formation 

of innovation marketing in an enterprise, since the collected examples of innovations 

are the basis for creating unique, specific only to a particular enterprise, innovative 

solutions. 

However, the innovation library is only the initial, initial component of 

innovation marketing, since it is necessary to determine the degree of significance 

and the level of adaptability for a particular enterprise for each example of innovative 

solutions from this library. Thus, by creating a system of criteria for evaluating the 

relevance of an innovative solution, it is possible to determine the rating of each 

innovation for a particular enterprise, and, having such quantitative information, it is 

easy to structure the existing library of options for innovative solutions by directions 

and by degree of significance. 

Adaptation of innovations. To form an innovation that is useful for an 

enterprise, it is necessary to adapt it creatively, that is, a system of measures that 

describe the algorithm for introducing a particular innovation into the activities of an 

enterprise. Often, the system of actions to adapt innovation leads to a fundamentally 

new, unique product of creative management activity. Thus, the adaptation of 
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innovations is a special stage that makes it possible to form a fundamentally new 

innovative tool based on existing components, adapted to specific conditions and 

corresponding to the tasks set for innovation. 

When introducing innovations, there are also processes that are creative in 

terms of the formation of new or updated algorithms for solving production or other 

problems aimed at improving the efficiency of the enterprise. Such processes are 

called corrective and can be applied when the conditions under which innovations 

were originally introduced change, or when a logical error is detected in the original 

algorithm for introducing innovations. 

Conclusions. The process of forming innovations is an integral part of striving 

to improve the efficiency of any enterprise. Innovative activity is characterized by the 

need to integrate careful analysis and creativity, which makes the marketing of 

innovations a unique and multifaceted process that requires careful preparation and 

high professionalism. 
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The innovative activity of transport enterprises is an important factor in 

ensuring competitive advantages in the market of transport services, contributes to 

the acceleration of economic processes, qualitative transformations and development 

of enterprises, relevant regions and the country as a whole. Transport innovations are 

aimed at improving the quality, safety, environmental friendliness, economy and 

reliability of services provided by transport enterprises. In addition, innovations also 

have an image character, since transport infrastructure and the level of transport 

services affect the global indicators of the competitiveness of countries and national 

economies. Innovation is an important factor in the growth of business value. At the 

same time, they require resources, innovative thinking, sufficient internal potential 

and favorable factors of the external environment.  

The number of innovatively active transport enterprises has unstable dynamics 

(Tabl. 1).  
Table 1 

Number of innovatively active transport enterprises in Ukraine for 2014-2020
1
  

№ 
Indicators,  

units 

Years 
2016-2018 

in % to  

2014-2016 

2018-2020 

in % to 

2016-2018 
2014-2016 2016-2018 2018-2020 

1 

Transport, warehousing, postal 

and courier activities, 

including: 

336 568 133 69,0 -76,6 

2 Land and pipeline transport 176 294 66 67,0 -77,6 

3 Water transport 2 5 - 150,0 - 

4 Air transport 8 10 3 25,0 -70,0 

5 
Warehousing and auxiliary 

activities in the field of transport 
144 243 60 68,8 -75,3 

1
 The data exclude the temporarily occupied territory of the Autonomous Republic of Crimea, 

the city of Sevastopol and part of the temporarily occupied territories in Donetsk and Luhansk 

regions. 

Source: compiled by the author based on data from the State Statistics Service of Ukraine 

 

 

Statistical observations for even years show that the number of innovatively 

active transport enterprises in Ukraine increased by 69% in 2016-2018 and decreased 

by 76.6% in 2018-2020, mainly due to land and pipeline transport.  

Along with this, the share of transport enterprises that implement innovations 

in the form of innovative products, goods, works, services and technological 

processes increased from 25.4% of all innovatively active enterprises in 2016-2018 to 

61.7% in 2018-2020 (Fig. 1).  
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Fig. 1. Dynamics of the share of enterprises that implemented innovations (products, goods, 

works, services and/or technological processes) from all innovatively active transport 

enterprises in Ukraine for the period 2014-2020, in % 

The data exclude the temporarily occupied territory of the Autonomous Republic of Crimea, the 

city of Sevastopol and part of the temporarily occupied territories in Donetsk and Luhansk regions. 

Source: compiled by the author based on data from the State Statistics Service of Ukraine 

 

The main reason for the reduction of estimated values in 2020 is the 

consequences of the covid-19 pandemic for Ukraine and the world. However, the 

growth of innovative activity of Ukrainian transport enterprises in 2016-2018 

contributed to a further increase in the volume of implemented innovative products, 

works, and services in 2020 compared to 2018 by 1.22 times, mainly thanks to land 

and pipeline transport enterprises, in of which the corresponding indicator of 

dynamics was 347%.  

Thus, the problem of studying the innovative activity of transport enterprises 

remains relevant for our country in the current difficult conditions. The generalized 

understanding of innovation activity as the intensity of innovation activity does not 

allow to fully assess this process for decision-making needs. The innovative activity 

of transport enterprises is an important prerequisite for ensuring competitiveness in 

the transport services market, a catalyst for economic processes, qualitative 

transformations and development of supply chains, economic integration of regions, 

and improving the image of the country as a whole. Transport innovations are aimed 

at improving the quality, reliability, diversity, safety, convenience, environmental 

friendliness, economic efficiency of services offered by transport enterprises. 
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The aggression of the Russian Federation caused a number of events that 

negatively affected the state of affairs in the maritime industry. Thus, after the 

invasion of the Russian Federation, the port industry of Ukraine was paralyzed. Four 

seaports - Kherson, Skadovsky, Berdyansky and Mariupol, whose share in the total 

cargo processing by all seaports of Ukraine in 2021 was 7.2%, or 11.1 million tons 

per year, are occupied. Another six ports - Bilhorod-Dnistrovskyi, Odesa, 

Mykolayivskyi, Chornomorsk, Olvia, and Pivdenniy - were forced to suspend work 

on shipments due to the danger of sea transportation and the threat of shelling [1]. 

The sluice infrastructure of the Dnipro River south of Kyiv is in working 

condition, except for the Kakhovsky sluice, captured by the occupiers. As for sailors, 

the graduation procedure is carried out in Odesa and Izmail. It is possible for sailors 

who are citizens of Ukraine to sail as part of the crew members of ships from the 

ports of Ust-Dunaisk, Izmail, Reni. The issue of the possibility of seamen-citizens of 

Ukraine to travel abroad has not been resolved at the moment [2]From February 24 to 

the end of August, Ukrainian sailors could not go abroad to work on ships due to 

martial law and the ban on leaving the country for men of conscription age. In fact, 

sailors in Ukraine were forced to subsist on savings and salaries from previous 

voyages. Men who are crew members of sea and river vessels and continue to work 

on ships were allowed to go abroad. And also to students (cadets) of educational 

institutions who have to undergo practical training on a ship. In addition, a situation 

has arisen in which, due to the impossibility of providing insurance guarantees, a 

complete stoppage of the operation of the ports of Ukraine in the Danube region 

becomes possible. 

Regardless of the challenges faced by the domestic maritime industry, there is 

still a need to maintain the readiness of personnel to perform professional activities, 

because soon our victory will come, and therefore the unblocking of our ports and 

fleet. It is fully predicted that the interest in Ukrainian specialists will increase all 

over the world, including in specialists in human resource management in the 

maritime industry. 

Human resources management is a complex system that includes 

interconnected and interdependent subsystems of creation and use of labor resources. 

Compared to other professions, seafaring has a long tradition. For this reason, 

merchant shipping has a strong professional culture. Crew members not only work on 
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the ship, they also live there, and sometimes for long periods of time. This leads to a 

lack of social contact with family and friends and creates a somewhat independent 

and isolated institution. On board, there is a well-planned daily routine, and the entire 

schedule is ensured by a set of rules of a higher authority. Another important aspect 

of professional culture is socialization. There was a period when the recruitment of 

the ship's crew was based on certain social characteristics. This ensured a small 

period of socialization in the team and effective joint work. Today, when the number 

of applicants who want to work at sea is constantly increasing, shipping companies 

have significantly expanded the range of employees, while the general trend is to 

reduce the standard number of crew members. Thus, new crew members need a 

longer period of socialization to achieve the desired level of social performance. 

There is also, to some extent, a social and power distance between ordinary sailors 

and officers. Power distance is related to how people perceive differences in their 

status in relation to their subordinates or even colleagues. Officers, for example, have 

the right to discipline any ordinary seaman. In addition, the authority of the captain is 

absolute on board the ship [3]. 

The concept of human resources management at sea is  a system of theoretical 

and methodological views on understanding and defining the essence, content, goals, 

tasks, criteria, principles and methods of human resources management at sea, as well 

as organizational and practical approaches to the formation of a mechanism for its 

implementation in the conditions of a specific vessel . It includes: development of a 

methodology for managing human resources at sea, formation of a system for 

managing human resources at sea, and development of technology for managing 

human resources at sea. 

The methodology of human resources management at sea involves 

consideration of the essence of the ship's crew as an object of management, the 

process of shaping the behavior of individuals, corresponds to the goals and 

objectives of a specific voyage, methods and principles of personnel management. 

The system of human resources management at sea involves the formation of 

goals, functions, organizational structure of human resources management at sea, 

vertical and horizontal functional relationships of the command staff and specialists 

in the process of justification, development, adoption and implementation of 

management decisions. 

Management technology are  the methods, order, and regulation of the 

management process. The basis of the concept of human resources management at 

sea is currently the growing role of each crew member, knowledge of his 

motivational attitudes, the ability to form and direct them in accordance with the 

tasks facing the ship's crew. 

The main factors that affect the collective in the process of labor activity, and 

which must be taken into account when managing personnel potential, include: 

organizational factors related to the organization of production processes; 

administrative and management factors; technical and technical factors related to the 

peculiarities of the interaction of people with equipment, its influence on the 
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physiological and psychological state of crew members and their attitude to work; 

legal factors; factors of personality socialization; human factors, etc. [3]. 

Russian aggression dealt a tangible blow both to the maritime industry of our 

country and to individual Ukrainian sailors who were forced to be idle. However, the 

successes of the Armed Forces of Ukraine at the front, in particular the liberation of 

Kherson and the pushing back of the aggressor to the left bank of the Dnipro, inspire 

hope that our victory is not long, and therefore shipping and the activities of maritime 

enterprises will be restored. 
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Our research provides an opportunity to substantiate the directions of 

increasing competitive advantages and strengthening the financial security of the 

business associations in Ukraine amid Russian invasions. 
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Most Ukrainian enterprises have a low competitiveness on the world market 

due to a management inefficiency and improper organization of business processes. 

Business associations and networking groups could be a way out of this situation. 

The interaction of enterprises in the market increases their competition and stimulates 

producers to increase the efficiency of economic activity, however, the uneven 

distribution of resources hinders the development of small and medium-sized 

businesses. The creation of new business associations and the strengthening of 

consolidation of existing small and medium-sized enterprises will contribute to the 

development of not only the participants of these integration entities, but also to the 

economic progress of the entire country, increasing the role of the national producer 

in the world market [1]. 

The main problem is the regulation and stimulation of the development of these 

business associations. The main types of business associations will be investigated, 

their functioning at the current stage of economic development in the conditions of 

the corona crisis will be analyzed, the trends, conditions and features of their future 

development determined. 

For the effective operation of these associations in Ukraine, the following 

directions of their support can be identified: it is advisable to create a separate 

legislative framework clarifying the specifics of the actions of these associations on 

the market; create and support programs for the development of associations in 

various sectors of the economy; promote the spread of the association of the 

enterprises various types to strengthen the domestic producer competitiveness on the 

world market; create a consulting service to help business associations and establish a 

direct dialogue between groups and business [2]. 

The business associations are an important step of the economic development 

and strengthening the enterprises’ competitiveness. If existing development trends 

and a stable market economy are preserved, enterprises will be able to quickly adapt 

to the created conditions and strengthen their positions on the world market. At the 

same time, state regulation should contribute to the improvement of infrastructure, 

increase of security, economic development, as well as stimulate the creation of 

business associations to overcome new challenges of the corona crisis, increase 

economic well-being in the future post-war recovery [3]. 

The economy during the war must ensure the filling of the state budget and the 

preservation of the solvency of the population. Therefore, enterprises and their 

associations must function. For this purpose, the government introduced a program 

for the temporary relocation of enterprises from war-torn regions. It is assumed that 

Ukrainian enterprises located in the zone of active hostilities can receive state 

assistance in moving their facilities. But the business itself must also make efforts to 

maintain its security, and consolidated structures have more opportunities in this 

regard. In addition, they provide significant support to others. 
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In the conditions of formation and development market relations in Ukraine, 

the approach to management of enterprises and all spheres their activity is radically 

changing. During the transition to the market, new dynamic relations between 

producers and consumers of products arise, the problem of competitiveness business 

entities is put into the center of attention. Ensuring the competitiveness the enterprise 

and managing this process require a fundamental change views taking into account 

the realities of the Ukrainian economy [1]. 

The term "strategy" became one of the managerial concepts in the late 1950s, 

when the problems of adequate response to unexpected changes in the external 

environment became acute. In such conditions, turning to strategy became vital not 

only in military matters, but also in the social sphere, economic, political 

development, and scientific and technological progress. Currently, strategic 

management both as a management system and as a science continues to develop 

dynamically. With the help of strategic management, managers carry out long-term 

management of the organization, determine specific activity goals, and also ensure 

the implementation of the developed corresponding plans, which are constantly 

developing and changing [2]. 

The expediency of strategy formation and the introduction of strategic 

management into the practice of domestic enterprises is determined by the fact that 

(consists of the following): 
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- the strategy, reflecting the system of values, the views of the company's top 

management, its vision of the future, will help guide the staff in the right direction; 

- the rational structure of the economy is such a system of production and its 

maintenance (institutional, resource, monetary and financial, scientific and technical, 

informational, price (market), infrastructural, personnel, etc.), which is formed (or 

formed) at the local, regional and national level the levels of aggregation require 

cooperation in the production of final products that have sales markets and for which 

there is adequate demand, namely production capable of improvement and 

development, i.e. enterprises are integrated (or are being integrated) into local, 

regional and national economic systems; 

- analysis of the enterprise's environment, interpreting the initial situation, will 

determine the restrictions imposed by it and its possible evolution; 

- the formed strategy will act as a coordination tool, which will ensure the 

agreement of goals, and in the event of contradictions, will contribute to reaching 

compromises, will help diagnose the company's activities, determining the causes of 

deviations between results and goals (causes of strategic gaps); 

- the presence of a formed strategy will increase the adaptive readiness of the 

enterprise for unforeseen changes, demonstrating the connection between the 

functional divisions of the enterprise, will contribute to reasonable management [3]. 

Today, the enterprise faces the question of whether it is able to adequately 

respond to the conditions and changes in the existing and projected external 

environment and what the management tools should be, which ultimately ensures the 

preservation and improvement of the enterprise's competitiveness as one of the most 

important components of strategic management. Currently, in the management 

structure of most operating enterprises, there are practically no divisions whose 

managers must study the market situation, the strengths and weaknesses of 

competitors, analyze the level of advertising, and there are also no developments and 

recommendations for strategic management of their development. 

Modern changes in approaches to enterprise management greatly affect its 

strategic planning, regardless of the presence of some fundamental components, you 

need to be able to adapt to trends and everything new that appears [4]. 

Thus, it can be concluded that enterprises that have a strategy and implement 

strategic management always have the opportunity to behave consistently and 

systematically in their business, in particular and in the market dynamic competitive 

environment as a whole, which increases the probability of achieving their goal. The 

modern world is very dynamic in terms of development, new tendencies and trends 

appear every year, which are important to take into account during strategic planning. 

For any enterprise, it is necessary to monitor what is happening "outside" so that the 

contents can react and adapt in time. Since at the heart of any strategic planning is the 

desire to achieve goals, tracking and calculating changes in approaches play a very 

important role. 
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In the report "The Quality of Higher Education: Modern Understanding and the 

Ukrainian Context", T. V. Finikov - the President of the International Fund for 

Educational Policy Research - noted that the following announcement hangs at the 

entrance to Stellenbosch University (South Africa): "The destruction of any nation 

does not require atomic bombs or the use of long-range missiles. All that is required 

is to lower the quality of education and allow students to cheat on exams. Patients die 

at the hands of such doctors. Buildings are destroyed by the hands of such engineers. 

Money is lost in the hands of such economists and accountants. Justice is lost in the 

hands of such lawyers and judges. (I will add from myself - captains run ships 

aground). The collapse of education is the collapse of the nation" [1]. 

The quality of education at the legislative level in Ukraine is defined as 

"compliance of learning outcomes with the requirements established by legislation, 

the relevant standard of education and/or the contract on the provision of educational 

services" [2]. The website of the Ministry of Education and Culture gives the 

following definition: "The quality of education is a set of characteristics of the 

educational process that determine the consistent and practically effective formation 

of competence and professional awareness. This is a certain level of knowledge and 

skills, mental, physical and moral development achieved by graduates of an 

https://doi.org/10.1108/13552550910967912
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2007.06.014
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educational institution in accordance with the planned goals of education and 

upbringing" [3]. 

The Ukrainian system of quality assurance of higher education is closely 

related to the European system (Fig. 1). 
 

 
 

Fig. 1. The system of ensuring the quality of education of Ukrainian higher 

education institutions in the European space 

 

It is obvious that at the basis of any education system, including higher 

education, there is a social order. With regard to higher education, this is a request 

from society for the number of specialists in a certain field and the content and level 

of their competence. 

In order to harmonize approaches to the understanding of the concept of quality 

and to find and implement common tools to ensure it, Standards and 

Recommendations on quality assurance in the European area of higher education 

were developed. They were adopted in 2005 by the ministers responsible for higher 

education, on the proposal prepared by the European Association for Quality 

Assurance of Higher Education together with the European Union of Students, the 

European Association of Higher Education Institutions and the European Association 

of Universities. In 2015, the updated version was adopted by the Ministerial 

Conference in Yerevan [4]. In the document, quality is interpreted as the result of 

interaction between teachers, students and the educational environment of the 

institution. Quality assurance must guarantee an educational environment in which 

the content of programs, educational opportunities and resource provision meet this 

goal [4, p. 6–7]. 

In 2017, the European Commission published the "Updated EU Higher 

Education Agenda", which focuses on four priority areas: 

- synchronization of skills formed by the higher education system with the 

needs of the labor market 
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-transformation of higher education into more accessible, more inclusive, 

increasing its social contribution; 

- increasing the innovative capacity of higher education; 

- increasing the efficiency and effectiveness of higher education [5]. 

The basic principles of the quality assurance system in the European area of 

higher education are the development of a quality culture through the implementation 

of quality management, which should ensure: 

- quality planning (Quality Planning) (selection of appropriate procedures or 

standards for a specific purpose) 

- quality control (Quality Control) (their proper application) 

- quality assurance (Quality Assurance) (a comprehensive term referring to a 

constant, continuous evaluation process, which includes determining, monitoring, 

guaranteeing, maintaining, improving the quality of a higher education system, 

educational institution or program) [1]. 

The national model of quality assurance of higher education is declared in the 

Law of Ukraine "On Higher Education", it is determined that the system of quality 

assurance of higher education in Ukraine consists of: 

1) systems of ensuring the quality of educational activities and the quality of 

higher education by institutions of higher education (system of internal quality 

assurance); 

2) systems of external assurance of the quality of educational activities of 

institutions of higher education and the quality of higher education; 

3) systems of quality assurance of the activities of the National Agency for 

Quality Assurance of Higher Education and independent institutions of assessment 

and quality assurance of higher education [6]. 

There are a number of general contradictions between the domestic system of 

ensuring the quality of education and world trends. The limited space of theses does 

not allow us to reveal them, we will note only specific branch contradictions inherent 

in the process of training specialists in the maritime education system. Thus, the main 

systemic problem of personnel support of the naval fleet is that the pace of 

development of the domestic and world fleet, their technical improvement, is 

significantly ahead of the pace of training of qualified command personnel of the 

fleet and specialists of the entire maritime transport infrastructure. It is necessary to 

provide advance training of specialists. This advance must be ensured both in terms 

of quantity and quality. 

The quality of specialist training should be considered not as an attribute of a 

specific educational service, but as an essential characteristic of the education system, 

reflecting its procedural and effective aspects, social purpose and socio-cultural 

content. Only with such an approach will the inseparable unity of internal and 

external evaluation of society and the state be ensured. 

It should be noted that the full-scale war in Ukraine had a powerful destructive 

effect on the field of education. According to the research carried out by the Ministry 

of Education and Culture of Ukraine and the Institute of Educational Analytics, the 
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following are recognized as significant challenges in the field of education in the 

conditions of a full-scale war: 

1. Threat to the life and health of participants in the educational process, 

limiting access to basic human needs. According to the conclusion of UNICEF 

experts, the Russian attack on Ukraine created a direct and growing threat to the lives 

and well-being of 7.5 million Ukrainian children. 

2. Large-scale destruction of the educational infrastructure: damage to the 

premises of educational institutions, educational material and technical base, 

educational and production practice bases 

3. Forced large-scale relocation of participants in the educational process 

within Ukraine and abroad, which led to significant losses of the contingent of 

education seekers, pedagogic and teaching staff. Since the beginning of the war, more 

than 60,000 foreign students have left Ukraine. 

4. Reduction of state and local budget expenditures on education. 

5. Exacerbation of the problem of ensuring access to education for Ukrainian 

students, violation of the continuity of the educational process [7], etc. 

This state of affairs requires increased attention to ensuring the quality of 

higher education in Ukraine, because it provides the main potential for the recovery 

of the national economy. This requires the intensification of the synchronization of 

the national system of quality assurance of higher education in Ukraine with its 

European counterpart, constant monitoring of achievements and shortcomings, the 

autonomy of higher education institutions, the creation of a system of levers for the 

motivation of quality assurance of education, etc. 
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World business is at a difficult stage of economic development, which is 

accompanied by periods of political and social instability, military. Russia's 

aggression, the formation of an unfavorable business environment, obstacles to 

attracting investments. In such conditions, legal entities face real economic obstacles 

to their own development. 

The goal of kaizen is to achieve production without losses, or in other words - 

lean production. This way of doing business allows you to get the most efficiency 

and, accordingly, profit from the enterprise. The main principle of the concept is 

continuous improvement aimed at achieving this goal. First of all, it is worth 

understanding in which area of the enterprise improvements are most needed. First of 

all, it depends on the direction of the company's activity [1]. 

Kaizen is a highly effective concept, the implementation of which leads to the 

improvement of almost all aspects of the enterprise. This includes not only the 

improvement of economic indicators, but as a result - the development of intra-

corporate culture and social interaction between employees of the organization. 

From the side of economic development, the goals of kaizen are: 

- increasing labor productivity and productivity; 

- improving the quality of final products and reducing defects; 

- improvement of logistics; 

- reduction of costs, losses and damages; 

- increasing the availability of material and labor resources. 

In the field of social interaction and corporate culture, the goals of kaizen are: 

- motivation and the right mood of employees; 

- staff cohesion; 

- responsible attitude of employees to their work; 

- smoothing of the vertical hierarchy; 

- constant improvement of skills and qualifications of personnel. 

Results of kaizen application. With the increase in competition and consumer 

demands, it became clear that the use of effective and planned methods of conducting 

business is simply necessary. Without their application, any progress will remain at a 

minimal level, and the company will always remain behind more successful 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

43 
 

competitors. That is why kaizen, as one of the main methods of business 

modernization, has become popular in enterprises all over the world. It should be 

understood that the implementation of the concept of kaizen in production is a long-

term and systematic project. Its implementation boils down to small steps, but with 

daily improvement built on an ongoing basis. And a break, even in 3-4 weeks, will 

almost nullify all the progress achieved. But if you constantly move forward and 

adhere to the principles of the concept, after a short period of time the productivity of 

the enterprise will increase by 1.5-2 times. 

Companies that follow the kaizen philosophy for many years grow into large 

corporations. Such a company will always be ahead of competitors and move the 

entire field forward. An excellent example is the Toyota company, which is currently 

one of the automobile manufacturers [2]. 

Another important result of the application of kaizen is the reduction of staff 

size. The concept does not mean a large, but an efficient staff. This is facilitated by 

the development of corporate spirit and team interaction. For this reason, an 

enterprise with an implemented kaizen system may have 15-50% less staff than 

competitors. This reduces costs, increases management efficiency and the 

responsibility of each specific employee. 

On the part of business owners, there is often a desire for innovative 

technologies that will lead to a sharp jump in business efficiency. In the long run, 

such methods will not bring any benefit. The attempt to introduce foreign concepts 

also does not meet the support of the employees of the enterprises. This affects low 

productivity and lack of progress. Ultimately, this leads to uncompetitiveness on the 

world market. 
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By environmentalization of the content of vocational training, we understand 

the process of improving (updating, restructuring) educational programs implemented 

in the institution, or creating new programs aimed at mastering by future specialists 

the ecological component of the content of education, the assimilation of which is 
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designed to ensure the formation of a versatile personality, prepared for reproduction 

(preservation) and development of the material and spiritual culture of society. 

Providing quality environmental education cannot be limited to one academic 

discipline. Ecological knowledge has an interdisciplinary nature, and is an important 

component of life and professional competence, without which no specialist can be 

considered fully prepared for vocational activity today. The totality of this knowledge 

and experience of their application, and personal qualities that determine this 

application, form the ecological competence of a specialist. The national system of 

maritime education in Ukraine is based on the state educational policy and the 

Concept of the state maritime policy, the purpose of which is the comprehensive 

development of the individual, the provision of the national economy with qualified 

specialists capable of fulfilling the duties of ensuring the safety of navigation, the 

protection of human life, and the protection of the aquatic environment [ 1]. In other 

words, a modern maritime specialist must have a fairly high level of environmental 

culture. In general terms, agreeing with S. Ignatov, under the ecological culture of the 

individual we will understand the degree of ecological development, valuable 

informational and ecological education of the individual determined by the 

development of the ecological culture of the society, which allows him to adequately 

navigate in various ecological situations, to observe adequate behavior [2]. The 

specificity of the vocational activity of maritime navigation specialists is the need to 

constantly improve the quality of the vocational training of maritime specialists in 

order to competently carry out their own vocational activities in compliance with the 

requirements of the International Maritime Organization (IMO), International STCW 

Convention 78/95 with Manila Amendments 2010 [3]. The Manila Amendments state 

that maritime professionals must be aware of vulnerable marine areas with respect to 

the release; areas where navigation is prohibited or should be avoided; special areas 

under the MARPOL Convention; limitation of oil spill control equipment; an action 

plan regarding the growing volumes of garbage, sewage, precipitation, sewage, etc.; 

consequences of pollution in cold climates 

According to M. Semenyuk, ecological culture expresses the degree of 

mastering by the subject of nature-transforming activities, the correspondence of 

social and natural as components of a single system. Ecological culture is the basis of 

ecological behavior and ecological activities. , which includes a slice of the socially 

developed way of self-realization by a person in nature, cultural traditions, life 

experience, moral feelings of guilt and a person's attitude to nature [4]. 

Let's define ecological competence, since it is a part of ecological culture. This 

is how the Ukrainian researcher L. Lukyanova understands the ecological 

competence of a specialist as the systemic integrative quality of the individual which 

is determined by the set of abilities to solve problematic issues and tasks of different 

levels of complexity that may appear in everyday life and professional activity based 

on the formed value attitude towards nature, knowledge, educational and life 

experience, individual abilities, needs and motives [5]. A specific combination of 

various abilities of the subject of activity forms the basis of professional behavior 
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aimed at solving environmental issues. Let's turn to the documents of the 

international project "Definition and Selection of Competencies" (DeSeCo) [6]. In it, 

although ecological competence is not called a direct text, it is noted that social 

competence should cover a larger sphere and include a component related to the 

regulation of relations in the "man - society - nature" system. The need to define a list 

of competencies based on a general vision of the world future is indicated. 

The issue of environmentalization of education is of particular importance 

against the background of the threats that arose as a result of an unprovoked attack by 

the Russian Federation. With the current methods of conducting military operations, 

Russia grossly violates all norms of international law. According to paragraphs 1 and 

2 of Article 55 of the Additional Protocol to the Geneva Conventions for the 

Protection of Victims of International Armed Conflicts (Protocol I) of June 8, 1977, 

the armed forces during military operations must adhere to the limitations and 

principles aimed at protecting the environment from large-scale, prolonged and 

serious damage. Such protection includes the prohibition of the use of methods or 

means of warfare that intentionally destroy the environment or may cause damage to 

the environment and thereby create a threat to the health or survival of the population. 

The Geneva Conventions also prohibit troops from harming the environment [7]. 

Instead, there is systemic pollution of the Black and Azov seas. Thus, sunken 

ships caused the flow of fuel and lubricants into reservoirs, submarines during the 

release of missiles also dump spent rocket fuel into the water. In the form of a film, 

oil products can spread over the surface of the sea, partially dissolve in water, heavier 

fractions gradually settle to the bottom. Ammunition found in the water is no less 

harmful. They contain an explosive substance that contains heavy metals. They also 

contain harmful plasticizers and stabilizers such as nitrates, saltpeter, nitrocellulose, 

etc. Some munitions may use highly toxic chemical compounds, such as white 

phosphorus, which emits a poisonous gas when burned and poisons soil and water 

when released into the environment. 

Thus, issues related to the restoration of the biosphere, the improvement of the 

ecological state of the marine water area and the coastal strip were significantly 

updated. According to the scale of environmental pollution, Ukraine is on the verge 

of an ecological disaster. 

The modern socio-cultural context of the ecological situation is characterized 

by a real threat of destruction and self-destruction of humanity as a species and 

necessitates the search for its preservation and self-preservation. 

The content of environmental training at each stage of education complements 

previous knowledge and is planned so that upon completion of the educational 

institution, it is possible to talk about one or another level of environmental culture of 

the graduate. After all, ecological culture is the main system-forming factor that 

contributes to the development of real intelligence and civilization in a person, which 

is very important in the modern world. 
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Thus, at each of the stages of environmentalization, the content of education 

should be improved in such a way as to ensure the personal growth of the student as a 

future bearer of universal human values, in particular ecological culture. 
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капітал розглядають як передумову економічного зростання [0] та рушійну 
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силу інновацій [5], вивчають зв’язокінвестицій в людський капітал та  

інвестицій в робототехніку [3], досліджують ефективність інвестицій у 

людський капітал [4] тощо. Теорія людського капіталу визнає не тільки 

вирішальну роль людини в сучасній соціально-економічній системі, а 

необхідності інвестування в людину. Саме через інвестиції нарощується капітал 

та забезпечує довгостроковий ефект. 

Інвестиції в людський капітал являють собою будь-які дії, що можуть 

покращити професійну кваліфікацію та продуктивні можливості людини, тим 

самим підвищуючи ефективність і продуктивність її роботи. Витрати, понесені 

з метою підвищення продуктивності праці, можна розглядати як інвестиції. 

Тобто  всі види витрат, які можна оцінити у вартісній формі і які сприяють у 

майбутньому збільшенню продуктивності та заробітків працівника, 

розглядаються як інвестиції в людський капітал. 

Інвестиції в людський капітал мають особливості, які їх відрізняють від 

інвестицій в інші активи, зокрема: 

1. час віддачі інвестицій обмежується працездатним віком людини. чим 
раніше здійснено інвестиції в людину, тим довше за рівних умов вони 

даватимуть віддачу; 

2. інвестиції в людський капітал вигідні як для окремої людини, так й 
доя суспільства у цілому; 

3. на характер, масштаби та види інвестицій у людину впливають 
історичні та культурні особливості, традиції та менталітет народу, сімейні 

традиції, професія та рівень освіти батьків; 

4. людський капітал має особливості фізичного та морального зносу; 
5. фізичний знос визначається ступенем природного старіння людського 

організму та властивих психофізіологічних функцій. Моральний знос 

відображається у застаріванні існуючих у людини  знань або відносного 

зменшення цінності отриманої колись освіти. В той же час особливістю 

людського капіталу є набуття під час роботи професійного досвіду навіть без 

здійснення додаткових інвестицій. Це спричинює значне уповільнення зносу 

людського капіталу порівняно з матеріальним (фізичним) капіталом. Якщо ж 

протягом життя людини систематично здійснювати інвестицій в освіту, 

здоров’я тощо, то її кількісні та якісні характеристики можуть покращуватися 

майже протягом усього життя людини; 

6. інвестиційний період в людський капітал значно триваліший 

порівняно з фізичним капіталом; 

7. функціонування людського капіталу та його віддача зумовлені волею 
людини – власникацього капіталу, визначаються його особистими інтересами 

та перевагами, зацікавленістю, відповідальністю, світосприйняттям та 

загальним рівнем культури. Тому ступінь ризику в людський капітал значно 

вищий, аніж для звичайних капіталовкладень; 

8. інвестиції в людський капітал дають значний за обсягами, триваліший 
та інтегральний економічний та соціальний ефекти. В той же час не всі 
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інвестиції в людину можна визнати економічно ефективними та суспільно 

доцільними. Зокрема, у види діяльності, що носять антисоціальний характер.  

У науковій літературі зустрічаються кілька класифікацій інвестицій у 

людський капітал. У роботі [Ошибка! Неизвестный аргумент ключа.] інвестиції в 

людський капітал розподіляються на: 1) здобуття освіти; 2) підтримку здоров’я, 

медичні послуги; 3) мобільність, пошук роботи; 4) виховання дітей; 5) пошук 

інформації про ціни, доходи, заробітну плату. Науковці в роботі [Ошибка! 

Неизвестный аргумент ключа.] розрізняють інвестиції на:речові (втілені та 

невтілені в людях) −витрати, пов'язані з фізичним формуванням та розвитком 

людини; нематеріальні − витрати на загальну освіту, спеціальну підготовку, на 

медичні послуги, переміщення робочої сили.Інші науковці [Ошибка! 

Неизвестный аргумент ключа.] вирізняють інвестиційні видатки на: 1) освіту, у 

т.ч. загальну та спеціальну, перепідготовку для підприємства; 2) охорону 

здоров’я, які включають витрати на профілактику, медичні послуги, дієтичне 

харчування, покращення житлових умов; 3) мобільність робочої сили, міграцію 

робочої сили з територій з низькою продуктивністю до територій з високою 

продуктивністю. 

Розрізняють три рівні інвестування у людський капітал. На макрорівні 

інвестування в людський капітал  здійснюється на загальнодержавному рівні 

(видатки державного бюджету на освіту, охорону здоров’я, об’єкти житлово-

комунальної сфери, податкові пільги, соціальна підтримка населення).На 

мезорівні інвестування у розвиток людського капіталу здійснюють компанії – 

працедавці. Це витрати на пошук потрібного персоналу, видатки на навчання та 

перепідготовку, підвищення кваліфікації, медичне страхування, оплата 

лікарняних листків, витрати на охорону праці та пожежну безпеку, утримання 

соціальних та культурних об’єктів. На мікрорівні інвестиції в людський капітал 

являють собою індивідуальні витрати на освіту та підвищення кваліфікації, 

охорону здоров’я, медичне страхування, пошук та утримання житла, фізичну 

культуру та спорт, витрати на пошук та обробку інформації, витрати, зумовлені 

міграцією, народженням дитини, смертю, втраченими заробітками. 
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Численні виклики в нашій країні, пов’язані зі збройною агресією Росії в 

Україні, порушення традиційних ланцюгів поставок життєво важливих товарів, 

необхідність пошуку нових нестандартних схем доставки вантажів для 

забезпечення безперебійності діяльності підприємства навіть за таких складних 

умов, актуалізують завдання пошуку дієвих підходів до мотивації логістичного 

персоналу підприємства. Оскільки відомо, що вмотивований працівник буде 

орієнтований на виконання поставлених завдань та зацікавлений у їх швидкому 

та якісному виконанні. Мотивація працівників призводить до зростання 

синергетичного ефекту, і відповідно, до підвищення конкурентоспроможності 

компанії. 

Разом з тим слід розуміти, що наразі наявність роботи як такої вже є дуже 

серйозним мотивом до праці. Втім продуктивність праці зацікавленого у 

кінцевих результатах діяльності організації робітника набагато вище, коли він 

розуміє що своєю працею може допомогти як розвитку підприємства, як і 

створити додаткові можливості для підтримки тих, хто зараз цього потребує.  
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В сучасних умовах мотивація логістичного персоналу має базуватися на 

таких основних принципах [1]: 

1. принцип гнучкості – здатність системи мотивації до оперативного 

реагування на зміну внутрішніх та зовнішніх умов функціонування; 

2. принцип системності – повне відтворення особистого вкладу людини 

задля досягнення кінцевих результатів підприємстваю 

3. принцип відповідності – встановлення такого рівня мотивації 

персоналу, який відповідає якості, кількості та вагомості затраченої праці; 

4. принцип структурованості – характеризує поділ зарплатні на частини, 

кожна з яких є відображенням індивідуального вкладу працівника задля 

досягнення поточних, кінцевих та майбутніх результатів діяльності 

підприємства. 

На думку Кулик В.А., Григорак М.Ю., Костюченко Л.В., мотивацію 

індивідуальної діяльності та ефективних дій відповідних структурних 

підрозділів логістики здійснюють за допомогою таких методів: 

- адміністративні; 

- матеріальне заохоченн; 

- моральне заохочення [2]. 

Цілком погоджуємося з поглядом Шевчук О.А., що серед основних форм 

мотивації персоналу персоналу в сфері логістики доцільно виділити : 

- заробітну плату; 

- систему пільг всередині підприємства: преміювання, доплати за стаж, 

оплата проїзду до роботи і назад, страхування здоров’я тощо; 

- моральне заохочення підлеглих; 

- підвищення кваліфікаційного рівня робітників та просування 

службовими сходами; 

- розвиток довірчих взаємовідносин між колегами, усунення 

психологічних та адміністративних бар’єрів [3]. 

Також, зважаючи на сучасні умови, серед мотивів до праці, на нашу 

думку, слід розглядати мінімізацію безпекових ризиків для логістичного 

персоналу підприємства під час виконання виробничих завдань.  

Отже, мотивація логістичного персоналу в сучасних умовах має 

базуватися на підтриманні матеріальних та нематеріальних мотивів до праці, 

дотримання безпечних умов праці, створенні умов для професійного розвитку 

та побудові довірчих взаємовідносин в колективі. 
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На сьогодні науковцями та практиками визначено різні підходи до 

визначення інвестиційної привабливості транспортних підприємств та 

підприємств транспортної інфраструктури [1], детальну увагу приділено різним 

видам транспорту. Однак, організаційно-економічне забезпечення інвестиційної 

привабливості транспортних підприємств потребує подальших досліджень 

враховуючи наслідки війни, що зумовило актуальність розпочатого 

дослідження. 

В умовах війни робота транспортних підприємств надзвичайно важлива. 

Транспортна галузьз початком війни зазнала значних збитків, потреби в 

інвестиціях зросли. За даними Київської школи економіки, станом на початок 

вересня 2022 р., збитки інфраструктури і транспорту становлять 

відповідно 35,1 млрд дол. США і 2,7 млрд дол. США й надалі зростають. 

Втрату найбільшого у світі транспортного літака Ан-225 «Мрія» умовно 

оцінено у 300 млн дол. США [2]. 

У довоєнний період підприємства транспортної галузі потребували 

значних інвестицій. За дослідженнями Європейської Бізнес Асоціації у 2021 

роціінтегральний показник Інфраструктурного індексу у 2021 становив 2,76 

балів із 5 можливих [3], проблем у транспортній галузі багато, але вони 

поступово вирішувалися, залучалися інвестиції, інфраструктура оновлювалася 

завдяки державно-приватному партнерству, почали реалізовуватися перші 

концесійні проєкти у морських портах [4,5]. Спираючись на напрацьовані 

зв’язки та досвід з інвесторами сьогодні необхідно оновити інвестиційну 

стратегії транспортних підприємств так щоб вони поновлювали свою 

інвестиційну привабливість.Інвестори вибирають підприємства з більшою 

інвестиційною привабливістю.  
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Інвестиційна привабливістьтранспортного підприємства – цесукупність 

показників, що комплексно характеризують діяльність підприємства і 

показують доцільністьвкладення в нього тимчасово вільних коштів. 

Оцінка інвестиційної привабливості – це процес, у ході якого 

потенційний інвестор може прийняти остаточне рішення про доцільність 

укладення коштів у дане підприємство, враховуючи надійність цього об’єкта 

інвестування та можливість отримання максимального прибутку. 

На інвестиційну привабливість транспортних підприємства впливають як 

внутрішні так і зовнішні фактори. До зовнішніх віднесемо загальний розвиток 

галузей економіки, розвиток фінансово-кредитної системи, функціонування 

фондового ринку, рівень інфляції,політична ситуація в країні, нормативно-

правова база в галузі інвестування та інші. Серед внутрішніх факторів варто 

виділити такі фактори, як: кадровий потенціал, тривалість інвестиційної 

програми, стан майна та фінансових ресурсів, розмір витрат. 

Унікальністьоб’єкту. Сьогодні вплив зовнішніх факторів на інвестиційну 

привабливість транспортних підприємств є значним, зокрема політичних. 

Визначення впливу кожного з факторів на інвестиційну привабливість 

транспортних підприємстввідбувається методом експертних оцінок, за 

спеціально розробленими методиками [1,5], наразі напрацювання які на 

сьогодні існують потребують уточнення та коригування відповідно до того 

стану підприємств транспортної галузі в якому вони знаходяться. Важливо 

визначити на скільки кожне підприємство є привабливим для інвестора, 

особливо коли для залучення інвестицій використовується такий механізм як 

державно-приватне партнерство.  

Аналіз різних джерел дає підставу зробити висновок про те, що 

вітчизняні транспортні підприємства мають потенційну інвестиційну 

привабливість і після війні інвестиції зростуть в рази.Інвестиції 

спрямовуватимуться на реалізацію пріоритетних заходів: відновлення 

транспортної інфраструктури, налагодження логістики перевезень пасажирів і 

вантажів, відновлення експорту з метою забезпечення продовольчої безпеки у 

світі. 
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Визначення споживчої цінності товарів (послуг) представляється досить 

важким завданням. Але оскільки його рішення має життєво важливе значення в 

управлінні ланцюгами створення цінностей (Value Chain Management) та для 

забезпечення довгострокових конкурентних позицій підприємств на ринку, то 

постійно створюються методики, які дозволяють виміряти навіть те, що 

спочатку видасться невимірним. Найбільш вдалою методикою визначення 

очікувань клієнтів та оцінки споживчої цінності товару вважається методика, 

яку запропонував Норіакі Кано та його команда в 1984 році. 

Сама модель може бути показана графічно як комбінація двох осей – осі x 

та y, де вісь x визначає, чи були задоволені потреби клієнта та якою мірою (вісь 

x можна розуміти як продуктивність або функцію продукту), а вісь y – це рівень 

реакції клієнта на продукт: чи був клієнт задоволений або розчарований. 

Реакція клієнта та рівень відповідності очікуванням поділяються на три 

категорії [1]:  

1. Основні потреби (Must-be Requirements), або як ще їх називають 

«обов’язкові вимоги». Вимоги в цій категорії є суттєвими – якщо вони 

виконуються, це означає, що немає особливого задоволення для клієнта, вони 

діють цілком нейтрально. Але якщо ці вимоги не виконуються, клієнти будуть 

розчаровані, і продукт навряд чи буде проданий. 

2. Потреби в продуктивності (One-Dimensional Requirements). Це потреби, 

які замовник може визначити, а виробник може обговорити. На потреби 

поширюється правило «більше – краще». Тут задовольняються потреби, які 

відокремлюють один продукт чи послугу від іншого. Це категорія, яка 

забезпечує поділ між конкурентами. У ній продукт або послуга дає відповідь на 
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такі запитання: Який рівень обслуговування? Яка цінова продуктивність? Які 

властивості має продукт? 

 

 
 

Рис. 1. Модель Кано [2] 

 

3. Привабливі (захоплюючі) потреби (Attractive Requirements). 

Здебільшого це невисловлені потреби, які клієнт не може визначити. Споживач 

не очікує цих потреб – тому, якщо продукт чи послуга їх не задовольняє, 

клієнти нейтральні, оскільки вони їх не очікували. Але якщо продукт або 

послуга надає їх, клієнти в захваті. 

Ці три категорії можна використовувати для визначення вимог 

споживачів до продукту або послуги та дизайну. При розробці нового продукту 

очікується, що всі вимоги першої категорії будуть дотримані – неможливо їх 

пропустити. Якщо взяти до уваги другу категорію (потреби в продуктивності), 

то зрозуміло, що в цій категорії визначається продукт або послуга та її місце 

між конкурентами. Саме тут визначається правильний рівень функцій і 

властивостей, щоб забезпечити привабливий і конкурентоспроможний продукт. 

Третя категорія - та, де визначається ефект «вау». Кожен продукт або послуга 

повинні мати принаймні одну або дві такі особливості, які приносять 

задоволення клієнту і, отже, забезпечують остаточне відмежування продукту 

від конкурентів. Інтеграція таких функцій у наш продукт чи послугу означає 

удосконалення продукту чи послуги, коли ми їх визначаємо [3]. 

Модель Kaнo можна використовувати по-різному, залежно від теми, на 

якій зосереджено увагу. Однак надзвичайно важливо завжди надавати три 

категорії погляду клієнта щодо предмета, який знаходиться в центрі уваги. 

Найчастіше вона використовується як модель для оцінки характеру сприйняття 

споживачами  властивостей, які притаманні продукту.  ЇЇ також можна 

інтерпретувати як модель для визначення та порівняння базової якості продукту 
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з іншими продуктами на ринку. Модель Кано іноді називають «двовимірною 

якістю». Коли ми пропонуємо рішення для глобального ринку, інколи 

розуміння та сприйняття потреб може відрізнятися залежно від культури, 

набору цінностей споживачів різних регіонів. Ці відмінності часто пов’язують 

із сегментацією клієнтів і тим простим фактом, що всі клієнти мають різні 

пріоритети. Другий важливий фактор - це визначення захоплення протягом 

часу. З плином часу набори функцій, які приносять задоволення, змінюються. 

Реальність цього переходу означає, що потрібно постійно впроваджувати нові 

інновації (захоплююча якість), щоб ваша пропозиція залишалася свіжою, 

унікальною та конкурентоспроможною. 

Тому, визначаючи функції та властивості товарів (послуг), важливо 

розуміти «стратегічну» складову в «оперативному» використанні моделі Кано 

[4]. Це визначення має бути релевантним як ринку, так і проміжку часу 

протягом якого продукт повинен перебувати на ринку. Завдяки цьому модель 

Kанo може використовуватися як інструмент для досягнення лояльності 

клієнтів і постійного та стабільного зростання числа нових клієнтів, що 

бажають придбати продукт. 

Використання методу Кано з метою оцінки задоволеності споживачів 

дозволяє проаналізувати потреби клієнтів і виявити чинники, які різною мірою 

впливають на задоволеність клієнтів, і навіть визначити вигідні для виробника і 

привабливі споживача характеристики з метою вироблення подальшої стратегії 

розвитку підприємства. 

Таким чином, систематизація параметрів діяльності організації за 

методом Кано та оптимізація витрат на їх створення та розвиток дозволяє 

підвищити цінність товару або послуги для клієнтів  та, відповідно, забезпечити 

зростання запасу конкурентоспроможності для організації. Також використання 

методу Кано дозволяє не тільки оцінити задоволеність споживачів, але й 

обґрунтувати подальші управлінські рішення. 
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З кожним роком всі більше і більше приділяється уваги темі мотивації. Це 

стосується як управління персоналом зі сторони організації, так і важливості 

факту мотиваційних стимулів для окремої людини. 

Породжені перехідним періодом, нові тенденції та змінапоглядів на 

людину, в першу чергу, як на особистість, а не просто трудовий ресурс, 

висувають і нові вимоги до процесу управління персоналом. Це не тільки 

підбір, навчання і адаптація працівників, але й формування нового менталітету, 

свідомості, а отже, і методів мотивації. 

Такі фактори, як особливе ставлення, проявуваги та турбота по 

відношенню до персоналу організації створюють необхідні умови для 

зростання результативності, продуктивності та конкурентоспроможності як 

окремого працівника, так і організації в цілому[1]. 

Для менеджменту будь-якої організації персонал є найціннішим 

ресурсом, який здатний до постійних удосконалень. І саме мотивація праці – 

одна з головних управлінських функцій організації, адже досягнення 

поставлених цілей напряму залежить від того, як працюють люди. 

Вітчизняні підприємства дуже часто використовують застарілі та 

неефективні методи мотивації персоналу, в більшості випадків надають 

перевагу матеріальному стимулюванню, а значенням нематеріальної мотивації 

нехтують. До того ж навіть матеріальне стимулювання, що діє в українських 

організаціях, має ряд недоліків і зазвичай вони пов’язані з рівнем 

продуктивності праці, невідповідністю матеріального стимулюванняі очікувань 

працівників тощо [2]. 

Майже в усіхвітчизняних організаціях використовується 

загальноорієнтована система мотивації праці, тобто та, яка поширена і 

допустима для всіх працівників, та є найбільш прийнятною. Проте зарубіжна 

практика свідчить про доцільність впровадження групової (для окремих 
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категорій працівників, подібних за цінностями) та індивідуальної (у розрахунку 

на кожного працівника) мотивації персоналу [3]. Це пов’язано з тим, що люди 

різні і те, що може слугувати мотиваційним стимулом для одного працівника, 

може таким не бути для іншого працівника. Наприклад, когось мотивують 

гроші, а когось – похвала від керівництва. І це також становить проблему. 

Серед труднощів, що виникають при мотивації персоналу в умовах війни, 

невизначеності та нестабільності, можна виділити такі проблеми: 

1. Дуже важко швидко відновлюватись в умовах стресу. Розірваний 

робочий день, тривога за власну безпеку та інші моменти, що пов’язані з 

війною, не дозволяють працівнику перейти в процес генерації продуктивних 

ідей, ефективної роботи.  

2. Відсутність власного ресурсу працівників. В цей час багато людей 

нехтують піклуванням про себе, своє здоров’я та фізичне тіло.  

3. Відсутність опори та підтримки. Людям дуже важливо знати, що їх 

чують, визнаютьі сприймають їхню працю не з огляду, як на щось механічне, 

належне, без душі. 

4. Відчуття безпорадності та тиск обставин. У такому стані люди не 

здатні працювати навіть тоді, коли обставини змінюються.  

5. Потреба в отриманні інформації швидко та вчасно. Неналагодженість 

цього процесу є бар’єром для роботи персоналу, може викликати додатковий 

стрес, конфлікти та загальмованість справ. 

6. Планування та управління робочим часом. Продуктивність праці падає 

через постійні зміни в планах. 

7. Урізання бюджету на бенефіти (бонуси), зниження зарплат. Це дає 

певний поштовх до переорієнтації мотивації персоналу в бік нематеріального 

стимулювання. 

До інструментів для мотивації працівників в умовах війни можна 

віднести постійну відкриту комунікацію (наради, мітинги), фокус на ментальне 

та фізичне здоров’я персоналу (практики, спрямовані на підтримання здорового 

сну, психологічні консультації, спеціальні кімнати для відпочинку, занять 

йогою), додаткові системи захисту і безпеки (рекомендації щодо реакції 

співробітників у різних ситуаціях), регулярне анкетування (для визначення 

потреб, пропозицій людей, пов’язаних з матеріальною та нематеріальною 

підтримкою, безпекою),можливість «заморозити» зарплату тощо [4]. 
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АДАПТАВНИЙ МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА В 

СУЧАСНИХ УМОВАХ  
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В умова Індустрії 4.0 та військового стану вітчизняної економіки, впливу 

роботи під час пандемій виникає необхідність у підприємств до розробки нових 

підходів щодо ведення бізнесу, які б допомогли їм уникнути негативних вплив 

будь-яких процесів. Слід зазначити, що Індустрія 4.0 є новим рівнем управління 

та контролю за ланцюгом створення вартості під час життєвого циклу 

підприємства. Основні її елементи, а саме: кібербезпека, гібридні загрози, ІР-

мережі, платформи Інтернет-речей, Big Date, штучний інтелект, адаптивне 

виробництво з використанням робототехніки та 3D-друк спричиняють 

формуванню нових підходів в управлінні бізнес-процесами на основі новітніх 

інновацій, які проникають у всі сфери діяльності: виробничу, фінансову, 

інвестиційну, управлінську та багато інших. Варто зазначити, що у центрі змін 

знаходиться Інтернет речей, який містить інформацію про себе та є доступним 

в режимі реального часу. Наслідком такої взаємодії є створення «розумного» 

виробництва та управління на основі новітніх технологій, мережі машин та 

людей з метою досягнення оптимальної якості, обсягів витрат та часу 

виконання.  

Термін «адаптація» широко використовується вченими різних галузей 

науки України та світу. Даний термін походить від латинського «adaptation» та 

означає пристосування [1]. В економічному аспекті адаптація – це здатність 

будь-якої системи реагувати на навколишнє середовище і змінювати свою 

поведінку задля оптимального функціонування. Адаптацію можна розглядати 

як процес змін кількісних і якісних ознак системи, що дозволяє їй досягти 

оптимального або в критичних умовах граничного стану функціонування в 

мінливих умовах. Системи здатні змінювати свої параметри відповідно до 

file:///D:/Пользователь/Downloads/pidinnov_2015_1_8.pdf
http://pev.kpu.zp.ua/journals/2019/%203_14_uk/30.pdf
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зовнішніх умов – пристосовуватися (самоналаштовуватися) називають 

адаптивними, а в основі функціонування адаптивних систем лежить механізм 

зворотного зв’язку [2]. 

Адаптивний механізм реалізується не тільки через організаційні 

структури, а й за допомогою серії моніторингів прийняття та виконання рішень 

на основі адаптивного інструментарію супроводу процесу управлінських 

рішень. Розвиваючи дефініційні контури адаптивного механізму, ми 

розглядаємо інструментарій супроводу процесу управлінських рішень, в 

узагальненому розумінні, як сукупність взаємопов’язаних за цілями, 

параметрам та умовам задач, методів, методик, програмних засобів та 

технічних систем, що дозволяють формувати в автоматизованому режимі набір 

звітних форм, що містять інформацію для прийняття управлінських рішень, а 

також для їх реалізації і контролю. 

Під адаптивним механізмом управління автор статті розуміє сукупність 

інструментів, методів та чинників, які забезпечують адаптацію внутрішнього 

середовища функціонування бізнес-процесів до зовнішніх, які спричинені 

Індустрією 4.0 та наслідками кризових явищ (пандемія, військовий стан, світова 

фінансова криза та ін.). 

Узагальнюючи вищевикладене, можна зробити висновок, що адаптивний 

механізм управління підприємством це система прийняття та виконання 

рішення, побудована на адаптивної моделі системи управління, здатної 

моделювати сценарії ситуації в випереджаючому режимі, що є інструментарієм 

менеджера підприємства і дозволяє скоротити час, необхідний для оцінки й 

розуміння ситуації. Роль таких систем на підприємстві в 

конкурентоспроможною економіці може виконати організований ситуаційний 

центр. 

При оцінці рівня адаптованості підприємства за рахунок механізму 

адаптації до інституційного середовища необхідно враховувати чинники, які 

характеризують як відповідність його діяльності вимогам зовнішнього 

середовища, так і ефективність його виробничої, фінансово-економічної та 

організаційно управлінської діяльності. Це обумовлює необхідність подальших 

досліджень впливу окремих множин факторів на загальний рівень адаптивності 

підприємства. 
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Ринкові відносини посилюють конкурентну боротьбу на ринку 

створюючи високі вимоги до діяльності багатьох підприємств. Організація та 

економічні перетворення забезпечення конкурентоспроможності охоплюють 

широкий спектр складових цього поняття і тому з кожним днем обумовлюють 

необхідність їх глибокого дослідження, розуміння та використання. 

Формування конкурентоспроможності будь-якого підприємства зумовлене 

сучасними економічними змінами в управлінні підприємств та їх стійкого стану 

на ринку. Питання конкурентоспроможності було і є предметом вивчення 

економічних наук та напрямів діяльності при роботі підприємств, воно є 

актуальним в будь-який час, адже є тим, шляхом, що дає поштовх до 

удосконалення діяльності багатьох сфер. 

Питанню конкурентоспроможності підприємств присвячено багато праць 

зарубіжних та вітчизняних вчених, значний внесок в розвиток цього питання 

зробили такі науковці як: Азоєв Г., Кадирус І., Лупак Р., Янковий О., Портера 

М., Фатхутдінова Р., Піддубного І., Іванова Ю., Клименка М., Дубрової О., 

Барабась Д., Омельяненко Т., Вакуленко А., Довбуш Р. 

Дослідження поняття «конкурентоспроможність підприємства» тісно 

пов’язане з такою категорією як «конкуренція», адже про 

конкурентоспроможність можливо говорити при наявності конкуренції між 

підприємствами. Слово «сoncurrentia» в перекладі з латинської означає 

«змагання, суперництво».  Конкуренція примушує підприємців змагатися один 

з одним і тим самим сприяти досягненню найвищих результатів. Основним 

змістом конкуренції є задоволення потреб населення, доступ на різноманітні 

ринки, зниження цін на продукцію та підвищення її якості. Здатність 

підприємства вести боротьбу на ринках отримала втілення в категорії 

«конкурентоспроможність» [1]. 

Поняття конкурентоспроможність містить у собі великий комплекс 

економічних, правових та інших характеристик, що визначають положення 

підприємства на ринку. Цей комплекс може включати характеристики товару, а 
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також фактори, що формують економічні умови виробництва і збуту продукції. 

В економіці до цього часу не має точного базового розуміння поняття 

конкурентоспроможності підприємства, багато вчених як зарубіжних так і 

вітчизняних пропонують свої визначення спираючись на різні фактори та 

параметри. Поняття є досить спірним, але в будь-якому значенні термін 

«конкурентоспроможність» означає боротися, конкурувати [2]. 

Конкурентоспроможність підприємства є однією з найважливіших 

категорій ринкової економіки і характеризує можливість і ефективність 

адаптації фірми до конкурентного середовища. 

Визначено, що забезпечення конкурентоспроможності підприємства 

залежить від ефективності системи управління підприємством. Дана система 

повинна бути здатна врахувати інтереси підприємства в різних аспектах його 

діяльності, в її основу як пріоритетні повинні бути поставлені питання 

постійної діагностики конкурентоспроможності підприємства. Спільна 

реалізація зазначених вимог може бути забезпечена в рамках реалізації 

маркетингового підходу до управління підприємством на всіх його рівнях. 
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Вивчаючи «Менеджмент організацій» ми можемо оволодіти теорією та 

практикою управління організацією, сформувати сучасне мислення в галузі 

управління підсистемами організацій, отримати навички які допоможуть бути 

нам висококонкурентними спеціалізованими фахівцями, здатними вирішувати 

складні проблеми з управління організаціями різних видів економічної 

діяльності. Під організацією в теорії управління розуміють соціальне 
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утворення, об'єднання груп людей, які вступають у соціально-економічні та 

організаційно-економічні відносини. 

Будь-яка організація — це система, що перетворює набір задіяних у 

виробництві ресурсів у матеріальні продукти та послуги. 

Внутрішнє середовище організації має в собі механізм який координує 

елементи цього середовища. Організація реалізує три процеси: вона отримує 

ресурси із зовнішнього середовища, потім трансформує їх у продукт у процесі 

виробництвата передає продукт у зовнішнє середовище. Для успішної 

діяльності організація має підтримувати певну рівновагу між цими процесами. 

Головна роль у підтримці цієї рівноваги належить управлінню. 

Внутрішнє середовище організації поєднує в собі такі складові, як 

структура, технологія, внутрішньо-організаційні процеси, організаційна 

культура, персонал. 

Структура відображає виявлення деяких підрозділів, що утворилися в 

організації, зв'язки між цими підрозділамита об'єднання підрозділів у єдине 

ціле. 

Технологія охоплює технічні засоби та способи їх комбінування і 

використання для отримання кінцевого продукту, що утворюється 

організацією. 

Внутрішньо-організаційні процеси охоплюють в собі три основні 

підпроцеси: ухвалення рішень, координація та комунікації. 

Організаційна культура складається зі стійких норм, цінностей, уявлень, 

принципів і вірувань, які поширені в організації та сприймаються її учасниками 

як орієнтир у виборі відповідних рішень і моделей поведінки. 

Персонал (людські ресурси) — основа будь-якої організації. Саме 

персонал організації є носієм цінностей і норм, формує, використовує і 

поширює знання, визначає імідж організації, її репутацію. 

Результат в управлінні можна сказати є головним показником хорошого 

управління, тож результативність у менеджменті - це здатність системи 

управління створювати умови для реалізації поставлених цілей та стабільного 

розвитку соціально-економічної системи, котра залежить від рівня та кількості 

досягнених результатів підприємства за визначений термін 

Показники результативності менеджменту: 

1. Рівень досягнення мети - це відношення кінцевого результату до 

запланованої величини. 

2. Рівень задоволеності потреб - це відношення кінцевого результату до 
величини існуючої потреби. 

3. Величина потенційних потреб, яка прогнозується відділом 

маркетингу, що містить незадоволену чи потребу, яка щойно з'явилась. 

4. Величина і динаміка частки продукції фірми на ринку. 
5. Потенційні можливості розвитку підприємства. 
В умовах сьогодення менеджмент може вважатися результативним за 

таких умов: 
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- досягнення кінцевої мети організації. 

- досягнуті заплановані цілі окремих виробничих ланок і 

функціональних підрозділів підприємства. 

- кінцеві результати відповідають ринковим (споживчим) потребам. 

- визначена потенційна потреба ринку (споживачі), яка формує 

майбутній напрямок діяльності фірми. 

Отже, можна зробити наступні висновки, щоб бути хорошим фахівцем в 

цій галузі, керівник повинен мати комунікативні здібності, які знаходять свій 

прояв у налагодженні сприятливих взаємовідносин між працюючими, що 

забезпечує, успішну колективну діяльність в організації. 
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Сучасне економічне та суспільне середовище з його глобальними змінами 

та високим рівнем невизначеності вимагають від суб’єктів господарювання 

швидких та ефективних управлінських рішень, для чого необхідно формувати 

та використовувати інтелектуальний потенціал персоналу як ключового 

ресурсу будь-якої організації. Процеси, які пов’язані з пандемією у попередні 

два роки та активною фазою війни на території України з лютого 2022 року, 

призводять до стрімкої зміни підходів до сфери управління персоналом, появи 

нових форм та методів управління. Менеджери постають перед необхідністю 

впроваджувати інноваційні адаптивні методики впливу не персонал, з метою 

розвитку компетенцій, актуальних для сучасного світу.  

Процеси, які відбуваються в країні зараз, враховуючи воєнні дії та 

наслідки пандемії короновірусу, підвищують важливість функції управління 

персоналом кожного суб’єкту господарювання для подолання негативних 

наслідків та забезпечення адаптації бізнесу до нових реалій. Завданням кожного 

менеджера стає захист працівників при забезпеченні стійкості бізнесу. 

Стратегія управління персоналом в сучасних умовах має формуватись 
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комплексно на підставі оновленої бізнес-стратегії подолання наслідків кризи, 

викликаної війною. 

Масштабні міграційні процеси призвели до суттєвих змін в умовах 

ведення вітчизняного бізнесу. Частина працівників втратила можливості 

виконувати свої обов’язки, відповідно підприємства втратили частину трудових 

ресурсів і опинились перед необхідністю їх поповнювати або заміщувати. 

Значна кількість підприємств втратила свої виробничі та офісні приміщення, 

обладнання та техніку, що зробило неможливим подальше ведення 

технологічних та бізнес-процесів. У результаті частина працівників втратила 

роботу. Наразі дистанційна робота для тих підприємств, які можуть нею 

замінити формат «оф-лайн» залишається єдиною можливістю зберегти 

підприємство та бізнес. Саме тому управління персоналом, який працює 

віддалено, набуває особливого значення в умовах воєнного стану. 

Основні фактори впливу на персонал організацій в сучасних умовах 

можна згрупувати наступним чином: 

– введення воєнного стану та відповідних обмежень/особливостей 

працевлаштування та взаємодії працедавець-працівник; 

– наявність реальної загрози життю та здоров’ю людей практично у всіх 

територіях України, але з різною імовірністю надзвичайних станів та їх 

тривалості; 

– міграція працівників в інші регіони України або за кордон, обмеження 

переміщення, неможливість працювати в своїх компаніях, якщо вони 

залишились за постійною адресою; 

– зниження економічної активності в регіонах, де йдіть активні бойові 

дії, та суміжних до них; 

– необхідність шукати тимчасове житло працівникам, якщо 

підприємство здійснило релокацію в інший регіон: 

– зростання загального рівня тривожності персоналу через значний 

рівень невизначеності загальної ситуації. 

Серед завдань, які необхідно реалізовувати у підсистемі управління 

персоналом, виділимо такі: 

– визначення наслідків та напрямів впливу воєнного стану та поточної 

ситуації на бізнес в цілому та персонал організації; 

– забезпечення захисту працівників та їхніх сімей від наслідків воєнного 

стану в країні; 

– адаптація системи управління персоналом під вимоги законодавства, 

які змінюються в наслідок введення воєнного стану; 

– активізація комунікаційних процесів в середині організації для 

забезпечення інформаційної підтримки поточних та перспективних 

управлінських рішень; 

– активна робота з менеджерами нижчої та середньої ланки для 

актуалізації розуміння пріоритетів та корпоративних цінностей, які мають бути 

доведені до персоналу; 
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– безперервний моніторинг ситуації та коригування ключових завдань 

для підсистеми управління персоналом з метою забезпечення стійкості 

організації [1]. 

Під час воєнного стану роль підсистеми управління персоналом 

змінилась та розширилась. Якщо до війни функції фахівців з управління 

персоналом зосереджувались на професійних процесах, до зараз вона змінилась 

на процеси координації та налагоджування алгоритму дій в кризових ситуаціях. 

 

Список використаних джерел: 

1. Жосан Г., Кириченко Н. Менеджмент персоналу в умовах 

постпандемії та воєнного стану в Україні. Таврійський науковий вісник. Серія: 

Економіка. 2022 (12), 46-51. https://doi.org/10.32851/2708-0366/2022.12.6 

 

 

ВИМОГИ ДО СУЧАСНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В РЕАЛІЯХ СТАБІЛЬНО 

ІСНУЮЧОЇ КРИЗИ 

 

Кір’ян Олена, 

к.е.н, доцент, доцент кафедри економіки та менеджменту,  

Українська інженерно-педагогічна академія, м. Харків, Україна 

ORCID: https://orcid.org/ 0000-0002-1357-0497   

Котляров Денис, 

здобувач другого (магістерського) рівня вищої освіти 

Українська інженерно-педагогічна академія, м. Харків, Україна 

 

Управління організацією за декілька століть поступово переросло в 

менеджмент. Але й він змінює свій зміст відповідно до розвитку суспільства, 

економіки, до потреб соціуму. Тож сучасний менеджмент також претерпає 

суттєвих змін[1, 2], змінюючи в першу чергу акцент уваги своєї 

результативності. Розглянемо основні з них. 

Суспільство в останні десятиліття визнало необхідність оберігати 

планету, людство від техніко-технологічних шкідливих впливів, від бездумних 

витрат природніх ресурсів, особливо невідновлювальних, від отруєння та 

засмічення води, повітря, землі. Це змусило світову спільноту вимагати 

впровадження екологічного менеджменту – впровадження такої системи 

управління, яка забезпечить збереження природних ресурсів, буде намагатися 

мінімізувати шкідливі викиди, витрати сировини та енергоресурсів тощо. Але 

більшість керівників та власників підприємств вважають, що впровадження 

екологічного менеджменту – досить витратне та не є вигідним для бізнесу, тому 

всіляко ухиляються від впровадження в діяльність його вимог. 

Для подолання супротиву цим важливим процесам слід знайти вигоди 

для виробників від впровадження екологічного менеджменту, які вони дійсно 

будуть вважати значущими [3]. Підприємства, які виходять на світовий ринок 
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та можуть там реалізовувати свою продукцію та послуги вже по міжнародним 

цінам, ознайомлені з вимогами розвинених країн щодо дотримання правил 

екологічної безпеки. Тому задля отримання прибутку такі організації змушені 

впроваджувати екологічно безпечні технології, процеси, використовувати 

екологічні матеріали з мінімальним обсягом відходів і мінімальною їх 

шкідливістю. Крім того, економне відношення до сировини, енергоносіїв 

стимулює впроваджувати ресурсозберігаючі технології, технології з 

підвищення рівня використання матеріалів, з реалізації відходів як вторинної 

сировини, в тому числі у вигляді відкриття додаткових виробництв з їх 

переробки та утилізації, що надалі переростає ще в одну сферу діяльності. Крім 

того сучасний свідомий споживач все частіше при придбанні продукції чи 

послуг вивчає їх екологічну безпечність та співпрацює з тими організаціями, які 

дотримуються правил екологічної безпеки. Це, відповідно, підвищує частку 

виробника на ринку та створює йому конкурентні переваги. 

Другою обов’язковою вимогою сучасності до менеджменту підприємств 

стає впровадження соціального менеджменту – застосування такої системи 

управління, при якій соціальна підсистема управління персоналом виходить на 

рівноправне, навіть одне з першочергових місць при прийнятті тактичних та 

стратегічних рішень. Сучасний світ розуміє, що відношення до людей, 

формування достойних умов життєдіяльності стає візитівкою розвинутого 

суспільства. Людина проводить на роботі третину свого активного життя, тож і 

умови для цього періоду повинні бути гідні. Крім того, соціальний менеджмент 

відповідає за захист працівників в разі різноманітних можливих негараздів, 

формуючи таку важливу мотиваційну складову як відчуття захищеності [4], що 

має відношення до первинних мотиваційних потреб особистості. 

Ще однією вимогою сучасності стає створення інноваційного 

менеджменту як постійного механізму управління підприємством. Значна 

кількість постійних та різноманітних змін, які тепер майже завжди присутні в 

усіх сферах функціонування підприємства, вимагають від керівництва 

переорієнтації зі стандартної організації прибуткової діяльності в розробку та 

реалізацію на практицітак званого підприємницького менеджменту (термін, 

введений П.Друкером у 80-х роках 20 сторіччя) – що здатен формувати та 

реалізовувати ефективні рішення не залежно від сфери діяльності, обсягів 

виробництва та місця розташування підприємства в умовах невизначеності, 

постійних змін та підвищених ризиків.Для цього підприємницький менеджмент 

повинен вмістити в себе антикризовий – процеси прогнозування можливих криз 

та формування рішень, спрямованих на їх нейтралізацію, зменшення, а в разі 

високого професіоналізму працівників – на використання кризи с користю для 

підприємства. 

Тож можна зробити висновок, що сучасний менеджмент повинен 

вмістити в себе складові, які не є прийнятними для власників та топ-керівників 

старої формації: екологічну та соціальну складову, яку сприймали як витратні; 

та підприємницьку, яку сприймали занадто ризикованою для стабільного 
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існування підприємств. Тому сучасний фахівець вчиться бачити прибуткові 

сторони кожного з цих напрямів і формує сучасний відповідальний 

менеджмент. 
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На теперішній час підприємства знаходяться в умовах безперервної зміни 

зовнішнього середовища їх існування. Стабільність ефективної економічної 

діяльності підприємств при роботі у ринкових відносинах залежить від їх 

економічної безпеки, яка є головним факторомта передумовою їх виживання у 

конкурентному середовищі.  

У ринковій економіці підприємства функціонують маючи абсолютну 

економічну незалежність. Вони самостійно визначають економічну політику, 

вибудовують процеси виробництва та збуту продукції, несуть відповідальність 

за результати господарської діяльності. Ці процеси свідчать й про необхідність 

забезпечення ефективної сучасної системи економічної безпеки. 
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Економічна безпека підприємства - це категорія, яка характеризує ступінь 

адекватності реального стану функціональних складових економіки 

підприємства (фінансів, технологій, технічного оснащення, персоналу та інших) 

параметрам, що забезпечує його стабільну роботу і отримання запланованого 

прибутку [1]. 

У сучасному світі в економічній безпеці підприємств провідну роль 

відіграють інновації. Через призму інновацій вона здатна впливати на 

економічну ситуацію та результат діяльності фірм, банків, підприємств тощо. 

Під інноваційними процесами у загальному розумінні сприймають 

сукупність прогресивних, якісно нових змін, що безперервно виникають у часі 

та просторі і сприяють подальшому якісному розвитку суспільства, 

забезпечують вищий рівень життя; а також послідовну систему заходів, 

внаслідок яких інновація дозріває від ідеї до конкретної продукції, технології, 

структури чи послуг і розповсюджується в господарській практиці та 

суспільній діяльності [2]. 

Інновації в економічній безпеці підприємства з’явилися на етапі 

формування ринкових відносин. Впровадження інновацій має велике значення 

для розвитку підприємств. У сучасній економіці вони більше стають 

провідними факторами зростання економічних показників. Саме на основі 

інновацій вдається використовувати сучасні технології, покращувати якість 

продукції, забезпечувати високі економічні показники. Особливе значення для 

економічної безпеки підприємства мають інновації з ефективними 

перетворювальними функціями. При зміні виробничих процесів на 

підприємстві, впроваджуючи прогресивний науково-технологічний рівень, 

створюються всі належні умови для переведення продукції підприємства на 

новий якісний рівень. 

Підприємствам належить основна роль у реалізації програми науково-

технічного розвитку країни й суспільства. Саме підприємства концентрують 

матеріальні, фінансові, людські ресурси, необхідні для здійснення стратегії 

інноваційного розвитку. Необхідність інноваційного розвитку підприємств 

визначає нові вимоги до менеджменту, а самедо змісту й методів управлінської 

діяльності. Значимим об'єктом управління стає процес відновлення всіх 

елементів виробничих систем. Сьогодні управління інноваційним розвитком 

підприємства є вже не одиничним актом впровадження нововведення, а 

цілеспрямованою системою заходів щодо генерування й розробки ідей по 

впровадженню й освоєнню нововведення, комерціалізації інновацій [3]. 

Фактором переходу до інноваційного розвитку стає глобалізація, що 

забезпечує відкритість економіки та окремих організацій, швидке поширення 

досягнень, розповсюдження інновацій, глобальний вимір конкуренції та 

інтернаціоналізацію праці та капіталу. Поглиблюються спеціалізація та 

кооперація праці між індивідуальними винахідниками, які пропонують нові 

нетрадиційні ідеї, дрібними й середніми інноваційними компаніями, що 
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доводять ці ідеї до практичного застосування, і великими корпораціями, що 

забезпечують використання нової технології в масовому виробництві [4]. 

Тільки активна інноваційна діяльність дозволяє створювати нові 

конкурентоспроможні продукти, послуги або бізнес-моделі. При цьому слід 

розуміти, що нові ідеї завжди пов'язані з ризиком. Тому для забезпечення 

стабільного функціонування і розвитку суб'єктів господарської діяльності їх 

керівникам слід ризикувати в тому випадку, якщо якась нова ідея має шанс на 

комерційний успіх [5]. Слід розуміти, що в процесі впровадження інновацій на 

підприємстві разом з фінансовим успіхом виникають і загрози. Реалізація 

інноваційної діяльності на підприємстві - це шлях, який формує ефективну 

зворотню реакцію та антикризову політику на всі загрози, з якими доводиться 

стикатися у ході ведення господарської діяльності у всіх його структурних 

підрозділах. 

Уникнути повністю загрози в інноваційній діяльності неможливо, 

оскільки інновації і ризик – це дві взаємозв'язані категорії. Складне 

середовище, в якому працює підприємство, потребує від нього постійної роботи 

над удосконаленням прийняття управлінських рішень щодо гарантування його 

економічної безпеки. Необхідною складовою цього процесу є аналіз і оцінка 

функціонування підприємства. Вибір методів їхнього здійснення визначається 

ціллю та спрямуванням можливого впливу на елементи внутрішнього та 

зовнішнього середовища або їх комбінацію [3]. 

Розвиток різних форм суб’єктів господарювання залежить від 

ефективного забезпечення економічної безпеки. Якщо підприємство в 

економічному плані не має досягнень у розвитку, то у підприємства 

скорочуються можливості до виживання, стійкості, пристосування до 

внутрішніх та зовнішніх умов. 

Аналізуючи вищевикладений матеріал,стає зрозумілим, що для 

підприємств важливим є запровадження та створення умов стабільності 

інноваційних процесів, які є першочерговим завданням підтримання його 

економічної безпеки. Економічна безпека з втіленням інновацій допомагатиме 

вийти на високий економічний рівень за умов, що даний процес буде 

постійним, всеохоплюючим, відкритий в доступі кожному підприємству. 

Інновації мають бути постійними та системними. 
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У сучасних реаліях розвитку національної економіки система економічної 

безпеки підприємства повинна бути одним з головних елементів стратегічного 

управління підприємством. Зважаючи на це, важливим є інформаційно-

аналітичне, інноваційне та стратегічне забезпечення належного рівня 

економічної безпеки суб’єкта господарювання. Проведення зваженої 

обґрунтованої політики в сфері економічної безпеки підприємства є 

надзвичайно актуальним завданням на сучасному етапі захисту національних 

економічних інтересів. 

Система економічної безпеки підприємства являє собою структурований 

комплекс стратегічних, тактичних та оперативних заходів, спрямованих на 

захищеність підприємства від зовнішніх і внутрішніх загроз та на формування 

здатності протистояти їм в майбутньому. 

До основних функціональних цілей економічної безпеки належать: 

– забезпечення високої фінансової ефективності роботи, фінансової 

стійкості та незалежності підприємства; 

– забезпечення технологічної незалежності та досягнення високої 

конкурентоспроможності технічного потенціалу суб’єкта господарювання; 

– досягнення високої ефективності менеджменту, оптимальної та 

ефективної організаційної структури управління підприємством; 
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– досягнення високого рівня кваліфікації персоналу та його 

інтелектуального потенціалу; 

– мінімізація руйнівного впливу результатів виробничо-господарської 

діяльності на стан навколишнього середовища; 

– якісна правова захищеність усіх аспектів діяльності підприємства; 

– забезпечення захисту інформаційного поля, комерційної таємниці, 

досягнення необхідного рівня інформаційного забезпечення роботи всіх 

підрозділів підприємства; 

– ефективна організація безпеки персоналу підприємства, його капіталу 

та майна, а також комерційних інтересів [1]. 

У процесі досягнення поставлених функціональних цілей здійснюється 

вирішення конкретних завдань, які об’єднують напрями забезпечення безпеки, 

а саме: 

1) прогнозування можливих загроз економічної безпеки; 

2) організація діяльності з попередження можливих загроз (превентивні 

заходи); 

3) виявлення, аналіз та оцінка виниклих реальних загроз економічної 

безпеки; 

4) прийняття рішень та організація діяльності з реагування на загрози; 

5) постійне вдосконалення системи забезпечення економічної безпеки 

підприємства. 

До головних завдань системи економічної безпеки підприємства 

належать: збір вихідної інформації щодо можливості виникнення загроз; оцінка 

та аналіз основних ризиків підприємства; прогнозування стану захищеності 

підприємства при уникненні ризиків; забезпечення захисту конфіденційної 

інформації та комерційної таємниці; формування та інтенсивне використання 

інноваційного забезпечення системи управління економічною безпекою 

підприємства; вироблення та прийняття найбільш оптимальних управлінських 

рішень щодо стратегії й тактики забезпечення економічної безпеки 

підприємства; здійснення постійного контролю за ефективністю 

функціонування системи економічної безпеки, удосконалення її елементів. 

Ефективне управління економічною безпекою підприємства засноване на 

таких принципах: 

1. Принцип законності – уся діяльність підприємства повинна носити 

законний характер. 

2. Принцип економічної доцільності – слід організовувати захист тільки 

тих об’єктів, витрати на захист яких менше, ніж втрати від реалізації загроз за 

цими об’єктами. 

3. Поєднання превентивних та реактивних заходів економічної безпеки. 

Превентивними вважаються заходи попереджувального характеру, що 

дозволяють не допустити виникнення або реалізацію загроз економічній 

безпеці. Реактивні – це заходи, які приймаються в разі реального виникнення 

загроз або необхідності мінімізації їх негативних наслідків. 
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4. Принцип безперервності – функціонування системи забезпечення 

економічної безпеки підприємництва має здійснюватися постійно. 

5. Принцип диференційованості – вибір заходів з подолання загроз, що 

виникають, відбувається залежно від характеру загрози і ступеня тяжкості 

наслідків її реалізації. 

6. Принцип координації – для досягнення поставлених завдань необхідно 

постійне узгодження діяльності різних підрозділів служби безпеки, самого 

підприємства, поєднання організаційних, економіко-правових та інших 

способів захисту. 

7. Повна підконтрольність системи забезпечення економічної безпеки 

керівництву суб’єкта підприємницької діяльності. Інтереси системи 

забезпечення економічної безпеки повинні бути підпорядковані загальним 

інтересам всього підприємства [2]. 

Стратегія економічної безпеки включає, перш за все, систему 

превентивних заходів, реалізовану через безперервну роботу всіх підрозділів 

суб’єкта підприємницької діяльності з перевірки контрагентів, аналізу угод, 

експертизи документів, виконання правил роботи з конфіденційною 

інформацією тощо. 

Стратегія реактивних заходів застосовується у разі виникнення загроз 

економічної безпеки підприємства, ґрунтується на застосуванні ситуаційного 

підходу та врахуванні всіх зовнішніх і внутрішніх чинників, реалізується 

службою безпеки через систему заходів, специфічних для даної ситуації [3]. 

При управління економічною безпекою виділяють контури оперативного, 

тактичного та стратегічного управління. Оперативне управління 

характеризується лише протистоянням загрозам, які уже виникли; тактичне – 

здатністю до адаптації; стратегічне – здатністю до постійного розвитку. 

Економічна безпека підприємства забезпечується запобіганням зовнішнім 

та внутрішнім загрозам на основі досягнення його основних функціональних 

цілей, а саме: входження підприємства в фазу стабільності та безперервності 

виробничої діяльності; досягнення підприємством фінансово-економічної 

стійкості; підвищення ефективності використання ресурсів; адаптація до змін 

зовнішнього середовища; забезпечення постійного розвитку підприємства. 

Таким чином, на сучасному етапі розвитку економіки України, коли 

підприємства функціонують в умовах загострення кризових явищ та 

економічної нестабільності, великого значення набуває впровадження 

раціональних й ефективних форм і методів управління підприємством. Головна 

мета створення системи економічної безпеки підприємства полягає в 

гарантуванні поточної ефективної діяльності та забезпеченні подальшого 

сталого розвитку підприємства шляхом своєчасного виявлення, мінімізації і 

запобігання внутрішнім і зовнішнім викликам, небезпекам, загрозам, ризикам. 
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Сьогодні в Україні спостерігається збільшення уваги до корпоративної 

культури та методів управління нею, що обумовлено здатністю корпоративної 

культури впливати  на ефективність функціонування підприємств. В сучасних 

умовах функціонування підприємствам складно забезпечити стабільну 

прибутковість та успішність, використовуючи тільки економічні чинники і 

нехтуючи потенціалом культурного капіталу, ступінь проникнення якого в 

управлінську та господарську сферу зумовлює швидкість і якість руху 

організації до нового циклу розвитку. Рівні культури охоплюють різноманітні 

колективні цінності, норми і правила поведінки, які використовуються носіями 

цієї культури для представлення як для себе, так і для інших. 

Аналіз сутності використання дефініції «корпоративна культура» в 

працях різних авторів дозволив сформувати удосконалене визначення даного 

поняття, як набір норм, правил, традицій, що приймаються менеджментом і 

персоналом організації, що виражаються у цінностях, заявлених організацією, у 

орієнтирах поведінки і діях, що задані персоналу та запропонувати 

класифікацію складових і різновидів корпоративної культури за різними 

ознаками, а саме: за об’єктом впливу, за рівнем підтримки, за рівнем пізнання, 

за специфікою виду діяльності, за набором цінностей, за рівнем поширення в 

організації. 
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Розробка та створення ефективної, впливової корпоративної культури –  

це складний процес, і для досягнення успіху в ньому на сьогодні в наукових 

колах не сформовано єдиної технології. Заохочення персоналу організації до 

розвитку – один з найбільш важливих аспектів корпоративної культури. [1, с. 

32]. Організації, що характеризуються міцною корпоративною культурою, 

властиві певні особливості [2, с.142]: 

– усвідомлення міцності фінансового стану організації з чітким баченням 

напрямів і шляхів її розвитку; 

– наявність механізму стимулювання та вдосконалення професіоналізму 

співробітників; 

– заохочення високої якості праці; 

– розвинута система соціального захисту персоналу; 

– гнучкі форми ефективної, індивідуальної і колективної роботи. 

Отже, органiзацiя працi в управлінні органiзацiями здiйснюється в 

конкретних формах, якi в свою чергу залежать вiд таких вагомих факторiв, як: 

психологiчнi фактори, науково-технiчний прогрес; система органiзацiї 

виробництва;умови внутрiшнього i зовнiшнього середовища тощо [3]. 

З метою розробки  оптимальної системи оцінки проаналізовано можливі 

методи оцінки стану корпоративної культури організації. Систематизація 

можливих методів дослідження і оцінювання корпоративної культури 

дозволила виділити наступні методи (Рис.1): 
 

 

 

             

             

             

             

             

             

              

 

Рис. 1. Систематизація методів дослідження і оцінювання корпоративної 

культури організації 
 

Нормативний метод припускає використання нормативної бази. Форми 

прояву корпоративної культури, окремі її показники, обираються з нормативної 

документації, що показує різні формальні сторони корпоративної культури. 

Основні переваги - наявність чітких регламентованих груп оцінки: стандарти, 

кодекси, філософія, хартії. Недоліки - відсутність кількісних оцінок та їх 

впливу на економічні результати діяльності, не враховані чинники впливу. 

Соціометричнийметод -дозволяє встановити логічну послідовність подій, 

щоб показати як буде розгортатися майбутній стан корпоративної культури. 

Методи дослідження і оцінювання стану корпоративної 
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Переваги: діагностика міжособових і міжгрупових відносин. Визначення 

типології культури, соціально-психологічної сумісності персоналу. Недоліки - 

відсутність кількісних показників, що відображають виробничі відносини, 

чинників впливу на персонал, вузькість напряму оцінки. 

Оцінки детермінантів-передбачає визначення сукупності чинників, що 

мають вплив на корпоративну культуру. Переваги - виділення сукупності 

чинників, що визначають корпоративну культуру. Недоліки - відсутність 

угрупування, нерівнозначна кількість індикаторі з різних напрямів, складність 

трансформації результатів до єдиного значення [4-7]. 

Наявність такого широкого кола методів діагностики корпоративної 

культури організації  підтверджує необхідність її проведення на практиці, 

свідчить про відсутність універсальної, комплексної методики оцінки стану 

корпоративної культури. Існуючі підходи доволі складно поєднати та порівняти 

між собою, вони потребують використання досить розбіжної інформації, а 

також постає проблема пошуку єдиної методики кількісної та якісної оцінки 

стану корпоративної культури, а також надійних критеріїв достовірності 

результатів. 

Для формуваннякомплексної оцінки корпоративної культури доцільним є 

розробка методики, засновану на емпіричних доказах, отриманих у результаті 

комбінації як кількісного, так і якісних методів, що дозволить максимально 

об’єктивно оцінити корпоративну культуру організації. 
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В умовах пошуку нових шляхів економічного та соціального прогресу 

загальносвітового визнання набула концепція сталого розвитку, що вимагає 

перебудови соціально-економічних систем з метою збереження та нарощування 

економічного, людського і природного потенціалів держав з урахуванням 

інтересів майбутніх поколінь. Принцип сталого розвитку ставить нові завдання 

не лише перед урядами країн, але і перед підприємствами, проявляючись у 

вигляді вимоги ведення господарської діяльності на засадах соціальної 

відповідальності. Злам старих прибутково-орієнтованих моделей 

підприємництва назрівав протягом десятиліть та набув форми глобального руху 

у економічно-розвинених країнах на початку ХХІ століття як відображення 

зміни світоглядних засад, гуманізації суспільних відносин та підходів до 

ведення бізнесу [1].  

Для України вирішення проблеми соціальної відповідальності 

підприємств набуває особливого значення у зв’язку з недосконалістю 

державних механізмів забезпечення сталого розвитку, слабко розвиненою 

культурою підприємництва, недостатністю наукової, освітньої, інформаційної 

підтримки процесів впровадження соціально-відповідальної діяльності. 

Унаслідок відірваності від світових тенденцій розвитку соціально-

орієнтованого підприємництва вітчизняний бізнес нерідко керується 

застарілими уявленнями про соціальну відповідальність, зокрема, як різновид 

благодійності; діяльність недоцільну та шкідливу для підприємства в умовах 

очікування чергової хвилі соціально-економічної кризи. Зміна консервативної 

політики українських підприємств у сфері соціальної відповідальності 

означатиме наближення до зразкової практики підприємництва розвинених 

країн, реалізації нової моделі національної економіки, у якій вище за все 

ставиться не прибуток, а загальнонаціональне благополуччя та сталий розвиток.  

З позиції теорій менеджменту, основна сфера соціальної відповідальності 

підприємства лежить у його межах, тобто до цієї сфери відноситься управління 

людськими ресурсами, у тому числі, створення належного організаційного 

клімату, організаційної культури, соціальне забезпечення працівників (у тому 

числі, розширене за рахунок медичного страхування, підвищення кваліфікації, 

https://orcid.org/0000-0001-9315-046X
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допомоги сім’ї), справедлива та конкурентна оплата праці. При цьому питання 

стратегічної взаємодії підприємства та середовища з питань соціальної 

відповідальності набуло недостатнього розвитку [2; 3]. У підсумку це 

призводить до напрацювання значного масиву управлінських інструментів та 

стратегій, котрі, утім, не об’єднані спільними стратегічними принципами, 

реалізація яких виходить за межі управлінського середовища підприємства.  

Отже, реалізація соціально відповідальних стратегій бізнесу має 

орієнтуватися не лише на зменшення та запобігання негативним наслідкам 

діяльності, а й на досягнення економічного, екологічного та соціального 

ефектів (стратегія потрійного впливу), що може розглядатися як основа 

підвищення конкурентоспроможності окремих компаній і національної 

економіки загалом. Важливим в діяльності бізнес - структур є орієнтація на 

дотримання корпоративної соціальної відповідальності [4]. 

Розробка концептуальних засад та стратегії соціальної відповідальності 

соціальної відповідальності може здійснюватись з урахування положень теорії 

стратегічного менеджменту, соціального менеджменту, організаційної культури 

та менеджменту знань. Домінуючим підходом при переході до соціально-

відповідальної господарської діяльності слідв важати теорію сталого розвитку. 

А вже у реалізації заходів з соціальної відповідальності підприємствами 

менеджмент може опиратись переважно на теорії операційного, ситуаційного, 

проектного управління, а також антикризовий менеджмент. Слід відзначити і 

потребу у мотивуванні працівників, що обумовлює доцільність врахування 

положень мотиваційних теорій. Регулювання системи може відбуватись на 

основі теорії контролінгу.  

Поняття соціальної відповідальності має широке тлумачення, що 

обумовлюється різними підходами до формування її концепції, визначення 

основних принципів, методів та шляхів забезпечення, очікуваних результатів. 

Оперувати терміном «соціальна відповідальність» слід з урахуванням 

актуального стану досліджень у цій сфері та дискурсу, сформованого під 

впливом інтеграції іноземного досвіду забезпечення соціальної 

відповідальності та практики українських підприємств у цій сфері [5; 6].  

Дослідивши існуючі концептуальні підходи та теоретичні засади, 

узагальнено поняття «соціальна відповідальність підприємств» – це діяльність 

підприємства, скерована на попередження можливої шкоди інтересам 

стейкхолдерів від основної діяльності підприємства, а також відновлення 

порушених інтересів стейкхолдерів унаслідок дій, що не пов’язані з 

порушенням законодавства, але покладають на підприємство моральний 

обов’язок щодо відшкодування несприятливих наслідків, настання яких 

пов’язане з такими діями. 

Таким чином, менеджмент соціальної відповідальності як окремий вид 

управлінської діяльності може стати об’єднуючим началом для різних груп 

теорій та дієвим інструментом розбудови інституту соціальної відповідальності 

в Україні.  
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Адаптивне стратегічне планування діяльностіпочинається з усвідомлення 

управлінським центром місії, цінностей та стратегічної концепціїпідприємства. 

Ці три елементи визначають на основі яких стратегічних заходів буде 

функціонувати та розвиватися підприємство в коротко-, середньо- та 

довгостроковій перспективі. 

На основі моніторингу власної діяльності, вивчення конкурентних 

переваг, особливостей ведення бізнесу та ризиків, що його супроводжують, 

аналізу ринків збуту, ресурсного забезпечення та організаційної культури місія 

підприємства чітко описує визначенівиробничі, фінансові, соціальні, 
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маркетингові та інші цілі діяльності. Перед затвердженням місії підприємства 

керівництво з повним усвідомленням має визначити межі основної діяльності, 

конкурентні переваги та місце у ринковій ніші. 

Цінності характеризують основні принципи ведення бізнес-діяльності. 

Вони є орієнтирами, що впливають на формування стратегічних напрямів та 

стратегічних цілей підприємства на будь якому горизонті планування та 

визначають межі (правила), яких дотримується весь трудовий персонал. По суті 

цінності, яких дотримується підприємство, є його «візитівкою» серед суб’єктів 

ринкових відносин.  

Стратегічний план не можливо реалізувати без формулювання концепції. 

Саме вона охоплює в собі ідеї щодо майбутнього ведення діяльності, 

взаємозв’язок внутрішніх та зовнішніх факторів впливу, взаємодію з 

контрагентами та відображає всі ці чинники у стратегічних напрямках, цілях та 

завданнях. Тобто стратегічна концепція відображає бажаний майбутній стан 

підприємства. 

Щоб стратегічна концепція була дієвою процес її формування має 

відповідати жорстким вимогам, а саме: 

 змістовно і конкретно характеризувати загальний стратегічний напрям 
розвитку; 

 конкретизувати бажаний стан та результати діяльності підприємства 
(відсоток росту прибутку, частка ринку, відсоток підвищення якості продукції 

чи послуг тощо); 

 стимулювати та надихати кадровий склад підприємства на усіх рівнях. 
Результативність стратегічної концепції полягає у визначенні та 

взаємовпливі її складових: стратегічних напрямків, стратегічних цілей, 

стратегічних завдань та стратегічних заходів (рис.1). 

Напрямки розвитку, що відповідають за реалізацію стратегічної концепції 

та досягнення місії підприємства називаються стратегічними напрямками. У 

свою чергу вони складаються з стратегічних цілей, які містять пріоритети 

довгострокової перспективи та повинні стимулювати розширення та 

удосконалення діяльності своєю амбітністю та мотивованістю. Стратегічні цілі 

супроводжуються вказанням терміну виконання, оціночними індикаторами та 

відповідальною особою. Упродовж реалізації стратегічного плану цілі повинні 

щорічно переглядатися і коректуватися у відповідності до змін та потреб 

навколишнього середовища, сильних та слабких сторін підприємства. 

Стратегічні цілі передбачають формулювання стратегічних завдань, які 

забезпечують їх реалізацію. Тісний взаємозв’язок між стратегічними цілями та 

завданнями забезпечує реалізацію стратегічних напрямків. 
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Рис. 1. Схема ієрархічного взаємовпливускладових стратегічної концепції 

Джерело: сформовано автором на основі  [1] 
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Реалізацію стратегічних завдань покладено на стратегічні заходи. Для 

виконання завдання може бути залучено декілька заходів, які супроводжуються 

оцінкою та розрахунком необхідної ресурсної бази для їх реалізації. На даному 

етапі важливим є момент правильного розподілу фінансових, матеріальних та 

трудових ресурсів для кожного сформованого заходу.  

Виконання стратегічних завдань залежить від наявності переліку 

резервних та альтернативних заходів визначених у відповідності до можливих 

ризиків у діяльності. 

Як бачимо, складові стратегічної концепції значно пов’язані між собою та 

вимагають від управлінських структур конкретики, чіткості, прозорості та 

обґрунтування кожної з них у відповідності до стану ресурсного потенціалу 

підприємства та можливих змін зовнішнього середовища. Раціоналізована 

стратегічна концепція є основою реалізації стратегічного плану, відображає 

індивідуальність підприємства та мобілізує і актуалізує всі функціональні 

підприємницькі сфери.  

Гнучкість та адаптивність стратегічної концепції, напрямків та цілей 

забезпечується шляхом постійного вдосконалення, що надає форму рушія для 

розвитку підприємства у динамічному середовищі та забезпечує реалізацію 

стратегічного плану – основи конкурентоспроможності існування підприємства 

в довгостроковій перспективі. 
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Сучасні підприємства змушені функціонувати в умовах жорсткої 

конкурентної боротьби та постійних змін зовнішнього середовища, що 
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обумовлює виникнення сучасних підходів до формування взаємовідносин в 

колективі та нових моделей прийняття управлінських рішень.  

Делегування повноважень є якраз процесом, який дає можливість 

керівництву встановити ефективну взаємодію між працівниками, що підвищить 

можливості адаптації до динамічного зовнішнього середовища. На жаль, 

існуюча практика делегування не сприяє мотивації персоналу підприємства, і 

не є засобом підвищення ефективності діяльності організації. 

Будемо вважати делегування  «процесом, який менеджери 

використовують для передачі формальної влади від однієї посади до іншої 

всередині організації, впроваджуючи таким чином розроблену їми систему 

влади» [1]. Дане визначення запропоновано ще у 1989 році, але згідно останніх 

досліджень є актуальним і на сьогодні [2]. 

У порівнянні з постановкою керівником задачі підлеглому, делегування 

повноважень - значно складніший процес, який потребує ретельної підготовки 

як з боку керівника так і з боку підлеглого, причому з огляду на нашу практику 

управління організаціями, останній компонент часто нехтується, чим 

закладається майбутня невдача процесу делегування. 

З огляду на життєвий цикл організацій, делегування є невід’ємною 

частиною розвитку підприємств, при цьому на етапах заснування та розвитку 

більш характерні емпіричні підходи до процесу делегування, які переважно 

базуються на створеній на даних етапах культурі компанії та персональних 

якостях керівників. На етапі стабілізації організації частіше звертаються до 

науково обґрунтованих підходів та моделей. 

Розглянемо модель делегування повноважень, засновану на трьох 

елементах (рис. 1). У англомовних дослідженнях ці складові: Accountability, 

Responsibility, Authority.  

Пропонуємо перекласти перші два, як «Підзвітність» та 

«Відповідальність». Ґрунтуючись на власній практиці впровадження даної 

моделі в управлінні організаціями, пропонуємо користуватися терміном 

«Авторитет» для останнього компоненту замість більш звичного «Влада». 

Зупинимось детально на кожному з компонентів. 

Підзвітність - зобов’язання особи регулярно звітувати перед своїм 

керівником яку він виконав у процесі делегування. З боку керівника мають бути 

створені всі умови та стандарти звітування відповідно робочого середовища у 

якому працюють керівник та підлеглий. 

Відповідальність - визначає множину зобов'язань та їх розподіл між 

керівником та підлеглим, якому делегується процесс. Важливо зазначити, що 

при делегуванні відповідальність не переходить повністю на підлеглого, а 

значною мірою залишається на керівнику. Зокрема відповідальність керівника - 

створити стандарти Підзвітності та умови для набуття підлеглим Авторитету 

для виконання поставленої задачі. 
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Рис. 1. Трикомпонентна модель делегування повноважень 

Джерело: побудовано авторами на основі [3] 

 

Авторитет - повноваження, надані підлеглому з метою виконання задачі 

або впровадження процесу. Аналогічно іншим компонентам делегування, 

авторитет розподіляється між керівником та підлеглим. 

Ми пропонуємо вживати термін Авторитет замість Влада, тому що 

найчастіше підлеглий, якому делегується задача або процес, вже виконує 

обов’язки керівника або до процесу делегування, або стає керівником у 

результаті делегування. Таким, чином дуже важливим постає питання наявності 

у підлеглого-керівника внутрішнього авторитету або потенціалу до його 

формування перед командою з якою він виконуватиме делеговану задачу. 

На практиці Підзвітність і Відповідальність виявляються більш легко 

вимірюваними компонентами, через їх відносну простоту та «рутинність». 

Робочі процеси, пов’язані з цими компонентами, зазвичай найшвидше 

стабілізуються та створюють умови для виникнення задачі делегування, так як 

займають все більше часу та зусиль керівника.  

З іншого боку, саме на етапі впровадження Авторитету виникає 

найбільше проблем, які призводять до недостатньої делегування та 

необхідності керівника частіше залучатись до виконання делегованої задачі 

разом з підлеглим. 

На нашу думку, саме у дослідженні компоненту Авторитет  та 

наближенню цього компонента за документованістю та стандартизацією до 

Підзвітності та Відповідальності, міститься найбільший потенціал для 

розвитку організацій. У той же час ми не вважаємо що компонент Авторитет 
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завжди можливо звести до набору стандартів та звітів, адже успішне 

впровадження компоненту Авторитет обов'язково містить у основі 

персональні якості підлеглого як керівника. 

Справжній лідер повинен вміти делегувати повноваження, не втрачаючи 

при цьому свого впливу. Вміння чітко визначати цілі, правильно розподіляти 

навантаження і підтримувати членів команди, надає можливість істотно 

підвищити ефективність діяльності, як малих підприємств, так і великих 

компаній. 
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З якими викликами стикнувся міський транспорт у новій, воєнній, 

реальності в порівнянні з мирною, проаналізуємо на прикладі міста Києва. 

На кінець 2016 року на маршрути щодня виходило близько 330 автобусів, 

із яких 180 працювали впродовж усього дня, а 150 підсилювали маршрути в 

ранкову та вечірню години пік. У 2020-2021 роках місто отримало 200 нових 

автобусів. Частина з них замінила старіші, частина була розподілена між 

маршрутами. Підсилювалися переважно пікові випуски. В результаті у лютому 

2022 р на маршрути щодня виходило вже понад 500 автобусів, 265 з яких – у 

пікові години.  

У березні згідно з повідомленнями КМДА більшість автобусів перестала 

перевозити пасажирів - на маршрути виходило лише 150 автобусів. З того часу 

їх кількість стала трошки більшою – станом на 1 вересня 2022 р на маршрути 

виходить 181 автобус. Серед них суттєво зменшилася частка пікових – таких 

випусків лише 10 на усе місто. Решта автобусів щодня залишаються в 

автопарках. Як це впливає на інтервали руху можна побачити в таблиці 1. В ній 

наведено топ-15 маршрутів, які у лютому мали найменші інтервали руху [1]. 

 

Таблиця 1 

Пікові інтервали руху на популярних автобусних маршрутах  

у лютому та вересні 2022 р. 

№ маршруту 

Піковий інтервал, 

хв, за 

лютий 2022 р 

Піковий інтервал, 

хв, за вересень 2022 

р 

Зміна пікового 

випуску, % 

17+18 3,5 14 - 75 

20 7,1 28,3 - 75 

21 4,8 25,7 - 81 

22 7,5 20,0 - 63 

31 8,1 0 - 100 

37 5,0 20,0 - 75 

37а 8,0 48,0 - 83 

46 6,4 29,0 - 78 

48 6,0 30,0 - 80 

49 7,0 28,0 - 75 

69 7,1 30,0 - 76 

99 2,3 9,0 - 75 

101 6,0 24,0 - 75 

102 8,8 29,3 - 70 

114 6,2 12,4 - 50 

 

Раніше найменший інтервал мав маршрут № 99 - 2,3 хвилини. Решта з 

цього списку мала інтервал до 10 хв. Нині ж найменші інтервали наступні: 

маршрути № 99 – 9 хв, № 114 – 12 хв, №№ 17+18 у сумі 14 хв. Інтервали усіх 

інших автобусних маршрутів перевищують 20 хв. 

Крім того, 24 маршрути взагалі припинили свою роботу. Серед них є 

скорочені версії довших маршрутів, але переважна більшість з них були 
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самостійними та обслуговували віддалені райони міста, для яких відсутні 

альтернативні варіанти. Зокрема, це маршрути №№ 12, 36, 39, 52, 53 та інші. 

Окремо слід сказати про № 31 – маршрут, який ще в лютому входив в топ-15 

найчастіших маршрутів, також зник з карти міста. Тому для мікрорайону 

Татарка нині єдиний спосіб виїхати - це маршрутка, яка в будні 

переповнюється, а у вихідні просто перестає курсувати. 

На відміну від автобусів, тролейбуси не отримували суттєвого оновлення 

рухомого складу після 2016 р. У 2022 році планувалося розпочати закупівлю 

понад 100 нових тролейбусів, проте війна перекреслила ці плани. Нестача 

рухомого складу в останні роки давалося взнаки: якщо у 2016 році на маршрути 

виходило близько 420 випусків, то до лютого 2022 їх залишилося лише 320. У 

першу чергу скорочення відбувалося шляхом зниження пікових випусків на 

всіх маршрутах. Втім, у лютому ще залишалося близько 95 пікових випусків, 

які вранці та ввечері виходили на маршрути.Станом на 1 вересня 2022 р на 

маршрути виходить 165 тролейбусів із яких пікових – лише 14.  

Як змінилась ситуація на тролейбусних маршрутах Києва до початку 

повномасштабного вторгнення і після 6 місяців війни відобразимо у таблиці 2 

[1]. 

 

Таблиця 2 

Пікові інтервали руху на популярних тролейбусних маршрутах  

у лютому та вересні 2022 р. 

№ маршруту 

Піковий інтервал, 

хв, за 

лютий 2022 р 

Піковий інтервал, 

хв, за вересень 2022 

р 

Зміна пікового 

випуску, % 

18 5,5 15,7 - 65 

24 6,9 19,0 - 64 

26 5,3 15,8 - 67 

27 7,0 21,0 - 67 

37 6,8 15,0 - 55 

38 5,8 14,0 - 58 

40+40к 5,1 16,0 - 58 

41 6,9 12,0 - 43 

42 6,8 19,0 - 64 

50к 5,9 13,6 - 56 

 

Згідно таблиці, замість 5-7 хв інтервали складають 12-21 хв. Найбільшим є 

падіння випуску на маршрутах №№ 18, 24, 26, 27, 42 - вони працюють менш 

ніж на третину довоєнної потужності. 

Попри це було запущено 2 нових маршрути – №№ 5д та 36, які частково 

компенсують падіння випуску на 24 та 26.Разом з тим 8 маршрутів не 

повернулися до роботи – це №№ 1, 15, 19, 22, 37а, 39, 40к та 44. 

До лютого 2022 р трамваї мали найбільш стабільний випуск серед інших 

видів міського транспорту – він становив близько 212 вагонів, з яких 86 
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працювали лише у годину пік. Такі значення залишалися незмінними протягом 

багатьох років. Проте у березні на лінії залишилося лише близько 30 вагонів. 

Після відновлення маршрутів їх кількість поступово збільшувалась і станом на 

1 вересня 2022 р випуск становить 97 одиниць, із яких лише 15 пікові. В 

таблиці 3 наведено топ-6 маршрутів [1]. 

 

Таблиця 3  

Пікові інтервали руху на популярних трамвайних маршрутах  

у лютому та вересні 2022 р. 

№ маршруту 

Піковий інтервал, 

хв, за 

лютий 2022 р 

Піковий інтервал, 

хв, за вересень 2022 

р 

Зміна пікового 

випуску, % 

1 3,4 6,3 - 46 

3 2,6 6,7 - 61 

4 3,4 0 - 100 

8к 5,7 14,3 - 60 

14 8,7 21,7 - 60 

28 4,8 20,0 - 76 

Згідно таблиці, маршрути Правобережного швидкісного  трамваю 

працюють в половину своєї потужності, маршрут Лівобережного швидкісного 

трамваю № 4 взагалі не курсує, а інтервали на інших маршрутах сягають понад 

20 хвилин. Також варто згадати, що навіть після відновлення колій до Пущі-

Водиці не повернувся до роботи маршрут № 17. 

Таким чином, щодня в депо та автопарках залишається щонайменше 300 

автобусів, 150 тролейбусів та 100 трамвайних вагонів, які курсували на 

маршрутах ще у лютому. Через це у місті на цей момент є лише 3 маршрути з 

інтервалами руху, меншими за 10 хвилин – це трамвайні 1 та3 іавтобусний - 99. 

Решта мають середні або великі інтервали руху.  

Причиною такого скорочення стали неефективні рішення влади та 

загальна економія коштів. Міські керманичі на початку бойових дій вирішили, 

що залишити в депо майже весь електротранспорт: повністю тролейбуси, 

майже всі трамваї та скоротити інтервали руху метро від 1 год до 30 хв та 

закрити наземні та частину станцій мілкого заглиблення і випускати автобуси 

на дизельному паливі буде краще, але це стало повним фіаско. Люди, які 

вирішили евакуюватися до західних регіонів або закордон змушені були йти 

пішки до вокзалу або користуватися послугами таксі із захмарними цінами, 

тобто було зроблено все, щоб погіршити ситуацію пересування містом та виїзду 

за його межі. Створення блокпостів всередині міста наприкінці березня було 

визнано Міністерством внутрішніх справ неефективним рішенням, яке 

створило проблему неможливості використання тролейбусів через великий 

винос струмоприймачів (штанг)  до контактного дроту. Цю проблему можна 

було вирішити правильним формуванням таких блокпостів: блоки на крайній 

правій смузі (2-3 смугах), а проїзд транспорту посередині (крайня ліва смуга) з 

перевлаштуванням підвісу контактної мережі, але цього не було зроблено. 
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У березні в результаті російських обстрілів була пошкоджена контактна 

мережа тролейбусів на Куренівці, Дорогожичах, Берестейській та Нивках. 

Близько десяти тролейбусних маршрутів довго не могли відновити 

роботу.Київпастранс три місяці не проводив ремонти без оголошення причин. 

Після тиску громадськості мережу відновили і в липні запустили частину 

маршрутів. 

Ще одне нібито безпекове рішення Ради оборони Києва з 1 серпня 

зобов'язати наземний громадський транспорт зупинятися під час повітряної 

тривоги. На думку влади, у такій ситуації пасажири мають залишити салон і 

пройти до найближчого укриття. 

На практиці все інакше. Зазвичай пасажири залишаються в салоні в 

очікуванні закінчення повітряної тривоги. Найдовше громадському транспорту 

довелося стояти 24 серпня, сумарно - понадсім годин. За розрахунками компанії 

"Про мобільність", у той день через простій наземного транспорту, Київ 

недоотримав 60 млн грн., а загалом у період з 1 серпня по 1 вересня 2022 р 

Київпастранс залишився без 180 млн. грн. В той же час церішення не 

виконують приватні перевізники, які продовжують рух після сигналів тривоги 

[2]. 

Після закінчення війни нам нагадають про збитки комунальних 

перевізників і зобов'яжуть платити більше за рішення протии якого виступали 

кияни, створивши петицію, яка набрала потрібну кількість голосів і 

проголосувала транспортна комісія Київради. 

Актуальність електробусів в Україні зростатиме через несприятливі 

умови, обстріли енергетичної інфраструктури і, як наслідок, перебої в 

електропостачанні для постійної роботи тролейбусів та трамваїв, які живляться 

на постійній основі від контактної мережі. Заміна цих видів екологічного 

міського транспорту на автобуси з двигуном внутрішнього згорання на 

постійній основі спричинить збільшення концентрації дрібнодисперсних 

частинок P2.5 в повітрі, які негативно впливають на органи дихання людини і 

спричиняють захворювання, які не дозволять повноцінно працювати на 

економіку, створюючи внутрішній національний продукт. В цей же час 

закупівлі електробусів, їх оренда, передача в тимчасове користування з інших 

країн дозволяє нашим містам економити електроенергію за рахунок підзарядки 

в періоди найменшого навантаження на енергосистему, вночі [3]. 
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Реалії війни накладають обмеження на всі сфери життя, але на 

доставляння та сполучення – у першу чергу. Небезпека використання 

транспорту, ризик втратити товар під час складського зберігання, необхідність 

перебудувати маршрути безпосередньо під час руху – цетільки мала частина 

того, з чим стикається логістика під час війни. Залишається лише два шляхи – 

оптимізувати процеси та адаптуватися, або визнати неможливість цього для 

компанії. 

Виклики для логістичної галузі з’явилися за декілька років до нового 

етапу російсько-української війни. Через пандемію COVID-19 ринок почав 

прискорено локалізуватися та переносити ланцюги постачання ближче до країн 

виробництва чи реалізації продукції. Але з 24 лютого 2022 року компанії 

змушені були приймати рішення максимально виважено і швидко [1, с.1]. 

З якими логістичними проблемами зіткнувся український бізнес? Це: 

• Відмова від накопичення. Чим більше товарів знаходиться на складах, 

тим вищий обсяг іммобілізації заморожених фінансів. До того ж довго тримати 

товари на складах небезпечно – у разіавіаційної та ракетної атаки їх можна 

втратити. 

• Зміна складських умов. Найбільший хаб (70–80% професійних 

складських площ) знаходився у Київській області. З початком бойових дій 

компанії змушені були перевезти товари на захід України, де в принципі не 

було складських площ такої величини. 

https://www.epravda.com.ua/publications/2022/10/7/692331/
https://www.epravda.com.ua/publications/2022/10/7/692331/
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• Складнощі з закупівлею товарів. Проблеми пов’язані насамперед з 

обмеженістю асортименту й постачальників, блокуванням портів та 

перенавантаженням на залізничну інфраструктуру. 

• Ускладненнял логістичних операцій. Блокпости, огляди, 

комендантська  година – все це ускладнює перевезення вантажів. 

Крім того, необхідно заздалегідь планувати запасні маршрути, оскільки є 

ризик нових атак. 

Попри проблеми, які існують, значна частина компаній продовжує 

працювати. Підприємці закуповують товари за кордоном, переважно в Європі й 

Америці, та реалізують в Україні. Європейські й американські виробники 

вражають асортиментом, якістю товарів та доступними цінами, що робить 

імпорт продукції вигідним навіть з урахуванням підвищення витрат на 

логістику. 

Зараз критично важливо посилювати міжнародне партнерство у сфері 

логістики, а десь просто просити про тимчасовудопомогу. Ми вже бачимо, що 

Румунія дозволила експортувати українське зерно через власний морський 

порт, таку ж можливість розглядає Литва та Болгарія. Це складний шлях, і він 

безумовно призведе до подорожчання продукції українського виробництва. 

Проте, ми зможемо зберегти наш експортний потенціал.  

Інший напрямок – автомобільні перевезення. Міжнародні компанії з 

початком війни призупинили свою роботу в Україні з різних причин. І це, як би 

дивно це не було, потенційна можливість для вітчизняних перевізників. Європа 

дозволила нашим компаніям здійснювати двосторонні та транзитні перевезення 

на безповоротній основі. Якщо брати до уваги кількість гуманітарної та іншої 

допомоги, яка направляється до України, у наших компаній зараз є можливість 

не тільки не зупинитись, а навпаки, -замінити європейський автомобільний 

рухомий склад  на ринку України [2, с.3]. 

Завдання держави зараз – спрощувати процедуру отримання дозвільних 

документів, лібералізувати податкову та митну політику, розбудовувати 

логістику під військові потреби. Ми бачимо, що перші кроки вже робляться.  

Проблеми логістичних компаній помітні зараз неозброєним оком: багато 

відділень буквально знищені, мости та автодороги підірвані, а велика частина 

співробітників вимушено покинула власні домівки і місця звичайної дестинації.  

Також війна виключила з роботи ключові магістральні дороги, які 

з’єднували Захід, Центр і Схід (трасу Львів-Київ і Київ-Харків). Відповідно, 

логістичні маршрути стали довшими, з використанням об’їздів через безпечні 

дороги. Це в свою чергу вплинуло на збільшення термінів доставки посилок, 

вантажів тощо. 

З приходом війни більшість клієнтів логістичних компаній зупинили 

свою діяльність. Відповідно, ми також стикнулись з різким падінням обсягів, і 

це стосується як міжнародних, так і внутрішніх клієнтів. У зв’язку із падінням 

об’ємів, нам, зокрема, довелось оптимізувати сортувальний процес на складах. 
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Зараз, коли ворог пішов із київського напрямку, логістика почала 

повертатися. Неабияким стресом стало знищення близько 400 000 кв. м складів 

під Києвом. Це величезна кількість – близько 20% усієї професійної складської 

нерухомості в Україні. Велика втрата для складського ринку України. 

Корпоративні потреби в складах сьогодні досить великі. Ще до війни у 

Київському регіоні був попит у межах 400 000 кв. м. Зараз попит не такий 

високий, і це пов'язано здебільшого з великим відтоком логістичних процесів 

на західУкраїни та загальним зниженням товаропотоку [3, с.3]. 

Центр тяжіння при побудові нових складів сильно зміниться. Якщо 

раніше левова частка всіх складів створювалася в Київській області, то зараз 

компанії схильні зміщувати фокус на південну частину Київської області та 

південний захід України, вважаючи їх більш безпечною зоною. 

Також важливо мати склади держрезерву, як це організовано у великих 

європейських країнах: Німеччині, Чехії, Польщі. Велика кількість гуманітарної 

допомоги, яку ми зараз отримуємо з Європи, – саме з держрезерву. На жаль, у 

нас інфраструктура складів держрезерву була, м'яко кажучи, не дуже 

підготовленою до воєнного стану. 

Розглядаючи варіант затяжної війни в Україні, слід відмітити, що ризики 

для аграрного сектору економіки можуть бути непередбачуваними, з  

негативними  наслідками, та будуть створювати певні загрози. Воєнні дії  

можуть  поширитись  на  нові  території, що стане причиною більш значного 

руйнування логістики, спричинить обмеженість або відсутність доступного 

фінансування через нестачу кредитних  ресурсів.   

Оптимізація логістики потребує вирішення низки наочних питань, що 

можна зробити за допомогою деяких перевірених механізмів. В Україні багато 

фахівців, які працювали у сфері вантажоперевезень та мають досить великий 

досвід у керуванні цими процесами. Принцип, за яким вони працюють, 

зводиться до такого: є вантажівка, яка повинна доставити вантаж. Цей вантаж 

не займає все вантажн емісце. Тоді підшукується ще один вантаж від іншого 

замовника чи замовників, і так доставка вантажів стає набагато дешевшою. У 

випадку, коли вантажівка в один бік їде завантаженою, а у зворотний – 

порожняком, логічним буде підшукати якийсь вантаж, який потрібно доставити 

у зворотному напрямку. Цей принцип у доставці вантажів варто винести на 

загальнонаціональний рівень. У такий спосіб ми отримаємо економію палива та 

меншу кількість переміщень транспорту [4, с.5]. 

Для того щобвтілити в життя принцип економії на вантажоперевезеннях, 

потрібно діяти різними методами і враховувати різні чинники. Щоб швидко 

налагодити подібні переміщення вантажів, треба взяти на облік великих 

вантажоперевізників та систематизувати рух вантажів, які вони перевозять. 

Наприклад, поки курсують евакуаційні поїзди у зворотний бік, за умови їх 

незаповненості людьми, вільні місця можна заповнювати вантажами, 

наприклад, гуманітарною допомогою. 
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Потрібно створити логістичні центри та залучати до роботи в них 

фахівців, що працювали в галузі організаці ївантажоперевезень, або залучати 

логістичні комерційні центри. В умовах, коли в результаті воєнних дій слід 

очікувати зниження руху товарів, такі фахівці можуть залишитися без роботи та 

працювати на користь держави. Подібні центри не повинні бути 

централізованими монстрами, які регулюватимуть усі вантажоперевезення. 

Вони мають координувати дії тільки великих вантажоперевізників і стати 

консультаційними центрами, які допоможуть заповнити будь-який транспорт, 

що рухається територією України. 
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Готовність багатьох людей брати на себе ініціативу, виконувати функції 

лідера, визначаючи проблеми та вирішуючи їх на своєму рівні, є важливою 

умовою життєдіяльності сучасної організації і  суспільства.  

Лідерство ґрунтується на певних потребах складно організованих систем, 

серед яких: потреба у самоорганізації, упорядкування поведінки окремих 

елементів системи з метою забезпечення її життєвої та функціональної 

здатності. Така впорядкованість досягається вертикальним і горизонтальним 

розподілом функцій і ролей, і насамперед, виділенням управлінських функцій, 

https://zaxid.net/
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що потребують ієрархічної, пірамідальної організації. Вершиною такої 

управлінської піраміди виступає лідер. Аналіз природи лідерства показує, що 

воно витікає з певних потреб людей та їх об’єднань, що покликані задовільняти 

лідери. 

Вчені-біхевіористи на засадах трьох підходів визначили значущі чинники 

ефективного лідерства, зокрема: підхід з позиції особистих якостей, 

поведінковий та ситуаційний підходи [5]. 

У період 1930/1950 pp. вперше проведено масштабне  дослідження 

лідерства на систематичних засадах. В цей період з’являється  теорія лідерства,  

так звана, теорія рис (теорія великих людей). Сутність цієї теорії полягає у 

поясненні феномена лідерства видатними якостями людини. Саме набір цих 

якостей характеризує  великого лідера. Під сумнів правомірність постулатів цієї 

теорії поставили  результати дослідження, проведені з метою перевірки цієї 

теорії. В результаті з’ясувалося, що перелік індивідуальних якостей лідера  

майже збігається з переліком позитивних психологічних і соціальних якостей  

особистості вцілому. Було встановлено, що утримання лідерських позицій та 

ефективне виконання відповідних функцій залежать не тільки від 

індивідуальних (вроджених та набутих) якостей, а й від інших чинників [1]. 

Концепція харизматичного лідерств (М. Вебер), виходить з того, що 

ідеальний працівник відповідає особистості керівника, служить відбитком 

лідера, здатного впливати на трансформацію його цінностей. Вирішальним у 

харизмі лідера є його здатність впливати на бачення, сприйняття  дійсності та 

цінності особистості працівника. З’ясовано, що харизматичне лідерство 

найчастіше та ефективніше проявляється у групах із слабко структурованими 

завданнями, невисокою специфікацією трудових функцій та відсутністю чітко 

встановлених стратегій реалізації організаційних завдань. Це пов’язує 

індивідуальні риси та харизму лідера з реальними виробничими ситуаціями [2]. 

Розчарування в підході до лідерства з позицій особистих якостей 

посилювалося в період, коли в теорії управління почала набирати силу 

біхевіористська школа. За К. Левіном та ін., відповідно до поведінкового 

підходу до лідерства, ефективність визначається не особистими якостями 

керівника, а  його манерою поведінки з підлеглими. Стиль управління – це 

звична манера поведінки керівника, з метою  впливу і спонукання підлеглих 

для досягнення цілей організації [1]. 

Ранні автори біхевіористичної школи, переважно, розглядали лідерів з 

демократичним стилем управління, як найефективніших в організаціях. Однак, 

узагальнюючи результати досліджень цього підхіду, група авторів дійшла 

висновку, що не існує одного, оптимального стилю керівництва. Ефективність 

стилю залежить від характеру конкретної ситуації,  якщо ситуація змінюється, 

змінюється і  стиль [5]. 

На думку вчених (Е. Лоулер, Л. Портер), до високої продуктивності веде 

не високий рівень задоволеності працівника, а високий рівень його 

індивідуальної продуктивності праці, особливо якщо вона винагороджується. 
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Відповідно до цієї точки зору, стиль поведінки керівника впливає на 

задоволеність працівників за дотримання двох умов: стиль поведінки 

призводить до підвищення продуктивності; вищий рівень продуктивності 

винагороджується, що призводить до більш високого рівня задоволеності [3].  

Наступним кроком вперед була факторно-аналітична концепція лідерства 

(друга хвиля розвитку теорії рис), розроблена на засадах співвідношення  рис 

лідера та адаптації теорії рис до реальних умов У концепції розрізняються суто 

індивідуальні якості лідера та характерні йому риси поведінки, пов’язані з 

досягненням певних цілей. Стиль та цільова орієнтація лідера визначаються 

певними соціальними умова [7]. 

Сучасна теорія лідерства базується на  ситуаційному підході. Вчені  

визначили, які стилі поведінки та особисті якості найбільше відповідають 

певним ситуаціям. Розроблені ситуаційні моделі допомагають  зрозуміти 

складний процес керівництва, зокрема це: ситуаційна модель керівництва 

Фідлера, підхід Мітчела та Хауса «шлях – мета», теорія життєвого циклу Херсі 

та Бланшара та модель прийняття рішень керівником Врума-Ієттона [6]. 

Сучасна теорія адаптивного керівництва допомагає усвідомити 

необхідність гнучкого підходу до керівництва. Керівник повинен бути готовим 

до переоцінки думок і, якщо необхідно, до відповідної зміни стилю 

керівництва. Керівник, який прагне до ефективного управління повинен 

використовувати різні  стилі, методи та типи впливу, залежно від конкретної 

ситуації [4].  

Розвитком  ситуаційної концепції лідерства є Теорія конституєнтів 

(послідовників), що пояснює феномен лідера через його послідовників 

(Ф. Стенфорд). Перевагою теорії конституєнтів є розуміння лідерства як 

особливих відносин між лідером та його послідовниками або групою [3]. 

Теорії лідерства дають змогу побачити різноманітні аспекти цього 

феномена, проте не дають його цілісної картини. Спробою вирішити це 

завдання став інтерактивний аналіз лідерства, що враховує 4 ключові аспекти: 

риси лідера; завдання, що покликаний виконувати лідер; послідовники лідера; 

механізм взаємодії лідера та його конституєнтів. 

До сьогодні не  створено єдиної, універсальної концепції лідерства, 

оскільки це явище  різноманітне за своїм проявом та функціями і залежить від 

типів культур, особливостей лідерів і конституєнтів та конкретних ситуацій. 

Теорії лідерства тією чи іншою мірою пояснюють, чому лише певні люди 

стають лідерами. Однак, вони не відповідають на питання, чому одні люди 

прагнуть лідерства, а інші ні, та в якій мірі можна керувати процесом 

формування лідерства.  

Зазначимо, що запропонований огляд не є  вичерпним. Наукові пошуки 

активно продовжуються, адже лідерство синтетичне явище, що   синтезує  

майже всі зміни, що відбуваються на рівні особистості та на рівні суспільства. 
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Зазвичай сучасне підприємство представляється як економічна 

організація, як штучно ствoрена система, через яку та у межах якої люди 

взаємодіють між собою, реалізуючи цілі індивідуальні та колективні. 

Управління ж об’єктами економічної природи розглядається як економічне 

управління. Це поширений погляд, але вживається в такому сенсі дане поняття 

без конкретизації та пояснень. Побутує також думка, що слово «менеджмент» 

http://archive.nbuv.gov.ua/ejournals/osdys/2010_1/10ksappu.pdf
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варто розуміти не як управління в широкому розумі даного слова, а як 

економічне управління [1, стор.17]. 

Для постановки тактичних та стратегічних завдань управління 

підприємством важливо вибрати правильну модель економічного управління 

підприємства. Щоб прийняти правильне, конкретне рішення важливо вміти 

аналізувати та оцінювати результат впровадження певних заходів на 

підприємстві та вміти прогнозувати економічний стан підприємства. Для цього 

слід розробити певну модель, в якій будуть розкриватися всі проблеми 

економічного стану підприємства та шляхи їх вирішення. Вибір економічної 

моделі управління пiдприємства повинне бути розроблене працівником 

економічного відділу чи інформаційно-обчислювального центру підприємства у 

вигляді типових документів, зразків і повинні відповідати конкретним вимогам:  

1.універсальність застосування;  

2.висока оперативність проведення контролю й оцінки;  

3.простота і зручність застосування моделі для управлінського персоналу; 

4. оснащення всього управлінського персоналу, яке здійснюється за 

допомогою аналізу економічної ефективності на підприємстві, відповідної 

документації. 

При розгляді моделей управління зазвичай виділяють два види моделей 

управління:японську і американську. 

Японська менеджмент-модель формувалася під впливом двох факторів: 

- творче освоєння зарубіжного досвіду в області організації і управління; 

 - послідовне збереження національних традицій. 

У зв'язку з сказаним вище, інтерес представляє аналіз рис характеру 

японців. Найважливіші з них:ощадливість, стриманість і дипломатичність, 

працьовитість, сприйнятливість до нового.Для Японії характерна прихильність 

до колективних форм організації праці (робота в команді). Колективний 

характер праці вимагає від менеджерів уміння ладити з людьми. Велика увага 

приділяється духовному розвитку особистості, високо цінується також 

життєвий досвід. 

Американська модель менеджменту втрачає лідерську позицію в світі, а 

останнім часом починає набувати окремі риси японської моделі. Особливості 

цієї моделі обумовлені національними та культурними особливостями 

резидентів США: стверджувати своюперевагу і життєвість, здатність боротися 

до кінця. Вони прагнуть підкреслити свою винятковість, хочуть домагатися 

великого та швидкого успіху. Дуже велику увагу приділяють своїй справі. Для 

них є характерною боротьба за лідерство. До останнього часу в США домінував 

одноосібний стиль управління, на фірмах спостерігалася жорстка дисципліна і 

беззаперечне підпорядкування при чисто зовнішньої демократичності [2, с.608]. 

У табл. 1 наведені основні характеристики моделей менеджменту для 

порівняння. 
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Таблиця 1 
Основні характеристики моделей менеджменту 

Японська модель менеджменту Американська модель менеджменту 

- рішення приймаються колективно на 

основі одностайності 

- колективна відповідальність   

- нестандартна, гнучка структура 

управління 

- неформальна організація контролю  

- колективний контроль  

- - уповільнена оцінка роботи співробітника 

і службове зростання 

- індивідуальний характер прийняття 

рішень 

- індивідуальна відповідальність 

- строго формалізована структура 

управління 

- чітко формалізована процедура контролю 

- індивідуальний контроль керівника 

 

На даний момент, неможливо виокремити одну модель, як найбільш 

ефективну для управління підприємствами. Керівництво підприємств повинно 

самостійно визначати характеристики моделі управління, враховуючи велику 

кількість внутрішніх та зовнішніх факторів. 

 

Список використаних джерел: 

1. Економічне управління підприємством: навч. посіб. / Н.М. Євдокімова, 

Л.П. Батенко, В.А. Верба та ін.; за заг. ред. Н.М. Євдокимової. К.: КНЕУ, 2011. 

327с. 

2. Хміль Ф.І. Основи менеджменту: підручник. К.: Академвидав, 2003. 

608 с. 
 

 

СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ЯК ЧИННИК ЖИТТЄЗДАТНОСТІ 

ОРГАНІЗАЦІЇ  

Семенчук Тетяна, 

к.е.н, доцент, в.о. зав. кафедри менеджменту, публічного управління та 

адміністрування 

Державний університет інфраструктури та технологій, м. Київ, Україна 

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7834-1655 

 

Більшість науковців визначає поняття «життєздатність підприємства» як 

його здатність повноцінно функціонувати та конкурувати на ринку. Дж.Й. Лін, 

наприклад, зазначає, що життєздатність підприємства, це «..здатність 

підприємства без державної підтримки отримувати прийнятний нормальний 

прибуток в умовах відкритого вільного і конкурентного ринку» [1]. Практично 

всі науковці розглядають це поняття через призму економічних категорій: 

рентабельність активів, отриманий прибуток, фінансова рівновага тощо. Молла 

М.Г., наприклад, виділяє чотири основних чинника життєдіяльності 

підприємства [2]: 

- наявність чистих активів підприємства; 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

98 
 

- наявність активів для забезпечення виконання зобов’язань щодо 

повернення позикового капіталу та забезпечення необхідного рівня ліквідності 

активів, які фінансуються за рахунок позикових коштів; 

- забезпечення фінансової рівноваги, тобто здатності до генерування 

грошових надходжень в обсягах та у терміни, достатні для фінансування 

грошових витрат, пов'язаних з операційною, інвестиційною діяльністю 

підприємства; 

- забезпечення беззбиткової діяльності або досягнення цільових 

показників господарсько-фінансової діяльності відповідно до поставлених 

стратегічних цілей та завдань підприємства. 

Проте, слід зазначити, що життєздатність підприємства не визначається 

лише економічними категоріями. Для повноцінного функціонування йому 

потрібні також наявність достатньої кількості кваліфікованих кадрів, а також 

ефективний менеджмент та стратегічне управління. Економічні категорії та 

оперативне управління забезпечують ефективне функціонування підприємства 

в поточний момент, а також в короткостроковій перспективі, в той час як 

стратегічне управління - дозволяє забезпечити функціонування на середньо- (до 

10 років) та довгострокову (до 25 років) перспективу. 

Таблиця 1 

Порівняння оперативного і стратегічного управління 
Характеристика Оперативне управління Стратегічне управління 

Місія, призначення Виробництво товарів і послуг 

з метою отримання доходу від 

їх реалізації 

Виживання підприємства в 

довгостроковій перспективі 

через установлення 

динамічного балансу з 

оточенням, що дозволяє 

вирішувати проблеми 

Об'єкт концентрації уваги 

менеджменту 

Погляд усередину 

підприємства, пошук шляхів 

ефективного використання 

ресурсів 

Погляд назовні, пошук нових 

можливостей підприємства, у 

конкурентній боротьбі, 

відстеження і адаптація до 

змін в оточенні 

Урахування фактора часу Орієнтація на 

короткострокову і 

середньострокову перспективу 

Орієнтація на довгострокову 

перспективу 

Основа побудови системи 

управління 

Функції та організаційні 

структури, процедури, техніка 

та технологія 

Люди, системи 

інформаційного 

забезпечення, ринок 

Підхід до управління 

персоналом 

Погляд на працівників як на 

ресурс підприємства, як на 

виконавців окремих робіт та 

функцій 

Погляд на працівників як на 

основу підприємства, її 

головну цінність та джерело 

благополуччя 

Критерії ефективності 

управління 

Прибутковість і 

раціональність використання 

виробничого потенціалу 

Своєчасність і точність 

реакції підприємства на нові 

запити ринку і зміни залежно 

від змін оточення 
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Із таблиці видно, що перехід від оперативного управління до 

стратегічного дає змогу швидко реагувати на зміни, які відбулися у 

зовнішньому середовищі. 

Таким чином, стратегічне управління дає змогу оперативно реагувати на 

зовнішні та внутрішні зміни, і визначати шляхи подальшого розвитку 

підприємства з метою забезпечення його життєздатності. 

При стратегічному управлінні для аналізу рівня життєздатності 

підприємства України використовують переважно SWOT-аналіз - визначення 

сильних і слабких сторін підприємства, а також можливостей і загроз, що 

витікають з його найближчого оточення (зовнішнього середовища).  

Слід зазначити, що стратегія розвитку підприємства на довгострокову 

перспективу не є статичним документом. До неї вносяться корективи залежно 

від зміни факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. Стратегічне 

управління здійснюється на всіх рівнях – від управління підприємством до 

управління галуззю економіки держави. На кожному з рівнів існує власна 

стратегія розвитку. 

За результатами проведених досліджень можна зробити наступні 

висновки: 

- крім економічних показників на життєздатність підприємства суттєво 

впливають також методи оперативного та стратегічного управління, наявність 

міцного кадрового потенціалу; 

- для ефективного функціонування підприємства важливо досягти 

синергії усіх критеріїв життєздатності підприємства; 

- ефективність актів стратегічного управління залежить від їх 

динамічності та відповідності змінам внутрішнього та зовнішнього середовища 

підприємства; 

- для аналізу рівня життєздатності підприємства України використовують 

переважно SWOT-аналіз. Це одна з найефективніших форм аналізу рівня 

життєздатності підприємства, оскільки при правильній побудові включає в себе 

всі фактори впливу на підприємство. 
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Організаційна комунікація є одним із найважливіших передумов 

побудови успішного бізнесу. Його вплив на залучення співробітників, 

співробітництво, довіра на робочому місці та досвід співробітників робить його 

важливою частиною кожної стратегії на робочому місці. 

Ефективність комунікацій в системі управління визначає якість 

управлінських рішень. Комунікаціями (спілкуванням) пронизана вся система 

управління організацією. Метою комунікації є розуміння, осмислення 

переданої інформації, адже сам по собі факт обміну інформацією не забезпечує 

ефективності спілкування людей. При управлінні інноваційними комунікаціями 

підприємства важливо розуміти інформаційні потреби та можливості 

співробітників, а також володіти основними технологіями комунікацій в 

управлінні. Сучасні економічні умови вимагають нових підходів не тільки в 

управлінні інноваційними комунікаціями, але й у формуванні нових підходів до 

комунікаційного забезпечення інноваційної діяльності підприємств. Ефективна 

система управління інноваційними комунікаціями підприємства сприяє, з однієї 

сторони, підвищенню продуктивності праці, а з іншої – досягненню 

задоволеності в груповій взаємодії.  

Організаційне спілкування включає формальне та неформальне 

спілкування в рамках всієї організації, включаючи спілкування між 

співробітниками та спілкування між співробітниками та менеджерами. 

Ми можемо розділити організаційну комунікацію на 4 основні типи: 

1. Офіційне спілкування  

Бути формальним, зрозумілим та конкретним — чудовий спосіб 

забезпечити належний потік інформації на робочому місці. При офіційному 

спілкуванні всі інформуються та узгоджуються з бізнес-цілями. Цей тип зв'язку 

також необхідний дотримання вимог законодавства. Наприклад, організація 

роботи, а також правила та інструкції з безпеки повинні бути доведені до 

співробітників в офіційній формі (електронні листи, друковані документи). 

2. Неформальне спілкування 

Як ви могли здогадатися, цей тип спілкування є протилежністю 

формального спілкування. Це також відомо як "комунікація виноградної лози". 
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По суті, це діалоги, чати, телефонні розмови, а також розмови про кулери, які 

зазвичай відбуваються біля кавоварки і не спираються на будь-які 

формальності. Однією з головних переваг неформального спілкування є той 

факт, що це швидший спосіб обміну інформацією на робочому місці. Це також 

допомагає ділитися та розробляти нові ідеї для покращення продуктів, а також 

внутрішніх чи зовнішніх процесів. Ви були б здивовані, дізнавшись, скільки 

інноваційних ідей почалося з чату поруч із кавоваркою! 

3. Горизонтальна комунікація 

Цей тип організаційного спілкування відбувається між командами, 

групами чи окремими особами одному ієрархічному рівні. Горизонтальна 

комунікація відіграє важливу роль у подоланні роз'єднаності та покращенні 

міжвідомчої співпраці на робочому місці. Він відіграє вирішальну роль у 

відповідності технічних, маркетингових і торгових команд та забезпечення 

того, щоб усі були на одній хвилі. 

4. Вертикальна комунікація 

Найбільш поширена форма спілкування в структурованих організаціях 

слідує вертикальному принципу «вгору-вниз». Він включає спілкування між 

бізнес-лідерами, керівниками груп і співробітниками. Цей тип спілкування 

необхідний робочому місці. Без вертикальної комунікації було неможливо 

ділитися рекомендаціями, відгуками чи ідеями. Одними з основних цілей 

організаційної комунікації є інформування співробітників про нових політиків, 

кризова комунікація, забезпечення безпеки у всій організації, управління 

змінами, цифрова трансформація, злиття та поглинання, а також надання та 

отримання відгуків від співробітників. 

Наявність найкращих інструментів внутрішньої комунікації у вашому 

наборі інструментів означає, що ваше робоче місце буде працювати краще, у 

ньому буде менше помилок, воно буде уніфікованим і матиме більш високий 

рівень залученості та морального духу. Кожен крок, який ви робите для 

покращення внутрішніх комунікацій, є позитивним. 

Які інструменти є у вашому наборі інструментів для внутрішніх 

комунікацій? Розглянемо деякі з найпопулярніших інструментів комунікації зі 

співробітниками, які компанії використовуватимуть у 2021 році: 

1. Обмін миттєвими повідомленнями 

Системи обміну миттєвими повідомленнями дозволяють вашим 

співробітникам миттєво спілкуватися один з одним і надсилати текстові 

повідомлення, відео, посилання або фотографії один одному незалежно від 

того, чи сидять вони за сусіднім столом або перебувають у будь-якій точці 

світу. Люди звикли спілкуватися в подібних системах у своєму особистому 

житті за допомогою текстових повідомлень, Facebook Messenger або Whatsapp і 

часто почуваються комфортно з більш неформальним та швидким стилем 

обміну миттєвими повідомленнями. 

Миттєві месенджери були надзвичайно корисними інструментами 

спілкування співробітників, оскільки під час пандемії COVID-19 людям 
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доводилося працювати віддалено. Якщо у вас є швидке питання, вам потрібна 

відповідь від колеги, це добрий спосіб швидко спілкуватися. 

Плюси: Миттєво, швидше, ніж листування електронною поштою туди і 

назад. Менш руйнівний. 

Мінуси: необхідно, щоб кожен активно використовував інструмент та 

брав участь. Не дуже добре підходить для великих групових дискусій чи 

формального спілкування. 

Приклади засобів внутрішньої комунікації: Skype, Facebook Messenger, 

Microsoft Teams, Google Chat, Jabber. 

2. Відеочат 

Відео особливо корисне для внутрішніх комунікацій у великих компаніях 

чи компаніях, розташованих у різних географічних точках. Це один з кращих 

способів, який дозволяє колегам в різних офісах спілкуватися віч-на-віч, навіть 

якщо вони можуть бути на відстані багатьох миль або навіть на іншому кінці 

світу один від одного. 

У той час, як традиційно вони могли зробити це по телефону або 

вирушити в одне місце для зустрічі, програмне забезпечення для відеочату 

дозволяє всім зібратися разом, не залишаючи свого звичайного місця роботи. 

Під час пандемії COVID-19 програмне забезпечення для відеочату дозволило 

колегам продовжувати вести особисті бесіди віч-на-віч, працюючи віддалено, 

або зустрічатися в групі віч-на-віч, коли соціальне дистанціювання та інші 

обмеження заважають роботі. людина зустрічі неможливі. 

Плюси: Економія на витратах на відрядження. Економія часу в дорозі 

означає, що люди можуть бути продуктивнішими. Створює згуртоване 

командне середовище. Є гнучкішим, ніж традиційні зустрічі. 

Мінуси: Іноді використання може бути ускладнене через технічні 

проблеми, такі як повільне підключення до Інтернету або погане обладнання та 

обладнання. 

Приклади засобів внутрішньої комунікації: Skype, Zoom, Microsoft Teams, 

FaceTime, PowWowNow. 

3. Інструменти взаємодії зі співробітниками 

Інструменти взаємодії зі співробітниками – це спеціалізовані програмні 

програми, які допомагають впровадити аспекти культури вашої компанії. Вони 

становлять частину загального досвіду роботи працівників у вашій організації. 

Ці інструменти дозволять вашим співробітникам легко отримати доступ до 

інформації, необхідної їм для роботи, такої як їх планувальники та електронні 

листи, документи, над якими вони працювали, та їх програми, що найчастіше 

використовуються. Їх також можна використовувати для координації навчання, 

забезпечення однакового досвіду адаптації та надання необхідної 

співробітникам інформації, такої як дані про заробітну плату, права на 

відпустку та залишки, управління відпустками та доступ до пільг працівників. 
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Плюси: допомагає організаціям максимізувати продуктивність на 

робочому місці, скоротити втрати часу та покращити робоче середовище 

співробітників. 

Мінуси: Може сприяти інформаційному навантаженню, якщо не 

керуватися належним чином. Літнім співробітникам може бути незручно їх 

використати. 

Приклади інструментів внутрішньої комунікації: Officevibe, Qualtrics, 

Kudos. 

4. Програми для визнання співробітників 

Ці інструменти є відмінним доповненням до набору інструментів для 

внутрішніх комунікацій. Додатки для визнання співробітників дозволяють 

роботодавцям визнавати та винагороджувати своїх співробітників за їхню 

роботу та досягнення. Ці інструменти використовуються для відстеження 

ефективності співробітників, а також для надання відгуків, визначення потреб у 

навчанні, заохочення командної роботи та співробітництва, а також для того, 

щоб члени команди відзначали успіхи один одного. 

Плюси: робить ваші програми заохочення та визнання добре помітними, 

доступними та цікавими. 

Мінуси: Деяким віковим демографічним групам може сподобатися їх 

використання. 

Приклад інструментів внутрішньої комунікації: Fond, Bonusly, Awardco, 

Kudos. 

Висновки. Комунікації відіграють важливу роль в управлінні організації, 

виступаючи інтегруючою складовою системи управління, засобом для 

налагодження взаємодії між керуючим і керованою системою організації. 

Правильно побудована комунікаційна взаємодія створює умови для 

формування корпоративної культури, сприяє досягненню корпоративних цілей, 

підвищуючи рівень інформованості, залученості, вмотивованості кожного 

учасника трудового процесу, координацію дій між учасниками з метою 

підвищення продуктивності та якості праці. Сучасні тенденції розвитку бізнесу, 

економіки та інформаційного суспільства, поява нових та розвиток наявних 

каналів, інструментів і засобів комунікацій викликає необхідність постійного 

моніторингу та оцінювання стану комунікативного забезпечення управління 

організаціїю з метою своєчасного впровадження інноваційних технологій 

внутрішніх комунікацій у сферу управління персоналом як засобу підвищення 

ефективності функціонування організації загалом. 
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Ефективність управління залежить від таких факторів: 

- кадрове забезпечення за рівнем кваліфікації та професійної підготовки 

керівників і спеціалістів, здатних своєчасно вирішувати проблеми, що постійно 

виникають; 

- ефективність інформаційного забезпечення прийняття рішень; 

- технічна оснащеність працівників апарату управління. 

Кадри, на підприємстві, поділяються на три основні групи: керівники, 

фахівці та технічні виконавці. 

Робота керівників поділяється на управлінські рівні та функціональні 

напрямки. Вертикальний поділ праці формує рівні управління. До лінійних 

керівників відносяться керівники цеху і майстри. Функціональні сфери 

діяльності утворюють горизонтальний поділ праці: наприклад, представники 

керівника виробництва, фінансів, підприємницької діяльності, маркетингу, 
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кадрів. До функціонального складу управління входять керівники 

функціональних відділів: технічного, економічного, юридичного, лабораторій 

та кабінетів. 

Самоменеджмент - це цілеспрямоване використання перевірених методів 

роботи в повсякденній практиці з метою оптимального та змістовного 

використання вашого часу. 

Головна мета вивчати самоменеджмент - навчитися керувати власним 

життям, своїми планами та цілями. Правильно формулювати свої бажання. 

Переборювати власні страхи та налагоджувати хороші стосунки з оточуючими. 

А отже, якщо коротко - формувати власне Я. 

В управлінні персоналом самоменеджмент грає велику роль. Адже, як 

говорить давня мудрість:- Хто не навчиться керувати собою, той не зможе 

керувати іншими. 

Перше, ніж брати на себе відповідальність керувати штатом працівників, 

потрібно добре навчитися керувати собою, своїми емоціями та вчинками. 

Вивчаючи самоменеджмент можна отримати хороші навички опановувати себе 

у важких психологічних ситуаціях, які часто трапляються на підприємствах. 
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Серед багатьох складових роботи з персоналом основне місце посідає 

оцінка професійних, ділових якостей та організаторських здібностей керівників, 

спеціалістів і фахівців, визначення їхніх можливостей виконувати завдання та 
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функції на дорученій ділянці роботи. Атестація, як найбільш поширена форма 

оцінки персоналу, являє собою процедуру визначення рівня, кваліфікації знань, 

практичних навиків, ділових якостей працівників і встановлення їх 

відповідності робочим місцям, посадам, які вони займають, виявлення їх 

потенційних можливостей. 

Оцінювання персоналу - це процедура, за допомогою якої визначають 

ступінь відповідності якостей працівника, його трудової поведінки, результатів 

діяльності певним вимогам. Постійне використання системи оцінки персоналу 

істотно впливає на ефективність організації та її імідж. Виявляючи ступінь 

невідповідності фактично досягнутих рівнів виконання завдання очікуваним, 

менеджери можуть розробляти конкретні управлінські рішення, заходи, 

спрямовані на покращання як загальних, так і індивідуальних результатів 

роботи [2]. 

Оцінювання персоналу передбачає порівняння певних характеристик 

людини (ділових та особистісних якостей, трудової поведінки та результатів 

роботи) з відповідними еталонами, вимогами, параметрами. Воно охоплює дві 

сфери діяльності працівників - поточну та перспективну. Оцінювання 

персоналу відповідає об’єктивним потребам як роботодавців, так і працівників, 

задоволення яких дає змогу узгодити індивідуальні та загальні інтереси. 

Основні функції оцінювання: орієнтуюча - полягає в тому, що кожна 

людина через оцінку та за допомогою самооцінки усвідомлює свій стан та 

поведінку, отримує можливість визначення напряму та способу подальшої 

діяльності; стимулююча – виявляється в тому, що вона породжуючи в людині 

переживання успіху чи невдачі, підтверджуючи правильність або 

неправильність обраної поведінки спонукає людину до діяльності в певному 

напрямі [1]. 

Для вирішення стратегічних завдань з управління персоналом, зокрема, 

перманентного професійного розвитку працівників, створення надійного 

кадрового резерву на заміщення ключових посад, планування ділової кар’єри, 

поступового омолоджування керівного складу підприємства використовують 

процедуру атестації працівників. 

Основні завдання атестації: визначення службової відповідності 

працівника займаній посаді; виявлення перспективи використання потенційних 

здібностей і можливостей працівника; стимулювання росту професійної 

компетенції працівника; визначення напрямів підвищення кваліфікації, 

професійної підготовки або перепідготовки працівника; внесення пропозицій 

про переміщення кадрів, звільнення працівника з посади, а також переведення 

на більш (чи менш) кваліфіковану роботу [2]. 

Організаційно проведення атестації оформлюється відповідним наказом 

по підприємству, що додає їй офіційний статус і надає право на використання її 

результатів для прийняття організаційних рішень у відношенні конкретного 

працівника. 
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Атестація - це завершений, документально оформлений результат 

оцінювання працівника.Відповідальність за своєчасність проведення атестації 

покладається на адміністрацію, а безпосереднім виконавцем є кадрова служба 

при активній участі керівників підрозділів підприємства [3]. 

Ефективність атестації зростає, якщо з нею пов’язані певні правові 

наслідки: заохочення, переведення на більш високу посаду, звільнення тощо. 

Тому за підсумками атестації видається наказ, яким затверджуються її 

результати, рішення про зміни у розставленні кадрів, про посадові оклади, 

зарахування перспективних працівників у резерв на підвищення, заохочуються 

позитивно атестовані працівники тощо. 

Результати атестації обговорюються на виробничих зборах, нарадах, 

аналізуються підсумки атестації, дотримання порядку і умов її проведення, 

приймаються рішення щодо усунення виявлених недоліків [2]. 

Атестація працівників відбувається через кожні 3-5 років. 

Атестаціїпідлягаютькерівники, професіонали та фахівці. Для проведення 

чергової атестації керівник організації затверджує графік, створює атестаційну 

комісію в складі 5-9 осіб. Комісія має забезпечувати об’єктивний розгляд і 

професіональну оцінку роботи, професійних та організаційних якостей 

працівника, який атестується, принциповий підхід у підготовці рекомендацій 

щодо подальшого використання його досвіду і знань на займаній посаді. На 

засідання комісії запрошуються працівник, який атестується, та його керівник.  

Атестаційна комісія на засіданні розглядає подані матеріали та 

заслуховує інформацію керівника структурного підрозділу про роботу 

працівника, який атестується, а також самого працівника.  

За підсумками обговорення діяльності особи, що атестується, комісія 

ухвалює одне з таких рішень: відповідає займаній посаді; відповідає займаній 

посаді за умови виконання рекомендацій комісії з повторною атестацією через 

рік; не відповідає займаній посаді [1]. 

В процесі проведення атестації персоналу на зарубіжних підприємствах 

широко поширення набуло застосування психологічних методів оцінки -

своєрідна різновидність нетрадиційних методів атестації персоналу. 

Для проведення атестації персоналу доцільно використовувати практичні 

та прогностичні методи оцінки працівників. Зарубіжні компанії створюють 

спеціальні програми оцінки потенціалу своїх працівників за допомогою 

психологічних методів. Ці програми реалізуються центрами оцінки персоналу.  

Однак при використанні різних тестів у цілях проведення атестації 

персоналу необхідно враховувати їх недосконалість. Розроблені тести дають 

уяву лише про окремі психофізіологічні і соціально-психологічні особливості 

людини. Вони не дають можливості здійснити оцінку особистості в цілому. 

Тому психологічні оцінки працівників у процесі атестації персоналу повинні 

доповнювати експертні оцінки [1]. 

Отже, атестація персоналу підприємства дає змогу оцінити рівень 

відповідності конкретного працівника займаній посаді, а також оцінити 
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виконувану ним роботу. Різні системи, методи та методики оцінки персоналу 

дають змогу виявити і розкрити потенціал кожного працівника і спрямувати 

цей потенціал на реалізацію стратегічних цілей підприємства. Найповніше 

система оцінки персоналу виявляється у комплексній оцінці працівника, яку 

слід розробляти за всіма категоріями персоналу організації. Об’єктивна оцінка 

може бути досягнута лише на основі врахування професійно-кваліфікаційних, 

особистісних та ділових характеристик працівника. 
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Економіка та підприємства України щодня протидіють гібридним 

загрозам  та низці проблемних питань, на які мають ефективно реагувати. 

Суб’єктам господарювання необхідно виходити на новий рівень управлінського 

та виробничого процесу, впроваджуючи новітні підходи до управління, які 

повністю відповідають сучасним  вимогам  до  введення  бізнесу.  

Підприємства повинні оптимізувати свою діяльність, щоб забезпечити 

економічну успіху, особливо коли глобалізовані ринки максимізували 

конкурентоспроможність підприємств. Щоб досягти виробничої досконалості 

та підтримувати економічне зростання, оптимізація витрат та втрат  це життєво 

важливі завдання, які необхідно виконувати для постійного підвищення 

ефективності. Для цього необхідно зменшити відходи виробництва та процесів 

а, отже, впровадження інструментів «Ощадливого виробництва» є ключовим  

завданням [3, с. 2].  

SMED - система переналагоджування устаткування, за якої процес 

переналагоджування одиниці виробничого обладнання (наприклад, 

штампувального преса) чи кількох пов’язаних між собою одиниць виробничого 

устаткування (наприклад, конвеєра) при переході від виробництва певного виду 

продукту (оброблення певного виду деталі) до іншого має найменшу з 

можливих тривалість [3, с. 2]. 
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Система SMED більше відома під назвою «Система швидкого 

переналагоджування устаткування». Основна ідея СігеоСінго, розробника 

системи SMED [2, с. 17], щодо скорочення тривалості переналагоджування 

зводиться до поділу операцій з переналагоджування устаткування на: 

- зовнішні - включають дії, що для свого виконання не потребують повної 

зупинки одиниці обладнання, яке має бути піддане переналагоджуванню. 

Зовнішні операції можуть виконуватись як до переналагоджування (наприклад, 

доставка до верстата нової прес-форми, необхідного інструменту, документації 

тощо), так і після нього (переміщення вже не потрібних штампів, інструментів, 

документації до місць, призначених для їх зберігання чи утилізації); 

- внутрішні - дії, які можуть виконуватися лише за умови повної зупинки 

одиниці обладнання, що переналагоджується (наприклад, установлення нової 

прес-форми) 

Щоб визначити, чи потребує процес удосконалення, необхідно 

дотримуватися трьох критеріїв: ефективність («чи дає процес бажані 

результати?»), ефективність(«чи мінімізує процес використання ресурсів?») і 

адаптивність («чи процес гнучкийу відповідь на мінливі зміни?») [1, с. 177]. 

Зазвичай, будь-які процес, на підприємстві потребують вдосконалення. 

Удосконалення процесу – це системний підхід, який дозволяє 

вдосконалюватися поступово розділивши процес на певні кроки. 

Удосконалення процесу вимагає детального його розгляду та знаходження 

шляхів для  його вдосконалення.  Щоб удосконалити процес або реагувати на 

змінні вимоги клієнтів, необхідні зміни. 

Формалізований процес скорочення тривалості переналагоджування 

устаткування включає шість основних етапів: 

 

Рис. 1. SMED-етапи скорочення тривалості переналагоджування 

устаткування 
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Компанії повинні зробити свої організації гнучкими у відповідь на 

обставини, що швидко змінюються. Здатність передбачати можливі зміни і 

ефективно реагувати на них є ключовим навиком. 

Висновок із проведеного огляду літератури полягає в тому, що 

оптимізація управління, зокрема зменшення відходів, є ключовим аспектом у 

будь-якомууправлінні підприємством. SMED-система є вдалим підходом для 

зменшення витрат та втрат що є ефективним способом протидії гібридним 

загрозам.  
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Воєнний стан, викликаний повномасштабним вторгненням Російської 

Федерації на територію України, створив низку перешкод для ефективного 

функціонування бізнесу. Сьогоднішні умови змушують власників бізнесу 

переглядати стратегії та цілі, перебудовувати процеси та системи під нові 

реалії, шукати інші шляхи розвитку. Бізнес спільно з Advanter Group провели 

дослідження, результати якого показали, що 66,6% підприємств не 

адаптувались до умов війни та не мають стратегію дій, лише 6% мають чітку 

адаптовану стратегію та бізнес-план (рис.1) [1]. 

https://doi.org/10.3390/su14148279
http://orcid.org/0000-0001-7083-8827
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Одним з ключових факторів, що дозволив бізнесу пристосуватися до 

нових умов та продовжити ефективне функціонування, є оптимізація 

транспортно-логістичної системи. Чому це важливо? Тому що під логістикою 

розуміється організація роботи системи, що включає зберігання, 

транспортування і розподіл продукції з максимальним прибутком [2]. Також, 

завдяки ефективній роботі цієї системи досягається максимальне покриття 

попиту на товар. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1. Стан та потреби бізнесу в умовах війни 

Джерело: побудовано авторами за [1]. 

 

Як працювала транспортно-логістична система більшості компаній 

роздрібної торгівлі до війни (рис.2): 
 

 
 

Рис.2. Транспортно-логістична система компанії до воєнного стану 

Джерело: сформовано авторами  

 

До воєнного часу більшість компаній при розміщенні логістичного 

центру надавали перевагу містам з мінімальною вартістю утримування складу. 

При цьому, розподільчі центри головних постачальників знаходилися здебільш 

у столиці. Товар від постачальника прямував до логістичного центру, що 

займало близько одного дня. По прибуттю, вінопрацьовувався на складі та 

відправлявсяна торгову точку власним транспортним засобом. Така система 
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реалізовувала доставку товару до кінцевої точки протягом 2-3 днів, при цьому 

всі витрати покривала компанія. 

 З початком війни в транспортно-логістичній системі виникли певні 

труднощі, а саме: 

‒ Зростання вартості доставки. Через зниження обсягу продажів на 

ринку, зменшення чисельності торгових точок та збільшення витрат на паливо, 

вартість доставки суттєво зросла. 

‒ Збільшення терміну доставки. На це вплинуло декілька факторів: 

‒ Введення комендантської години. Це змусило підлаштовуватися під 

часові обмеження, а також збільшило час на доставку через неможливість 

проїзду вночі. 

‒ Розміщення логістичного центру. Через те, що головний склад 

знаходився далеко від постачальників, це збільшувало час на перевезення. 

‒ Неможливість задовольнити підвищений попит при 

непрогнозованому зростанні продажів. Воєнний стан змінив динаміку 

продажів. Вони стали більш скачкоподібними та непрогнозованими. За таких 

умов виникла потреба в більш оперативній доставці – «here and now». 

Проблеми, що виникли, поставили бізнес перед вибором: оптимізувати 

транспортно-логістичну систему або піти з ринку.  

Більшість представників вирішили перебудувати свою логістику, шляхом 

внесення наступних змін (рис.3): 

‒ Реалізація прямої доставки:постачальник →торгова точка. 

‒ Переміщення логістичного центру ближче до розподільчого складу 

постачальника.  

‒ Співпраця з партнерами щодо спільного перевезення товару. 

‒ Доставка малогабаритних вантажів поштовими службами. 
 

 
 

Рис.3. Транспортно-логістична система компанії під часвоєнного часу 

Джерело: сформовано авторами  
 

Отже, оптимізація транспортно-логістичної системи під час воєнного 

стану допомогла зменшити витрати на транспортування, скоротити логістичне 
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плече, реалізувати швидку доставку при непрогнозованому рості попиту та 

максимізувати прибуток. 
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Кожна компанія має мету ефективної стабільності на ринку та досягнення 

збільшення чистого прибутку загалом, чого можна досягти різними методами. 

Як показують закордонні практики ефективність персоналу є одним з важливих 

факторів досягнення цілей організації і саме впровадження корпоративної 

культури впливає на трудовий ресурс компанії та клієнтів компанії.  

Будь-який ринок має свої зміни та тенденції і завжди мінливий та не 

стабільний. Ринок України під час війни прогнозувати ще тяжче та майже не 

можливо. Для того щоб компанія досягла успіху та залишалась економічно 

ефективною потрібно зважати на ефективність персоналу, який під час війни 

морально не стабільний. І одним з видів впливу є корпоративна культ ура, яка 

мало популярна на ринку України. 

Останніми роками на ринку все більше зростає попит на впровадження 

корпоративної культури в організацію управління компанії. Західні практики 

почали згадувати про сам термін ще у минулому столітті на початку ХХ 

столітття, а саме як «згуртованість колективу», «спільні цінності» та 

«корпоративний дух». Британські вчені у 80-х роках визначають вже терміни 

«культура організації» та «організаційна культура», яку визначали «унікальну 

сукупність норм, цінностей, переконань, зразків поведінки і т.п., які визначають 

спосіб об’єднання груп та окремих осіб в організацію для досягнення цілей, які 

поставлені перед нею» [1]. Найбільші внески у дослідження даного аспекту 

https://dia.dp.gov.ua/stan-ta-potrebi-biznesu-v-umovax-vijni-rezultati-opituvannya/
https://dia.dp.gov.ua/stan-ta-potrebi-biznesu-v-umovax-vijni-rezultati-opituvannya/
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внесли такі вчені, як М. Бурке, П. Співак, , М. Елвессон, А. Ліпенцев, Г. Хаєт, 

А. Колот, Н. Могутнова, Р. Куінн, К. Камерон, Г. Назарова, Р. Рюттінгер, Г. 

Хофштеде, О. Грішнова Е. Шейн та інші. 

Західна практика все частіше використовує корпоративну культуру для 

впливу на ефективність економічних показників у компанія та як один з видів 

мотивації персоналу. Та саме корпоративна культура впиває на ефективність 

кожного співробітника, що робить персонал більш розкутішими та сміливими, 

що впливає на досягнення цілей організації, швидкої реалізації проєктів та 

розвиток в цілому на ринку компанії.  

Корпоративна культура – це система цінностей, символів, переконань, 

зразків поведінки, які пройшли випробування часом і розділяються всіма 

співробітниками організації. Є декілька типів корпоративної культури: рольова 

культура, культура влади, культура завдання, культура особистості, домінуюча 

культура та субкультура.  

Стратегія компанії тісно пов’язана з корпоративною культурою, і 

зазвичай враховує   вже встановлені стандарти в компанії. Кожна організація 

прагне досягти успіху і створює свою унікальну культуру, що створює певний 

образ впізнаваності у співробітників та клієнтів і саме цим впливає на 

ефективність економічних показників фірми.  

Корпоративна культура зв’язана з психологією, так як найбільш 

рушійною силою є трудовий потенціал організації, саме від якого залежить 

економічне зростання фірми. І саме фізико-психологічний стан кожного 

співробітника впливає на всю роботу підприємства. Задоволення його 

фізичними умовами праці та емоційного стану колективу і як наслідок, клієнти 

компанії мають більшу довіру до компанії, якщо задоволені співробітники цієї 

компанії. 

Розвиток та становлення корпоративної культури на підприємства має 

різні методи впливу, а саме: економічні, соціально-психологічні, організаційні, 

комунікаційні (Табл. 1) [2]. 

Таблиця 1  

Основні методи формування корпоративної культури підприємств 

ЕКОНОМІЧНІ: 

1. Матеріальна мотивація 

2. Соціальна відповідальність 
3. Страхування співробітників 

СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ: 

1. Соціально-психологічна 

мотивація 

2. Стиль керівництва 
3. Соціально-психологічний 

клімат 

ОРГАНІЗАЦІЙНІ: 

1. Навчання персоналу 

2. Підвищення кваліфікації 
3. Корпоративні документи 

4. Організація процесу праці 

КОМУНІКАЦІЙНІ: 

1. Внутрішні комунікації 
2. Зовнішні комунікації 
3. Реклама 
4. Звя’зки з громадськістю 
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Саме ці фактори строюють сприятливі умови, при яких співробітники буть 

мати більш високу продуктивність праці та наслідком підвищення 

конкурентоспроможності на ринку, та вплине позитивно на всю діяльність 

підприємства. 

Корпоративна культура має бути впроваджена у кожному підприємстві, що 

прагне досягти позитивних економічних показників та створення позитивного 

іміджу всередині компанії, ринку праці та ринку споживачів. Бути споріднена з 

стратегією підприємства, що в цілому принесе економічне зростання фірми та 

збільшить рівень конкурентоспроможності на ринку. 
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Сьогоднішній час привносить багато несподіваних сюрпризів у роботу 

підприємства. Динамічні зміни можуть згубити ще не сформовану або 

найприбутковішу корпорацію. Актуально розглянути дане питання, щоб надати 

організаціям певну модель та розуміння ситуації та як в ній працювати далі.  

Одним із шляхів вирішення даної проблеми є ефективний менеджмент, 

котрий може адаптуватися в кризових змінах середовища, сприяє грамотним та 

http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgiVzuk_2015_40_21
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злагодженим діям, що можуть запобігти занепаду організації, а навіть 

покращити показники в умовах тяжкого життя. Цей адаптивний менеджмент 

грає величезну роль у діяльності кожної корпорації та налагоджує процеси у 

ній. 

Менеджер –це головна одиниця організації та її діяльності, а процеси 

прийняття рішень – це коріння, що формує взаємозв’язки між робітниками та 

самими управлінцями [1]. При об’єднанні цих двох складовихі починається 

запровадження нововведень, правил поведінки та інших аспектів роботи. Для 

усвідомлення об’єму менеджерської роботи важлива взаємодія наступних 

функцій: 

- планування, тобто розроблення певних стратегій на подальше для 

правильної організації роботи, її стабілізації та грамотного використання 

ресурсів; 

- структурування – делегування обов’язків та розподіл завдань між 

працівниками; 

- мотивації як інструмент, що передбачає забезпечення працівникам 

достойні умови для їх продуктивності та бажання вкласти свої зусилля до 

робочого процесу, його продуктивності; 

- контролю, тобто дій, що направлені на спостереження за виконанням 

поставлених задач. 

Для взаємозв’язку даних функційнеобхідні правильно підібрані шляхи 

комунікації, надання достовірної інформації, формальні та 

неформальнівідносини з усіма учасниками роботи організаційної структури 

підприємства. 

Вплив пандемії COVID-19, політична ситуація в країні, кризові умови 

функціонування підприємств дуже сильно похитнули роботу більшості 

організацій, де певна кількість із них не змогла адаптуватися до нових реалій та 

була певним чином «потоплена». 

Потрясіння зазнали підприємці і менеджери, що не змогли адаптуватися 

до сьогодення та налаштувати роботу завдяки іншим способам, таким як: 

хмарні сховища, інтернет-джерела, спеціалізовані програми, сайти тощо [2,3]. 

Науковці, такі як Лігоненко Л.О., Тарасюк М.В., Хіленко О.О. та інші 

виділяють три етапи, котрі визначають реакції організацій на дане явище [2,3]:  

Перший етап передбачає той стан, коли організації були у певному 

потрясінні і їх робота була призупинена або зупинена повністю із-за 

недостатньої кількості інструментів для реінтеграції процесу праці. 

Другий етап – очікування, тобто корпорації чекали моменту, коли 

ситуація набере малих обертів або буде розроблена та запроваджена певна 

стратегія. 

Третій етап – відновлення, тобто процеси роботи переходять на новий 

рівень, інтегруються нововведення, певні передбачені стратегії та починають 

використовувати ресурси для реабілітації компанії [3]. Впровадження нового – 

це є «промінь світла» для майбутньої роботи підприємств, що будуть 
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впроваджувати його через власний приклад, додаткові заходи для усвідомлення 

підопічними важливостей даних змін. 

Кожна корпорація для забезпечення певної стабільної роботи, навіть у 

кризовій або несподіваній ситуації має розробляти стратегії на майбутнє та 

резервувати певні ресурси. Це допоможе відновити процес праці та дуже 

швидко інтегруватися у реалії тяжкої сьогоднішньої ситуації. 

При цьому, необхідно забезпечити певні умови для робітників, такі як: 

засоби для гігієни, для дистанційної роботи –робочі пристрої для комунікації, 

налаштувати спеціальні веб-сайти, хмарні сховища або програми для 

ефективної та зрозумілої праці. Деякі випадки потребують додаткового 

убезпечення працівника – страхові поліси, вакцинування та оплата певних 

інструментів. Усі ці умови, що будуть створені для підопічних, мають 

реалізовуватись за рахунок компанії і це може стати як мотивація для 

працівників, що надасть їм відчуття захищеності та потрібності, та стане у 

нагоді для ефективного і якісного співробітництва [4]. 

Вищеперераховані дії менеджер має грамотно та оперативно 

впроваджувати у організацію задля збереження безперервного процесу праці. 

Планування має бути забезпечене заздалегідь та нести за собою певний 

конструктивний характер, де будуть прораховані всі джерела його розробки.  

Отже, якщо організація, а саме його керівництво, зможе адаптуватися до 

змін в навколишньому середовищі, то вона не зазнає великих збитків, а буде ще 

більше процвітати завдяки ефективному адаптивному менеджменту. 
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В сучасному світі ефективність комунікативного менеджменту залежить 

від точності та достовірності наданої аналітичної інформації, що потрібна для 

всіх рівнів підприємства. В свою чергу їх якість залежить від достовірності 

прогнозів щодо різних соціально-економічних ситуацій та способу мінімізувати 

їх ризики.  

Надання достовірної інформації вимагає удосконалення аналітичного 

підходу для розв’язання проблем керівника, що потребує удосконалення 

комунікативних технологій та забезпечення організації новітніми 

автоматизованими інформаційними системами. В результаті, як чинник 

підвищення ефективності, актуалізується і необхідність удосконалення 

механізмів інформаційно-аналітичного забезпечення комунікаційного 

менеджменту [1]. 

Новітні інформаційні технології, що використовуються в організаціях, 

здатні забезпечити виробництво нових інформаційних виробів та змінюватиїх 

характер. Завдяки новим комунікаційним мережам будь-яка ланка виробництва 

має можливість встановитивласні зв’язки з керівництвом чи підлеглими, так 

якця комунікативнамережапредставлена в організації як відкрита система, що 

вирішує проблеми автоматично на основі відомої інформаціїта мінімізує 

ризики. Завдяки автоматизованій системі вона надає більш точну інформацію, 

що збільшує ефективність роботи виробництва та організації вцілому. 

В той же час просте володіння інформацією не забезпечує стабільності у 

реалізації завдань комунікаційного менеджменту, тому головною метою 

керівників організації постає створення механізму управління інформацією, 

направленою не лише на виконання цілей організації, а й на мінімізацію між 

групових конфліктів, пониження напруги у колективі з 

досягненнямпоставлених цілей найменшою соціальною ціною [2]. Сьогодні 

більшість керівників підприємств для підвищення ефективностідійсно 

створюють умови для дружньої атмосфери в колективі. 

В сутність комунікаційного менеджменту покладено об’єднання сил 

різних структур і суспільства, що надає можливість досягти високої якості та 

ефективності й сприяє створенню нових інформаційних середовищ. З 

впровадженням сучасних технологій стало простіше не лише комунікувати між 

собою, але й зберігати, передавати та обробляти інформацію, що в кілька разів 

підвищило ефективність роботи організації та вивело її на новий рівень. 

Об’єктом комунікативного менеджменту в організації виступає керування 

потоками інформації, а його предметом, відповідно, є знаходження шляхів 

вирішення проблем та досягнення поставлених цілей за допомогою 

комунікацій. Мета ж представляє собою створення проектів, макетів чи, так 
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званих, механізмів вирішення тієї чи іншої комунікаційної проблеми, 

спираючись на відому вже інформацію. 

Комунікативний менеджмент в середині підприємства, в його середовищі 

та між організаціями сприяє підтриманню репутації, виконанню поставлених 

цілей та співпраці. В формі зворотного зв’язку комунікативний менеджмент 

виступає найважливішим компонентом всіх сфер життєдіяльностіорганізації, 

що сприяє технологічному, економічному та соціальному її розвитку [3].  

Отже, в основу комунікативного менеджменту в цілому покладено 

удосконалення змісту, сутності і форм зворотного зв’язку. При зміні 

середовища комунікативного менеджменту, складові організації, кожна з яких 

виконує свою роль і функцію, також підлаштовуються під ці зміни, тому в 

процесі удосконалення керівник має зважати на всі складові 

організації:структуру, культуру, політику, ієрархічну систему, клімат колективу 

та стратегію, так як вони тісно пов’язані і динамічно впливають одна на одну. 

Новітні технології надають безліч можливостей для створення  нових  цілей, що 

потребує  удосконалення комунікації між собою чи між іншими організаціями.  

Так як світ постійно розвивається, технології постійно удосконалюються. 

Не дивно, що сучасні комунікаційні технології сталиневід’ємною частиною 

організацій як через автоматизовані системи, такі через нові форми спілкування 

індивідів. В результаті чого формується зовсім новий комунікативний простір, 

який впливає на сприйняття цінності участі людей у комунікативній 

системі.Важливим являється і інтернет, як нова комунікативна система в 

глобалізованому світі[4], його культура та віртуальні технології. 
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Враховуючи поставлені завдання керівництва підприємства, що 

направлені на успіх його діяльності та покращення економічних показників в 

період змін та невизначеності в навколишньому середовищі, постає потреба в 

нових підходах менеджменту і його якості та виборі стратегії розвитку на 

перспективу, як ключових аспектів адаптивного функціонування підприємства. 

Лідерство – це влада, яка не має потреби у застосуванні сили, хоча і має 

її.Історія розвитку лідерства визначається саме потребами організації 

суспільного виробництва, або життя в цілому, що розкриті в цілях, інтересах та 

задачах різних соціальних груп і колективів суспільства. На початку третього 

тисячоліття в західному бізнесі почалася криза лідерства. За оцінками 

аналітиків, тільки 21% керівників корпорацій світу були впевнені, що зможуть 

ефективно керувати своїми компаніями у ХХІ столітті.Цей висновок можна 

було б признати за такий, що не має відношення до реальності або просто 

дослідницьким артефактом, якби він не отримав підтвердження в ряді 

міжнародних досліджень [1]. Так, у дослідженні Колумбійського університету, 

яке проводилося у 1998 році, було показано, що топ-менеджер сучасної 

американської корпорації тримається у керма в середньому 4 роки (в деяких 

компаніях 2,5 роки), тобто в два рази менше, аніж його попередники декілька 

десятиліть потому. У 1998 році у США було відправлені у відставку 33% 

виконавчих директорів проти 20% у 1997 році і 8% - у 1996-му. Якщо раніше 

керівників звільняли частіше всього за погані фінансові показники, то тепер – 

за відсутність здібностей до лідерства [1]. 

В умовах глобалізації необхідні нові підходи, що містять в собі не тільки 
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стратегії, які забезпечують ефективність діяльності компанії, але і стратегії, які 

дозволяють розвивати творчі, парадоксальні і рисковані підходи до діяльності 

компанії як новий ресурс для її подальшого розвитку.  

За даними досліджень, більшість респондентів схиляються до точки зору, 

що ХХІ сторіччя потребує моделі лідерства, які побудовані на принципі 

командного, а не одноособового лідерства. Мова йде про необхідність 

поступової відмови від авторитарної моделі лідерства і заміни її моделлю 

солідерства. Інтенсивність злиття та поглинань окремих компаній, що 

характерно для процесу глобалізації, неминуче ставить питання про 

необхідність свідомої відмови топ-менеджерів від частини своєї власності і 

повноважень.Крім того, інтеграція ринків і галузей економіки змушує крупні 

корпорації послаблювати вертикальні ієрархії і розвивати гнучкі горизонтальні 

структури, надаючи високий ступінь автономії своїм регіональним і 

функціональним підрозділам [1]. 

Традиційне лідерство, на думку авторів докладу «Еволюція керуючого 

лідерства», який був підготовлений Інститутом стратегічних змін, що входить у 

структуру AndersenConsulting, трималося на «визнанні статусу» і особистій 

харизмі [2]. 

Сьогодні і у майбутньому топ-менеджер у більшій мірі має прагнути до 

більш м’якого впливу, який базується на здібності інтегрувати загально 

корпоративні інтереси, і впевнено транслювати їх іншим лідерам і підлеглим, 

використовуючи для цього широкий спектр технологій комунікацій. Це 

потребує від нових лідерів і підлеглих більшого внутрішнього динамізму і 

сприйнятливості з урахуванням різнорідності етнічних і вікових культур, а 

також особистої майстерності, прагнення до самовдосконаленню, високого 

рівня самокритичності, технологічної компетентності. 

З цієї позиції дужу цікавий досвід впровадження CRM - менеджменту – 

стратегія та  плюс програмне забезпечення. Застосування цієї стратегії 

допоможе краще зрозуміти клієнтів компанії, легко і швидко готувати і 

проводити маркетинг кампанії, аналізувати успішність проектів, находити 

критичні фактори для досягнення успіху, проводити за потребою цільову 

виборку клієнтів та збір бази даних і т.п. [2]. 

На сьогодні лідерство розглядається у можливих двох аспектах: 

соціальному та психологічному. Щодо соціального аспекту, то він 

визначається, з однієї сторони, тим, що людина – це «ансамбль суспільних 

відносин», з другої – в кожній організації стосовно штатному розпису є посади 

керівників різного щаблю – від директора до бригадира.  Психологічний аспект 

лідерства проявляється трохи пізніше, в процесі напрацювання досвіду в 

практичній діяльності конкретного виконавця. Тобто, керівник повинен 

володіти якостями лідера, постійно їх розвивати та удосконалювати.Даний 

аспект проявляється через конкретні здібності самого керівника та визнання 

працівниками або підлеглими лідерства керівника. Суть лідерства керівника 

полягає в захисті інтересів трудового колективу перед вищим керівництвом. 
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Керівник не тільки приймає управлінські рішення, він також несе 

відповідальність за соціально-психологічний клімат та настрій в колективі [3].  

В науковій літературі таке лідерство вважається формальним, бо воно 

закріплене положеннями підприємства, посадовими інструкціями певних груп 

керівників та виконавців та іншими формальними документами 

організації.Хоча є поняття неформального лідера: це коли керівник, або 

конкретна особа користується довірою своїх товаришів або підлеглих не тільки 

в «стінах» підприємства, а й в іншій мимовільній обстановці: його поважають, 

до нього тягнуться або хочуть його наслідувати. Неформальний лідер не несе 

відповідальності за колектив в цілому, хоча може на нього впливати. 

Сучасні економічні умови, в яких працюють підприємства, дуже мінливі 

та невизначені і для того, щоб підприємство мало подальший розвиток, йому 

необхідна обґрунтована стратегія в період адаптації, яка буде сприяти 

інтенсивному розвитку при умові оптимального використання всіх ресурсів для 

повного задоволення потреб споживача. 

Зазвичай, стратегії орієнтовані на довгострокову перспективу та 

потребують інвестиційних вкладень, що характеризується певним ризиком, 

який може негативно вплинути на підприємство. Це неадекватні зовнішні 

умови ринків, несвоєчасність контролінгу за ризиками, невідповідність 

виробничої системи потенційному масштабу діяльності, зниження якості 

активів та збільшення збитків, що призведе до погіршенню економічних 

результатів діяльності підприємства тощо. 

Тому важливим завданням, що стоїть перед керівниками є адаптація до 

змін та впровадження в діяльність такої стратегії підприємства, при реалізації 

якої можливо вносити корективи та відповідні дії на підприємстві щодо 

своєчасного реагування на зміни ситуацій в навколишньому середовищі, тобто 

використовувати стратегічну гнучкість [4].  

Отже, в сучасних умовах перед підприємствами стоїть головне завдання – 

позитивний результат його функціонування та можливість протистояти 

мінливим ситуаціям в його розвитку. А це залежить від адаптивного 

управління, яке своєчасно реагує на ці зміни і приймає правильні управлінські 

рішення стосовно подальшого розвитку підприємства, тобто впровадження 

такої стратегії, що буде гнучкою для введення корекцій, які допоможуть 

підтримувати функціонування підприємства на належному рівні та 

покращувати результати його діяльності. 
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Світовий досвід корпоративного управління переконливо доводить, що 

впровадження в корпоративні відносини певних норм та правил, дотримання 

яких створює атмосферу єдності цілей кожного учасника управління, сприяє 

досягненню високих рівнів розвитку корпорації. Отже, чим вищий рівень 

корпоративної культури, тим сильнішою та успішнішою буде компанія, яка, у 

свою чергу, є важливим елементом стабільності економічного стану держави. 

Значимість корпоративної культури зумовлено тим, що вона сприяє адаптації 

кожного працівника до середовища організації, налагодженню взаємодії та 

комунікації, формуванню власного бачення себе як невід’ємної частини 

організації та відчуття приналежності. Корпоративну культуру доцільно 

розглядати як своєрідну ідеологію управління, яка націлена на підвищення 

ділової активності, досягнення стратегічних цілей та розвиток корпорації. 

Корпоративна культура є системою цінностей, переконань, вірувань, 

уявлень, очікувань, а також ділових принципів норм поведінки, які склалися і 

сприймаються її співробітниками [1, с. 82]. Високого рівня, вдало сформована 

корпоративна культура дає можливість керівнику результативно взаємодіяти з 

підлеглими на всіх рівнях управління. 

Зважаючи на вплив корпоративної культури на результативність 

діяльності підприємств корпоративного типу з погляду стратегії наразі 

розглядаються такі підходи: 

- ігнорування корпоративної культури у разі, якщо вона не відповідає 

обраній стратегії розвитку; 

- адаптація управлінської діяльності управління до наявної корпоративної 

культури; 

- внесення змін до існуючої корпоративної культури для встановлення 

відповідності з обраною стратегією; 
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- адаптація стратегії розвитку корпорації до наявної корпоративної 

культури [2, с. 517]. 

На нашу думку, з погляду стратегічного розвитку, більш раціональним є 

підхід, який передбачає внесення змін до існуючої корпоративної культури для 

приведення її у відповідність до обраної стратегії розвитку. Важливо, щоб 

зміни були прийнятними та доступними для всіх категорій працівників, аби 

уникнути можливий опір таким змінам у корпоративній культурі. 

Зміни у корпоративній культурі мають відбуватися на всіх рівнях 

управління, з урахуванням стратегічних цілей та завдань, кадрової, дивідендної 

політики, відносин мажоритарних і міноритарних акціонерів, взаємодії власників, 

менеджерів та працівників, відносин корпорації із зовнішнім оточенням. 

Зміни відносин корпорації з зовнішнім оточенням (держава та 

громадськість, територіальні громади, постачальники та споживачі, екологічна 

культура, відношення до культури та традицій місцевого населення) 

заслуговують особливої уваги, оскільки саме зовнішнє оточення може напряму 

впливати на результативність діяльності корпорації та досягнення стратегічних 

цілей, характеризується умовами невизначеності та генерує різноманітні ризики 

(глобалізаційні, екологічні, політичні, економічні, епідеміологічні і т.д.). 

Крім того, період воєнної агресії, післявоєнне відновлення економіки 

безперечно і об’єктивно внесуть зміни в корпоративну культуру, особливо у 

частині корпоративної соціальної відповідальності, становлення національної 

свідомості власників бізнесу, лояльності працівників. 

Отже, при трансформації корпоративної культури з метою її орієнтації на 

розвиток корпорації слід враховувати такі аспекти: 

- у власника бізнесу та менеджменту корпорації має сформуватися 

усвідомлення необхідності стратегічних змін, враховуючи і корпоративну культуру; 

- працівники корпорації мають сприйняти зміни, щоб власні цінності 

кожного працівника не суперечили цінностям компанії; 

- встановлення «рушійних сил» змін корпоративної культури, зокрема, 

фінансові та інвестиції людських ресурсів. 

Формування корпоративної культури, її оновлення через зміни має бути 

невід’ємною частиною стратегічного управління корпорації. 

У підсумку сформована корпоративна культура як елемент стратегічного 

управління впливатиме на: 

- мотивацію працівників; 

- плинність кадрів; 

- рівень продуктивності праці та якість; 

- ділову репутацію; 

- професійний та кар’єрний розвиток працівників; 

- фінансово-економічні показники ведення бізнесу. 

 

 

 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

125 
 

Список використаних джерел: 

1. Колянко О. В. Структура корпоративної культури організації. Вісник 

Львівського торговельно-економічного університету. Економічні науки. 2021. 

№ 62. С. 81-85. URL: http://www.journals-lute.lviv.ua/index.php/visnyk-

econom/article/view/749/712 (дата звернення: 07.11. 2022). 

2. Шевченко В. С. Шляхи підвищення корпоративної культури 

підприємства. Економіка та управління підприємствами. 2017. Вип. 16. С. 514-

519. URL: http://global-national.in.ua/archive/16-2017/103.pdf (дата звернення: 

08.11. 2022). 

 

 

ОСОБЛИВОСТІ В ОФОРМЛЕННІ ТРУДОВИХ ВІДНОСИН ПІД 

ЧАС ВОЄННОГО СТАНУ 

 

Шуляренко Світлана, 

к.е.н., доц., зав. кафедри фінансів, обліку і оподаткування 

Державний університет інфраструктури та технологій, м.Київ, Україна 

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-5421-0175 

Пархоменко Альона, 

здобувач другого (магістерського) рівня вищої освіти 

Державний університет інфраструктури та технологій, м.Київ, Україна 

 

З 24 лютого 2022 року Україна почала жити в умовах воєнного стану. Цей 

стан для підприємств був непередбачуваним і стресовим, так як до нього ніхто 

не готувався і не складав планів ведення бізнесу та кадрового обліку зокрема. 

Одним із перших завдань, яке потрібно було вирішити, - правильний облік 

трудових відносин з працівниками в різних ситуаціях. Наприклад, у 

роботодавців виникло багато питань, як нараховувати заробітну плату, як 

табелювати та документально оформлювати відсутність працівників, які були 

вимушені покинути територію України, та як бути з тими працівниками, які не 

можуть виходити на свої робочі місця задля збереження власного життя. 

На основі нормативних документів та рекомендацій бухгалтерів-

практиків було проведено аналіз таких проблемних питань та згруповано 

способи їх вирішення (табл. 1) [1-4]. 

Перший спосіб – це тимчасове призупинення дії трудових договорів з 

працівниками. Ця процедура нова та визначена ст. 13 Закону України «Про 

організацію трудових відносин в умовах воєнного стану» від 15 березня 2022 

року № 2136-IX [1].  

Тимчасове призупинення трудового договору – це тимчасове припинення 

роботодавцем забезпечення працівника роботою і тимчасове припинення 

працівником виконання роботи за укладеним трудовим договором у зв’язку із 

збройною агресією проти України. Слід зауважити, що призупинення дії 

трудового договору не тягне за собою припинення трудових відносин. 

http://www.journals-lute.lviv.ua/index.php/visnyk-econom/article/view/749/712
http://www.journals-lute.lviv.ua/index.php/visnyk-econom/article/view/749/712
http://global-national.in.ua/archive/16-2017/103.pdf
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Призупинення оформлюється наказом, в якому зазначається інформація 

про причину призупинення, обов’язки працівника та роботодавця на час 

призупинення, строк такого призупинення (не більше, ніж строк дії воєнного 

стану). Також в наказі обов’язково зазначається розмір заробітної плати, 

гарантійних, компенсаційних та інших виплат, а також сум єдиного соціального 

внеску, який би підлягав сплаті до бюджету, як би такого призупинення не 

було. Відшкодування сум заробітної плати, гарантійних, компенсаційних та 

інших виплат, та сум єдиного соціально внеску на час призупинення дії 

трудового договору у повному обсязі покладається на державу агресора, тобто 

на російську федерацію. 

 

Таблиця 1 

Способи оформлення відсутності працівника на роботі в умовах 

воєнного стану 

Категорія працівників 
Спосіб оформлення 

відсутності працівника 
Документальне оформлення 

Працівники, які не змогли 

дістатись до робочого місця 

через непередбачувані ситуації 

Визнання відсутності 

працівника на роботі з 

поважних причин 

Табель обліку робочого часу - 

«Інші причини неявок» (І); 

Наказ про визнання поважних 

причин неявок 

Працівники, які знаходяться 

закордоном 

Тимчасове призупинення 

трудового договору 

Наказ про призупинення 

трудового договору 

Працівники підприємств, які 

не мають можливості платити 

зарплату в повному обсязі 

Відпустка без 

збереження зарплати 

Табель обліку робочого часу - 

«Відпустка без збереження 

заробітної плати» (НА); 

Наказ про відпустку без 

збереження заробітної плати; 

Графік виходу на роботу 

Простій не з вини 

працівника 

Наказ про оголошення простою; 

Табель обліку робочого часу - 

«Простій» (П); 

Акт простою 

Працівники, які мають 

можливості працювати 

дистанційно 

Дистанційна робота Трудовий договір про 

дистанційну роботу або 

Наказ/розпорядження керівника 

про дистанційну роботу  

 

Вважаємо, що такий спосіб врегулювання обліку та трудових відносин з 

працівниками доцільно застосувати до працівників, які знаходяться за 

кордоном. Це зменшує податкове навантаження на підприємство, його витрати 

й при цьому залишається робоче місце за працівником.  

Другий спосіб ведення обліку відсутніх працівників – визнання 

відсутності працівника на роботі з поважних причин. Цей спосіб було доречно 

використовувати на початку введення військового стану, коли не було 

роз’яснень, як себе поводити з працівниками, які не вийшли на роботу в зв’язку 
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з військовою агресією. Також можна застосовувати в теперішній час у 

випадках, коли людина не змогла дістатися до роботи через повітряні тривоги, 

руйнування транспортної інфраструктури тощо. Такі непередбачувані ситуації 

неможливо спланувати, щоб, наприклад, напередодні на роботі написати заяву 

на відпустку за власний рахунок. 

Суть цього способу полягає в тому, що ті дні, коли працівник був 

відсутній на робочому місці, роботодавцю потрібно табелювати позначенням 

«І», яке трактується, як «Інші причини неявок», але ці причини потрібно 

визнати. Для цього в кінці місяця робиться наказ, в якому зазначається, що 

причина неявки є поважною і необхідна була задля збереження власного життя 

та призвела до неможливості виконання роботи. 

Найбільш поширеним є третій спосіб – відправка працівника у відпустку 

без збереження заробітної плати у зв’язку з військовою агресією. Роботодавець 

може надати працівникові відпустку без збереження зарплати без обмеження 

строку, встановленого ч. 1 ст. 26 Закону «Про відпустки»[2], тобто протягом дії 

воєнного стану більше ніж 15 календарних днів (ч. 3 ст. 12 Закону «Про 

організацію трудових відносин в умовах воєнного стану»[1]). Цей варіант 

підходить для тих підприємств, які скоротили свою діяльність та не мають 

можливості платити в повному обсязі заробітну плату своїм працівникам. 

Водночас можна розробити графік виходу працівників на робочі місця, який 

дозволить зменшити навантаження на фонд оплати праці, але при цьому не 

звільнити їх і платити податки в бюджет для підтримки економіки країни. 

Ці способи відображаються більш детально тільки для внутрішніх 

користувачів, зовнішні користувачі (Податкова служба) в Єдиному звіті з 

ПДФО, ВЗ та ЄСВ (Додаток 4ДФ) бачать тільки суму нарахованих і виплачених 

доходів фізичним особам, а чому вона саме така роз’яснення там не 

відображаються. 

Наступний спосіб оформлення трудових відносин з працівниками на час 

дії воєнного стану – простій, який позначається в Табелі обліку робочого часу 

абревіатурою «П».  

Кодекс законів про працю України визначає простій як призупинення 

роботи, викликане відсутністю організаційних або технічних умов, необхідних 

для виконання роботи, невідворотною силою або іншими обставинами [3]. Є 2 

види простою: з вини працівника та не з вини працівника. В умовах воєнного 

стану переважає другий варіант, розглянемо його.  

Для оголошення простою потрібно видати наказ, в якому варто вказати 

період запровадження або обставину, з якою пов’язане припинення простою; 

перелічити працівників, на яких він поширюється; визначити розмір заробітної 

плати, яка виплачуватиметься працівникам, а також відповідальну особу за 

доведення цього наказу до відома іншим працівникам. Також необхідно 

оформити акт простою. 

Час простою не з вини працівника оплачується з розрахунку не нижче від 

двох третин тарифної ставки встановленого працівникові розряду (окладу). 
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Тобто роботодавець не має права сплачувати працівникам на період простою 

менше двох третин тарифної ставки. При цьому законом не встановлено 

обмеження щодо можливості оплати в більшому розмірі [4].  

Таким способом скористалися бюджетні установи. Для приватних 

підприємств це не вигідно, так як потрібно сплачувати працівнику, якого 

практично немає на робочому місці. Якщо це можливо, то в такому випадку 

можна також перевести працівника на дистанційний характер роботи. 

Таким чином, трудові відносини між роботодавцем та працівником під 

час воєнного стану можуть бути оформлені різними способами. Є варіанти 

економічно вигідних і для підприємства, і для працівника способів укладання 

трудових відносин та ведення обліку заробітної плати. Деякі підприємства 

максимально скорочують працівників для суттєвої економії витрат на оплату 

праці, щоб вижити, інші – намагаються зберегти робочі місця за всіма 

співробітниками, але при цьому зменшують кількість робочих годин. 

Однозначно, в умовах воєнного стану необхідно чітко дотримуватись 

трудового законодавства, намагатись зберегти бізнес і робочі місця, сплачувати 

податки для підтримки економіки країни та вірити в перемогу. 
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 In 2014 Ukraine encountered not merely the threat to National security, but its 

infringement by russian federation. The invasion of russian army to Ukrainian 

territory: occupation of Crimea and beginning of the war, permanent attempting to 

violate the information and cyber securities caused the world precedent: the state 

started to publicly violate norms of the international agreements and treaties, 

physically exterminate the people of another state, encroach on the state system and 

sovereignty, destroying cultural treasures. Hence, the russian federation despises 

democracy values, based on respect for human rights, which are the basis of 

providing national security (NS).  

According to the art. 1 and 3 of the Constitution of Ukraine, Ukraine is 

sovereign, the highest social value is the human and the main obligation of the state is 

ensuring its rights and freedoms [1]. The illegal actions of russian federation are 

violations of the Budapest Memorandum on Security Assurances, as russia is 

obligated to respect official boards of Ukraine, refrain from threat of force or using it 

against Ukrainian territorial integrity [2]. Exactly such behavior violates the National 

security of Ukraine, that includes vital human, society and state interests. So, the 

institutional system of protecting human rights in Ukraine attempts to do everything 

possible to effectively implement this fundamental principles, prescribed in the 

Convention for the Protection of Human Rights and Fundamental Freedoms, the 

United Nations Convention on the Rights of the Child and other legislative acts . 

War crimes. russian soldiers committed and are continuing to commit a great 

amount of war crimes on Ukrainian territory, that are confirmed with evidence. The 

Rome Statute of the International Criminal Court establishes the list of such crimes 

[2], that are the grave breaches of the Geneva Conventions of 12 August 1949:  

- Wilful killing. The Ukrainian prosecutor offices capture results of 

bombardments of civil infrastructure, such as houses, hospitals, schools, malls, fuel 

https://context.reverso.net/t%C5%82umaczenie/angielski-rosyjski/cultural+treasures
https://en.wikipedia.org/wiki/United_Nations
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stations etc. russia uses prohibited phosphorus ammunition, permanent shells cities 

Nikopol with MLRS, on the 2rd of November became aware of bombing of 

Bachmut`s private houses with phosphorus bombs. There are incidents of mass 

murders in Bucha, Izium, Mariupol other cities, that were or still are under russian 

occupation. Ukrainian state has irrefutable evidence, that most of deaths in above-

mentioned cities were caused by tortures, wich is the next kind of crime. 

- Torture or inhuman treatment, including biological experiments. Artem, 

who lives in the city of Balakliya in the Kharkiv region, told the BBC he was held by 

Russians for more than 40 days and was tortured with electric shocks [3]. Also in 

other occupied cities like Izium, Bucha were recorded facts of tortures, such as severe 

beatings with fists, rifles, sticks, metal cables etc, waterboarding, tying with ropes 

and other. Furthermore, there is video evidence of the cutting of Ukrainian soldiers' 

genitals with a box cutter by russian soldier and it is also the next kind of war crimes. 

- Wilfully causing great suffering, or serious injury to body or health. During 

the period from 24th of February more than 1250 children were injured. According to 

the official information of Ukrainian juvenile prosecutors, 820 children got injuries of 

varying severity [4]. In addition, all minors, who were victims or witnesses of war 

crimes, receive mental health problems and their treatment/recovery can take years. 

russian nation wilfully shells schools, houses, hospitals, playgrounds, because these 

places are crowded and the aim of russian forces is to kill Ukrainian civilians.  

- Violence to life and person, in particular murder of all kinds, mutilation, 

cruel treatment and torture. K.Pavlichenko, the Deputy Minister of  Internal Affairs 

of Ukraine, noted, that police bodies investigate 43 criminal cases about sexual 

violence, commited by russian soldiers [5]. There are recorded facts of rapes of 

children (also babies), of children in the presense of their parents and vice versa, 

group rapes etc. It is very complicated now to determine all incidents of sexual 

violence, because a lot of victims are still on the territories under russian occupation 

or they are in a difficult psychological state and afraid to report to the police. In 

addition, on 7th of November L.Denisova, the human rights commissioner of 

Ukraine, shared the information, that russian soldier raped the six month baby by 

teaspoon, the two two yers boys were anally and orally raped by five russian 

militaries   in Khersonska region [6].  

Certainly, it is not the full list of war crimes, wilfully commited by russian 

army. We are convinced that russia as a whole state and every perpetrator in war 

crimes in Ukraine have to be publicly punished due to international legislation in the 

international institutions of human rights protection. It is vital for Ukraine and the 

whole democratic society to receive the support of UN, OSCE and other international 

organizations, courts, and states-partners in the process of countering threats to 

National security of Ukraine, Europe, and implementation, protection of human 

rights.  

In conclusion, the russian federation poses a great threat to Ukrainian National 

Security, especially for people's security and their rights. russian army has committed 

war crimes on Ukrainian territory from 2014, so this fact is a grave breach of the 

https://context.reverso.net/t%C5%82umaczenie/angielski-rosyjski/above-mentioned
https://context.reverso.net/t%C5%82umaczenie/angielski-rosyjski/above-mentioned
https://context.reverso.net/t%C5%82umaczenie/angielski-rosyjski/OSCE
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Geneva Convention of 1949. According to the art.8 of the Rome Statute of the 

International Criminal Court and evidence, that police and other institutions have 

collected, we can highlight such war crimes: wilful killings, torture or inhuman 

treatment, including biological experiments, wilfully causing great suffering, or 

serious injury to body or health, violence to life and person, in particular murder of 

all kinds, mutilation, cruel treatment and torture etc. The process of investigation is 

complicated and needs the support of the international community. Eventually, 

russian soldiers have to get public just punishment and take responsibility for their 

illegal, antisocial, anti-moral crimes. 
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In recent decades, the importance of not only professional skills, but also so-

called soft skills for the training of a specialist has become obvious. They mean 
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extracurricular skills, which are a combination of communication skills, social skills, 

emotional intelligence, and personality traits that make it easy to get along and work 

harmoniously with other people. 

The profession of a maritime industry manager, like other professions related 

to managerial activities, requires the possession of extracurricular skills at a high 

level. The study has proved that the most attention in the scientific literature is paid to 

the following groups of soft skills: 

1. Communication skills. These skills include: active listening; teamwork; team 

management; objective communication and writing skills among others; your ability 

to express and defend your opinion, etc. Knowledge of languages, especially English, 

plays an important role, since the teams (ship crews) are very often international. 

It should be noted that, as a rule, the work of a maritime industry manager is a 

team-based one, so if a professional wants to work as part of a maritime team or in 

any other position that requires teamwork, these skills will help to build professional 

relationships, integrate into a team and thus developing a maritime career. 

2. Problem solving skills. These skills are related to such qualities of a manager 

as the presence of critical thinking [1]. The ability to remain calm and not panic; the 

ability to analyze the situation, synthesize and generalize information, etc. 

It should be noted that the development of problem solving skills is quite 

difficult, since it is a skill that is best developed practically. It is somewhat difficult to 

work on solving problems in a controlled environment, such as a seminar or an online 

course. Regarding critical thinking, it is necessary to note its special relevance in 

modern conditions. Critical thinking can help everyone recognize propaganda and 

thereby avoid becoming its victim, consider the false grounds of the argument, 

identify possible deception, find out the reliability of the source of information and 

properly consider each task and decision [2]. 

3. Emotional intelligence. In general, emotional intelligence in the scientific 

literature is defined as a phenomenon that combines the ability of a person to 

distinguish, understand and manage his own emotions, emotional states and emotions 

of his communication partners, and the field of studying emotional intelligence is 

relatively young and has been developing for approximately the last two decade 

Emotional intelligence is the ability to recognize, understand and use your 

emotions positively. It also applies to your ability to recognize emotional distress in 

others and help them overcome it. A maritime manager, especially when it comes to 

working on a ship, may work with colleagues in a confined space for long periods of 

time. High emotional intelligence then becomes a decisive factor in a manager's 

success. 

4. Social and ethical values. Regardless of the specialization of a maritime 

industry manager, high social ethics is one of the essential factors in a specialist's 

career growth. It is appropriate to note that the need for the formation of socio-ethical 

values is determined by specific requirements for both the professional training of an 

economic profile specialist and general human problems manifested in modern 

society. 
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5. Attitude towards lifelong learning. No matter where you work, you will 

always need to learn new skills and gain new experiences to do your job well. 

Maritime industry management is no exception. The need to remain a competitive 

specialist necessitates learning new technologies, trends and skills. Employers are 

always looking for people who are willing and eager to learn. 

We conducted a survey in which 94 students took part. They were asked to 

choose the three most important extracurricular skills in their opinion. 

Social and ethical values took first place with a score of 73.4%. According to 

the students, the main socio-ethical values that a maritime industry manager should 

possess are justice, tolerance, honesty, ethics, respect, compromise, readiness for self-

sacrifice and reflexivity. As the acquirers themselves note, the understanding of this 

importance became especially vivid after the beginning of the Russian aggression. 

In second place with a result of 61.7% was the ability to solve problems and 

59.6% – lifelong learning. 

Among direct skills, the distribution was as follows: 

Ethics - 80%, ability to think critically - 72%, general communication skills - 

62%, desire for self-education - 56%, management of emotions - 55%. 

Recently, the Chartered Management Institute (CMI) surveyed more than 

1,000 managers to form a report called Leaders of the 21st Century [3]. The report 

outlines the key qualities that employers look for in a graduate: 

 Taking responsibility (determined by 60%) 

 People management skills (55%) 

 Honesty and ethics (55%) 

 Problem solving and critical analysis (52%) 

 Cooperation and teamwork (48%) 

Therefore, the list of expectations of foreign employers from the development 

of extracurricular, or, as they are also called, interprofessional skills in future 

managers differs insignificantly from the understanding of the acquirers themselves. 

Both of them consider socio-ethical values as a priority, putting honesty and 

ethics first. Both categories of respondents consider the presence of critical thinking 

as one of the most important skills, as a basis for solving problem situations. 

It is necessary to note a certain underestimation by the applicants of the need 

for teamwork skills. In our opinion, the negative impact on this understanding was 

caused by the mass transition to distance learning and the forced excessive 

individualization of education, caused by a series of quarantines caused by the SARS-

CoV-2/COVID-19 virus pandemic, and currently by Russian aggression. 

It should be noted that the applicants preferred general communication skills 

(attention, the ability to listen, express one's opinion) over foreign language 

communication skills. We attribute this to the general increase in the number of 

students who know more than one language and, accordingly, this skill is inherent to 

them and does not seem like something special that needs additional attention. 
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Thus, we note that today there is an understanding of the importance of having 

a number of extra-subject skills (soft skills) among specialists. For managers in the 

maritime industry, it was determined which extra-curricular skills are most significant 

from the perspective of both learners and employers. These lists have minor 

differences, but most of the items in them are the same. 

We see further research in the clarification of the list of the most important soft 

skills for a manager of the maritime industry, as well as in the development of 

methods for their development. 
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The new stage of understanding the concept of “Russian Peace” is connected 

with Russia's annexation of the Ukrainian Crimea and armed aggression in the 

Donbass in 2014. One can agree with political scientist I. Zevelev, who noted: “By 

the spring of 2014, the tendency towards the irrational had strengthened in Moscow, 

on the first view, combining the logic and rhetoric of three discourses: about national 

identity (including the ideas of protecting compatriots, the Russian world, the 

“divided people”, the great Russian civilization), about international security and 
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about preserving internal stability. Threats in all three coordinate systems are seen in 

the politics of Western countries.” At the same time, the leading line became the 

objectification of “Russian world”. Already on March 7, 2014, the press secretary of 

the Russian president D. Peskov declared: “Russia is the country on which the 

Russian world is based” and added that “Putin is the guarantor of the security of the 

Russian world”. The ideological transformations of 2014 were formulated quite 

clearly by political scientists N. Yeremina (Russia) and S. Seredenko (Latvia): 

“Russian peace is an objective reality, not a project. Russian peace is where Russian 

legal consciousness has taken root and prevails”. 

 It is worth paying attention to such an aspect as the personification of power 

and ideology. In October 2014, V. Volodin, then the first deputy head of the 

Administration of the President of the Russian Federation (now the head of the State 

Duma of the Russian Federation), during a meeting behind the “closed doors” of the 

“Valdai” club (in its framework, regular meetings of the first persons of Russia with 

foreign journalists, political scientists, public activists, etc.) declared: “There is Putin 

- there is Russia, there is no Putin - there is no Russia”. It is symbolic that in 1994, 

the philosopher M. Hefter wrote in the article “Mir Myrov: The Russian beginning”, 

which gave an impetus to the conceptualization of the “Russian World”, that 

“Germany is Hitler, Hitler is the World” - does the Hebbel's formula turn away, if 

only to exclude the memory. It is not difficult to put other names instead of Hitler and 

other states in the place of Germany, then the phrase would have a more or less 

dignified sound”. 

So, in barely more than 20 years, both the concept of “Russian world” and the 

state authorities of the Russian Federation have overcome the distance from metaphor 

to political practice, from post-Soviet ideological polyphony to the proclamation of a 

new state ideology, from the lack of a perspective goal to the proclamation of the task 

of gathering a “disunited people”. Time, as usual, will put all the dots over the “and” 

in the question of the legality, motivation and reasonableness of such a choice. 

Unfortunately, the path of the “Russian world” runs through the terrain of Ukraine 

and the fate of its citizens. 

“Russian world” rushed into the territory of Ukraine under the impression of 

the victory of the Orange Revolution. The German historian L. Lux notes certain 

parallels with the circumstances of the outbreak of the Cold War: the aggravation of 

relations between the USSR and the West was provoked not so much by the fear of 

the Soviet leadership before the start of the third world war, as by the fear of its own 

population, which sought to liberalize the political system. Taking into account the 

post-war dynamics, the Kremlin chose a course for the consolidation of society under 

the win-win slogan of the military threat. In this sense, the logic of the Putin regime 

is really similar to the logic of J. Stalin. V. Putin saw in the “color revolutions” the 

hand of Western special services and the main danger to his power. At the turn of 

2004–2005, the language of Russian diplomats acquired distinct anti-Western 

connotations, reflecting a sharp turn in the Russian foreign policy vector. 
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In 2005, in a message to the Federal Assembly of the Russian Federation, V. 

Putin called the collapse of the USSR “the greatest geopolitical catastrophe of the 

20th century”. Since then, in Russia they prefer to talk not about the self-dissolution 

of the Soviet Union, but rather about its “collapse”, which semantically indicates the 

purposeful subversive activities of the enemy, which is the West, and above all - the 

USA. The “West”, as a symbolic image of the “Other”, in relation to which the 

Russian identity is defined, is constantly present in the political discourse of the Putin 

regime. 

 Since the beginning of the 2000s, Russia has increasingly positioned itself as 

an equal among other “developed countries of the world”, emphasizing its civilizing 

mission on the Eurasian continent and its responsibility for countering global 

challenges. The thesis about “sovereign democracy”, which appeared in V. Putin's 

message to the Federal Assembly in 2005, was called to demonstrate Russia's choice 

of its own path to the ideals of freedom, as well as the exclusive right of the Russian 

Federation to determine the degree of its progress on this path. It is important that the 

concept of “sovereign democracy” denies defining the results of the Cold War as the 

victory of Western democracies over the totalitarian USSR. 

The date of the so-called “conservative turn”, as a rule, is called the Munich 

speech of V. Putin, delivered during the international security conference in February 

2007. It is from this moment that we can talk about the active promotion of the 

concept of “Russian world” at the international level. From an ideological point of 

view, “Russian world” is a rather syncretic and motley construct that borrowed 

certain elements of O. Dugin's ideology of neo-Eurasianism, behind which hides a 

political technology for promoting Russian influence and weakening Western 

democratic structures. 

The year 2007, declared the year of the Russian language, was the official start 

of the promotion of “Russian world” at the state level. In the annual message of the 

President of the Russian Federation to the Federal Assembly, V. Putin emphasized 

that Russian is the language of the “historic brotherhood of peoples” and international 

communication, which is “the custodian of a whole layer of world achievements”, 

and at the same time “the living space of the multi-million Russian worlds, which is 

much wider, then Russia itself”. 

On June 21, 2007, the Russian Peace Foundation was established by decree of 

the President of the Russian Federation. Its activities are financed from the federal 

budget and at the expense of private sponsors. The main tasks of the foundation 

include: 1) promotion of the Russian language - development of teaching methods 

and programs for studying the Russian language and literature; 2) promoting the 

dissemination of knowledge and the formation of a positive image of modern Russia, 

as well as the popularization of the Russian language and culture; 3) support for the 

activities of Russian diasporas abroad; 4) support of foreign Russian-language mass 

media and expert circles, which are oriented towards the achievement of the Fund's 

goals; 5) preservation of the manuscript heritage of Russia; 6) interaction with the 
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Russian Orthodox Church (ROC) and other denominations in the promotion of the 

Russian language and culture. 

 The configuration of the “Russian world” in the analytical work of its 

technologists looks like this: the core of the “world” is Russia, Ukraine and Belarus; 

the internal sphere – the post-Soviet space; the external sphere - countries with a 

large Russian diaspora (Germany, Israel, USA, Britain), Orthodox countries (Serbia, 

Cyprus, Romania, Montenegro, Bulgaria), countries where Russian diasporas are 

forming and there is interest in Russian culture (Italy, Finland). Unlike other 

civilizations, the uniqueness of the “Russian world”, according to the logic of its 

creators, is that it is simultaneously synonymous with the meaning of “empire” and 

“great state”. Only Chinese civilization can compete with him here. Among the 

political values of “Russian World”, the following are noted: the sacredness of 

power, paternalism, sovereignty. Spiritual values are built around messianic in its 

classic Russian sense, “Moscow - the Third Rome”. 

   The foundation's practical activity was expressed in grant projects and the 

opening of Russian centers and offices with the aim of “popularizing the Russian 

language and culture as important elements of world civilization”. According to data 

published on the foundation's website, such centers operate in 50 countries of the 

world. In Ukraine, they were opened in Kyiv, Kryvyi Rih, Donetsk, Luhansk, 

Horlivka, Kharkov, Dnipropetrovsk, Zaporizhzhia, Rivne, Mykolaiv, Odesa. 

“Russian world”, ideally, was supposed to be the answer to the crisis of Russian 

identity that befell the Russian Federation after the collapse of the Soviet Union. 

 As you know, there are two fundamental questions of national identity: who 

are we and where are we going? At this stage, the main problems of the “Russian 

world” begin - behind the rhetorical figures of speech, the most important thing is 

missing - a vision of the future. 

Another negative consequence of the use of cultural identity is its focus on the 

past, which leads to the perception of the past as the present. “In some sense”, writes 

I. Kalinin, “it allows us to cancel history as a movement associated with political 

transformations, social shifts, value and epistemological reorientations”. This, in turn, 

actualizes the importance of historical policy for the promotion of the “Russian 

world”. In general, the researcher characterizes Russian society as post-imperial 

neurotic. The rhetorical topos of “Russia as a special type of spirituality” occupies a 

central place in the modern Russian discourse of national identity, and, to one degree 

or another, refers to the displaced complex of the lost empire. In essence, “Russian 

culture” acts as an unconscious euphemism for the “Russian Empire”. Also, 

according to I. Kalinin, in relation to “Russian world” it is not about classical 

ideology, but rather about political technology, which plays with the historical 

resource of the Russian Empire and the Soviet Union, using it to reduce political and 

socio-economic tension in Russian society. 

 

 

 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

138 
 

References: 

1. Putin's gibberish. Non-military aspects of the military generation: excerpts 

from the study. Kyiv: Center for Global Studies “Strategy XXI”, 2016. 62 p. 

2. “Hybrid war” of Russia against Ukraine: information dimension: textbook. 

way. / N.A. Agayev, M.V. Gerasimenko, V.G. Dykun, V.V. Stasiuk. Kyiv: Ukraine, 

2020. 186 p.  

3. “Moral and psychological support in the Armed Forces of Ukraine”: 

textbook: in 2 parts. Part 1. ed. 2nd, revision. from changes and added / N. A. Agaev, 

V. G. Dykun, V. S. Cherny, and others.; in gen. ed. V.V. Stasyuk. Brovary: LLC 

"7BC", Ukraine, 2020. 754 p. 

4. Lost kingdom. History of the “Russian World” from 1470 to the present day. 

S. Plohtiy.  Kharkov: Folio, Ukraine, 2019. 320 p. 

5. “Russian world”: new realities of the old world: materials of the round table 

(Kamyanets-Podilskyi, May 30, 2011). Kamianets-Podilskyi: Podilsk National 

University named after Ivan Ohienko, Ukraine, 2011. 24 p. 

 6. World hybrid war: Ukrainian front: monograph / for gen. ed. V.P. 

Gorbulina, Kyiv: NISS, Ukraine, 2017. 496 p. 

7. “Russian world” in Ukraine: on the edge of the abyss. L. Yakubova, Kyiv: 

Clio. Ukraine, 2018. 384 p. 

 

 

EСONOMIC PRIORITIES OF THE POST-WAR PERIOD FOR THE 

FUTURE AND THE DEVELOPMENT OF UKRAINE: REALITIES AND 

PROSPECTS 

 

Zhuvahina Iryna, 

PhD, Associate professor 

Dean of the Faculty of Engineering and Economics 

Admiral Makarov National University of Shipbuilding, Mykolaiv, Ukraine 

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6701-7750 

 

The war in Ukraine continues, but we need to think about how to rebuild the 

economy, what help and on what terms our Western partners can provide us, and 

what economic reforms need to be carried out. After Ukraine’s inevitable victory in 

the war waged by the Russian Federation, there will be a long stage in the country’s 

reconstruction. Many experts are currently discussing the topical issue of Ukraine’s 

economic recovery, the so-called the Marshall Plan for Ukraine, this is the post-war 

reconstruction and development plan of the country that suffered losses during 

Russia’s aggression. It is tentatively called "U24" [1]. 

Raising the issue of post-war reconstruction of the country, it is necessary to 

form a vision of how this country will develop further, as the war obliges us to restart 

economic relations within Ukraine and relations with our foreign partners. 

https://orcid.org/0000-0002-6701-7750
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Ukraine’s post-war reconstruction and development plan is tentatively called 

"U24" because, on the one hand, the military attack took place on February 24.On the 

other hand, the main recovery should take place in the first 24 months, because the 

speed of revival will determine how far we can return to normal life. 

Today’s world is moving to collective defense systems and collective relations. 

Therefore, there must be a consensus plan that will be agreed upon by both Ukraine 

and those countries that will guarantee us physical and economic security in the 

future.  

The implementation of the Marshall Plan for Ukraine by world experts has 

identified the following main goals such as security, recovery, growth and democracy 

as the foundation on which the first three components are based. 

Security. We formulate the task very simply to immediately guarantee the 

physical and economic security of Ukraine in the long run. Two aspects are 

represented. Physical security is the security of territories and the security of people. 

Economic security is a constant economic activity in the long run, because when we 

estimate Ukraine’s losses, one of the methods is to estimate GDP losses. 

From the forecast level and adjusted for the decline that we have today, and the 

trajectory that is expected for the next 10 years, have been represented. Expected 

losses, according to experts, will be about $ 1.2 trillion. Undoubtedly, this is a very 

high figure and we need security guarantees in order to prevent the implementation of 

such a pessimistic scenario [2]. 

Recovery. At this stage, the task of restoring a safe environment for 

a comfortable life and doing business in Ukraine for 12 months after the end of the 

war has been formulated. It is necessary to rebuild everything destroyed. Various 

stages have been represented from estimating losses to deciding how to 

rebuild.Undoubtedly, the reconstruction will take place according to European and 

world quality standards. There are two dimensions here such as people’s lives and 

business. People’s lives are social infrastructure, physical − roads, transport, and, no 

doubt, doing business. 

Growth.This category envisages a return to the path of GDP growth, in 

particular, ensuring the growth of Ukraine’s GDP from $ 200 billion in 2021 to $ 500 

billion in 2030. At this stage, it is only a forecast that will be clarified by specific 

calculations. At the same time, if you do not set an ambitious goal, it will never be 

possible to reach it. The question is not whether it can be done or not. When there are 

specifics, you can make clear calculations. 

Democracy. This is the vision of Ukraine as a member of the European Union. 

We expect that Ukraine can become a candidate for EU membership in just two or 

three months, and we expect that Ukraine will very soon go all the way to full 

integration. The ultimate goal of this path is to provide this country with political and 

macroeconomic support. Again, the country’s elite leadership is ready for 

negotiations and discussions [2]. 

Eight world-class economists, including Kenneth Rogoff, Yuriy 

Gorodnichenko, Barry Eichengreen, and Sergei Guriev, have written a prologue to 
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Ukraine’s Marshall Plan, A blueprint for the reconstruction of Ukraine. Thus, the 

authors set out the basic principles on which the future reconstruction of the country 

after the destruction caused by the Russian attack should be based. A number of 

questionshave been represented such as who and how should manage and coordinate 

reconstruction, how to set priorities correctly and what mistakes of post-war 

reconstruction of other countries should be avoided [3]. 

As a result of the war, Ukraine has already lost at least 30-50% of its 

production capacity, mostly in the east. One third of agricultural crops were not 

sown. 94 ships with agricultural products for export remained trapped in the Black 

Sea by the Russians. Only 1% of Ukrainian companies have not yet suffered losses as 

a result of hostilities. It should be emphasized that the reconstruction of post-war 

Ukraine will have more in common with the reconstruction of Europe after the 

Second World War than with the reconstruction of countries affected by more 

modern wars, such as Afghanistan. The main feature is that state institutions continue 

to operate, the country has a highly educated workforce, and about 80% of refugees 

are likely to return after the end of the hot phase of the war.An additional significant 

difference from the Middle East, Africa and Central Asia is the prospect of EU 

membership. This is unlikely to happen in the near future, but Ukraine can count on 

significant European support along the way. The amount of probable international 

assistance for reconstruction can range from € 200 billion to € 500 billion. 

Also, according to the President of Ukraine, the top priority for Ukraine is 

security, defense potential, which should be at a new quality level. 

It is important that the state maintains macroeconomic stability.Tax cuts are 

always the right idea.So far, budget revenues have fallen by more than 50% and tax 

revenues have fallen by 80%.Ukraine is asking international partners for $ 7 billion a 

month to cover budget deficits and war spending. This amount is not so easy to get, 

but we think we will be able to do it. At the moment, it is possible to maintain the 

stability of the banking sector, and this is a good signal for business. Thus, the 

National Bank announced that it is ready to buy military bonds for UAH 400 billion, 

now about UAH 40 billion has been used[4]. 

Experts note that indicators better than minus 30% are not expected. Thus, the 

driver of the Ukrainian economy after the war may be the influx of external funding 

through the Marshall Plan and European integration. 

When investors understand that Ukraine is a future member of the European 

Union and the process of European integration has started, investors will start 

investing en masse, and people will definitely return to the country. 

Currently, the Ukrainian authorities are working on a plan for post-war 

reconstruction and development of Ukraine. Thus, the President of Ukraine 

VolodymyrZelensky, the team of the Office of the President, the government, 

committees of the Verkhovna Rada, Ukrainian Analytical Centers and international 

auditors are working on a plan for post-war reconstruction and development. 

The main directions have been included in the plan: reconstruction of the 

country at all levels: security, economic, infrastructural and social. 
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Корупція є підступною практикою, яка має широкий спектр корозійного 

впливу на товариство. Це підриває демократію та верховенство права, 

призводить до порушень прав людини, впливає на ріст цін, підриває довіру до 

бізнесу, відволікає державні кошти та підриває справедливість, зокрема 

справедливість у суспільстві. Глобальний опір корупції залежить від того, чи 

кожна країна ратифікує та впровадить Конвенцію ООН проти корупції 

(UNCAC), а також приєднається до її механізму експертної оцінки.Цей 

важливий інструмент, заснований на взаємній довірі націй, що працюють пліч-

о-пліч, виявився трансформаційним досвідом для країн-учасниць і дає відчутні 

результати[5]. 

Тому головною метою державної політики в Україні у сфері боротьби з 

корупцією є створення дієвої системи запобігання і протидії її проявам, зокрема 

впровадження реформ до зміцнення антикорупційних установ у країні. 
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У науковій літературі питання корупції, зокрема антикорупційні 

інструменти розглядаються О. Банчуком, І. Коліушко, Є. Невмержицьким, 

А. Матвієнко, В. Тимощуком та ін. проблема етики публічного службовця як 

засобу запобігання та протидії корупції репрезентовано в працях 

Т. Василєвської, В. Саламатова, Є. Хрикова, І. Яцків та інших. 

Метою розвідки є окреслення особливостей планування антикорупційної 

діяльності територіальних громад. 

Місцеве самоврядування як найбільш наближений до громадянина 

інститут влади сформувався у зв’язку з реформою децентралізації. Ця реформа 

базується на положеннях Європейської хартії місцевого самоврядування. 

Почалася вона з прийняття у 2014 році Концепції реформи місцевого 

самоврядування та територіальної організації влади в Україні. Дані дослідження 

2020 – 2021 рр. засвідчують загалом позитивне сприйняття реформи серед 

населення та її важливість [1].  

Наслідкамицих реформ, на думку громадян, має стати трансформування 

певних сфер, а саме: зменшення корупції; покращення якості послуг і 

благоустрою (58% – очікують зменшення корупції; 42% – покращення якості та 

доступностіпослуг; 32,5% – очікують на покращення благоустрою) [1]. 

Уважаємо, що очікувані наслідки від реформ громадяни оцінюють через 

призму власних преференцій. Це дає підстави припустити, що населення 

регулярно стикається з корупційними проявами. Можна погодитися, що прояви 

корупції прослідковуються у більшості держав, але в менш розвинутих 

демократичних державах її наслідки більш значущі, ніж у інших. Корупція 

тягне негативні наслідки для держави, суспільства, бізнесу тощо.  

Також цікавими є результати дослідження яке проведено Інститутом 

соціології НАН України щодо сприйняття реформ населенням. Громадянам у 

першому випадку пропонувалося оцінити, які зі змін найбільш позитивно 

вплинули на життя в країні, у другому випадку пропонувалося оцінити, які з 

цих змін найбільш негативно вплинули на життя в країні. Власне, реформи 

щодо діяльності системи органів боротьби з корупцією (НАБУ, спеціалізована 

антикорупційна прокуратора, Державне бюро розслідувань, Вищий 

антикорупційний суд) за результатами аналізу справило найбільш негативний 

вплив [2]. 

Отримані результати підкреслюють необхідність дослідження (виявлення) 

соціальних передумов корупції задля її попередження, а також наслідків 

корупції.На шляху боротьби з корупційними діями вкрай необхідним є 

підвищення значущості активної позиції суспільства, впливу кожного 

громадянина на цей процес та формування в суспільстві усталеної думки щодо 

неприйняття корупції [3]. Водночас роль громадянського суспільства в 

запобіганні та боротьбі з корупцією підкреслено у Конвенції Організації 

Об’єднаних Націй проти корупції (UNCAC) [4]. Акцентується увага на 

підвищенні прозорості, покращенні доступу громадськості до інформації щодо 

існування, причин, серйозності та загрози, яку представляє корупція.  

https://www.unodc.org/documents/brussels/UN_Convention_Against_Corruption.pdf
https://www.unodc.org/documents/brussels/UN_Convention_Against_Corruption.pdf
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Отже, на підставі аналізу антикорупційних програм і планів, розміщених 

на сайтах територіальних громад було визначено певні особливості планування 

антикорупційної діяльності. До яких ми відносимо наступне: 

- розробка програм та планів громади здійснюють на основі «Методичних 

рекомендацій щодо підготовки антикорупційних програм органів влади» НАЗК 

від 19 січня 2017; 

- не на всіх сайтах громади розміщено відповідні програми та плани, хоча 

їх розміщення є обов’язковим; 

- програми та плани дублюють положення законодавчих, нормативних 

документів, методичних рекомендацій, посадових обов’язків та зовсім не 

відбивають особливості корупційних ризиків певної громади, конкретних 

заходів з їх подолання. Також є випадки, коли план декілька років не змінюється 

та передбачає постійний термін виконання окремих пунктів, що свідчить про 

формальність виконання запланованих заходів та те, що їх виконання не 

аналізують; 

- відсутні конкретні результати моніторингу та оцінки результативності 

Планів реалізації за кожним роком.  

Змістовний аналіз Методичних рекомендацій з підготовки 

антикорупційних програм дозволив зробити висновок, що наявні положення 

формалізують планування та антикорупційну діяльність, надають їй 

демонстраційного характеру. Виходячи з цього, необхідним є розробка 

Методичних рекомендацій з підготовки антикорупційних програм згідно вимог 

Системи управління якістю.Важливим аспектом є те, щоврахування підходів до 

управління якістю, передбачає постійну діагностику функціювання певних 

процедур та неодноразове їх удосконалення.Алещоб прописані інструменти 

працювали, вирішальним є втілення у життя положень документу, його реальне 

функціювання. Розробка та реалізація єдиної антикорупційної політики в цій 

системі є необхідністю. 

Також зауважимо, що водночас потребує уваги рівень етичноїсистеми 

територіальних громад (етика керівного складу та працівників ТГ; етика 

окремих населених пунктів; етика окремих структурних підрозділів, установ, 

фірм, громадських організацій; етика громадян та певних груп громади). Звідси 

є необхідність у розробціметодик аналізу етичного складника для вирішення 

конфліктів інтересів на державній службі та, зокрема, етичних проблем у 

країні[3]. 

Сучасна держава потребує подальшої розробки правових засобів протидії 

корупції в системі державного управління, викриття корупційних діянь та 

забезпечення відповідальності винних у їх вчиненні.На нашу думку, сьогодні 

корупція є серйозним гальмом на шляху сталого розвитку та побудови 

ефективних інституцій, зокрема майбутньому процвітанню держави. Під час 

воєнного стану є необхідність активізації роботи антикорупційних органів задля 

наближення держави до перемоги у війні. 
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Початок воєнних дій в Україні спричинили негативні наслідки для 

світової економіки. Основного впливу, зазнали продовольчі, енергетичні та 

фінансові ринки. Сформовані економічні зв’язки та ланцюги постачань 

виявлись зруйнованими. Перед виробничими підприємства та транспортними 

компанії постали завдання організовувати свою роботу відповідно до нової 

ситуації, шукати нові шляхи побудови логістичних маршрутів. 

В умовах війни та підвищення цін на енергоносії та продукти харчування, 

актуальним залишилось питання скорочення втрат та відходів у ланцюгах 

постачань продуктів харчування. Особливогозначення набуває підтримка 
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дрібних та місцевих підприємств харчової промисловості. Важливим стало 

зберегти стабільність цін на вантажні перевезення та логістичні послуги. 

Підприємствамають максимально приділяти увагу стабільності ланцюгів 

постачань продуктів харчування. Ланцюги постачань повинні повністю 

працювати, починаючи із такої ланки як посів, захист посівів, розведення 

худоби, інфраструктура для переробки харчових продуктів та ін.  

Адже, результатом початку воєнних дій стало збільшення цін на продукти 

харчування у світі. За даними ФАО    Продовольчої та сільськогосподарської 

організації ООН ціни на продукти харчування зросли на 34 % у порівнянні із 

аналогічним періодом минулого року [1].  

Уразливі групи населення в країнах, що розвиваються особливо 

відчувають такий вплив коливань цін. Найбідніші країни світу як правило, є 

чистими імпортерами та експортерами продуктів харчування. При нинішньому 

рівні цін на продукти харчування ФАО прогнозує збільшення недоїдання та 

відсутності продовольчої безпеки у країнах, що розвиваються. 

Постійні збої в глобальних ланцюгах постачань та нестабільність на  

фінансових ринках стали причиною збільшення вартості транспортування.  

Економічна криза яку викликали воєнні дії в Україні будуть мати як 

середньострокові, так і довогострокові наслідки для світової економіки. 

Нагальними для вирішення будуть глобальні харчові, енергетичні та фінансові 

питання.  

Вплив воєнних дій на ринок продуктів харчування відчувається не лише в 

Україні, а й в світі, адже Україна є вагомим постачальником продуктів 

харчування. Підвищення цін на імпортовану продукцію та їх подальше 

зростання матиме негативні наслідки для соціально незахищених верств 

населення. Зараз багато виробників продуктів харчування не мають доступу до 

необхідних їм добрив та cільськогосподарських ресурсів.   

Так як росія опиняється все у більшій світовій ізоляції, та стає економічно 

непривабливим партнером та постачальником, то Україна може посилити свої 

позиції у торгівлі зерном шляхом налагодження співпраці з тими країнами, 

основним постачальником зерна, до яких, до цього була росія. Такий розвиток і 

посилення позицій на світовому ринку зерна потребує часу та розробки 

відповідних стратегій. Це також буде стимулом для розвитку та відновлення 

галузі після перемоги, інфраструктури, логістичних шляхів та ін.  

Деякі аналітики [2] припускають, що врожайність сільськогосподарських 

культур може скоротитися до 50% особливо в країнах з великою часткою 

дрібних фермерів через збої у постачаннях на ринку добрив, який виник через 

початок воєнних дій в Україні. [3]. 

Також, відбулись затримки й у світовій морській транспортній системі. 

Через велику кількість вантажу та спроби транспортних компаній 

дотримуватись умов постачання у договірні строки, порти стали 

перевантаженими. Ставки на фрахтування контейнеровозів досягли історичного 

максимуму [4].   
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Основні проблеми щодо продовольчої безпеки виникають через 

знищення портів і інфраструктури в Україні, збільшення заторів і зростання 

вартості транспортування зерна, що, в свою чергу, відображається на витратах 

на транспортування сухих вантажів, включаючи зерно. 

Рівень місткості балкерів, які очікують у порту або навколо нього, у 

всьому світі зріс в цьому році. Основний індекс Clarksons досяг середнього 

значення на квітень у2022 р. – 35%, порівняно із середнім показником до 

COVID-19 у 2016-19 рр. – приблизно 30%. 

Зараз виникла необхідність у кораблях для транспортувати газу і нафти, 

щоб замінити ці ресурси, які транспортуються з росії трубопроводами. Бункерні 

ціни підвищились удвічі та перевищують середній показник за п’ять років до 

COVID -19. 

Для вирішення даних питань, необхідним є налагоджена співпраця всіх 

учасників ланцюга постачань. 

Країни та регіони, що залежать від імпорту продуктів харчування мають, 

перш за все диверсифікувати джерела постачання продуктів харчування, а 

також розглянути можливість розширення внутрішнього виробництва на 

власній території та раціонально використовувати наявні запаси продуктів 

харчування. 

Експорт товарів за кордон та міжнародні автомобільні перевезення мають 

ефективно розвиватися, особливо в даний момент. Військова агресія росії проти 

України поставила нові завдання перед логістикою, необхідним стало детально 

зосереджуватись на конкретному ланцюгу постачань, прокладаючи нові 

маршрути для підтримання налагоджених економічних зв’язків із постійними 

партнерами. А також знаходити нових постачальників продукції, яка раніше 

виготовлялась в Україні для уникнення дефіциту та паніки серед населення, що 

є не менш важливим для підтримання психологічного стану українців в такий 

важкий час. 

У зв’язку із блокадою морських портів та відсутністю авіасполучення в 

Україні посилилась роль міжнародних автомобільних перевезень.  

Наразі, продукти харчування перевозяться автомобільним транспортом 

через західний кордон, адже це єдиний можливий шлях постачання в Україну. 

Наслідком цього стало зростання цін на продукти харчування в Україні. 

Причиною цього є збільшення логістичних витрат, збільшення довжини 

маршруту та підвищення цін на паливно-мастильні матеріали. В деяких 

випадках, витрати на логістику становлять 30% вартості самого продукту. 

Також, зросли й терміни доставки, наприклад, у червні 2022 р. черги на митниці 

для вантажівок були 10–11 днів. На початку липня 2022 р. з’явилась тенеденція 

до скорочення таких черг, але середній термін очікування на митниці, за даних 

умов, складає близько чотирьох днів. Стосовно перспектив скорочення термінів 

очікування вантажівок на митниці, то питання залишається відкритим, адже 

вантажопотік значно зріс. Порядок визначення оптимального набору проміжків 

часу для доставки «точно в термін» розглянуто в роботі[5] в якій пропонується 
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вирішення питання вдосконалення логістичних процесів доставки продукції 

тваринництва та рослинництва при здійсненні міжнародних автомобільних 

перевезень.  
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Основною потребою розвинутого суспільства є забезпеченнябезпеки та 

захист від небажаних зовнішніх впливів і різноманітних внутрішніх загроз. 

Російсько-українська війна є справжнім викликом для України і світу, а її 

руйнівні наслідки не тільки відображаються втратами національної економіки, 

а й поглибленням  світової економічної і фінансової криз. О. Левчук визначає, 

що сучасні умови розвитку економіки України створили умови для негативного 

впливу макроекономічних, фінансових та соціальних чинників на економічну 

безпеку країни [3].Фінансова безпека, як складова економічної безпеки, 

забезпечує стабільний розвиток фінансової системи країни та її стійкість до 

негативного впливу зовнішніх і внутрішніх загроз [1]. На думку вчених 

економістів «проблеми фінансової безпеки є актуальними не тільки у часи 

https://www.fao.org/newsroom/detail/fao-food-price-index-posts-significant-leap-in-march/en
https://www.fao.org/newsroom/detail/fao-food-price-index-posts-significant-leap-in-march/en
https://www.bbc.com/news/business-60623941
https://unctad.org/statistics
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фінансових криз в окремій державі, а й мають негативні наслідки глобальних 

трансформаційних змін» [1]. 

В сучасних українських реаліях створились умови для негативного 

прояву екзогенних та ендогенних чинників впливу на національну економіку, 

серед яких, інституційні загрози «як якісні викривлення інституційних форм 

фінансово-економічної системи» [2]. Основними інституційними загрозами, на 

думку З. Варналій є: тіньова економіка, корупція, рейдерство та 

непродуктивний відтік капіталу.  

Як ключова форма інституційних ризиків, тіньова економіка 

розглядається як не врахована, не контрольована та неоподаткована державою 

господарська діяльність, спрямована на отримання доходу шляхом порушення 

законодавства України. І хоча, глобально тіньова економіка має різний рівень 

поширення, в Україні, за даними Мінекономіки України їїрівень  в 2021 році 

становив  майже третину (31%) від обсягу ВВП.Кельнський інститут економіки 

порахував у США частку «тіні» у формуванні національного ВВП у 2021 році 

на рівні 7,4%,  Німеччині – 14,3%, Італії – 23,4%, Польщі – 26,6%, Туреччині – 

30,4% тощо. Отже, підвищення рівнятінізації економіки негативно  впливає на 

бізнес-клімат в країні та сталість економічної системи. 

Специфічною, багаторівневою формою інституційних деформацій є 

тіньова парадержава, як утворення макроекономічного рівня державного 

типу, в якому в результаті високого рівня корупції та тінізації, державні 

послуги та суспільні блага розподіляються  за ринковими принципами [2], а 

тому її інституційним базисом є високий рівень тіньової економіки та корупції.  

Тіньова парадержава  «реалізується» через кадрову політику в державних 

органах влади, державній освіті і науці, виборчій системі, прийнятті 

адміністративних і господарських  управлінських рішень в державному секторі 

національної економіки. Україна за 2021 рік погіршила показники в Індексі 

сприйняття корупції і опустилася на 122 місце у світі. Оцінка динаміки даного 

показника за останні 10 років, суттєво покращилися, але спостерігається певний 

«застій» у боротьбі з корупцією протягом останніх років.Для ефективної 

детінізації національної економіки потрібно трансформувати світогляд та 

менталітет суспільства, зміцнювати моральні якості, підвищувати етичний 

рівень громадян та  їх спроможність протистояти тінізації. 

Рейдерство в Україні є не тільки загрозливою інституційною 

деформацією, а й однією з найгостріших проблем бізнесу. За останні 5 років  

кількість кримінальних проваджень за рейдерство виросло у 2,5 рази: з 290 

справ за 2015 рік до 849  у 2020 році.  Щороку кількість рейдерських атак в 

Україні зростає, а кількість розглянутих справ у суді менше 43% таких 

випадків. Рейдерство ускладнює ведення бізнесу та погіршує інвестиційну 

привабливість.  

Непродуктивний відтік капіталу - це протиправні і неефективні  для 

держави операції з виведення капіталу за її межі. З початку 2022 року 

російсько-українська війна значно вплинулана довіру інвесторів та спричинила 

https://www.slovoidilo.ua/2021/05/19/novyna/suspilstvo/kozhen-druhyj-ukrayinecz-vvazhaye-korupcziya-zavazhaye-jomu-zhyty-krashhe-doslidzhennya
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відтік капіталу, що поставило під загрозу економічну і фінансову стабільність 

країни. 

Виходячи з вищевикладеного забезпечення економічної безпеки та 

протидія інституційним деформаціям можлива завдяки реалізації  наступних 

заходів, зокрема проведенні інституційної впорядкованості, запровадження 

інвестиційно-інноваційної моделі  розвитку національної економіки та 

посилення впливу демократичних інституцій на економічну  політику держави. 
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Безпека як концепція постійно розвивається. Формування сучасного 

безпекового ландшафту пов'язане із цілою низкою факторів. Серед яких можна 

виділити фактори, які спричинили появу самоїідеї гібридних впливів та 

сприялиїх розвитку, а саме:зміна природи протистояння між державами та 

посилення так званої "влади слабких" (рис.1). 

Нова природа протистояння між державами виникла на тлі завершення 

суперництва між комунізмомі капіталізмом, яке переважно базувалося на 

конкуренції економічних систем [1]. Кінець холодної війни розглядався як 

доказ сили ринкової економіки та сприймався як перемога капіталізму (і, як 

слідство - перемога демократичної системи). 
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 Формування сучасного безпекового ландшафту  

     

Зміна природи протистояння між 

державами 
 Посилення "влади слабких" 
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систем "ринкова капіталістична 

– планова соціалістична" 
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Стало конкуренція державних систем 

"демократична– авторитарна" 

 Стало влада, що базується на 

відносинах(сила змінювати 

ставлення) 
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 недемократичні держави 
мають труднощі в досягненні 

цілей шляхом прозорого 

впливу через угоди, 

дипломатію,політику тощо 

 відроджується конкуренція 

цінностей та наративів 
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 сили економіки та 

військатепер недостатньо 

 в протистояння держав 

залучаються недержавні 

актори 

 метою стає не так військове 

завоювання території, як 

контроль над населенням.  

     

 Ідея гібридності стає привабливою тактикою "слабких" гравців  

 

Рис. 1 Зміна безпекового ландшафту (розроблено авторами за [1]) 

 

Але подальший розвиток подій продемонстрував, що впровадження елементів 

ринкової економіки не обов'язково супроводжується переходом до демократії. 

Такі країни, як Китай та росія, знайшли шляхи впровадження та 

використання ринкових механізмів для підтримки однопартійних державних 

систем. Довгий час це сприймалося як щось позитивне, доки не перетворилось 

на протистояння між потужними демократичнимита потужними авторитарними 

державнимисистемами.  

Нова природа суперництва створює підґрунтя для ревізіоністських 

настроїв з боку саме авторитарних держав, які вже відкрито вимагають 

переоцінки існуючихальянсів, які прагнуть отримати, відновити або 

переглянути свій статус і кинути виклик нормативному світовому порядку. 

Друга тенденція, що спричинила розвиток гібридних впливів, пов'язана із 

переходом від симетричного протистояння (в якому визначальну роль відіграє 

влада, що базується на ресурсах) до асиметричного протистояння. Новий тип 

влади – "влада відносин", дозволяє досягати цілей, не маючи достатніх 

економічних потужностей[2]. Це відбувається за рахунок зміни переконань, 

ставлення, очікування, та схильність інших гравців до певних дій.Влада 

відносин, яку ще називають "владою слабких", дозволяє гравцям отримувати 

наступні переваги:  
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- слабший актор (гравець) зможе кинути виклик навіть найсильнішому, 

якщо отримує примножувач сили за рахунок вмілого поєднаннята синхронізації 

різних інструментів впливу. 

- синхронізуючи різні інструменти, перемикаючись з одного інструменту 

на інший та змінюючи ступінь ескалації кожного з них, слабший актор може 

залишатися нижче порогів виявлення та реагування; але при цьому він може 

застосовувати стільки ж або навіть більше примусу, ніж якщовін 

використовував би один інструмент з високим ступенем ескалації. 

Таким чином, нова природа протистоянь між державами створює 

мотивацію, а посилення "влади слабких" – створює можливості для розвитку 

гібридних загроз. В таких умовах ідея гібридності стає привабливою тактикою 

для тих, хто не має здібностей або можливостей просувати свої стратегічні 

інтереси іншим чином. 
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Аналіз досліджень в сфері гібридних загроз дозволяє зробити висновки, 

що об'єктом гібридник атак є системи прийняття рішень. Наприклад, 

концептуальна модель  гібридних загроз, що представлена Європейським 

центром з протидії гібридним загрозам в 2021 році [1], містить більш ніж 40 

інструментів, 13 доменів, але в якості потенційної цілі таких впливів вказується 

єдина мета - підрив здатності приймати рішення. 
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Одним зі способів досягти цю мету єстирання традиційних дихотомій та 

створення двозначності. Дихотомія в математичних термінах – церозбиття 

цілого (чи множини) на дві частини (підмножини). Ця пара частин має бути:  

- сукупно вичерпною: будь-який елемент має належати до якоїсьз частин, 

- взаємовиключною: елемент не може належати одночасно до обох 

частин. 

Такий підхід дозволяє людям мислити дихотомічно (правда-брехня, друг-

ворог тощо). Прийняття рішень значною мірою ґрунтується на дихотомічному 

способі мислення. З цієї точки зору прийняття рішень є процесом вибору 

якогось варіанту серед альтернатив на основі визначеної системи цінностей. 

Система цінностей – це набір параметрів та критеріїв, який виконує функцію 

класифікації тобто розподілу всієї сукупності альтернатив на підмножини 

(наприклад "хороше рішення" – "погане рішення", або "правильний вчинок" – 

"ганебний вчинок")за певними правилами.  

Діхотомія прийняття рішень працює завдяки наявності чіткої межі (тобто 

завдяки міцній системі цінностей із зрозумілими та понятними критеріями). 

Провести таку межу складно навіть без зовнішніх маніпуляцій та 

втручань. Часто ми зтикаємось із тим, що не знаємо, де проходить така межа. 

Отримуючи досвід, ми самі вибудовуємо власну межу за прикладами, 

ситуаціями та оцінками, з якими стикаємось. Але наш досвід в більшості 

випадків дозволяє нам чітко вибудувати лише віддаленізони прийняття рішень, 

в яких ми точно впевнені. Простірна межі різних класів рішеньзалишається 

невизначеним, утворюючи"сіру зону" (рис.1)."Сіра зона" –це зона незнання та 

плутанини, математично вона являє собою підпростір потенційно неправильних 

рішень.  

Але таке розмиття межі може створюватись зловмисником спеціально. 

Дослідження механізмів когнітивого зламу на прикладі систем штучного 

інтелекту  показали, що для цього не потрібно перебудовувати всі елементи 

множини прийняття рішень [2].  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 1 Вплив розмиття дихотомії на здатність приймати рішення 

добре 
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Достатньо навіть незначної кількості "отруйних" точок (невірно 

інтерпретованих ситуацій), щоб збільшити сіру зону, штучно посунути межі 

прийняття рішень та створили "отруєні" області в просторі прийняття рішень, 

тобто області потенційно неправильних рішень. 

Скомпроментувати роботу класифікатора можна різними маніпуляціями: 

- додаванням нових отруйних зразків до одного з підкласів (наприклад, 

через створення та розповсюдження штучних неправдивих наративів), 

- видалення правильних зразків в одному з підкласів (прибирання з 

інформаційного поля деяких новин), 

- "перефарбування", тобто некоректне пояснення ситуації, яка реально 

відбувається (як трактування військового відступу "жестом доброї волі"), 

- зміна місця розташування зразка шляхом його посунення від лінії 

розмежування вглиб підкласу (наприклад, однозначна трактовка подій які 

насправді не можуть бути однозначно охарактеризовані) тощо. 
Цей підхід дозволяє атакуючим впливати на алгоритм прийняття рішень 

на сами різних рівнях: від локальних ділових угод – до рішень, прийнятих 

суспільством під час виборів. Отже, системи цінностей та формування межі 

прийняття рішень стають ключовою точкою вразливості з боку гібридних 

загроз. А це означає, що для захисту від гібридних атак необхідно надати 

засоби, що полегшують розуміння, розмежування та прийняття рішень на всіх 

рівнях. 
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Специфіка гібридних загроз складається в тому, що вони спрямовані на 

системни вразливості демократичних інститутів та демократичних способів 

прийняття рішень [1]. Це означає, що створення гібридних впливів є 

інструметом авторитарних держав.  

Хоча комбінації різних інструментів та доменів для геополітичних 

впливів використовуються всіма, зокрема й демократичними країнами, 

демократичні системи не можуть створювати гібридні загрози з об'єктивних 

причин. Бо саме демократичні інституції блокують використання такого 

інструментаря. Аргументи, які наводяться нижче, дозволяють побачити, що 

державним акторам гібрідних загроз (ДАГЗ)притаманна політична та правова 

специфіканедемократичного характеру. 

Перша відмінність ДАГЗ складається в тому, що вони прагнуть кинути 

виклик принципам верховенства права, однієї з головних основних 

цінностей демократії. В авторитарній державній системі перехід влади завжди 

має відбуватися всередині режиму, і тому першою метою режиму є збереження 

влади [2]. Авторитарні режими не вірять, що вплив без методів примусу 

спрацює, тому вони використовують втручання для створення важелів впливу: 

- вербування посередників,  

- маніпулювання інформацією, 

- створення факторівзалякування у власних країнах.  

У міжнародній політиці авторитарні держави бояться демократій, бо: 

- вбачають в демократичних державних системах екзистенціальну загрозу 

своїй владній позиції, тому вони прагнуть підірвати і послабити можливості 

демократичних держав.  

- їм не вистачає привабливості та/або ресурсів, щоб чинити достатній 

вплив на демократичні держави або альянси. 

Тут маніпулятивне втручання в інформаційну сферу стає одним із 

основних активів. Авторитарні країни грають з інформацією, щоб: 

- вселити довіру до власного режиму,  

- перешкоджати будь-яким колективним діям, 

- посіяти недовіру серед внутрішніх суспільних гравців.  

Стосунки між державою та інформаційним середовищем принципово 

відрізняються в демократичних та авторитарних країнах (табл.1) 

Протягом останніх десятиліть медіа-ландшафт суттєво змінився: 

- будь-хто тепер може бути творцем новин, 

- нові медіа-платформи,  

- нові можливості для плутанини контенту (алгоритми таргетування, 

діпфейки тощо), 

- розширення охоплення контенту за межі територій та культур, 

- нові медіа-бізнес-моделі та логіка доходів для інформаційних джерел, 

- нова економічна структура, яка базується на даних, особистій 

інформації та спостереженнях.  
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Таблиця 1 

Специфіка відносин між державою та медіа (за даними [2]) 

В авторитарній державі У демократичній державі 

- медіа рідко можуть висловити 

критику на адресу уряду, якщо уряд 

не перевірив цю критику 

- невдоволення виражається іншими, 

ніж критика, способами – через 

культурний гумор, сатиру і меми 

- медіа мають вказувати на недоліки 

режиму 

- медіа виступають в ролі 

спостерігача суспільства  

- медіа пробуджують суспільні дебати 

 

Ці зміни створили вразливі місця в демократичних суспільствах. В 

авторитарних країнах інформаційне середовище є більш контрольованим, тому 

такі вразливості не актуальні. Але вказані зміни кидають виклик авторитарним 

країнам з боку власних громадян. 

Друга відмінність ДАГЗ – це прагнення контролювати суспільство 

шляхом передачі влади в руки "посередника", як, наприклад, в радянському 

Союзі, - міліція контролювала всі аспекти життя громадян (пересування, виїзд 

за кордон, водійські права тощо). 

Цей тип суспільного контролю перетворюється на стратегічну культуру, 

яка має свою специфіку: 

- розглядає будь-яку владу як інструмент влади, 

- дозволяє справжньому контролеру зливатися з фоном в суспільстві. 

Третя відмінність ДАГЗ – це використання права.  

Авторитарні режими, як правило, так само засновані на верховенстві 

права (як, наприклад, закони шаріату ІДІЛ), але вони розуміють його інакше 

(табл.2). Таким чином, в епоху гібридних загроз закони стали набором 

інструментів, який використовується для створення впливу потенційних 

ворогів. Коли супротивник діє поза межами закону та маскує свої дії, процес 

прийняття рішень опонента підривається.  

 

Таблиця 2 

Специфіка ставлення держави до права (за даними [2]) 

Критерій В авторитарній державі У демократичній державі 

Розуміння 

верховенства 

права 

Правова система 

використовується як 

інструмент репресій і 

соціального контролю  

Правова система 

використовується для 

здійснення публічної влади  

Внутрішнє 

використання 

закону 

Інструменту для пошуку 

легітимності та контролю  

Інструмент для стримувань 

і противаг 
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Застосування 

права у 

зовнішніх 

відносинах 

Використовують міжнародні 

закони для отримання 

асиметричної переваги. 

Наприклад, застосовуючи 

демократичну систему 

стримувань і противаг проти 

неї самої 

Покладаються на 

міжнародні правові 

процеси для просування та 

поширення власних 

демократичних цінностей 

Межа між 

публічним і 

приватним 

Розмивають межу між 

публічним та приватним,  

змушуючи бізнес чи окрему 

людину діяти на користь 

держави (як наприклад, це 

передбпчено в Енергетичній 

стратегії росії або в Законі про 

національну безпеку Китаю) 

Демократії мають 

нормативні обмеження, 

засновані на верховенстві 

права, які неможливо легко 

змінити.ЗМІ, громадське 

суспільство, незалежні 

суди і парламентський 

контроль діють як 

стримувальники і 

противаги щодо політичної 

та військової влади. 

 

Вказані відмінності дозволяють побачити, що сама демократична система 

унеможливлює застосування гібридних впливів з боку демократичних 

державних гравців. Отже, джерелом виникнення гібридних впливів є 

авторитарні держави, держави, що кидають виклик не лише власним 

демократіям, а й демократії як державній системі, демократичним принципам, 

цінностім та механізмам всього світу.  
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Прагнення нашої країни реалізувати євроінтеграційний напрям свого 

розвитку, який підтримуєсуттєва більшість громадян України, породило 

скажену протидію зі сторони Російської Федерації. Зазнавши невдачі та 

втратившивнаслідок Революції гідності механізми «силових» та «несилових» 

впливів на незалежну державу, Росіядала початок наступний фазі реалізації 

своєї жахливої політики – війну. 

Сьогоднішню російсько-українську війнуможна назвати гібридною, 

підтвердженнямтого є те, що протидія російській агресії та впливу в різних 

напрямках здійснюється не тільки на лінії фронту, а також на всій території  

України. Що стосується енергетичної сфери України, то вона завжди була і 

залишається однією з основних напрямків гібридної війни РФ проти України. 

Для того, щоб нанести удар по енергетиці України РФ використовує всі 

можливі різновиди тиску, куди можна включити: інформаційний вплив 

(формувати ілюзії у громадян України, що Україна не здатна забезпечити 

населення теплом та електроенергієюбез допомоги Росії); кібератаки та прояви 

кібертероризму; присвоєння ворогом частини електрогенеруючих підприємств, 

а частина електростанцій різного типу знищені через обстріли снарядами, 

ракетами, бомбами. 

Такожне менш важливим є те, що впередвоєнний час Росія регулярно 

використовувала окремі складові інфраструктури, а саме енергетичну сферу, як 

«енергетичну зброю» для досягнення цілей своєї політики у світі. Даний аспект 

неодноразово виділявся фахівцями у енергетичній сфері, хоча чимало 

представників західноєвропейської аналітиків та політиків, прагнучи 

залишитись у дружніх відносинах із поважним постачальником енергетичних 

ресурсів, намагались весь час аналізували діяльність Росії тільки в межах 

економічної раціональності. Серед головних намірів такої політики Росії було 

утримати залежність економіки України від надходжень власних енергетичних 

ресурсів, укорінити неефективний механізм управління в українській 

енергетиці, що грунтується на популізмі політиків, залишити вплив на 

діяльність критичної інфраструктури енергетики, а саме на роботу об’єднаної 

енергосистеми України, газотранспортної системи України та інших 

центральних підприємств енергетичної сфери [1,с. 65]. 

На сьогоднішній день в Україні спостерігаються значні зміни в нормах 

регулювання галузі енергетики, збільшенняспособів використання енергетики 

як механізм для досягнення політичних цілей. Можна помітити певний 

символізм в тому, що саме в перший день війни 24 лютого 2022 р. 

енергосистема України перейшла в ізольований режим, а потім почала 11 

березня 2022 р.спільну роботу в синхронному режимі з енергосистемою Європи 

https://orcid.org/0000-0001-9100-7416
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(ENTSO-E). ENTSO-E –мережа операторів системи передачі електроенергії, що 

об'єднує 43 оператора у 36 європейских країнах. На даний час об'єднана 

енергетична система відкрила перспективу для створення прозорої та 

ефективної конкуренції на ринку електроенергії в країніта зробила Україну 

частиною європейського енергетичного простору[3, с. 68]. 

Для реалізаціїплану заходів щодо релокації енергогенеруючих 

потужностей із районів, де тривають бойові дії або наближені до таких, 

директива Міністерство економіки підготувало проект переміщення об’єктів 

енергетики у дев’яти областях Західної України. За даними Міністерства 

економіки, станом на 28 травня2022 р. в межах держпрограми релокації 

завершило 601підприємство, 390 з них уже продовжили свою діяльність. Ще 87 

фірм зараз на різних етапах релокації, а 151 на даний час перебувають на 

маршрутах або ще тільки оформляють потрібні документи. В цілому заявки на 

релокацію подали понад 1,5 тис. підприємств. Найбільш популярними для 

переміщення компаній є Закарпатська, Чернівецька та Львівська області [3, с. 

69]. Отже, електроенергетика Західної України взялана себе величезний тягар в 

протидії гібридній війні, а саме тисячі переміщених підприємств енергетики та 

сотні тисяч біженців, які суттєво збільшили навантаження на використання 

електроенергії в домогосподарствах. 

Проблема захисту систем автоматичного дистанційного управління та 

технологічної інформації критичної інфраструктури з’явилася в Україні 

одночасно з першою відомою в історії України успішною кібератакою проти 

енергетичної критичної інфраструктури. Самеу грудні 2015 р. група хакерів-

терористів здійснила кібератаку проти трьох обласних енергопостачальних 

підприємств ОЕС України («Чернівціобленерго»,«Прикарпаттяобленерго», 

«Київобленерго»). Від цієї кібератаки найбільше постраждали споживачі 

«Прикарпаттяобленерго», врезультаті чого було вимкнено приблизно 30 

підстанцій, близько 230 тисяч жителів залишались без електроенергії протягом 

1 - 4 годин [1, с. 72]. 

Отож, потребав протидії гібридній війні шляхом захисту енергетичних та 

інших об‘єктів критичної інфраструктури на сьогоднішній день зумовлює низка 

серйозних загроз національній безпеці, перелік яких встановлений у Стратегії 

національної безпеки України, затвердженій Указом Президента України від 

14.09.2020 № 392/2020, та доповнені положеннями Стратегії кібербезпеки 

України, затвердженої Указом Президента України від 26.08.2021 № 447/2021. 

Сюди входить сучасна форма глобалізації, яка дозволила поширення 

ідеологічного та релігійного фундаменталізму, міжнародного тероризму, 

продовження РФ гібридної війни проти України методом системного 

застосування економічних, політичних, кібернетичних, інформаційно-

психологічних та воєнних засобів [2, с. 30]. 

Важлива подія також відбулася у листопаді 2021 р. в галузі кібербезпеки. 

Правоохоронці викрили угруповування хакерів «Armagedon», учасники якого 

2014 року реалізували близько 5 тисяч кібератак на інформаційні ресурси та 
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веб-сайти державних органів України. Хакери використовували вірусні 

програми власного виробництва та хотіли заразити вірусом близько 1,5 тисячі 

комп‘ютерних систем державних органів України. Головними цілями 

угрупування були: контроль над об‘єктами критичної інфраструктури 

(електростанції, системи тепло- та водопостачання); викрадення та збір 

розвідувальних даних, зокрема інформації з обмеженим доступом; блокування 

інформаційних систем;проведення акцій інформаційно-психологічного впливу 

[2, с. 30]. 

Воєнно-політична ситуація, що склалася на сьогоднішній день довкола 

нашої країни, потребує повного переосмислення основних підходів до 

підтримання національної безпеки України та протидії гібридній війні, істотної 

перебудови всього сектора оборони та безпеки держави з ціллю приведення у 

відповідність до нових загрозта викликів.В даний час, гібридна війна Росії 

проти України, яка є війною із використанням як традиційної, так і 

інформаційної зброї із втягненням регулярних і нерегулярних військових 

формувань – є найбільш серйозною загрозою критичній інфраструктурі та 

національній безпеці України. 

Якщо брати до уваги актуальні загрози і сучасніспособи ведення 

гібридної війни проти України, тонагальним є посилення відповідальності за 

проведення диверсій, кібератак та інших подібнихдо них протиправних дій на 

пошкодження національній енергетичній критичній інфраструктурі. З цією 

метою потрібно зайнятися питаннями щодо необхідності внесення певних змін 

до КК України із залученням компетентних експертів відповідних державних 

органів. Реалізація викладених заходів у комплексі сприятиме гарантуванню 

надійного захисту об‘єктів критичної інфраструктури в умовах ведення 

сусідньою державою гібридної війни проти України. 
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Такі поняття як «гібридна війна» і «гібридні загрози» стають все більш 

відомими у сучасному світі українського підприємництва. З огляду на останні 

події 2022 року «гібридні загрози» потребують до себе більшої уваги і розвитку 

досліджень впливу даного явища на бізнес-середовище як цілих галузей, так і 

окремих підприємств країни. 

З огляду на актуальність вивчення проблеми «гібридної війни» слід 

зауважити, що не існує однозначності у трактуванні даного поняття у науці 

міжнародного права. Вагомий внесок у наукову літературу стосовно 

проблематики явища «гібридної війни» зробили такі вчені як П. Мансур, Френк 

Г. Хоффман, Майкл Айшервуд, Шейн Рівс, Роберт Барнсбі, Ю.Климчук, А. 

Демидов, Л. Савiн, В. Власюк та інші. 

Френк Г. Хоффман, теоретик в галузі збройних конфліктів та військово-

політичної стратегії, визначає «гібридну загрозу» так: «Гібридні загрози 

включають повний спектр способів ведення війни, включаючи звичайні засоби, 

нерегулярні тактики та формування, терористичні акти, які включають 

невибіркове насильство та примус, і злочинні заворушення» [1]. 

Різні трактування «гібридних загроз» існують і у межах військових 

альянсів і співдружностей країн. 

Наприклад НАТО визначає гібридні загрози як поєднання військових і 

невійськових, прихованих і неприхованих засобів ведення війни таких, 

якдезінформація, економічний тиск, кібератаки, формування нерегулярних 

збройних груп і використання регулярних сил. НАТО підкреслює, що гібридні 

методи використовуються країною супротивником з метою знищення межі між 

війною та миром, що у свою чергу дестабілізує цільові групи населення і 

підриває суспільство в цілому[2]. 

У свою чергу, Служба зовнішньої діяльності ЄС (EEAS) наголошує на 

тому, що використання гібридних методів і інструментів складно виявити. 

Гібридні загрози створюють плутанину у середовищі за допомогою ураження 

критичних вразливостей країни, що перешкоджає оперативному реагуванню на 

ситуацію і ефективності прийняття рішень [3]. 
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ЄС класифікує сфери реагування на такі загрози: інформаційна сфера, 

енергетика, транспорт та інфраструктура, космос, військова сфера, охорона 

здоров’я та продовольча безпека, кіберпростір, фінансовий сектор, 

промисловість, громадський чи соціальний вимір [3]. 

Логістична інфраструктура країни формує головні ланцюги постачання 

ресурсів, які локалізуються у межах конкретних регіонів. Від безперебійності і 

точності роботи ланцюгів постачання залежить матеріальне постачання всього 

регіону. Отже, можна зробити висновок, що вразливість логістичної 

інфраструктури має не лише комерційне, а й безпекове значення для громади, 

забезпечуючи її життєздатність. 

Гібридні атаки створюють ряд проблем, кризові ситуації, які приносять 

значні втрати для комерційної діяльності і матеріальної забезпеченості країни. 

Тому, загрози такі, як зруйнування логістичної інфраструктури, збільшення 

термінів поставок, непропорційність перерозподілу вантажів та ризик 

невизначеності потребують альтернативних рішень і оперативного реагування 

на обставини [4]. 

Зруйнування логістичної інфраструктури передбачає випадки 

зруйнованих доріг, відсутності мостів у результаті тактичних підривів, 

тимчасової окупації місцевості і складності збереження цілісності ланцюга 

постачання під час ведення активних бойових дій на окремих територіях. Такі 

загрози у першу чергу потребують прокладання альтернативних маршрутів з 

урахуванням активності бойових дій, стану доріг, наявності станцій з паливом, 

а також посилення міжнародного партнерства.Значна нестабільність логістики 

може вплинути на точність планування ланцюга постачання і задоволення 

потреб клієнтів у ланцюжку створення вартості. В умовах небезпеки гібридних 

атак слід відійти від концепції «Just in Time», натомість варто оцінити негайну 

потребу у товарах, диверсифікувати ресурси ланцюжка постачання, 

реструктурувати потоки ланцюга постачання у довгостроковій перспективі, 

погодити усі можливі непередбачувані випадки затримок в умовах контрактів з 

експедиторами.  

У невизначеному середовищі важче передбачити майбутнє, але розуміння 

того, де ланцюги постачання найбільш вразливі до зовнішніх потрясінь, є 

одним із перших необхідних кроків для підвищення стійкості [5].Для 

забезпечення стійкості ланцюга постачання варто спробувати розробити плани-

сценарії потенційних заходів. Сценарне планування допомагає підвищити 

стійкість бізнесу, особливо за допомогою аналітики та оперативних сповіщень 

у реальному часі. Метою розробки сценаріїв є не лише оцінка на основі 

передбачення, чи відбудеться у кожній з точок ланцюга постачання збій, але й 

розробка дієвого плану дій, який потрібно безсумнівно і швидко реалізувати у 

випадку, якщо конкретна несприятлива умова станеться [5]. Реакція компанії 

залежить від таких змінних, як галузь і географічний вплив. 

Конфлікт в Україні підкреслює важливість прискіпливої уваги до такого 

інструменту «гібридної війни» як кібербезпека. Не менш важливе значення 
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кіберпростір має для ланцюгів постачання через можливість виникнення ризику 

загроз і атак з боку третіх сторін. Важливо оцінити рівень залежності від 

постачальників і партнерів на вітчизняному ринку та ринку сусідніх країн і 

розробити план на випадок надзвичайних ситуацій [5]. Особливого значення 

має посилення моніторингу мережевого трафіку з країн, залучених у конфлікт. 

Варто оцінити природу поведінки постачальників і партнерів, як вони реагують 

на обставини і як планують розв’язувати проблеми.  

Отже, гібридні атаки російської федерації по Україні 2022 року 

впливають на звуження досліджень у сфері впливу «гібридних загроз» на 

функціонування як економіки країни вцілому, так і окремої одиниці 

економічного середовища у межах відповідної галузі діяльності. Не зважаючи 

на те, що у міжнародній практиці існує безліч визначень «гібридних загроз», це 

поняття повинно залишатися гнучким, щоб відповідати тенденція мінливого 

середовища. Конфлікт в Україні спричиняє збільшення збоїв у ланцюгах 

постачання і занепокоєння щодо стійкості надважливих бізнес-процесів. В 

умовах критичної невизначеності варто оцінити і продумати можливі сценарії 

розвитку подій, які можуть виникнути. Такий підхід не зможе повністю 

забезпечити безперебійність ланцюгів постачання, але створить можливість 

мінімізувати фактичні втрати понесені підприємством у ході здійснення своєї 

діяльності. Варто спрогнозувати можливий розвиток майбутнього і зосередити 

увагу на найбільш пріоритетних сферах уражень, їх удосконаленні та плані 

протистояння можливим загрозам. 
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 Сучасний етап розвитку людської цивілізації характеризується, серед 

іншого, активним інформаційним протистоянням країн і народів. Гібридні 

загрози локального характеру переростають у глобальні проблеми, а наслідком 

інформаційних війн стають повномаштабні військові операції. Таким 

прикладом може слугувати розв’язана росією 24 лютого 2022 р. повномасшабна 

війна проти України, яка стала наступним етапом після гібридної, 

інформаційної війни, розпочатої російською владою ще на початку 2000-х 

років.  

 Термін «інформаційна війна» увів у науковий обіг у 1970-х рр. вчений-

фізик Томас Рон, який науково обґрунтував той факт, що самеінформація є 

найслабшою ланкою будь-якої армії. Ми під інформаційною війною розуміємо 

процес протистояння країн і народів, спрямований на досягнення політичних, 

економічних, військових або інших цілей стратегічного рівня, шляхом впливу 

на цивільне населення, владу та (або) збройні сили протилежної сторони, за 

допомогою поширення спеціально відібраної та підготовленої інформації, 

інформаційних матеріалів та протидії таким впливам щодо власної сторони.  

Експерти виділяють найбільш актуальні сфери впливу для ведення 

інформаційних війн: політична, дипломатична, фінансово-економічна, 

інноваційна та військова сфери.  

 Наприкінці ХХ століття національний Інститут Оборони США публікує 

роботу Мартіна Ч. Лібіцкі «Що таке інформаційна війна?», в якій автор 

виокремлює сім форм інформаційної війни: 

 1. Командно-управлінська, яка спрямована на канали зв’язку між 

командуванням та виконавцями і має на меті позбавлення управління. 

 2. Розвідувальна війна – збір стратегічно важливої військової інформації 

та захист власної. 

3. Електронна війна, що спрямована проти засобів електронних 

комунікацій – радіозв’язку, радіолокаційних станцій, комп’ютерних мереж. 

4. Психологічна війна, яка використовує пропаганду та інформаційно-

психологічний вплив на свідомість населення. В її структурі він виокремив 4 

напрями: підрив громадянського духу, деморалізація Збройних Сил, 

дезорієнтація командування та війна культур. 

5. Хакерська війна має на меті здійснення диверсійних дій проти 

цивільних об’єктів противника та захист від них (дії проти військових 

https://orcid.org/0000-0002-7978-1844
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розцінюються як електронна війна). Зброя хакерів, на думку Мартіна Ч. Лібіцкі, 

– це комп'ютерні віруси, які можуть призвести до тотального паралічу мереж, 

перебоїв зв’язку, введення випадкових помилок у пересилання даних, 

зберігання інформації та послуг (несанкціонованих підключень до мереж), 

таємного моніторингу мереж, несанкціонованого доступу до закритих даних з 

метою шантажутощо.  

6. Економічна інформаційна війна, яка існує у двох формах – 

інформаційної блокади та інформаційного імперіалізму.  

7. Кібервійна, на відміну від хакерської війни, передбачає захоплення 

комп’ютерних даних, що дозволяють вистежити ціль (особу) або шантажувати 

її. В окремий специфічний напрямок виділено семантичні атаки, при яких 

комп’ютерна система працює абсолютно правильно, але рішення, які вона 

видає, є невірними [1].  

Сучасні високотехнологічні війни, як правило, мають «гібридний» 

характер й передбачають комплексне застосування воєнних, політичних, 

інформаційних, соціально-психологічних та інших методів її ведення. Будь-яка 

війна, у т.ч. числі й інформаційна, передбачає застосування певного арсеналу 

зброї.  

Інформаційна зброя – це сукупність технік і технологій інформаційного 

впливу на інформаційну інфраструктуру та інформаційне поле певної території 

чи держави, на психіку, свідомість і підсвідомість її населення задля 

дестабілізації інформаційного простору з подальшим завданням шкоди 

суспільно-політичній системі та збройним силам. Об’єктами інформаційної 

зброї є комп’ютерні системи, системи зв’язку, засоби масової інформації та 

психіка людини. За об’єктами впливу інформаційну зброю поділяють на класи: 

1) інформаційно-технічний — зброя, що впливає на цивільну, державну та 

військову інформаційну інфраструктуру; 2) інформаційно-психологічний — 

зброя, що впливає на морально-психологічний стан окремої особистості, групи 

людей і суспільства в цілому [2]. 

Інформаційна зброя застосовується для порушення інформаційних 

ресурсів (копіювання, спотворення чи їхнього знищення на стадіях їх 

створення, обробки, поширення та (або) зберігання). З огляду на це, в структурі 

інфосфери основними об’єктами впливу при інформаційному протиборстві 

виступають: 1) мережі зв’язку та інформаційно-обчислювальні мережі, які 

використовуються державними організаціями при виконанні своїх 

управлінських функцій; 2) військова інформаційна інфраструктура, яка вирішує 

завдання управління військами; 3) інформаційні та управлінські структури 

банків, транспортних та промислових підприємств; 4) засоби масової 

інформації та, насамперед, електронні. 

Інформаційна зброя – це засоби знищення, спотворення чи розкрадання 

інформаційних масивів, добування з них необхідної інформації після подолання 

систем захисту, обмеження чи заборони доступу до них законних користувачів, 

дезорганізації роботи технічних засобів, виведення з ладу телекомунікаційних 

https://vue.gov.ua/%D0%94%D0%B5%D1%80%D0%B6%D0%B0%D0%B2%D0%B0
https://vue.gov.ua/%D0%9F%D1%81%D0%B8%D1%85%D1%96%D0%BA%D0%B0
https://vue.gov.ua/%D0%A1%D0%B2%D1%96%D0%B4%D0%BE%D0%BC%D1%96%D1%81%D1%82%D1%8C
https://vue.gov.ua/%D0%9F%D1%96%D0%B4%D1%81%D0%B2%D1%96%D0%B4%D0%BE%D0%BC%D1%96%D1%81%D1%82%D1%8C
https://vue.gov.ua/%D0%97%D0%B0%D1%81%D0%BE%D0%B1%D0%B8_%D0%BC%D0%B0%D1%81%D0%BE%D0%B2%D0%BE%D1%97_%D1%96%D0%BD%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97
https://vue.gov.ua/%D0%86%D0%BD%D1%84%D1%80%D0%B0%D1%81%D1%82%D1%80%D1%83%D0%BA%D1%82%D1%83%D1%80%D0%B0_%D1%96%D0%BD%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%BC%D0%B0%D1%86%D1%96%D0%B9%D0%BD%D0%B0
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мереж, комп’ютерних систем, всього високотехнологічного забезпечення життя 

суспільства та функціонування держави. 

Інформаційна зброя в арсеналі «гібридних протистоянь» має свою 

специфіку і може мати визначальний характер на перебіг воєнної кампанії. 

Нині засоби інформаційного протиборства розвиваються доволі динамічно, що 

пояснюється такими властивостями інфосфери, як невичерпність та 

заповнюваність інфоресурсів, можливість їх швидкого копіювання, 

переміщення практично без втрат на величезні відстані з високою швидкістю та 

ступенем достовірності, компактність джерел та носіїв інформації, миттєва, але 

безкровна реакція на інформаційний вплив. 

 Інформаційну зброю відрізняє від звичайних засобів ураження: 

1)скритність (можливість досягати мети без видимої підготовки та 

оголошення війни); 2) масштабність (можливість завдавати непоправної 

шкоди, не визнаючи національних кордонів та суверенітету, без обмеження 

простору у всіх сферах життєдіяльності людини); 3) універсальність 

(можливість багатоваріантного використання як військових, так і цивільних 

структур країни нападу проти військових та цивільних об'єктів країни поразки). 

 До атакуючої інформаційної зброї можна віднести: 1) комп’ютерні 

віруси, здатні розмножуватися, впроваджуватися в програми, передаватися 

лініями зв'язку, мереж передачі даних, виводити з ладу системи управління 

тощо; 2) логічні бомби – програмні пристрої, які заздалегідь впроваджують до 

інформаційно-керівних центрів військової чи цивільної інфраструктури, щоб за 

сигналом або у встановлений час привести їх у дію; 3) засоби придушення 

інформаційного обміну у телекомунікаційних мережах, фальсифікації 

інформації у каналах державного та військового управління; 4) засоби 

нейтралізації тестових програм; 5) різноманітні помилки, свідомо введені 

противником у програмне забезпечення об’єкта. 

 Витонченими способами застосування інформаційної зброї є приховані 

впливи на програмне забезпечення комп’ютерних систем (алгоритмічні та 

програмні закладки і т.д.). Хакери здійснюють вірусні атаки на сервери 

ймовірного супротивника по всьому світу. 

 З усього арсеналу інформаційної зброї варто виокремити так звану 

інформаційно-психологічну зброю. Головними об’єктами її впливу і захисту від 

неї є психіка політичної еліти та населення супротивних сторін; система 

формування суспільної свідомості та думки, система прийняття політичних і 

державно-управлінських рішень у сфері національної безпеки тощо.  

 Залежно від мети застосування інформаційної зброї, використовують 

різні засоби впливу на людей та їхню психіку: спотворення інформації, яку 

отримує політичне керівництво, командування та особовий склад збройних сил 

противника, нав’язування їм фальшивої або беззмістовної інформації, яка 

лишає їх можливості правильно сприймати події або поточну ситуацію та 

приймати правильні рішення.  

 За своєю результативністю інформаційну зброю можна порівняти зі 
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зброєю масового ураження. Найбільших втрат збройні сили зазнають від 

впливу вражаючих елементів інформаційної зброї, що діють на системи 

управління та психіку людини. 

Інформаційно-психологічна зброя складається, на думку М. Шевченко, з 

наступних складових:   

 1. Концептуально-методологічної зброї як засобу впливу на інформацію: 

світоглядну, методологічну. Результатами застосування цієї зброї є: 

світоглядний хаос, некритичність мислення і диктат забобонів, що дає змогу 

здійснювати екзистенційне маніпулювання суспільною свідомістю; 

формування комплексу меншовартості народу або ж навіть психологію раба, 

громадянського інфантилізму, вкрай низького рівня релігійної й етичної 

культури тощо.  

2. Хронологічної (історичної) зброї, яка є засобом впливу на суспільну 

свідомість, на інформацію хронологічного порядку, послідовність фактів та 

явищ, їх взаємозв’язок. Результатом застосування цієї зброї, або так званих 

«історичних» війн, є інформаційна, моральна ліквідація всіх національних 

героїв та видатних людей, знищення історичної пам’яті, історичних традицій 

народу і зведення його до категорії неісторичних.  

3. Фактологічної зброї – інформації прикладного характеру: релігії, 

ідеології, політичних міфів, виборчих технологій, технологій маніпуляції 

свідомістю за допомогою засобів масової інформації тощо. Результатом 

застосування цієї зброї може бути розкол нації та підрив історичних основ, 

духовної цілісності народу, його дезорієнтація й дезорганізація.  

4. Лінгвістична зброя являє собою засіб впливу за допомогою мови, яка є 

засобом як спілкування, так і контролю, оскільки мовленнєва форма дає змогу 

передавати інформацію та спростовувати її. Мовний чинник безпосередньо 

впливає на зміну освітніх моделей. Так, в сучасному інформаційному 

суспільстві мова є своєрідним посередником (медіатором) в набутті знань [3, 

с. 126-132 ]. 

Наслідками застосуванням інформаційної зброї може бути психологічний 

вплив на населення та збройні сили; ідеологічні диверсії та дезінформація; 

підтримка сприятливої суспільної думки; організація масових демонстрацій під 

фальшивими гаслами; пропаганда та поширення фальшивих чуток, фейків; 

деформація та управління індивідуальною і колективною поведінкою.  

Перебіг сучасної російсько-української війни вказує на особливу 

небезпечність інформаційно-психологічної зброї як переважно латентних 

засобів ведення протиборства. Анексія Криму, військовий конфлікт на Сході 

нашої держави – це наслідок цілеспрямованого впливу інформаційної війни та 

застосування інформаційно-психологічної зброї. Підтвердженням цьому є той 

факт, що Спеціальна європейська група по боротьбі зфальшивими 

прокремлівськими повідомленнями повідомила про більш ніж 5 тисяч випадків 

російської дезінформації з 2015 року, з них близько 2 тис стосувалися України. 

Проте Україна не єдина жертва гібридної політики країни-агресора. Протягом 
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десятиліть росія свідомо створювала навколо себе пояс нестабільності в 

Нагірному Карабасі, Придністров’ї, Абхазії, Південній Осетії [4, с. 298]. 

Найзухвалішою інформаційно-психологічною операцією росії в Україні 

стала «русская вєсна». Вчаснеїї проведення дало змогу російським військам 

фактично без жодного пострілу й без втрат захопити цілий півострів і створити 

передумови для початку агресії на СходіУкраїни.  

Запорукою успіху цієї кампанії було ретельне планування та підготовка. 

Робота з кримським населенням розпочалася ще в 2000-х і перейшла в активну 

фазу після Помаранчевої революції. Втілення фінальної частини відбувалося за 

часів В. Януковича, а Майдан лише вніс корективи щодо старту анексії. Ця 

зухвала авантюра змогла реалізуватися за умови надпотужного інформаційного 

впливу країни-агресора. Основними меседжами російських телеканалів тих 

часів були «Потяги дружби», «Правий сектор», «Беркут» захистив Крим», 

«Київ заборонив російську мову», «Кримська самооборона» та «Військова 

форма, яку можна купити в будь-якому магазині». Ці російські наративи 

потрапили в підготовлену свідомість і дали гіркі плоди, як-от недовіра до своєї 

влади, невіра навіть власним очам, упевненість у діях «доброго царя» Путіна, 

референдум та ейфорія «Кримнаш». 

Після цього був Донбас. «Розіп’ятий хлопчик», «американські приватні 

військові кампанії», «клаптик землі та раби», «зґвалтовані пенсіонери», 

«штурмовик, який збив Boeing під наглядом іспанського авіадиспетчера» — за 

кожним фейком російської пропаганди тягнеться довгий кривавий слід. Росія 

використала проти України низку підривних соціальних технологій: 

1) технологію поділу України на «народні республіки»; 2) технологію 

створення кримінального натовпу; 3) технологію заколоту і захоплення влади в 

містах; 4) технологію«референдуму»; 5)  технологію «живого щита» тощо.  

Навіть після розведення військ і певного затишшя на фронті з 2019  р., 

інформаційні війни не стихали ні на секунду. Російське телебачення та 

російська «фабрика тролів», або «ольгінці», упродовж багатьох років щодня 

генерували потік негативної інформації за визначеними темами. Сотні 

«експертів» писали і пишуть статті, ведуть блоги й коментують нинішні події в 

соціальних мережах. Роблять це не завжди професійно, тому доволі частим 

явищем є поширення з орфографічними помилками абсолютно однакових 

думок різними за віком, статтю чи місцем проживання людьми. Результат 

впливу таких «фахівців» на свідомість російського населення вражаючий: 

майже 85% росіян підтримують «спеціальну військову операцію» своєї країни в 

Україні. Майже тотальна підтримка росіянами війни свого уряду проти 

сусідньої держави, яка не становила і не становить ніякої загрози, є свідченням 

результативного використання пропаганди.  

Зауважимо, що нині використовуються як традиційні засоби впливу на 

свідомість людини через друковані та електронні ЗМІ й телебачення, так і 

апробуються засоби інформаційно-психологічного, психогенного, 
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психоаналітичного, нейролінгвістичного, психотронного впливу через 

комп’ютерні мережі [5, с. 80-81].  

Таким чином, застосування інформаційної зброї в гібридному 

протистоянні є типовим явищем, адже домінування над противником в 

інформаційно-комунікаційній сфері є запорукою здобутків і перемог на інших 

фронтах – економічному, політичному, дипломатичному, освітньо-науковому, 

військово-технічному тощо. Всепроникнення та відносна непомітність у 

порівнянні з традиційними видами зброї визначають її ефективність та 

результативність. Інформаційна зброя має широке коло впливу: її дія 

спрямована як на канали комунікаціії та комп’ютерну мережу, так і на 

індивідуальну та суспільну свідомість. 

Задля захисту від вражаючого впливу різних видів інформаційної зброї в 

Україні потрібно розвивати власний потенціал інформаційно-психологічного 

протиборства, поліпшувати національну систему інформаційної протидії, 

вдосконалювати технічні засоби і програмне забезпечення, проводити роботу з 

населенням щодо інформаційної гігієни та убезпечення від ворожої пропаганди, 

навчання щодо фільтрування та перевірки інформації, її критичного сприйняття 

та аналізу, щоб стати стійкими до зовнішніх інформаційних атак. На часі – 

об’єднання влади й українського суспільства задля перемоги в інформаційному 

та військовому протистоянні з агресивним і варварським східним сусідом. 
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Забезпечення сталого розвитку людства визнається сьогодні однією з 

найбільш значущих проблем, що стоїть перед світовою спільнотою. Людство 

перебуває на переламному етапі своєї еволюції на планеті, що вимагає 

переорієнтації на таку парадигму розвитку, яка підтримуватиме життя людей та 

природне середовище, й саме концепція сталого розвитку надає такий шанс [1].  

У вересні 2015 року в рамках 70-ї сесії Генеральної Асамблеї ООН у 

Нью-Йорку відбувся Саміт ООН зі сталого розвитку та прийняття Порядку 

денного розвитку після 2015 року, на якому було затверджено нові орієнтири 

розвитку. Підсумковим документом Саміту «Перетворення нашого світу: 

порядок денний у сфері сталого розвитку до 2030 року» було затверджено 17 

Цілей Сталого Розвитку та 169 завдань [2]. 

Підтримуючи проголошені глобальні Цілі сталого розвитку та результати 

їх адаптації з урахуванням специфіки розвитку України, викладені у 

Національній доповіді «Цілі сталого розвитку: Україна», було прийнято указ 

Президента України «Про Цілі сталого розвитку України на період до 2030 

року» з метою забезпечення дотримання Цілей сталого розвитку України на 

період до 2030 року (табл.1). 

Забезпечення сталого розвитку в сучасному світі значною мірою 

спирається на формування стійкості в ключових галузях економіки та сферах 

суспільних відносин. Водночас сталий розвиток неможливий без забезпечення 

миру та безпеки, а також налагодження продуктивної співпраці на 

міжнародному рівні [5].  

Проте зараз на світовому рівні ми маємо справу з безпековим 

середовищем, яке дуже відрізняється від того, в якому формувався Порядок 

денний у сфері сталого розвитку. Анексія Криму росією в 2014 році, її 

довготривала гібридна війна проти України, і нарешті, повномасштабне 

вторгнення у лютому 2022 року, створили небезпеку конфронтації великих 

держав і створили загрозливі виклики, які вимагають адекватної реакції  

світової політики. Гібридні загрози, енергетичні потрясіння, зростання цін на 

продовольство, економічні й суспільні наслідки пандемії ще більше 

ускладнюють і без того складне безпекове середовище [6]. 

 

https://orcid.org/0000-0003-2607-6698
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Таблиця 1 

Систематизація Цілей сталого розвитку України на період  

до 2030 року 

Джерело: складено за даними [3,4] 

Напрями  Цілі сталого розвитку України на період до 2030 року 

Е
к
о
н
о
м
іч
н
и
й
  
 

8. Сприяння 

поступальному, 

всеохоплюючому та 

сталому 

економічному 

зростанню, повній і 

продуктивній 

зайнятості та гідній 

праці для всіх; 

9. Створення 

стійкої 

інфраструктури, 

сприяння 

всеохоплюючій і 

сталій 

індустріалізації та 

інноваціям; 

10.  

Скорочення 

нерівності; 

 

12. Забезпечення переходу 

до раціональних моделей 

споживання і 

виробництва; 

 

С
о
ц
іа
л
ь
н
и
й

 

1. Подолання 

бідності; 

 

2. Подолання 

голоду, 

досягнення 

продовольчої 

безпеки, 

поліпшення 

харчування і 

сприяння сталому 

розвитку 

сільського 

господарства; 

3. 

Забезпечення 

здорового 

способу життя 

та сприяння 

благополуччю 

для всіх у 

будь-якому 

віці; 

4. Забезпечення 

всеохоплюючої і 

справедливої якісної 

освіти та заохочення 

можливості навчання 

впродовж усього життя 

для всіх; 

 

5. Забезпечення 

гендерної рівності, 

розширення прав і 

можливостей усіх 

жінок та дівчат; 

 

7. Забезпечення 

доступу до 

недорогих, 

надійних, стійких 

і сучасних джерел 

енергії для всіх; 

 

11. 

Забезпечення 

відкритості, 

безпеки, 

життєстійкості 

й екологічної 

стійкості міст, 

інших 

населених 

пунктів; 

16.  Сприяння побудові 

миролюбного и 

відкритого суспільства в 

інтересах сталого 

розвитку, забезпечення 

доступу до правосуддя 

для всіх і створення 

ефективних, підзвітних та 

заснованих на широкій 

участі інституцій на всіх 

рівнях; 

Е
к
о
л
о
гі
ч
н
и
й

 

6. Забезпечення 

доступності та 

сталого управління 

водними ресурсами 

та санітарією; 

 

13.  Вжиття 

невідкладних 

заходів щодо 

боротьби зі 

зміною клімату та 

її наслідками; 

 

14. 

Збереження та 

раціональне 

використання 

океанів, морів 

і морських 

ресурсів в 

інтересах 

сталого 

розвитку; 

15. Захист та відновлення 

екосистем суші та 

сприяння їх 

раціональному 

використанню, 

раціональне 

лісокористування, 

боротьба з 

опустелюванням, 

припинення і повернення 

назад (розвертання) 

процесу деградації земель 

та зупинка процесу втрати 

біорізноманіття; 

Усі  
17. Зміцнення засобів здійснення й активізація роботи в рамках глобального 

партнерства в інтересах сталого розвитку. 
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Тому сьогодні особливу увагу варто приділити концепції сталого 

безпекового розвитку. Тобто під сталим розвитком слід розуміти не лише 

системну єдність економічних, соціальних та екологічних видів та аспектів 

діяльності, але забезпечення безпеки через розвиток і розвиток через 

забезпечення безпеки. У такому розумінні реалізація механізмів забезпечення 

сталого розвитку має належати не лише органам влади у сфері національної 

безпеки, але й усім сферам соціальної діяльності, які покликані охороняти 

безпеку через розвиток власної діяльності у певному предметному напрямку 

[7]. Таким чином, лише за умови ефективно працюючої системи колективної 

безпеки можливим стане досягнення Цілей сталого розвитку по кожному 

регіону і кожній країні. 

ООН постійно здійснює моніторинг досягнення Цілей сталого розвитку по 

кожному регіону і кожній країні. Так,  у звіті Європейської комісії ООН (ЄЕК 

ООН) «На півдорозі до 2030 року: скільки цільових показників буде досягнуто 

в регіоні ЄЕК ООН? Огляд та перспективи на 2022 рік» [8]. Усі 169 завдань із 

17 Цілей сталого розвитку розбиті на чотири групи: збереження прогресу у 

досягненні мети, прискорення прогресу у досягненні мети, зворотний прогрес у 

досягненні мети, недостатні дані. Виходячи з цієї оцінки, регіон досягне лише 

26 завдань (15,3%) до 2030 року. Для 64 завдань (37,9%) необхідно прискорити 

прогрес, для 15 завдань (8,9%) необхідно повернути поточну тенденцію назад, а 

для 64 завдань (37,9%) - недостатньо даних. Такі невтішні результати маємо в 

найбільш розвиненому регіоні, який включає країни Європи, США, Канаду, 

Ізраїль, Казахстан [9].  

У 2022 році, через сім років після початку впровадження Порядку 

денного у сфері сталого розвитку до 2030 року, світ суттєво відрізняється від 

того, в якому був запущений Порядок денний. Сталий розвиток вимагає  миру 

та глобальної  безпеки в усіх сферах життя. Тому потрібно розробляти й 

впроваджувати всі можливі інструменти та важелі для побудови надійної 

системи колективної безпеки в усьому світі, що, в свою чергу, забезпечуватиме 

досягнення Цілей сталого розвитку. 
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Сучасні виклики вимагають приділятимаксимум уваги питанню безпеки, 

як у військовому, так і у економічному сенсі. Особливого статусу це питання 

набуває у зв’язку з ситуацією, що склалася в Україні з початком 

повномасштабної війни.Реалії сьогодення свідчать про необхідність пошуку 

нових альтернативних варіантів гарантій безпеки. 

Однією з альтернатив може стати тристоронній альянс Великобританії, 

Польщі та України,над формуванням якого працюють ці країни. Міністр 

закордонних справ України Дмитро Кулеба наголосив, що«ми не можемо 

очікувати безпеки та процвітання десь у майбутньому, коли станемо членами 

ЄС та НАТО. Вони потрібні нам сьогодні».За його словами, учасники нового 

формату також зосередять зусилля на економічній, торговельній, енергетичній 

співпраці та боротьбі з дезінформацією [1]. 

Створити нову «Європейську співдружність», до якої могли б увійти 

Велика Британія, Польща, Україна та три країни Балтіїзапропонував екс 

прем’єр-міністр Великобританії Борис Джонсон [2]. План спрямований на 

створення «нової системи політичних, економічних та військових союзів - 

альтернативи Європейському Союзу, яка об’єднає країни, об’єднані недовірою 

до Брюсселя, а також у відповідь на військову агресію Росії».На чолі з 

Великобританією ця «Європейська співдружність» могла б також включати 

https://www.nato.int/docu/review/uk/articles/2022/06/17/zahist-tsivl-nih-konstanta-u-mnlivomu-bezpekovomu-seredovishch/index.html
https://www.nato.int/docu/review/uk/articles/2022/06/17/zahist-tsivl-nih-konstanta-u-mnlivomu-bezpekovomu-seredovishch/index.html
http://www.dy.nayka.com.ua/%20?op=1&z=341
http://www.dy.nayka.com.ua/%20?op=1&z=341


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

173 
 

Польщу, Естонію, Латвію, Литву – всі вони є членами ЄС – а також Україну і, 

можливо пізніше, Туреччину [3]. 

Головною метою є створення слабшого політичного та оборонного 

альянсу порівняно з ЄС та НАТО, який, проте, забезпечив би відчутну безпеку 

та фінансові гарантії для України, доки країна бореться із вторгненням Росії.  

Великобританія також намагатиметься зміцнити вплив після Брекситу в 

Центральній та Східній Європі за межами досяжності інститутів ЄС та урядів, 

яких Лондон вважає однодумцями. Це «новий формат, прив'язаний не до 

місцевої географії», а до «загальних принципів», що прагне зміцнення безпеки, 

розвитку торгівлі та «готовий до конкретних дій». Новий формат принесе 

користь не лише Україні, а й двом іншим сторонам. «Головна цінність – це, 

звісно, безпека у регіоні. Завдяки безпеці може розвиватися економічне життя, 

торгівля та культура. Отже, ми всі в цьому зацікавлені, і така співпраця – це 

боротьба за безпеку в регіоні» [2].  

 

 

 

Рис. 1. Лінія стратегічної підтримки тристороннього альянсу [1]. 
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"Це момент, коли вся Європа та західний світ мають об'єднатися навколо 

справи суверенітету, незалежності та територіальної цілісності України", - 

сказав Моравецький, який пообіцяв, що Польща допоможе Україні, 

відправивши газ, зброю та гуманітарну та економічну допомогу. Тристороння 

спілка з Великобританією стане ще одним форматом співпраці між Україною та 

Польщею, оскільки дві країни вже співпрацюють у рамках нового 

«Люблінського трикутника» – регіонального союзу, що включає Польщу, 

Україну та Литву, створеного у 2020 році [3]. 

Також Президент України Володимир Зеленський на брифінгу з Прем'єр-

міністром Великої Британії Борисом Джонсоном, зауважив, що альянс Україна-

Британія-Польща це дуже непоганий майданчик щодо питань безпеки і торгівлі 

[4]. 

Якщо цей пакт стане реальністю то буде дуже вигідним для усіх членів, 

особливо, якщо до пакту приєднаються країни Балтії. Цей пакт дозволить 

диверсифікувати зовнішню торгівлю та постачання зброї не прив’язуючись та 

обходячи обмеження ЄС та НАТО. Великобританія як наддержава із ядерною 

зброєю та тісними зв’язками із такими країнами як Канада, США, Австралія та 

Нова Зеландія є дуже цінним союзником, від якого Україна, як молода 

демократія,  могла б  перейняти дуже багато досвіду. Польща, яка справді може 

називатися для України братським народом та має дуже цікаві партнерські 

відносини у військовій справі з Південною Кореєю та багатий досвід у розвитку 

своєї інфраструктури та Євроінтеграції, також багато у чому могли б нам 

допомогти у розвитку та подальшій модернізації нашої армії.  

Таким чином, враховуючи статус України як кандидата в члени 

Європейського Союзу, та наявність поданої заявки до вступу до НАТО, 

тристоронній альянс є додатковим заходом безпеки й джерелом активізації 

економічних відносин для нашої держави. 
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Розпад СРСР став новою точкою відліку намагань з боку росії відновити 

своє місце на міжнародній арені з допомогою ведення гібридної війни. Одними 

з інструментів маніпуляцій виступали енергетичні ресурси, які РФ 

використовувала для отримання геополітичної переваги, а саме у відносинах з 

ЄС. Разом з тим, росія застосовуваласвої важелі впливу й на інших ринках, а 

особливо на зерновому ринку, який сьогодні буквально є «полем битви». 

Загалом, за роки незалежності України, зерновий ринок суттєво змінився 

– виробництво зернових зросло майже на 30%. В 2021 році був зібраний 

рекордний урожай – 106 млн тонн, після чого Україна увійшла в топ-5 країн 

експортерів зерна [1]. 

Цього року урожай звісно ж буде меншим, за прогнозами міністра 

аграрної політики та продовольства Миколи Сольського, урожай зернових та 

олійних культур в Україні складе – 65-67 млн тонн [2]. Очевидно, що зниження 

валового збору зернових спричинене частковою окупацією території України та 

непридатністю посівних площ в зоні бойових дій. 

Крім того, зерно вивозиться окупантами до Криму і звідти 

експортуються. Хоча півострів знаходиться під санкціями, поставки йдуть 

через посередників та інші порти. Так, минулого року Крим отримав близько 

$17 млн. від експорту пшениці до Сирії, Лівану, Конго, Туреччини та Єгипту 

[4]. 

Враховуючи поточну геополітичну напругу, важливим є визначення її 

впливу на ціни на глобальному зерновому ринку. Порівняльна динаміка 

глобального індексу невизначеності економічної політики, індексу 

геополітичного ризику та світових цін на пшеницю за 2012-2022 рр. (Рис.1.) 

свідчить, що зміни глобальних цін на пшеницю не залежать виключно від 

несприятливих геополітичних подій та ризиків пов’язаних з ними, хоча й 

спостерігається короткотривала чутливість до них (лютий-травень 2022 р.). 

В даному випадку, після початку повномасштабної війни в Україні, 

відбувся значний підйом цін на зерно, проте сукупність випадкових (високі 

врожаї в південній півкулі, зокрема Австралії, Аргентині та Бразилії) та 

https://orcid.org/0000-0002-5715-2983
https://orcid.org/0000-0003-1129-182X


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

176 
 

невипадкових подій (зернова угода, скорочення вартості газу) швидко опустила 

ціни на кукурудзу та зерно на довоєнний рівень [3]. 

 

 
Рис.1. Динаміка глобального індексу невизначеності економічної 

політики (GEPU Index), індексу геополітичного ризику (GPR Index) та 

світових цін на пшеницю за 2012-2022 р. 

Джерело: складено автором за даними [6, 7, 8]. 
 

Для того, щобсприяти підтриманню світових цін на зерно на відносно 

сталому рівні, необхідно створити умови, які забезпечать стабілізацію 

експортних поставок зернових з країни, яка займає чільне місце серед країн 

експортерів зерна  - України. Для цього слід здійснити такі заходи [1]:  

- розширити коридори для експорту – автомобільні та залізничні 

паралельно з морськими.І хоча за допомогою іноземних партнерів, передусім 

Румунії та Польщі, Україна намагається здійснювати експорт зернових, 

змінивши та адаптувавши логістичні схеми до існуючих військових умов, через 

автомобільні, залізничні шляхи, через Дунай, проте пропускна спроможність 

цих шляхів навіть на половину не відповідає потрібним, тому акцент все ж таки 

варто робити на звільнені морського шляху[5, с. 144]; 

- забезпечити умови, для зберігання врожаю, з метою уникнення його 
знецінення, за допомогою скасування мит на імпорт тимчасових рукавів для 

зберігання. В даному випадку, продовольча та сільськогосподарська організація 

ООН (ФАО), надасть засоби для тимчасового та постійного зберігання зерна, 

включаючи поліетиленові рукави, завантажувально-розвантажувальне 

обладнання та довгострокові модульні сховища, орієнтовані на малі та середні 

фермерські господарства у 15 областях. 

Отже, протягом усього періоду незалежності України, зернова галузь 

стикалася з багатьма викликами, проте незважаючи на це – зміцнилася та 

закріпила свої позиції на глобальному зерновому ринку.Будучи одним з 

головних гравців світовогозернового ринку, вітчизняна зернова галузь 

перебуває у співзалежності з динамікою глобальних цін на зерно.В такому разі, 
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розуміння впливу геополітичної напруги на ціни глобального зернового ринку, 

дає можливість оцінити чутливість цін відносно геополітичних ризиків. Рис.1. 

демонструє, що така чутливість має короткостроковий характер. 

Наразі зернова галузь України перебуває в надскладних умовах війни, та 

належить до тих галузей, які потерпають найбільше.Задля пом’якшення 

згубного впливу війни на галузь зернової продукції, необхідно комплексно 

підійти до цього питання, зокрема застосування таких заходів, як розширення 

коридорів для експорту, створення програм держпідтримки та забезпечення 

умов для зберігання врожаю, стане міцним підґрунтям для даної мети. 
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З огляду на існуючу ситуацію в Україні, відбулася реалізація гібридних 

загроз у політичному, інформаційному, економічному, соціальному та 

екологічному вимірах. Це актуалізує вирішення проблем національної стійкості 

[1, c. 19], зокрема питання формування власних здатностей реагувати на нові 

виклики та загрози [2, с. 6]. Важливо реалізовувати відповідні заходи 

комплексно в різних сферах для максимального ефекту, забезпечуючи 

передбачення, запобігання та ефективну протидію сучасним негативним 

впливам. 

В економічному плані критично важливим є забезпечення стійкості 

транспортно-логістичної системи, оскільки вона створює необхідну базу для 

безперебійної роботи ланцюгів постачання і нормального функціонування 

національної економіки. Транспортний сектор є ключовим сектором економіки 

будь-якої країни, оскільки забезпечує єдність, розвиток та підтримку всіх 

галузей; мобільність товарів, послуг, людей та капіталів; сприяє розвитку 

взаємозв’язків всередині країни та зовнішньоекономічної діяльності; створює 

умови для економічного зростання, забезпечення конкурентоспроможності 

національної економіки та підвищення добробуту населення. Розвиток 

транскордонних транспортних мереж є необхідною умовою формування 

інтегрованих просторів країн-партнерів.  

Проте, навіть в дуже складних умовах повномасштабної війни Росії проти 

України, відмічено посилення євроінтеграційних процесів України, що 

визначає доцільність дослідження успішного досвіду зміцнення транспортно-

логістичної системи ЄС для протидії ймовірним зовнішнім загрозам.  

Відповідно до сучасної транспортної стратегії ЄС передбачено 

формування інтегрованої транспортної мережі TEN-T, що створить абсолютно 

нові можливості та перспективи для транспортно-логістичного сектору всього 

Європейського регіону, усуне фрагментарність транспортних мереж і наявні 

вузькі місця. Це входить також до сфери інтересів сусідніх країн-партнерів із 

ЄС, тому важливе приєднання до реалізації цих ініціатив. 

Відзначено, що логістичний сектор ЄС, будучи ключовим рушієм 

економічної інтеграції та економічного зростання, відповідає за управління 

всіма потоками [3, c.4]. Доступ до внутрішніх та світових ринків залежить саме 

від ефективної та рентабельної логістики на всій території ЄС для 
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довгострокового економічного процвітання. Ефективність логістики 

безпосередньо впливає на ціни на продукцію та надійність поставок. 

Національна та регіональна розгалуженість логістики зумовлена ступенем 

розвитку транспортної інфраструктури та її адаптації до потреб економіки 

(національної та ЄС в цілому) у сфері переміщення потоків товарів для 

внутрішніх потреб, а також експорту й імпорту. Особливістю логістичних 

систем ЄС є їхня інтегрованість та активне використання розумних рішень та 

передових технологій відповідно до перспективних тенденцій розвитку 

транспортно-логістичного сектору. Розумна та стала логістика для 

конкурентоспроможного ЄС передбачає удосконалення логістики міст, 

реалізацію екологічно безпечних та економічних рішень в логістиці, 

формування єдиного інформаційного простору та покращення обслуговування 

клієнтів на основі оптимізації управління логістикою.  

У ЄС також можна відмітити тенденцію до кластеризації економіки, 

зокрема транспортно-логістичного сектору для отримання різного роду ефектів 

– економічного, соціального, екологічного та галузевого.  

У зв’язку із терористичними діями Росії, зокрема руйнуванням цивільної, 

транспортно-логістичної та виробничої інфраструктури України, ймовірною 

ініціацією диверсій на трубопроводах, дуже важливим є зміцнення 

транскордонного партнерства для протидії таким серйозним загрозам. 

Актуальними напрямками підвищення стійкості транспортно-логістичної 

системи України за наявних умов, зокрема, є:  

- забезпечення гнучкості управління та підвищення швидкості реагування 

на швидкозмінні умови, розроблення сценаріїв функціонування ланцюгів 

постачання в умовах невизначеності;  

- забезпечення стабільності та безпеки ланцюгів постачання в умовах 

війни;  

- відновлення транспортно-логістичних зв’язків та відбудова 

транспортно-логістичної інфраструктури; 

- створення ефективних транспортно-логістичних кластерів; 

- поглиблення партнерських відносин з країнами ЄС, зокрема в розрізі 

розвитку транспортного сектору. 

Зроблено висновок, що для створення належних умов для відновлення та 

розвитку національної економіки необхідно забезпечити стійкість транспортно-

логістичної системи України в контексті протидії гібридним загрозам, зокрема 

через інтенсифікацію партнерства з країнами ЄС. 
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Функціонування транспортної системи на високому рівні є важливою 

умовою для розвитку виробництва, підтримкинаціональної економіки та 

зовнішньоекономічних зв’язків країни. Особливого значення ефективного 

функціонування транспортних підприємств, як стратегічних об’єктів набуло 

після 24 лютого 2022 року, адже повномасштабне вторгнення російської 

федерації на територію України стало загрозою національній безпеці. 

Україна володіє розвиненою транспортною інфраструктурою, яка 

включаєкілометри автомобільних доріг, залізниць, морські та річкові порти, 

аеропортами і т.д.. Транспорт займає значну частку в утворенні валової доданої 

вартості країни, а саме 7,7% частки обсягів продукції підприємств транспорту 

та зв’язку у 2019 році [3, с.133]. 

Міністерство інфраструктури України активно сприяє розвитку різних 

сфер транспорту, наприклад, авіаційного, автомобільного, залізничного, 

морського і річкового, міського електричного транспорту, метрополітенів, 

дорожнього господарства, надання послуг поштового зв'язку, торговельного 

мореплавства тощо. Однак, повномасштабне вторгнення російської федерації 

на територію України значно змінило функціонування транспортних 

підприємств, які вимушені працювати в нових, гібридних умовах, за часту під 

обстрілами.  

Таким чином Державне підприємство «Украерорух» до 24-го лютого 

забезпечувало безпечне якісне аеронавігаційне обслуговування у повітряному 

https://orcid.org/0000-0003-0624-5829
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просторі країни. Вже з першого дня війни ДП «Украерорух» призупинило 

обслуговування повітряного руху цивільної авіації, адже це було дуже 

ризиковано з точки зору надання безпечних послуг. Згодом, 28 лютого, 

державне підприємство сповістило про форс-мажорні обставини, що означало 

неможливість виконання договорів, угод та контрактів у сфері авіації [4]. 

Фактично всі авіакомпанії в Україні припинили свою роботу через військові дії. 

Не виключено, що навіть в період війни деякі українські аеропорти 

відновляться і стануть доступними для використання цивільного 

авіатранспорту. Про це зазначив Міністр інфраструктури Олександр Кубраков 

під час Ялтинської європейської стратегії. Однак, це відбудеться лише за умови 

гарантій безпеки [5]. Аеропорт у Львові розглядається першим для можливого 

відкриття.  

Варто відмітити, що з початком війни залізничний транспорт відіграв 

неабияку роль для громадян України. З багатьох міст, а переважно з Харкова та 

Києва, відбувалася евакуація понад 3 млн. осіб та понад 100 тис. тварин. Більше 

400 тис. осіб евакуйовані за межі України до сусідніх країн, зокрема Польщі, 

Угорщини, Молдови. Залізничними коридорами відбувалась не тільки 

безоплатна евакуація, але й перевезення гуманітарної допомоги із західних 

регіонів країни в інші області. Лише за перший місяць війни акціонерне 

товариство «Укрзалізниця», яке забезпечує 82 % вантажних і майже 50 % 

пасажирських перевезень, перевезло 7000 тонн гуманітарної допомоги 

пасажирськими вагонами та 1400 вантажними. 

Незважаючи на те, що військові дії призвели до збитків у діяльності 

«Укрзалізниці», адже залізнична інфраструктура значно постраждала (тільки на 

середину травня Україна втратила 23% залізничної мережі від обстрілів) 

функціонування підприємств залізничного транспорту не зупинялось ні на день 

[8]. Згодом АТ «Укрзалізниця» відновило роботу більшості квиткових кас, що 

дало змогу купувати квитки, як і до 24.02.2022.  

Окрім пасажирських перевезень залізничні підприємства відновили сферу 

вантажних перевезень. У травні було повернуто 40% довоєнного обсягу 

транспортування вантажів. Зерно займає значну частку в експортному 

потенціалі України, тому залізничні підприємства зосереджуються на цьому і 

вже у вересні залізницею перевезено 3,4 млн тонн зернових вантажів та 

продуктів перемолу[1]. Не зважаючи на досить складні умови роботи, 

залізничники транспортних підприємств роблять усе можливе для своєчасного 

пасажирського та вантажного перевезень.  

Що стосується водного транспорту, то з 24 лютого 2022 морські порти 

України припинили діяльність в обслуговуванні експортно-імпортних і 

каботажних вантажних перевезень через відсутність безпечних умов у 

Чорноморсько-Азовському регіоні [7]. Так як морські порти відіграють 

важливу роль у зовнішньоекономічних зв’язках України війна стала на 

перешкоді торгівлі, зокрема, таким важливим товаром як зерно. Після 

багаточисленних обговорень, 22 липня у Стамбулі було підписано «зернову 
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ініціативу» - угода, згідно з якою стане можливим безпечне транспортування 

зерна та продуктів харчування з українських портів. Повністю за Україною 

залишається контроль портів «Одеса», «Южний» та «Чорноморськ» [6]. 

Дотримання Ініціативи контролює Спільний координаційний центр, до якого 

належать представники України, Росії, Туреччини та ООН [6]. Дана 

домовленість значно сприяє підтримання українського експорту, хоч і не в 

повному довоєнному обсязі. Так, наприклад, 20 жовтня з портів України 

вийшли 2 судна з 82 тис. тоннзернових. Загалом, з дати підписання Ініціативи 

вже відправлено 8 млн тонн української агропродукції. «Зернова» угода 

дозволяє продовжувати функціонування транспортних підприємств у сфері 

морського транспорту. 

Отже, на превеликий жаль, військовий стан значно вплинув на роботу 

транспортних підприємств. На жаль, в таких гібридних умовах не можливо 

використовувати в повній мірі потенціал авіаційного, залізничного та водного 

транспорту з міркувань безпеки. Деякі підприємства відновлюють роботу, 

працюють попри тяжкі умови. Інші, як наприклад, авіакомпанії, припинили 

свою діяльність з повномасштабний вторгненням.  

Перед підприємствами всіх видів транспорту стоїть багато завдань наразі, 

адже вся економіка в цілому зазнала збитків. В Україні вже розробляють плани 

відбудови транспортної інфраструктури. До одного з такого залучилась Велика 

Британія. План передбачає від британських партнерів пакет підтримки для 

відновлення ушкодженої війною інфраструктури, а також отримання 

інженерного досвіду. На нашу думку, впровадження та виконання подібних 

планів допоможуть Україні відновити роботу транспортних підприємств з їх 

повним потенціалом, що буде приносити економічний та соціальний ефект для 

всієї країни.  
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Людина прагне бути вільною, бо саме свобода надає смислу, гідності і 

цінності людському життю [1]. Бути незалежними – ще не означає бути 

вільними. Півроку  найгарячішої (за усі століття визвольної боротьби) фази 

війни проти Росії змушують замислитись над тим, що економічна свобода – 

далеко не те саме, що свобода України. Це ще не до кінця вивчений феномен. 

Продовжуючи виборювати незалежність, українці, які цінують свободу майже 

понад усе,  дуже часто «забувають» про економічну свободу. Парадоксально, 

але очікувано: наслідками боротьби українцівза свою свободу і незалежність 

стали численні обмеження. Зокрема, гібридні загрози були і залишаються 

стискачами економічної свободи.  

Поліаспектність економічної свободи сформувалася внаслідок 

успадкування ознак багатогранності наукової категорії свободи та тенденцій, 

які прямо чи опосередковано характеризують різноманітні економічні процеси.  

Наявні дослідження економічної свободи здебільшого присвячуються 

перевагам обрання економічно вільного типу розвитку і, отже, демонструють 

його результати.Зокрема, найчастіше йдеться про те, що чим більш економічно 

вільною є країна, тим вищими є темпи зростання ВВП і доходи на душу 

населення (які до того ж мають більш рівномірний розподіл по верствах 

населення), рівень, якість і тривалість життя громадян країни є кращими і 

довшими, значно нижчими є рівні політичної і економічної корупції, а 

показники залучення інвестицій на душу населення – значно вищими.  

Оскільки засадничою функцією економічної свободи є потужні інститути, 

що забезпечують права і свободи громадян, то навіть бідні країни, політику 

яких скеровано на дотримання принципів економічної свободи, можуть 

розвиватися швидше, ніж інші країни з аналогічними стартовими 

https://niss.gov.ua/news/komentari-ekspertiv/funktsionuvannya-transportnoho-sektoru-ukrayiny-v-umovakh-pravovoho?__cf_chl_tk=AcaFitNImXI0v5s2AbpZ5k_%20DXR8imierdvYKpYkVgAg-1666347092-0-gaNycGzNCKU
https://niss.gov.ua/news/komentari-ekspertiv/funktsionuvannya-transportnoho-sektoru-ukrayiny-v-umovakh-pravovoho?__cf_chl_tk=AcaFitNImXI0v5s2AbpZ5k_%20DXR8imierdvYKpYkVgAg-1666347092-0-gaNycGzNCKU
https://niss.gov.ua/news/komentari-ekspertiv/funktsionuvannya-transportnoho-sektoru-ukrayiny-v-umovakh-pravovoho?__cf_chl_tk=AcaFitNImXI0v5s2AbpZ5k_%20DXR8imierdvYKpYkVgAg-1666347092-0-gaNycGzNCKU
https://www.unian.ua/%20economics/transport/yak-ukrzaliznicya-stala-pomichnikom-ekonomiki-ta-gromadyan-pid-chas-viyni-novini-ukrajina-11836035.html
https://www.unian.ua/%20economics/transport/yak-ukrzaliznicya-stala-pomichnikom-ekonomiki-ta-gromadyan-pid-chas-viyni-novini-ukrajina-11836035.html
https://www.unian.ua/%20economics/transport/yak-ukrzaliznicya-stala-pomichnikom-ekonomiki-ta-gromadyan-pid-chas-viyni-novini-ukrajina-11836035.html
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макроекономічними показниками. Водночас такі висновки є занадто 

узагальненими і такими, що демонструють лише наслідки економічно вільного 

типу розвитку країни, здебільшого не торкаючись питання «внутрішнього 

устрою» економічної свободи. Відомі індекси економічної свободи The Heritage 

Foundation і The Fraser Institute  понад треті століття є важливим своєрідним 

«посібником». До прикладу, навіть скорочена траєкторія значень індексу 

економічної свободи України у порівнянніз рейтингами глобального індексу 

миру і легкості ведення бізнесу дає більш глибоке уявлення про 

амбівалентність впливу рівня економічної свободи на екзогенні (як-от війна) і 

ендогенні (як-от розвиток підприємництва) процеси (табл. 1).  

 

Таблиця 1 

Траєкторії  України в рейтингах Глобального індексу миру, 

легкості ведення бізнесу і економічної свободи [2] 

Країна 

Глобальний індекс миру 

(Global Peace Index) 

Індекс легкості 

ведення бізнесу 

(Doing  Business) 

Індекс економічної свободи 

(Economic Freedom Index за 

версією Heritage Foundation) 

2014 2018 2022 2014 2018 2020 2014 2018 2022 

Україна 

2,562 

(144 

місце) 

3,147 

(152 

місце) 

2,66 

(143 

місце) 

96 

Місце 

76 

місце 

64 

місце 

49,3 

(155 

місце) 

51,9 

(150 

місце) 

54,1 

(130 

місце) 

 

Загальний висновок (див. табл. 1) може зводитися до того, що вивщення 

рівня (і місця) економічної свободи України у відповідному рейтингу є 

наслідком (але частково і причиною) покращення умов підприємницької 

діяльності, а, отже, зміцнення економічного потенціалу країни. Тоді як кожен 

новий поступ в употужненні економічної свободи України 

«роздртовував»ворога, зсуваючи Україну до когорти «немиролюбних» країн 

(тих, які перебувають у стані війни).  

Якими ж є і залишаються витоки гібридних загроз економічній свободі 

України? Перед усе, слід зазначити, що комплексність витоків 

(джерел)гібридних загроз (не лише економічній свободі) є також гібридною 

екзистенційною загрозою першого порядку. Більше того, елемент (чинник) 

економічної свободи має свій версус, який провокує появу антагоністичної 

причини для появи будь-яких гібридних загроз. У цьому контексті слід 

розглядати етимологію економічної зброї, акумуляція якої на національному 

рівні може призводити до масштабування і поширення на світову економіку.  

Чинники, природа яких є неекономічною, також є особливом типом 

гібридних загроз, негативні синергія котрих робить їхній руйнівний вплив 

важко прогнозованим, але відчутним на економічну свободу. Перед усе, це 

чинники з воєнного, політичного, медичного, екологічного, епідеміологічного, 

продовольчого, кліматичного інформаційного, кібер, освітнього, наукового та 

інших просторів. Наступні трансформації економічної свободи України, перед 

https://www.heritage.org/index/country/ukraine
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усе ,в умовах повоєнного розвитку, будуть суттєво залежати від процесів 

вимушеної внутрішної та зовнішньої міграції.  

Загострення гібридних загроз економічній свободі України в умовах війни 

є до певної міри «природнім» процесом, однак під час повоєнної модернізації 

економіки України вплив таких загроз має бути максимально локалізований. 

«Ключі» для такої локалізації і протидії впливу гібридних загроз економічній 

свободі Українимають створюватися вже зараз вітчизняною крос-

дисциплінарною наукою і освітою.  
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Дослідження безпекового середовища, виявлення небезпечних тенденцій, 

чинників впливу, ризиків і загроз для національної безпеки дозволяє 

обґрунтувати вибір оптимальної моделі забезпечення національної стійкості та 

відповідних механізмів для держави в сучасних умовах. 

Глобальне безпекове середовище характеризується нині високим 

ступенем невизначеності та непередбачуваності. У доповіді Національної 

розвідувальної ради США «Глобальні тенденції 2040: Більш суперечливий 

світ» (англ. Global Trends 2040: A More Contested World) наголошено, що 

пандемія COVID-19 нагадала світові про його крихкість і продемонструвала 

високу взаємозалежність різних ризиків [1]. У доповіді Міністерства оборони 

Великої Британії «Глобальні стратегічні тренди. Майбутнє починається 

сьогодні» зазначається, що світ стає набагато складнішим і мінливішим, а 

«єдина визначеність лише в тому, що майбутнє є невизначеним» [2].  

Найбільший ризик мають ті події й ситуації, які неможливо передбачити. 

Зокрема, йдеться про суттєві зміни в утворенні геополітичних союзів, раптові 

зміни соціальної, економічної або політичної парадигми, значні конфлікти і 

http://1-12.org.ua/ukrajinska-khartija-vilnoji-liudyny
http://1-12.org.ua/ukrajinska-khartija-vilnoji-liudyny
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природні катастрофи, фінансові кризи, пошкодження глобальної 

інфраструктури, колапс міжнародних організацій тощо. 

Сьогодні однією з найбільших загроз для України є те, що Російська 

Федерація продовжує збройну агресію проти нашої держави, а також гібридну 

війну у світі. Отже, ця загроза впливає на глобальне безпекове середовище, 

ускладнюючи його, водночас вона є джерелом довгострокових деструктивних 

впливів на національну безпеку України. Російська агресія поширилася 

практично на всі сфери діяльності. При цьому далися взнаки недоліки 

внутрішньої та зовнішньої політики нашої держави, а також неефективність 

інститутів і механізмів гарантування міжнародної безпеки, що сформувало 

відповідні уразливості Української держави.  

У той же час, на захист національних інтересів держави стало 

громадянське суспільство, тимчасово взявши на себе важливі функції у сфері 

забезпечення національної безпеки. У такий спосіб реалізувалися механізми 

спонтанної самоорганізації, які містять значний потенціал стійкості держави та 

суспільства, як складних систем. Враховуючи те, що російська загроза, як і 

глобальна безпекова невизначеність, мають довгостроковий характер, 

зміцнення національної стійкості, як стратегічна мета повністю відповідає 

національним інтересам України.  

Отже, сучасне безпекове середовище України характеризується високим 

рівнем невизначеності, значним впливом глобальних процесів і тенденцій 

розвитку, наявністю низки невирішених проблем у системі державного 

управління та системі забезпечення національної безпеки. Значні ризики 

розгортання надзвичайних і кризових ситуацій в Україні містять наслідки зміни 

клімату й стрімкого розвитку новітніх і проривних технологій, імовірність 

поширення епідемій серед людей і небезпечних хвороб – серед тварин, 

забруднення природного середовища, у т. ч. джерел водопостачання. У той же 

час, певні ризики можуть реалізуватися в загрози національній безпеці України 

або містити нові можливості розвитку. Передусім йдеться про розкриття 

потенціалу розвитку науки й техніки. 

В Україні чинниками впливу та вразливостями, які можуть погіршити 

безпекову ситуацію та ускладнити протидію загрозам, також є [3]:  

 незавершеність низки важливих реформ (включаючи сферу 

забезпечення національної безпеки та боротьби з корупцією);  

 обмеженість ресурсів (передусім фінансових) та їх неефективне 

використання;  

 складна демографічна і соціальна ситуація;  

 недостатня компетентність представників органів державної та 

місцевої влади; недостатня обізнаність населення щодо актуальних і 

потенційних загроз і небезпек;  

 недовіра населення до органів влади тощо.  
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У той же час, існує низка чинників, які зміцнюють потенціал 

національної стійкості в Україні. Передусім йдеться про достатню розвиненість 

законодавства та інститутів влади у сфері державного управління та 

забезпечення національної безпеки, особливості національного менталітету, які 

полягають у прагненні до свободи та справедливості, високий загальний рівень 

освіти населення, поширеність і доступність ЗМІ, інших джерел інформації, 

тощо. 

Необхідність формування безпекового середовища, яке складається з 

великої кількості елементів та зав’язків між ними, кореляція зав’язків у різних 

просторах (економічному, політичному, інформаційному тощо) потребує 

побудови цілісної підсистеми стратегічного аналізу, заснованої на використанні 

сучасних аналітичних технологій, насамперед технологій штучного інтелекту. 

Водночас це підвищує вимоги до якості підготовки управлінського персоналу, 

оволодіння ним сучасними методами аналізу [4]. 

Варто констатувати, що наразі в Україні існують певні проблеми у 

формуванні та реалізації державної політики і визначенні завдань щодо 

забезпечення національної стійкості, зокрема у сфері стратегічного планування, 

кризового управління, планування спільних заходів на випадок кризових 

ситуацій, які мають міжгалузевий комплексний характер, та ін. 

Можна стверджувати, що, незважаючи на значний потенціал стійкості 

держави і суспільства, системні механізми забезпечення національної стійкості, 

які повинні вирішувати такі завдання, як підвищення адаптивності безпекової 

політики та управління основними сферами життєзабезпечення держави і 

суспільства в умовах невизначеності та швидких змін безпекового середовища, 

а також викорінення умов, що породжують уразливості держави і суспільства, в 

Україні поки що не створені. Вирішення зазначених системних проблем у сфері 

забезпечення національної стійкості України потребує вжиття не поодиноких 

заходів у різних сферах, а комплексного врегулювання на основі системного 

підходу та визначених концептуальних засад. 
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У сучасному світі інформація відіграє надзвичайно важливу роль. 

Володіння певною інформацієюозначає володіння певною цінністю суспільного 

характеру. З нею тісно пов'язані численні права і свободи громадян, життєві 

інтереси суспільства та держави. Саме тому прогресивний розвиток України 

яксуверенної, демократичної, правової та економічностабільної держави 

можливий тільки за умови якнайповнішого забезпечення належного рівня 

інформаційної безпеки. 

І зпоміж численних проблем забезпечення інформаційної безпеки 

України вони виділяють наступні: 

 засилля іноземної теле-, радіо-, друкованої продукції; 

 зниження наукового потенціалу у галузі інформатизації, 

телекомунікацій та зв’язку; 

 ще більш гострою є мовна проблема (так з усіх українських 

періодичних видань лише 20% зареєстровані як україномовні); 

 у зовнішньополітичній сфері однією з найвагоміших загроз 

інформаційної безпеки є поширення у світовому інформаційному просторі 

викривленої, недостовірної та упередженої інформації, щозавдає шкоди 

національним інтересам України відставання вітчизняних наукоємних і 

високотехнологічних виробництв, особливо в галузі комп’ютерно-

телекомунікаційних засобів і технологій [6]; 

 відставання України від розвинутих країн за рівнем інформатизації 

соціогуманітарної сфери, насамперед системи освіти, охорони здоров’я 

соціального забезпечення, послуг культури [6]; 

 розголошення інформації, яка становить державну та іншу таємницю, 

а також конфіденційної інформації, що є власністю держави або спрямована на 

забезпечення потреб та національних інтересів суспільства і держави [7, с.154]. 

В Україні є документи, котрі регламентують питання інформаційної 

безпеки: Концепція Національної безпеки України та Концепція технічного 

захисту інформації в Україні. Дані документи стали підставою для визначення 

основних принципів та напрямків державної політики у сфері інформаційної 

безпеки [5, с.126]. 

Останніми роками інформаційна безпека все більше трансформується, 

або, якщо так можна сказати, підпадає під вплив, у кібербезпеку.  

https://orcid.org/0000-0003-4593-8601
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Реалії сьогодення свідчать про те, що кіберзагрози еволюціонують в 

прискореному темпі, кіберзлочини стають досконалішими, краще 

організованими і транснаціональними. Це зумовлено тим,що мережа Інтернет, 

цифрові послуги, інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ) стали 

невід’ємною частиною економіки в усьому світі: від електронного 

документообігу, інтернет-магазинів та онлайн-банкінгу до систем інтернету 

речей та інтелектуальних систем управління підприємствами. Зі зростанням 

залежності від використання ІКТ у бізнесіі підприємництві відповідно 

зростають кіберризики і кіберзагрози, що потребує завчасного реагування щодо 

їх запобігання або вирішення та обізнаності з факторами ризику всіх 

зацікавленихсторін. Система кібербезпеки має працювати в інтересах 

громадськості як для постачальників послуг, так і для користувачів послуг [8, 

с.150]. 

Все це потребує професійних кадрів, що у свою чергу передбачає 

відповідну систему підготовки фахівців у даній галузі. 

Через відсутність в державі чіткої стратегії, підготовка кадрів для галузі 

інформаційної безпеки практично не має попиту. В даній ситуації має місце 

лише створення окремих елементів, котрі не завжди є правильними.  

Враховуючи базу різноманітних технічних закладів вищої освіти (ЗВО), 

навчання спрямоване на технічні й технологічні аспекти захисту інформації. 

Якщо ж брати до уваги юридичні ЗВО, там навчання проходить лише з 

посиленим вивченням організаційно-правових аспектів інформаційної безпеки. 

Кожному відомо, що головною проблемою навчального процесу є 

правильне та ефективне проведення занять з метою підвищення їх 

ефективності. Важливу роль в цьому відіграє мотивація слухачів [2]. Згідно з 

опитуваннями, котрі були проведені у різноманітних вузах за напрямом 

підготовки фахівців з кібербезпеки було виявлено, що значна більшість 

студентів, котрі знаходяться на навчанні виявили бажання вступити на дану 

спеціальність з метою вивчення тонкощів злому різноманітних мереж. 

Відповідно значно менша частина, прагне навчитись захищати мережу від всіх 

потенційних загроз.  

Всі ці проблеми можна вирішити, адже в наш час є значна кількість ЗВО, 

що надають «подвійну» освіту.  Кожен з випускників має базовий рівень знань 

в тій чи іншій сфері, володіє іноземною мовою та його подальше життя не 

можливе без використання комп’ютера. Якщо ж говорити про інформаційну 

сферу, то прикладом може стати спеціальність 125 Кібербезпека Львівського 

державного університету безпеки життєдіяльності (ЛДУ БЖД), де по 

закінченню навчання студентам видаються диплом міжнародного зразка – 

магістра в галузі кібербезпеки [3]. 

Навчальний процес в ЛДУ БЖД супроводжується за допомогою 

системидистанційного навчання «Віртуальний університет ЛДУ БЖД» [1], яка 

працює на основісистеми Moodle. Особливо позитивно дана система себе 

проявила під час пандемії таумов воєнного стану в нашій країні [4, с.151]. У 
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віртуальному університету ЛДУ БЖД єможливість курсантам та студентам 

здійснювати виконання практичних,лабораторних, самостійних чи 

розрахунково-графічних робіт (в залежності відспецифіки курсу), проходити 

тестування, як поточного так і підсумкового екзаменаційного чи залікового. 

Отже, на даному етапі розвитку комп’ютерних технологій в Україні є 

значний ряд проблем, проте, не враховуючи всі неблагополучні аспекти 

розвитку фахівців кібербезпеки, слід зазначити, що також є і позитивні 

моменти: наявність досить потужних центрів та вищих навчальних закладів, 

котрі здійснюють спеціалізовану підготовку фахівців, тісні взаємодія з іншими 

країнами, використання їх досвіду та наявність програм, в основі яких є обмін 

студентами. Саме ці аспекти та вирішення проблем описаних вище можуть 

допомогти нашій державі вийти на вищий рівень захисту інформації та 

підготовки висококваліфікованих фахівців у даній сфері діяльності. 
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На поточний момент в Києві існує величезна проблема - низька якість 

повітря, обумовлена низкою  причин , які на це впливають. За ступенем 

забрудненості повітря Киів - один з «чемпіонів»  серед інших міст України [1]. 

Його отруюють понад 20-ти шкідливих складових , в тому числі формальдегід , 

діоксиди азоту і сірки, оксид вуглецю. Також часто зустрічаються неймовірні 

скупчення пилу, які не дають нормально дихати людям. Всі ці проблеми 

впливають не тільки назапах, який час від часу перетворюється на нестерпний 

сморід , але і позначається на здоров’ї мешканців міста. 

Факторами впливу на еколгічну небезпеку насамперед є автомобільний 

транспорт. Транспортний комплекс – одне з найпотужніших джерел 

забруднення навколишнього середовища. Автомобільний транспорт належить 

до головних забруднювачів атмосферного повітря, водойм і ґрунту. 

Відбувається деградація і загибель екосистем під впливом транспортних 

забруднень, що особливо інтенсивно впливає  на якість життя в  урбанізованих 

територіях. Гостро постає проблема утилізації і переробки відходів, що 

виникають під час експлуатації транспортних засобів, зокрема й після 

завершення строку їх служби. Крім того, транспорт – основне джерело шуму в 

містах, а також джерело теплового забруднення [2]. 

Крім того , великою проблемою є викиди промислових підприємств , 

робота ТЕС та знищення зеленої зони задля зведення новобудов . За період з 

2002 року і до сьогодні Київрада віддала під забудову чимало зелених зон: 

приблизно 400 гектарів парків і скверів, а також 4000 га міських лісів, серед 

яких багато заповідних територій, наприклад, ділянки на островах, передусім – 

на Жуковому острові [3]. 

Також актуальною проблемою для довкілля є війна. Із усіх видів 

людської діяльності війна найгірше впливає на довкілля: з одного боку 

військові дії негативно позначаються на довколишньому середовищі, а з іншого 

– ресурси, що йдуть на війну, могли б витрачатися на збереження довкілля або 

на ресурс-ефективні технології. Тому за умов відкритих бойових дій слід 

розрізняти прямі і непрямі впливи, а також втрачені можливості. До прямих 

впливів належать вибухи, які руйнують екосистему. Тим більш російсько-

українська війна проходить навесні, коли тварини прокидаються, птахи 
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повертаються, а все живе готується мати потомство. Руйнування середовища 

існування і шумове забруднення місць їхнього проживання негативно впливає 

на перебіг сезону розмноження. Ба більше, пряме потрапляння снарядів та 

забруднення обгорілою військовою технікою повністю руйнує екосистему. Усі 

набої, які розриваються, горіння неметалевих деталей військової техніки 

забруднюють ґрунти та воду важкими металами і токсичними елементами. Не 

говорячи вже про тони металобрухту, які розкидані по лісопосадках. При 

горінні техніки, мастила, дизелю і бензину також забруднюється повітря. Крім 

того, ворог спеціально бомбить нафтобази і газопроводи, промислові 

підприємства. Наприклад, 21 березня російські війська обстріляли ПАТ 

“Сумихімпром”, внаслідок чого стався витік аміаку в повітря. Крім того, в 

Україні більше 1000 складів небезпечних речовин, і якщо випадково чи 

навмисно туди потраплять бомби, може відбутися забруднення повітря, 

водойм, ґрунтів тощо. Коли внаслідок військової діяльності руйнуються міста, 

також страждає довкілля. Можуть не працювати очищувальні станції, або 

внаслідок потрапляння снаряду в будинок формуються будівельні відходи 

вперемішку із елементами військової техніки. Подібне сміття є дуже 

небезпечним, тому його не можна просто прибрати й викинути. Його 

небезпечно як транспортувати, так і зберігати на звалищі . Непрямі наслідки 

бойових дій на довкілля виникають не від пожеж чи розриву снарядів, а, 

скажімо, від знеструмлення шахти, з якої треба відкачувати воду. Без 

електроенергії не працюють насоси і шахта затоплюється разом із токсичними 

та радіоактивними відходами, які можуть проникати у ґрунтові води. Ця 

проблема була актуальною на Донбасі ще з 2014 року. Її ще тоді  ніяк не можна 

було повністю вирішити, а зараз ситуація ще більше  загострюється. 

Іншим прикладом непрямого впливу є неконтрольовані викиди 

неочищених відходів підприємств у воду чи атмосферу. Зараз,  у зв’язку з 

воєнним станом,  держава тимчасово це не контролює. Кошти, які в державі 

планували витратити на енергоефективність, «зелену» економіку, відновні 

джерела енергії, створення нових заповідників, збереження видів, зараз 

витрачають на військові дії. Власне, це і є втрачені можливості. Влітку 2021 

року Україна прийняла добровільне зобов’язання по скороченню викидів 

парникових газів. Втім, війна все змінила,  і поки незрозуміло, в який бік. Бо 

зараз горить техніка, міста і підприємства, внаслідок чого виділяється багато 

парникових газів, але й багато заводів на Сході зруйновані і ще довго не 

працюватимуть, не викидаючи у атмосферу вуглекислий газ.[4] 

Вихід з цієї ситуації можливий такими шляхами: 

‒ Попередні дослідження показують, що відомі технології уловлювання 

СО2 з димових газів паротурбінної ТЕС дозволяють відокремити 85-95% CO2, 

що виділяється при спалюванні вугілля, інша частина буде надходити в 

атмосферу. Вуглекислий газ можна видобувати з топкових газів після 

відділення від них звичайних забруднювачів. Відокремлений CO2 стискають і 

транспортують до місць поховання по трубах. Це енергоємний і дорогий 
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процес, який в Україні, звичайно, не застосовують. З технологією уловлювання 

та зберігання вуглекислого газу (CCS) пов'язують великі надії. Якщо буде 

доведена її придатність на ТЕС, то вона знайде застосування і на великих 

цементних заводах, підприємствах хімії, нафтопереробки і нафтохімії, 

металургійних комбінатах, в тому числі, при належних інвестиціях, і на 

Київських підприємствах в тому числі; 

‒ Можна впровадити зони низьких викидів, які поступово 

розширюватимуться на всю столицю; перевести комунальний транспорт на 

екологічні види палива і систематично підвищувати екологічні стандарти для 

них; звільнити Київ від найбільш неекологічного виду автотранспорту — на 

дизельному паливі, розвивати громадський електротранспорт (тролейбуси, 

трамваї, міська електричка), досягти  збільшення екологічного автопарку, 

примноження частоти курсування маршрутами, поліпшення розгалуженості 

маршрутів і смуг громадського транспорту, заборонити маршрутні таксі як 

технічно і морально застарілі для екологічного міста,  розвивати систему 

зарядних станцій для електрокарів на всіх нових АЗС; 

‒ Затвердити порядок озеленення територій при забудові нових 

житлових комплексів та масивів; 

‒ Забезпечити перехід на «зелену» енергетику у більших масштабах, 

для чого приєднатись  до програми “Європейський зелений курс”, який до 2050 

року планує  Європу перетворити на кліматично -  нейтральний континент. 
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В сучасних умовах поняттям, що формує уявлення щодо можливого стану 

комфортності середовища, стабільного розвитку, є поняття національної 

безпеки. В Україні основи національної безпеки визначаються виключно 

законами України відповідно до пункту 17 частини першої статті 92 Конституції 

України. Відповідно до цього положення, правову основу у сфері національної 

безпеки України становлять Конституція України, Закон України “Про 

національну безпеку України” та інші закони [2]. 

Закон України “Про національну безпеку України” формує основні засади 

державної політики в сфері безпеки. За цим документом національна безпека 

України – це захищеність державного суверенітету, цілісності, конституційного 

устрою та інших національних інтересів від реальних і потенційних загроз [2]. 

Для вивчення проблем національної безпеки України на перехідному 

етапі потрібно виходити з його особливостей, мети реформ і шляхів досягнення 

цієї мети. Якщо певні дії в межах внутрішньої і зовнішньої політики 

загрожують існуванню держави, її політичній та економічній незалежності, 

націлені проти досягнення мети і не відповідають національним позиціям, 

товони є такими, що формують загрози національній безпеці держави.  

Центральною ланкою системи національної безпеки виступає поняття 

економічної безпеки, яке формується під впливом зовнішнього та внутрішнього 

середовища, а її дотримання є основною метою реалізації державної політики 

по забезпеченню економічної безпеки. Економічна безпека являється 

фундаментальною основою економічно ефективної держави в цілому.  

Необхідно відмітити, що існує декілька підходів до визначення поняття 

“економічна безпека”. Перший підхід базується на тлумаченні економічної 

безпеки через дотримання позиції сталого розвитку та зростання і передбачає 

забезпечення сприятливих умов функціонування економіки. Другий підхід 

передбачає реалізацію змісту економічної безпеки через захист економічних 

інтересів. За авторським тлумаченням поняття розуміється як стан 

забезпеченості необхідними ресурсами на рівні, який дозволяє гарантувати 

розвиток і зростання економіки, захищеність соціальної сфери (при 

максимальному використанні власного потенціалу) при захисті економічних 

інтересів від системи загроз зовнішнього і внутрішнього походження. 

Основним шляхом підтримки належного стану безпеки є формування цілісної 

системної динаміки – процеси максимізації макроекономічних показників 

більшості складових економічної безпеки [4]. 

Актуальним питанням є дослідження структури економічної безпеки. Під 

структурою розуміють сукупність сформованих зв’язків і компонентів об’єкту, 

поєднання яких забезпечує його цілісність і тотожність, сталість і незмінність 

його властивостей під час впливу різних зовнішніх і внутрішніх факторів. 

Важливим та необхідним, враховуючи існування тенденцій до автономізації 

функціонування регіонів, виступає поділ економічної безпеки за вертикальними 

рівнями ієрархії. Дана диференціація передбачає врахування просторового 

чинника (регіони) при дослідженні економічної безпеки держави. 
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Враховуючи особливості сучасного функціонування державної та 

регіональних економік, дослідження саме регіонального аспекту економічної 

безпеки дозволяє визначити сильні і слабкі сторони функціонування 

регіональних економічних систем, сприятливі і загрозливі тенденції, та, на 

основі цього, сформувати систему заходів по удосконаленню державної 

політики в сфері забезпечення економічної безпеки. Тому загальнодержавний 

рівень економічної безпеки визначається рівнем регіональних систем. 

Важливою складовою частиною досліджень економічної безпеки  є 

визначення системи її показників.Показником називають найбільш загальне 

поняття для всіх видів кількісної інформації. Кожний показник має свої 

характерні особливості. Можливо виділити різновиди показників (основні, 

порогові величини, коефіцієнти економічної безпеки).  

У процесі визначення системи показників економічної безпеки необхідно 

провести формулювання вихідних засад (принципів), на основі яких будуть 

визначені  показники безпеки. Принцип об’єктивності полягає у відборі таких 

показників та значень економічного розвитку, які б формували реальне уявлення 

про стан та динаміку економічної безпеки. Принцип  недвозначності. Показники  

повинні бути однозначними за розумінням та сприйняттям. Не рекомендовано 

зараховувати до складу показників економічної безпеки ті, які можуть бути 

нечіткі за тлумаченням. Принцип системності. Показники в своїй сукупності 

повинні формувати систему взаємопов’язаних показників, які характеризують 

та визначають рівень економічної безпеки. Принцип доступності полягає в 

існуванні можливостей використовувати інформацію державних органів влади 

[1]. 

Основні показники є орієнтирами для розвитку економіки держави, 

охоплюють окремі сфери, питання (ВДВ, інфляція……). Ці показники 

максимально враховують галузеві особливості. Порогові значення – граничні 

величини, недотримання яких перешкоджає нормальному розвитку і призводить 

до формування негативних та руйнівних тенденцій в економічній безпеці 

(середня заробітня плата в країни до рівня ЄС….). Теорія економічної безпеки 

держави та регіонів має практичне значення лише в тому випадку, коли до її 

складу входить система характеристик, які формують уявлення про критичний 

(межовий) стан досліджуваного явища. Наближення показників до граничних 

величин показує, що є зростання загроз економічній безпеці, а їх перевищення – 

про входження в зону нестабільності і соціальних конфліктів, іншими словами, 

про реальний підрив безпеки.  

Коефіцієнт економічної безпеки – розраховується в процесі взаємодії 

показників-стимуляторів і антистимуляторів. Перші з них – це ті, що 

посилюють економічну безпеку, сприяють її росту (ВДВ, доходи бюджетів….). 

Другі – спричинюють зменшення рівня безпеки (знос основних засобів…..).  

Діагностика економічної безпеки держави в регіональному масштабі 

базується на методах, принципах і підходах, які використовуються в 

економічних науках. Для оцінки економічної безпеки в даний час 
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використовуються методи, кожний з яких характеризує окремий аспект безпеки. 

Ендогенний метод – базується на проведенні процесу нормування  показників 

економічної безпеки регіонів за конкретний рік. Розрахунок коефіцієнтів 

економічної безпеки України в регіональному масштабі передбачає наступні 

етапи [3]: 1. Стандартизація показників, за допомогою яких можливо 

охарактеризувати економічну безпеку. 2. Обчислення інтегральних оцінок 

регіонів. 3. Обчислення коефіцієнтів економічної безпеки регіонів України в 

цілому. Значення коефіцієнтів економічної безпеки варіюють в межах від 0 до 1. 
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Традиційно Україна розглядається як надійний партнер щодо 

виробництва та постачання зерна на світовому ринку. Зазвичай щорічні обсяги 

постачання цього виду продукції сягають близько 45 мільйонів тон зерна. Втім 

жорстока та неспровокована агресія Російської Федерації по відношенню до 

України змінила можливості виконання зобов’язань щодо експорту зернових, 

оскільки традиційні шляхи постачання на світовий ринок зруйновані, 

заблоковані або обмежені своєю пропускною здатністю . 

Це призвело до зростання світових цін на зернові, створило глобальну 

відсутність продовольчої безпеки та поставило під загрозу засоби до існування 

мільйонів людей, які покладаються на це зерно [1]. 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2469-19#Text
http://orcid.org/0000-0003-2171-2552
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Незначні ризики блокування 

Значні ризики блокування 

Через західні прикордонні 

переходи з ЄС та 

Молдовою 

Мах можливі логістичні 

можливості для експорту 

продовольства 

знаходяться на рівні 3,0-

3,3 млн тонн на місяць 

Загострення питання продовольчої безпеки в світовому масштабі 

спонукало уряди України та країн-партнерів шукати шляхи розв’язання даної 

непростої проблеми в умовах війни щодо відновлення можливості експорту 

аграрної продукції та інших видів товарів. 

Європейська комісія та прикордонні країни-члени ЄС Чехія, Польща, 

Словаччина, Республіка Молдова у рамках відповіді Європейського Союзу на 

російську агресію проти України 12 травня 2022 року створили «Лінії 

Солідарності Україна-ЄС (Solidarity Lanes)». «Лінії Солідарності» є важливими 

коридорами для експорту сільськогосподарської продукції з України, а також 

експорту та імпорту інших товарів (рис. 1).. 

З моменту заснування «Лінії Солідарності Україна-ЄС» понад 15 

мільйонів тонн українських сільськогосподарських товарів (зерна, олійних 

культур і супутніх продуктів) було експортовано автомобільним, залізничним 

транспортом і через порти Чорного моря та Дунаю. Крім того, з серпня 

Чорноморська зернова ініціатива допомогла відновити поставки зерна з 

чорноморських портів України, тим самим ще більше знизивши ціни на 

продукти харчування в усьому світі. Разом ці ініціативи дозволили 

експортувати близько 25 мільйонів тонн українського зерна, насіння олійних 

культур і супутніх продуктів у період з травня по кінець жовтня на світові 

ринки, включно з країнами, які найбільше цього потребують [1,2]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Логістичні можливості експорту аграрної продукції 

Джерело: [3] 

 

Через деблоковані 

українські морські порти 

Мах можливі логістичні 

можливості для експорту 

продовольства – на рівні 

1,5-3 млн тонн на місяць 
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Очевидно, що уряд України та країни-партнери в рамках «Лінії 

Солідарності Україна-ЄС» розглядають збільшення логістичних можливостей 

здійснення перевезень вантажів у напрямку трьох західних кордонів як суттєве 

зменшення ризиків втрати продовольства при експорті. 

Українським урядом запропоновано ряд ініціатив, що потребують 

практичної реалізації та фінансування [3]: 

1. Будівництво нафтопроводів і зернових терміналів на кордоні як 

альтернатива будівництву класичних термінальних комплексів. Транспорт не 

стоятиме в черзі на кордоні, а розвантажуватиметься на українській стороні 

комплексу та завантажуватиметься на європейській стороні з подальшим 

транспортуванням трубопроводом у порт; 

2. Для початку руху українських поїздів до європейських портів з 

українських зернових бункерів із колесами змінити на європейську ширину 

залізничної колії. Це зменшить потребу в європейських поїздах для відповідних 

перевезень; 

3. Стимулювання транспортного виробництва. Це сприятиме 

задоволенню попиту на транспортні послуги. 

Слід відмітити, що  «Solidarity Lanes» мають межі пропускної здатності, 

вузькі місця залишаються, а витрати на логістику високі. Тому для підтримки 

та подальшої реалізації даної ініціативи розглядаються можливості залучення 

значних інвестицій за допомогою різноманітних існуючих програм ЄС і 

національних програм [1]. Європейська комісія терміново виділить 250 

мільйонів євро грантів на «Лінії Солідарності Україна-ЄС». У короткостроковій 

перспективі ми зможемо швидко реалізувати рішення скорочення часу 

очікування та покращення пересування транспортних засобів через пункти 

пропуску та під’їзди до них [4]. 

Отже, для розвишення логістичних можливостей експорту аграрної 

продукції в умовах війни ми маємо разом з країнами-партнерами реалізовувати 

існуючи ініціативи, які мають важливе значення як для України, так і 

глобальної продовольчої безпеки. 
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Цифровізація суттєво впливає на зайнятість і ринок праці, зокрема є 

передумовою нових можливостей для створення нових робочих місць. Хоча 

необхідно додати, що дані щодо впливу цифровізації на створення нових 

робочих місць наразі є вельми суперечливими. Не дивлячись на певні 

песимістичні прогнози щодо обмеження резервів для створення нових робочих 

місць, скорочення зайнятості та стрімкого зростання безробіття у світі, остання 

доповідь МОП “Перспективи зайнятості та соціального захисту у світі у 2019 

року” фіксує, що до 2019 року (до пандемії COVID-19) загалом у світі 

спостерігалося зростання зайнятості, хоча прогрес у справі скорочення 

світового безробіття не супроводжувався належними поліпшеннями якості 

робочих місць. У 2022 році розпочата повномасштабна війна російською 

федерацією на території України – внесла додаткові корективи та виклики для 

розвитку всіх сфер життя.  

Існуючі на сьогодні дані свідчать, що підвищення ефективності та 

цифровізація не створюють нових робочих місць в усталених компаніях і 

традиційних секторах економіки, проте такі місця з’являються винятково у 

технологічних компаніях. 

У цифровізації, як і будь-якої зміни, є дві сторони медалі. За думкою 

багатьох експертів головний ризик цифрової трансформації економіки – це 

можливе зростання рівня безробіття. 

Згідно з аналітичними матеріалами Всесвітнього економічного форуму в 

Давосі, кожна промислова революція справді призводила до безробіття на 

початковому етапі, однак уже через невеликий проміжок часу (від 1 до 5 років) 

виникали нові потреби та запити з боку ринку, що зумовлювало появу нових 

професій. Фактично, кожна промислова революція створювала нові види 

економічної діяльності, нові підходи, моделі, а це своєю чергою змінювало 

ринок праці [1]. 

За оцінками McKinsey & Co, у світі до 2030 року через розвиток 

штучного інтелекту й автоматизації процесів без роботи опиняться 400–800 млн 

осіб (від 15% до 30% світової робочої сили). 
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Багато операцій, які сьогодні виконують працівники, мають потенціал для 

автоматизації. Згідно з даними McKinsey, близько 60% усіх професій мають 

щонайменше 30% видів діяльності, які може бути автоматизовано за 

допомогою сучасних технологій. 

Є і інші оцінки, наприклад, за даними European Commission, близько 

50% поточних робочих місць у світі теоретично можна автоматизувати. А це 

означає, що людська праця в окремих процесах буде не потрібна [2]. 

В Україні ситуація на ринку праці в перспективі 10 років може бути менш 

драматичною, ніж у розвинутих країнах. У найближчі 3–5 років цифровізація та 

автоматизація, навпаки, дадуть змогу розв’язати проблему дефіциту трудових 

ресурсів. За оцінками Українського інституту майбутнього, за останні 3–4 роки 

з країни виїхали 5–6 млн українців (до початку повномасштабної війни). За 

оцінками ООН у справах біженців, через війну, за останні півроку Україну 

залишили понад 11 млн. людей, третина з яких уже повернулися додому. 

Практично в усіх галузях сьогодні спостерігається дефіцит кваліфікованих 

кадрів. Але поруч із тим багато підприємств сьогодні не функціонує на всю 

потужність або тимчасово призупинили свою діяльність через військові дії на 

території України. 

Цілком можна стверджувати, що буде ряд секторів/сегментів, у яких 

українці через цифровізацію втратять роботу вже в найближчихроках і де 

гостро постане питання працевлаштування декількох сотень тисяч людей. 

Наприклад, у разі скорочення держапарату, чиновників тільки на третину без 

роботи залишаться 400–450 тис. осіб. 

В найкращій перспективі, в рамках відновлення нашої країни, можна 

запропонувати такі опції для розв’язання проблеми працевлаштування: 

 стимулювання самозайнятості. Україні потрібна стратегія, яка 

передбачатиме програми навчання громадян основам підприємництва та 

ведення бізнесу, а також допомогу в наданні кредитів під невеликий 

відсоток; 

 формування культури «навчання протягом усього життя», освоєння 

українцями нових навичок і професій (у будь-якому віці); 

 створення й розвиток цифрових платформ талантів. 

Але цифровізація не лише призводить до зникнення професій 

та зменшення використання людської праці, а й створює нові галузі (сектори, 

професії), надає необмежені можливості для реалізації навичок та талантів 

людини. 

Таким чином, тотальна цифровізація та розвиток цифрової економіки в 

Україні так чи інакше супроводжуватимуться на першому етапі негативними 

процесами втрати роботи громадянами, але разом із тим, саме цифровізація - 

створить нові напрямки, котрі уже через декілька років (а то й менше) 

зумовлять новий попит. Таким чином, цифровізація призведе як до появи нових 

робочих місць, так і до істотної трансформації наявних [3, с.81-85]. 
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Дослідження компанії 451 Research свідчить, що 60 % компаній, які 

обрали для себе шлях цифровізації, не мають відповідної затвердженої 

стратегії. Це - шлях у нікуди. Без чіткої стратегії та бачення неможливо 

успішно провести цифрову трансформацію компанії будь-якого розміру - 

необхідно точно розуміти, як саме цифровізація допоможе підприємству 

рухатися в потрібному напрямку і досягати поставлених цілей [4]. 

Отже, з впевненістю можна констатувати факт, що цифровізація тією чи 

іншою мірою зачепила кожну галузь бізнесу, і це лише початок. Підприємства, 

компанії, які націлені на успіх і розвиток, зобов'язані приймати виклики 

сучасної економіки та підлаштовуватись до сьогоднішніх реалій - тільки в 

цьому разі вони зможуть розвиватися, створювати конкурентоспроможність, 

ставати лідерами і на мою думку, ефективним засобом на шляху до цього є не 

що інше як цифровізація. Адже, цифрова трансформація в певній мірі - це 

довгостроковий проект, який вимагає системного та серйозного підходу. Але 

навіть після успішного проведення такого складного процесу зупинятися ні в 

якому разі не можна: потрібно постійно адаптовуватись до існуюючої 

реальності з урахуванням наявних та потенційних викликів і загроз, а також 

розвивати компанію застосовуючи нові технології та розробки. 
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СЕКЦІЯ 3 

МЕНЕДЖМЕНТ ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 

 

FEATURES OF THE STRATEGIC MANAGEMENT FOREIGN ECONOMIC 

ACTIVITIES THE ENTERPRISE UNDER OF GLOBALIZATION 

  

Godlevskyi Julia, 

therapeutic educator, Bielefeld, Germany 

  

The international market in today&apos;s conditions of globalization has an 

unlimited segment of consumers, that is, its capacity is extremely large, which creates 

significant prospects for enterprises, but at the same time puts forward additional 

requirements for the management of foreign economic activity (foreign economic 

activity) of enterprises. The strategic management of the enterprise&apos;s foreign 

exchange needs special attention and a specific approach to its formation and 

implementation. 

The main purpose with which enterprises enter the foreign market is to 

maximize profits by using the effect of scale. Achieving this goal does not exhaust all 

the elements of the motivational mechanism, which consists of specific stimulating 

motives:  

- motivational motives (for example, limited and relatively low opportunities 

for expanding the domestic market, extending the life cycle of the product, etc.); 

- motives that cause doubt (for example, detection of a lower than expected 

level of profit from foreign exchange) [1]. 

Strategic management of foreign trade is a consistent process of developing a 

mission, goals, tasks and strategies for operational management of the enterprise, 

which will ensure its successful operation in the foreign market. 

The international management of the implementation of the enterprise&apos;s 

foreign exchange strategy takes place within the enterprise&apos;s mission, and its 

main task is to ensure the relationship of the mission with the main goals of the 

enterprise in the conditions of a changing external environment [2]. It should be 

noted that the strategic management of the enterprise&apos;s economic development 

involves a certain set of actions and decisions developed by the highest management 

body of the enterprise, which lead to the formation of specific strategies designed to 

help the organization, enterprise, firm achieve the declared goal. 

The operational strategic management of the foreign economic activit at the 

enterprise involves: 

 ensuring the enterprise&apos;s readiness to use opportunities for the future; 

 minimization of risks and the negative impact of an uncertain environment 

on the company&apos;s activities; 

 adaptation to changes and conditions of the external environment of the 

enterprise; 
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 stimulation of managers regarding the real implementation of adopted 

management decisions on 

 long-term perspective; 

 implementation of internal control over the environmental protection at the 

enterprise [3]. 

In the absence of strategic management, some problems may arise during the 

implementation of the economic development at the enterprise, in particular: 

 lack of understanding of strategic tasks and goals regarding the 

implementation of the economic development at the enterprise; 

 inability to consider of the foreign economic activit and other activities of 

the enterprise as a complex process, where operational changes are directly reflected 

in strategic changes; 

 loss of the correct production and economic orientation of the enterprise as 

a result of following short-term interests; 

 impossibility of determining the requests, interests and needs of the target 

audience on the international market; 

 weakening or loss of stable competitive positions of the enterprise on the 

international market. 

The results of the study made it possible to establish that the development of the 

strategy of the enterprise&apos;s foreign economic activity ensures the 

implementation of international activity, which is the basis of economic growth and a 

catalyst for the effective development of the enterprise. The components of the 

strategic management of the enterprise&apos;s foreign economic activity allow 

achieving a balance between the goals, tasks within the mission of the enterprise, 

between the desired results and the factors of their achievement, which collectively 

reflect complexity, since all their components are aimed at the implementation of a 

single strategy. 
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Серед представників наукової спільноти існує твердження, що основним 

показником, який характеризує рівень економічної безпеки за умови його 

підвищення є індекс економічної конкурентоспроможності (Global 

Competitiveness Index), що, дійсно, дозволяє уникнути зазначеної раніше 

невизначеності у розуміннях категорії «економічна безпека» і провести 

порівняльних аналіз різних економічних систем.  

В науковій роботі [1] в якості уніфікованих показників економічної 

безпеки країни запропоновано використовувати міжнародні індекси та 

рейтинги, які характеризують безпеку країни в економічній, політичній, 

соціальній та духовній сферах: The Global Competitiveness Index; Index of 

Economic Freedom; The Global Enabling Trade Index; The Sustainable Society 

Index; KOF Index of Globalization; Human Development Index; World Happiness; 

Doing Business; The Worldwide Governance Indicators; The Democracy Index; 

Corruption Perceptions Index та ін. Недоліком такого підходу є наявність 

«схожих» індикаторів (які розраховуються із однакових вихідних даних), для 

запобігання такої мультиколінеарності колективом авторів [1] проведено 

кореляційний аналіз відібраних показників: відібрано тільки ті показники, 

коефіцієнт кореляції між якими не перевищує 0,7, адже в разі значення 

коефіцієнта кореляції, більшого за 0,7, зв’язок між показниками за шкалою 

Чеддока може бути оцінений як високий [1]. 

За інформацією, яка опублікована на сайті European Statistics (Eurostat) 

[2], можна зробити висновок, що економічна безпека оцінюється саме з точки 

зору забезпечення якості життя населення країн ЄС. В розділі «Economic 

Security» представлено 3 індикатора: Labour transitions by employment status 

(Wealth); Arrears (mortgage or rent, utility bills or hire purchase) from 2003 onwards 

(Debt); Inability to face unexpected financial expenses (Income Security). 

На етапі формування інтегрального показника економічної безпеки ми 

пропонуємо застосувати метод таксономії, який позитивно себе 

охарактеризуваву попередніх дослідженнях [3]. Головною метою використання 

методу таксономії є побудова узагальнюючої оцінки складного об’єкта або 

процесу. Таксономічний показник (Itax) розраховується за класичним 

алгоритмом таксономічного аналізу, який містить наступні етапи: формування 

матриці спостережень;стандартизація значень елементів матриці спостережень; 

https://orcid.org/0000-0002-5010-2668
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ідентифікація вектора-еталона; визначення відстані між окремими 

спостереженнями і вектором-еталоном; розрахунок таксономічного коефіцієнту 

розвитку. 

Інтегральний показник економічної безпеки для різних варіантів 

коливається у межах від 0 до 1, тому запропоновано такі характеристики рівня 

економічної безпеки. 

Практичне застосування багатовимірних статистичних методів 

дослідження економічної безпеки регіонів здійснюється за допомогою 

відповідних модулів програмного продукту STATISTICA 10.0. 

Результати дослідження свідчать про наявність диспропорцій між 

країнами щодо станів економічної безпеки, яка визначається як різниця між 

максимальним і мінімальними  значеннями. Найгірший стан економічної 

безпеки серед країн ЄС станом на кінець 2020 року зафіксовано за Greece (0 

пунктів), погіршення спостерігається із 2015 року і характеризується як 

критичний рівень економічної безпеки (рис. 1). 

 
 

Рис. 1. Перехід між станами економічної безпеки країн ЄС, 2018/2020 рр. 
(де Greece – стан економічної безпеки не змінився; Latvia – покращення стану 
економічної безпеки, перехід на вищій рівень; Bulgaria – погіршення стану 

економічної безпеки, перехід на нижчий рівень) 

Критичний  

рівень безпеки 

Небезпечний  

рівень безпеки 

Незадовільний 

 рівень безпеки 

Задовільний 

 рівень безпеки 

Оптимальний  

рівень безпеки 

2018 (до COVID-19 2020 

Greece (0,00), Latvia (0,09), 

Croatia (0,11), Cyprus (0,15) 

Greece (0,00), Croatia (0,15), 

Bulgaria (0,16), Romania (0,19) 

Lithuania (0,24), Romania 

(0,27), Bulgaria (0,28) 

Cyprus (0,25), Latvia (0,25), 

Lithuania (0,36) 

Ireland (0,48), Spain (0,50), 

Slovenia (0,53), Hungary (0,54), 

Italy (0,54), Estonia (0,55), Portugal 

(0,55), Slovakia (0,598) 

Spain (0,44), Germany 

(0,47),Hungary (0,48), 

Ireland (0,50), Italy (0,59) 

France (0,604), Poland (0,61), 

Finland (0,67), Germany (0,70), 

Denmark (0,73), Belgium (0,77), 

Luxembourg (0,77), Czechia (0,79) 

Portugal (0,61), France (0,62), 

Slovenia (0,62), Estonia (0,63), 

Finland (0,72), Slovakia (0,74), 

Poland (0,76), Denmark (0,79) 

Netherlands (0,84), Austria 

(0,85), Sweden (0,86), Malta 

(0,89) 

Belgium (0,81),Luxembourg (0,83), 

Austria (0,88), Sweden (0,89), 

Malta (0,90), Czechia (0,92), 

Netherlands (0,92) 
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За даними 2020 року окрім Greece критичним станом економічної безпеки 

характеризуються і такі країни як Croatia (0,15), Bulgaria (0,16), Romania (0,19). 

Небезпечний рівень економічної безпеки визначено у таких країн: Cyprus (0,25), 

Latvia (0,25), Lithuania (0,36), окрім того відносно 2018 року Cyprus та Latvia 

покращили свої результати. Незважаючи на те, що Lithuania і в 2018 році 

відносилася до цієї групи економічної безпеки проте спостерігається значне 

покращення показника, який наближається до порогового значення 

незадовольного стану економічної безпеки (0,4).  

До групи країн із незадовільним станом економічної безпеки без змін 

відносяться Spain (0,44), Hungary (0,48), Ireland (0,50), Italy (0,59); але якщо 

Ireland та Italy покращили значення інтегрального показника на кінець 2020 

року, то у Spain та Hungary спостерігається їх погіршення. За результатами 2020 

року до цієї групи приєдналася Germany, інтегральний показник якої значно 

погіршився (0,47 – 2020 р., 0,7 – 2018 р.).  

Відносно 2018 року в 2020 році перейшли із незадовільного рівня 

економічної безпеки до рівня задовільний такі країни як Slovenia (0,53 – 2018 р. 

0,62 – 2020р.), Estonia (0,55 – 2018р., 0,72 – 2020р.), Portugal (0,55 – 2018р., 

0,61 – 2020р.), Slovakia (0,598 – 2018р., 0,74 – 2020р.). Окрім того France (0,62), 

Finland (0,72), Poland (0,76), Denmark (0,79) протягом 2018-2020 р. також 

характеризуються задовільним станом економічної безпеки із позитивною 

тенеднцією до збільшення інтегрального показника. 

Отже,станом на кінець 2020 року 15 країн ЄС (56 %) характеризуються 

оптимальним або задовільним станом економічної безпеки, більшість країн 

мають значення інтегрального показника вище за його середнє. 
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Для підвищення якості обслуговування споживачів послуг повітряного 

транспорту авіакомпаніям і особливо аеропортам необхідно постійно 

впроваджувати в організаційний процес забезпечення авіаперевезень передові 

інформаційні системи і технології. 

Світовим лідером в області інформаційних і телекомунікаційних рішень 

для авіатранспортної галузі є міжнародна компанія SITA [1]. SITA забезпечує 

комплексне обслуговування авіакомпаній, аеропортів, державних структур і 

глобальних дистрибутивних систем, надаючи доступ до великої 

телекомунікаційної мережі та надаючи консультаційні послуги з розробки, 

впровадження та інтеграції технологічних рішень. 

Серед додатків і послуг, призначених для авіакомпаній і аеропортів, 

системи реєстрації пасажирів та інтегровані системи управління багажем, 

системи управління повітряним рухом, системи зв'язку з наземними службами, 

а також системи дистрибуції та управління тарифами. 

Під час дослідження було виявлено чотири основні тенденції в області ІТ, 

які вплинуть на поведінку пасажирів під час всього польоту [2]: це стосується 

як асортименту послуг, так і технологій замовлення квитків, і комунікацій зі 

службами аеропортів і авіакомпаній: 

 зміняться способи придбання авіапослуг. До 2030 року двома 

основними каналами продажів для авіакомпаній і аеропортів стануть Інтернет 

і мобільні телефони. Так як пасажири хочуть отримувати індивідуальний 

сервіс, то галузь цілком відповідає на цю потребу. Наприклад, Alaska Airlines 

випустила спеціальний додаток, що інформує клієнтів про вигідні авіарейси в 

міста, де живуть їхні друзі або близькі; 

 більше свободи для пасажирів. До 2030 року 90% авіакомпаній будуть 
пропонувати послугу мобільної реєстрації на рейс (сьогодні цю послугу 

надають 50% авіакомпаній). На різних етапах своєї подорожі (наприклад, в 

пункті виходу на посадку, в зоні прискореного проходження процедур безпеки 

або в залі очікування підвищеної комфортності) пасажири зможуть 
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використовувати як звичайні паперові посадочні талони з двовимірним штрих-

кодом, так і мобільні пристрої з підтримкою технології NFC (Near Field 

Communications). Як приклад можна навести додаток Touch&Go для пристроїв 

на платформі Android, пропонований авіакомпанією Japan Airlines. Ця 

програма дозволяє пасажирам потрапляти в зону виходу на посадку, 

використовуючи телефон з підтримкою NFC. Подібну послугу також 

впроваджують у французькому аеропорту Тулузи; 

 більше додатків для мобільних пристроїв і соціальних мереж. До 2030 
року дев'ять з десяти авіакомпаній і аеропортів будуть надавати пасажирам 

інформацію про рейси за допомогою мобільних додатків. Крім того, ці 

програми будуть використовуватися для підвищення рівня обслуговування 

клієнтів. Вже сьогодні в японському аеропорту “Наріта” обслуговування 

пасажирів стало більш персоналізованим завдяки використанню планшетних 

комп’ютерів iPad для надання інформації про аеропорт, рейси і готелі. А 

аеропорт Единбургу є одним з декількох аеропортів, в якому за допомогою 

мобільних додатків можливо планувати перельоти, відстежувати рейси, 

  використовувати карти терміналів і заздалегідь бронювати місця на 

паркуванні; 

 бізнес-аналітика забезпечить підвищення якості послуг. До 2030 року 
більше 80% аеропортів і авіакомпаній будуть вкладати кошти в вирішення 

бізнес-аналітики. Одним із пріоритетів стане підвищення рівня 

обслуговування клієнтів, що нерідко досягається завдяки персоналізації 

послуг. Наприклад, європейська авіакомпанія Vueling в прагненні краще 

зрозуміти потреби своїх пасажирів проводить дослідження в соціальних 

мережах. Отримана таким чином інформація включається в програми бізнес-

аналітики, спрямовані на підвищення лояльності клієнтів. 

Безпаперові технології та самостійна реєстрація в аеропортах світу 

набувають глобального масштабу. За даними оприлюдненого нового 

міжнародного огляду SITA тенденцій застосування IT в аеропортах (SITA 

Airport IT Trends Survey) [3], більшість провідних аеропортів світу (80%) мають 

намір зробити самообслуговування основним способом проходження 

реєстрації. 

Значний вплив на аеропорти в найближчому майбутньому матиме процес 

впровадження "електронних документів", початковим етапом якого стала пряма 

передача штрихкодів посадкових талонів на мобільний телефон – ключовий 

засіб забезпечення дійсно безпаперової подорожі [4]. 

Більше 50% аеропортів планують встановити стійки Drop Off для 

автоматичного прийому багажу та роздруківки багажних квитанцій. Крім того, 

дві третини аеропортів розгортають великі програми з модернізації 

інфраструктури та впровадженню систем загального користування для 

пасажирів, таких як кіоски самообслуговування і Wi-Fi (для поширення 

інформації про рейси, що прибувають, отримання посадкових талонів і т.д.). 
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Самі ж пасажири більш схильні використовувати Інтернет і хотіли б 

отримувати посадкові талони по електронній пошті або смс, повідомляє IATA. 

Кіоски самообслуговування користуються меншим попитом. 

АРМ менеджера можна визначити як професійно-орієнтований 

програмно-технічний комплекс, який знаходиться безпосередньо на робочому 

місці конкретного управлінського працівника і призначений для автоматизації 

його роботи. Концептуальна відмінність АРМ на основі ПЕОМ від просто 

ПЕОМ полягає в тому, що в АРМ відкрита архітектура ПЕОМ функціонально, 

фізично та ергономічно настроюється на конкретного користувача 

(персональне АРМ) або на групу користувачів (групове АРМ). За характером 

розв’язуваних задач можна виділити три класи типових АРМ менеджера: АРМ 

керівника (АРМ-К), АРМ спеціаліста (АРМ-С), АРМ технічного персоналу 

(АРМ-Т).В структуру АРМ менеджера входять технічні та програмні засоби, а 

також інформаційне забезпечення.При створенні АРМ менеджера необхідно 

керуватися принципами системності, розвитку (відкритості), сумісності, 

стандартизації (уніфікації), ефективності. АРМ менеджера в процесі розробки і 

функціонування проходить 4 стадії життєвого циклу: передпроектне 

обстеження предметної області, технічне і робоче проектування, впровадження 

АРМ, експлуатація АРМ. 

Впровадження АРМ менеджера в авіаційній галузі в умовах ЗЕД дозволяє 

зробити обслуговування більш швидким, якісним і менш витратним. 

Змінюються способи бронювання, придбання та повернення авіаквитків: 

основними каналами продажу стають Інтернет та мобільні телефони. Більша 

частина аеропортів планує встановити стійки для автоматичного прийому 

багажу та кіоски самообслуговування, друку багажних квитанцій, отримання 

посадкових талонів по e-mail та ін. Все це дозволяє скоротити шлях пасажира 

від входу в аеропорт до борту ПС, а також оптимізувати використання ресурсів 

аеропорту. 
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Сучасний стан ринку туристичних послуг диктує нові правила для 

підприємств. Обмеження, питання безпеки, переорієнтація на внутрішній ринок 

– дані фактори підвищують значущість завдань щодо збереження існуючого 

положення підприємства на ринку та збереження аудиторії споживачів. Цей 

факт, що тенденції розвитку та інформаційний простір є відмінними критеріями 

ринку туристичних послуг, ставить питання про ефективні маркетингові заходи 

для туристичного підприємства. В сьогоднішніх умовах в загальному контексті 

завдань маркетингу на підприємстві, саме питання стійкості бренду та якості, 

що підтримують маркетинг, реалізовують виняткову позицію для туристичного 

підприємства. 

Управління маркетинговим потенціалом туристичного підприємства – це 

сукупність засобів і можливостей туристичного підприємства в реалізації 

маркетингової діяльності, тобто сукупність показників або факторів, що 

характеризують його силу, джерела, можливості, кошти, здатності і інші 

виробничі резерви, які можуть бути використані в економічній діяльності.  

І.З.Жук розглядає процес управління використанням маркетингового 

потенціалу туристичного підприємства як процедуру діагностування діяльності 

та прогнозування ринку, що дає змогу сформувати уявлення про майбутню 

спроможність підприємства з огляду на фінансові, технологічні та інші ресурси, 

кадровий потенціал щодо конкретної сфери, напряму діяльності підприємства, і 

пропонує його графічну інтерпретацію. 

Структура управління маркетинговим потенціалом туристичного 

підприємства повинна ґрунтуватися на  основних положеннях [1]: 

- маркетинговий потенціал є частиною економічного потенціалу 

підприємства; 

- у структурі маркетингового потенціалу підприємства окремими блоками 

виділяються й детально проробляються ресурси, резерви, здатності їх 

використання й сприятливі можливості зовнішнього середовища; 

- виділяється блок керування; 
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- повинні бути встановлені взаємозв'язки з усіма структурними 

підрозділами турпідприємства, а також із зовнішнім середовищем; 

- обов'язково є присутнім мета функціонування маркетингового 

потенціалу турпідприємства. 

Маркетинговий потенціал має ієрархічну структуру й представляє собою 

складну, динамічну й відкриту систему. Оскільки така система не є просто 

сумою окремих її елементів, а є складним цілим, частини якого, тобто 

елементи, виконують певні функції в цьому цілому, вона не може існувати й 

діяти інакше, як за посередництвом ієрархічного початку підпорядкування. 

Ієрархія є природну властивість цієї системи, що випливає з її єдності. 

 Звідси виникає нерівність окремих елементів маркетингового потенціалу 

турпідприємства. Ієрархічна структура припускає розташування сукупності 

елементів у порядку від вищого до нижчого. При цьому способі побудови 

елементи розподілені по рівнях і всій системі стає багаторівневої, 

багатосходинковою, що володіє в той же час властивістю цілісності[2]. 

Підсумувавши результати проведеного аналізу та узагальнивши окремі 

положення інших досліджень з цієї проблематики, розроблено структуровану 

схему процесу управління використанням маркетингового потенціалу суб’єктів 

туристичного бізнесу. Варто зазначити, що процес формування маркетингового 

потенціалу туристичного підприємства в умова ЗЕД має розпочинатися з 

формулювання стратегічних цілей та можливих завдань підприємства. Тому 

перед виходом на міжнародний ринок туристична компанія повинна 

визначитися не лише з маркетинговими завданнями, а й організаційними, 

виробничими та фінансовими. 

Для того щоб, повністю розкрити зміст управління маркетинговим 

потенціалом туристичного підприємства, необхідно визначити склад його 

елементів, розглянути їхнє втримування й характеристики. Авторами виділені 

наступні структурні елементи потенціалу маркетингу [3]: 

- підсистема ресурсів (внутрішні маркетингові ресурси турфірми й 

зовнішні ресурси); 

- підсистема резервів (невикористані на даний момент часу запаси відділу 

маркетингу); 

- підсистема здатностей (здатності по використанню ресурсів і резервів); 

- підсистема можливостей (сприятливі можливості мікро- і 

макрозовнішнього середовища по використанню існуючих ресурсів, резервів і 

здатностей); 

- підсистема керування (система керування маркетинговими ресурсами, 

резервами, здатностями й потенціалом у цілому). 

При цьому, кожний структурний елемент системи може розглядатись і як 

самостійна система, і як підсистема в рамках іншої системи більше високого 

порядку. Застосовуючи даний підхід, можна здійснити структуризацію 

маркетингового потенціалу туристичного підприємства. 
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Формування маркетингового потенціалу підприємства як системи є 

процесом моделювання ефекту від використання його ресурсів, здатностей і 

резервів у рамках поставлених маркетингових цілей відповідно до сприятливих 

можливостей зовнішнього середовища й факторами невизначеності, а також під 

контролем підсистеми керування [4]. 

Отже, конкретизовано, що управління маркетинговим потенціалом 

туристичного підприємства – це сукупність засобів і можливостей 

туристичного підприємства в реалізації маркетингової діяльності, тобто 

сукупність показників або факторів, що характеризують його силу, джерела, 

можливості, кошти, здатності і інші виробничі резерви, які можуть бути 

використані в економічній діяльності. Методика оцінки ефективності 

управління маркетинговим потенціаломпідприємства міститься у використанні 

комплексу варіантів оцінок: циклічної, системної й діагностичної. Інтегральна 

оцінка ефективності управління маркетинговим потенціалом туристичного 

підприємства в рамках циклічного й системного підходів визначається як сума 

добутків складених потенціалів на їхній вагомий вміст. 
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забезпечуючи безперебійну міжнародну торгівлю. Важливо зазначити, що 

SWIFT не зберігає і не переказує кошти, але дозволяє банкам та іншим 

фінансовим компаніям сповіщати один одного про майбутні операції. Та діє як 

безпечна система обміну повідомленнями, яка пов’язує понад 11 000 

фінансових установ у більш ніж 200 країнах і територіях, попереджаючи банки 

про те, що транзакції мають відбутися [1]. Система розпочала свою діяльність у 

1973 році, коли 239 банків із 15 країн зібралися разом, щоб з’ясувати, як краще 

проводити транскордонні платежі. SWIFT був створений американськими та 

європейськими банками, які не хотіли, щоб одна установа розвивала власну 

систему та мала монополію. Зараз мережа є спільною власністю понад 2000 

банків і фінансових установ. 

Його контролює Національний банк Бельгії у партнерстві з основними 

центральними банками по всьому світу, включаючи Федеральну резервну 

систему США та Банк Великобританії. 

Він надсилає понад 40 мільйонів повідомлень на день, оскільки між 

компаніями та урядами переходять трильйони доларів.Вважалося, що понад 1% 

цих повідомлень стосувалися російських платежів.У березні 2022 року сім 

найбільших банків РФ було заблоковано в системі SWIFT. Заборона SWIFT для 

російських банків стане серйозним ударом по банкам і відразу завдасть шкоди 

економіці країни, а в довгостроковій перспективі відріже РФ від низки 

міжнародних фінансових операцій. Російським компаніям і приватним особам 

буде важче сплачувати імпорт і отримувати готівку для експорту, позичати чи 

інвестувати за кордон [1]. 

Попри всі зусилля бути аполітичним елементом міжнародної фінансової 

системи, SWIFT іноді виявляється втягнутим у дипломатичні суперечки. ЄС, 

США, Великобританія та інші країни заявили, що виключення банків із SWIFT 

забезпечить їх «відключення від міжнародної фінансової системи та зашкодить 

їх здатності діяти в усьому світі». Мета полягає в тому, щоб російські компанії 

втратили доступ до звичайних плавних і миттєвих транзакцій, які надає SWIFT, 

порушуючи платежі за цінну енергію та експорт сільськогосподарської 

продукції [2]. 

Тепер банкам доводиться мати справу безпосередньо один з одним, 

додаючи затримок і додаткових витрат, і зрештою обрізаючи доходи 

російського уряду. Заборона SWIFT торкнулась не лише російських банків, а й 

інших країн, які здійснюють торгівлю з РФ. 

Як йдеться у звіті Moneycontrol, експортери вважатимуть продавати 

товари в РФ більш ризикованими та дорожчими. Іноземним покупцям 

російських товарів також буде складніше, що потенційно спонукає їх шукати 

альтернативних постачальників [2, 3]. 

Відключення Росії від SWIFT, ймовірно, спровокує крах російської 

економіки, однак наслідки цього будуть відчутними у всьому світі, особливо у 

Європі.Близько половини експорту Росії (вартістю 550 мільярдів доларів) іде у 

країни ЄС і Велику Британію. У Китай – майже 10%, у Білорусь – близько 5%. 
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Заборона SWIFT для російських банків досить негативно може вплинути на 

Німеччину та Італію. 

Але, не дивлячись на те, що відключення агресора від платіжної системи  

є  інша платіжна система через яку теоретично можливо робити транзакції. РФ 

створила альтернативну мережу – Систему передачі фінансових повідомлень, 

але фінансові експерти кажуть, що це неадекватна заміна [3]. До кінця 2020 

року в систему входило лише 400 учасників з 23 країн.  

Існує також китайська транскордонна міжбанківська платіжна система, 

яка дозволить обом країнам обійти SWIFT. Це викликає більше занепокоєння, 

оскільки Китай є другою за величиною економікою світу, і будь-яке посилення 

цієї альтернативної системи може пошкодити нинішню глобальну фінансову 

систему. 

Отже, окрім персональних та секторальних санкцій, зупинення 

російського газопроводу Північний потік-2 та інших обмежень, наполягаючи на 

відключенні РФ від системи платежів SWIFT,можна стверджувати, що саме 

така санкція може перекрити та відрізати агресора від зовнішньоекономічної 

діяльності. Такі дії можуть привести до дефолту, який РФ намагається 

уникнути [3]. 

Для того щоб зрозуміти як саме відключення системи може вплинути, 

можна взяти за приклад Іран.Іранські фінансові установи втратили доступ у 

2012 році після того, як Європейський Союз ввів санкції проти країни через її 

ядерну програму. В результаті Іран втратив 30% зовнішньої торгівлі і 

повернулася на рівень початку 2000-х років [4, 5]. 

Для України такі санкції є допомогою задля припинення агресивних дій 

проти неї, таким чином уряд України хоче показати, що така дія проти агресора 

має показати, що протиправні дії мають каратись усіма можливими способами.  

У ХХІ столітті припинення роботи сучасних технологій як мінімум є 

повернення країни у минуле, менш розвинуте століття.  
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Після того, як в лютому 2022року, росія почала повномасштабну війну на 

території України, наші порти були заблоковані, внаслідок цього поставки 

продовольства до Африки, Азії та Європи призупинені. Вітчизняні аграрії 

зазнають збитків через відсутність реалізації продукції. Вже через кілька 

місяців у світі заговорили про можливий голод через брак українських 

продуктів у бідних країнах. Туреччина добровільно виступає посередником у 

цьому питанні. В результаті довгих перемовин між Україною та росією 

визначено домовленості про безпечне транспортування українських продуктів 

харчування зпортів.   

22 липня 2022 року представники України, Туреччини та ООН підписали 

у Стамбулі Ініціативу щодо безпечного транспортування зерна та продуктів, 

метою якої є надання послуг для частини українських морських портів, таких 

як Чорноморськ, Одеса і «Південний» для експорту зерна та добрив. ООН і 

Туреччина підписали аналогічну угоду з росією. Строк дії угод до 22 

листопада, з можливістю продовження [1]. 

Експорт продукції сільського господарства України на 80% є 

сировинним. Географія експорту продукції АПК становить близько 42% країни 

Азії, країни ЄС – понад 33%, країни Африки – близько 16%, країни СНД – 

трохи більше ніж 6%. За даними моніторингового звіту Єврокомісії про стан 

торгівлі аграрною продукцією, у 2021 р. найбільшими експортерами 

сільськогосподарської продукції в країни Євросоюзу були США, Бразилія та 

Україна [2]. 

Україна виробляє значну частку продовольства в світі: 2% кукурудзи, 3% 

пшениці та ріпаку, 5% ячменю, 27% насіння соняшнику.Але Україна не може 

поставити на світовий ринок, який оцінюється у 120 млрд доларів, рекордні 

врожаї через війну. Зараз експорт зерна обмежений до 500 тисяч тонн на 

місяць, у порівнянні з 5 мільйонами тонн до війни. Це, за даними 

Мінагрополітики, втрати у 1,5 мільяр дадоларів. 
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Підписання зернової угоди стало сигналом для аграріїв, що можна сіяти 

культури, які простоюють. Аграрний сектор працює у вкрай делікатних умовах: 

і в тимчасово захоплених, і в нещодавно звільнених, і в цілком благополучних 

господарствах існує проблема – збуту продукції. Адже зараз, під час зернової 

кампанії, аграрний сектор працює по суті в нуль, а часто і в збиток, а весняна 

посівна підпитанням (буде неефективною, якщо розірвати угоду). Аграрний 

сектор – це ощадлива машина, і якщо вона зупиниться, країна втратить дуже 

багато, аджедійсно до війни сільськогосподарське виробництво становило 17% 

ВВП [3]. 

Український уряд шукає нові шляхи для експорту сільськогосподарської 

продукції, особливо зерна, але вартість такого транспортування сягає 200 

доларів за тонну, що за нинішніх відпускних цін є марною тратою грошей для 

аграріїв (Табл. 1). Наразі через зерновий коридор експортується близько 60% 

нового врожаю, тому минулорічні резерви є значними. Україна вважає 

найбільш перспективним сполучення через Польщу до балтійських якірних 

стоянок (переважно Гданськ, але також ведуться переговори з Литвою та 

Естонією про використання їхніх структур) та Румунії. 
 

Таблиця 1 

Експорт з України зернових, зернобобових та борошна 2022/2023 МР, тис. 

тонн станом на24.10.2022 (даніДержмитслужби), тис. тонн [3] 
 2022/2023 МР 2021/2022 МР 

Всього В тому числі: у 

жовтні 2022 

Всього В тому числі: у 

жовтні 2021 

Зернові та зернобобові 11851 3159 17795 3432 

Пшениця 4491 1450 11529 2591 

Ячмінь 1017 243 4207 427 

Жито 6,2 1,9 54,4 11,8 

Кукурудза 6299 1455 1815 385 

Борошно пшеничне, тис. 

тонн 
30,2 8,1 41,1 4,9 

Борошно інше, тис. тонн 2,7 0,2 0,4 0,1 

Борошно разом, тис. тонн 

у перерахунку на зерно, тис 

тонн 

32,9 

 

43,9 

8,3 

 

11,1 

41,5 

 

55,3 

5,0 

 

6,7 

Експорт разом 

(зерно+борошно) 
11895 3170 17851 3438 

 

Перше судно з українським зерном вийшло з Констанци 29 квітня.23 

квітня Польща та Україна підписали меморандум про розширення співпраці у 

галузі залізничного транзиту, який передбачає створення спільної залізничної 

компанії, що забезпечуватиме сполучення з західними ринками. 

У зв’язку з продовженням війни в Україні,Європейський Союз встановив 

обмеження на експорт низки зернових культур. За даними СОТ, у березні 2022 
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року 12 країн-членів ввели експортні обмеження на продовольчі товари. 

Запроваджені обмеження є актом відчаю урядів, які намагаються забезпечити 

свої країни продовольством та іншими товарами першої необхідності, оскільки 

вони стикаються з дефіцитом продуктів споживання та зростанням цін [3].  

Експортні обмеження лімітують споживчий вибір та різноманітність 

продавців товарів, оскільки обсяг імпорту зменшується. Це спонукає інших 

членів СОТ вводити обмеження на товари-замінники. Evenett (2022) 

підтверджує, що станом на початок 2022 року 47 країн провели оцінку 

обмежень на експорт продовольствата добрив, 43 з цих експортних обмежень 

були введені після вторгнення Росії в Україну наприкінці лютого [4]. 

Заборона експорту соняшнику з України, найбільшого світового 

виробника соняшникової олії, спонукала Індонезію, найбільшого виробника 

пальмової олії, запровадити обмеження на експорт олійних. Нерегулярна 

поставка соняшникової олії з України викликала попит на рослинну олію з 

Індонезії, що призвело до зростанняїї ціни. 

З початку війни в Україні було запроваджено 53 нові торгові програми 

(67 з урахуванням субсидій). Експортні обмеження, такі як пряма заборона або 

ліцензійні умови становлять 31 новий захід. Лише експортні обмеження додали 

сім пунктів до ціни на пшеницю і загрожують ескалацією конфлікту «око за 

око», що може призвести до продовольчого екстремуму [5]. 

Сільське господарство є одним з найважливіших секторів економіки 

України, і це одна з небагатьох галузей, яка демонструє стабільне зростання на 

зовнішньому ринку. Найбільшим викликом для країни залишається блокада 

портів на Чорному та Азовському узбережжях, через які експортується значна 

частина продовольства (особливо зернові та олійні культури). 
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Сьогодні успішний розвиток підприємства та його існування 

безпосередньо залежить від ефективного функціонування системи управління, 

що обумовлює необхідність удосконалення як її самої, так і методик 

оцінювання ефективності функціонування системи управління на підприємстві 

в умовах ЗЕД. 

Зовнішньоекономічна діяльність є одним із найважливіших напрямків 

розвитку підприємництва. Зовнішньоекономічна діяльність підприємства - це 

сфера господарської діяльності, у якій відбуваються процеси міжнародної 

кооперації, імпорту, експорту товарів або послуг, велике значення надається 

виходу підприємств на зовнішні ринки та пристосування до конкуренції [1]. 

Управління може здійснюватися лише тому випадку, коли існує система, 

реально діє, вирішуючи завдання управління. Якщо дана система є органічною 

частиною підприємства, її діями здійснюється управління і вона не вирішує 

завдань, відмінних від управлінських, то її можна розглядати як спеціалізовану 

систему або як систему управління. 

Система управління підприємством представляє собою сукупність 

підсистем, які відображають окремі аспекти управління: цілі, функції, 

принципи, методи, органи управління, персонал, техніку и технологію, та 

призначенням якої є розроблення та реалізація управлінського впливу на 

виробництво відповідно до об’єктивних законів загального розвитку.  

Система управління підприємством – це принципи та механізми 

прийняття рішень, проходження інформації, планування, а також системи 

мотивації та матеріального стимулювання[2]. 

З управлінського погляду, діяльність підприємств представляє собою 

систему, яка складається з економічних, соціальних, технічних та 

організаційних взаємопов’язаних елементів, які, в свою чергу, виступають 
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складовими підсистем, а саме, таку, що управляється (керована) та підсистему, 

що управляє (управляюча), тобто об’єкт і суб’єкт управління.  

Система управління підприємством складається з кількох елементів, які 

щодо один одного впорядковані певним чином. Це означає, що можна говорити 

про структуру системи управління підприємством. Розглядаючи систему з 

цього погляду, її можна як сукупність чотирьох підсистем, кожна з яких 

включає у собі кілька взаємозалежних елементів.  

Система управління підприємством складається з кількох підсистем [2]: 

1. підсистема методології управління - складається з таких елементів як 

цілі, завдання, закони, принципи, функції, засоби, методи, а також школи 

управління та ін;  

2. підсистема процесу управління - складається з таких елементів, як 

комунікації, варіанти процесу управління, розробка та реалізація рішень, вибір 

характеристик інформаційного забезпечення та ін; 

3. підсистема структури управління - складається з таких елементів, як 

функціональні структури, схеми організаційних відносин, організаційні 

структури, система навчання персоналу та ін;  

4. підсистема техніки та технології управління - складається з таких 

елементів, як комп'ютерна та організаційна техніка, офісні меблі, мережі 

зв'язку, система документообігу та ін. техніки (технології) управління – як 

явище. 

Перша особливість підприємства як системи полягає в тому, що 

підприємство - це відкрита система, яка може існувати лише за умови активної 

взаємодії з навколишнім середовищем. Воно вибирає з проміжного та 

загального зовнішнього середовища основні фактори виробництва і, 

перетворюючиїх на продукцію (товари, послуги, інформацію) та відходи, 

передає знов у зовнішнє середовище.  

Інша особливість підприємства як системи: воно є штучною системою, 

створеною людиною заради її власних інтересів, передовсім спільної праці. 

Тому очевидною характеристикою будь-якого підприємства є поділ праці[2]. 

У рамках системи управління можна виділити об'єкт управління та 

частину, що управляє. Як об'єкт управління тут виступає виробничий процес, а 

як керуюча частина – управлінські служби підприємства. Система управління 

підприємством функціонує на основі встановлених документально (положення 

про підрозділи, посадові інструкції тощо). 

Стандартна система управління включає: опис діяльності, що необхідна 

для реалізації політики підприємства, у вигляді процесів; опис послідовності та 

взаємодії цих процесів; організаційну структуру, розподіл повноважень та 

відповідальності у системі; методики та методи здійснення процесів; опис 

ресурсів, що необхідні для адекватної реалізації процесів; встановлення 

критеріїв та методів, що будуть необхідними для моніторингу процесів; 

встановлення інформаційних каналів, що необхідні для моніторингу процесів. 
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Система управління підприємством володіє наступними ознаками [3]: 

1. складається з безлічі елементів, розташованих ієрархічно; 

2. елементи системи взаємопов'язані за допомогою прямих і зворотних 

зв'язків; 

3. система – це єдине і нерозривне ціле, що є цілісною системою для 

нижче стоячих ієрархічних рівнів, є фіксовані зв'язки системи із зовнішньою 

середою. 

Таким чином, виходячи з сучасних підходів до управління, діяльність 

підприємства моделюється як сукупність процесів, кожний з яких знаходиться 

під контролем та управлінням відповідальної особи. Певний набір цих процесів 

складає основу стандартної системи управління. Кожна з стандартних систем 

управління направлена на реалізацію політики, що сформульована 

керівництвом підприємства у даній області діяльності. 

Сукупність спеціалізованих систем управління та єдиної інформаційної 

системи управління складає загальну систему управління підприємством, яка 

направлена на реалізацію загальної політики підприємства та знаходиться у 

процесі постійного контролю, аналізу та вдосконалення. 

Отже, під системою управління підприємством мається на увазі система, 

вплив якої направлено на об’єкт управління з одночасною його 

трансформацією в бажаний стан відповіднодо певних кількісних та якісних 

параметрів, та складається з елементів, які об’єднані загальною ціллю 

функціонування. 
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Бізнес-середовище стає все більш складним і нестабільним. Для 

міжнародних компаній важливим та необхідним є змога реагувати та 

адаптуватися до швидких змін в технологіях, конкуренції, попиті. Але, згідно з 

недавнім глобальним опитуванням McKinsey 1, здатність швидко 

переналаштовувати стратегію, структуру, процеси, працівників та технології в 

сторону можливостей створення і захисту цінностей – недосяжна для більшості 

компаній. А інші, ще не повністю впровадили гнучкі способи роботи ні в 

масштабах усієї компанії, ні в підрозділах виробництва. 

Для багатьох компаній гнучкість є високим стратегічним пріоритетом 

розвитку. Крім того, компанії прагнуть трансформувати діяльність у кількох 

аспектах – від інновацій та обслуговування клієнтів до операцій та стратегій – 

щоб стати більш гнучкими. Зрештою, компанії всіх секторів вважають, що їхні 

співробітники мають працювати гнучко.  

Сучасні підходи до управління розвитком міжнародної діяльності 

підприємства передбачають постійний моніторинг зовнішнього середовища; 

передбачення змін та швидке реагування й адаптація; забезпечення гнучкості 

стратегій розвитку; розвиток партнерських взаємин; визнання людського та 

інтелектуального капіталу як стратегічного ресурсу 2. 

Пошук рішень потребує інновацій та співробітництва всередині 

організацій та між ними – прискорення здатності зростати за рахунок досягнень 

у галузі технологій та комунікацій, стимулювання інновацій без шкоди для 

середовища, залучення працівників справедливим та інклюзивним чином та 

забезпечення високого рівня гнучкості компанії незалежно від умов її 

функціонування. 

Виклики, які стоять перед компаніями виражаються в сучасних 

тенденціях. Швидкий розвиток середовища та моделі попиту всіх зацікавлених 

сторін (клієнтів, партнерів, інвесторів, співробітників, конкурентів), що 

потребують дій для задоволення мінливих пріоритетів. 

Постійне впровадження нових технологій. Створені підприємства та 

галузі комерціалізуються або замінюються шляхом оцифрування, досягнень у 

галузі біологічних наук, інноваційного використання нових моделей та 

автоматизації. Приклади включають такі розробки, як машинне навчання, 

Інтернет речей і робототехніка. 
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Прискорення оцифрування інформації, збільшення обсягу, поширення та 

прозорості інформації вимагає від компаній активної участі у міжкультурній 

комунікації та складній співпраці з клієнтами, партнерами та колегами. 

Боротьба за таланти на ринку праці. У міру того, як творчі та креативні 

завдання, стають все більш важливими, компаніям потрібна ціннісна 

пропозиція для залучення та утримання найкращих працівників.  

Отже, в таких умовах компанії прагнуть розвиватиорганічну систему, що 

забезпечує організаційну гнучкість та націлені на практичні дії вдосконалення 

системи управління розвитком підприємства. 

Міжнародні компанії сьогодні переосмислюють те, кому вони створюють 

цінність, і те, як вони це роблять. Вони інтенсивно орієнтованіна клієнта і 

прагнуть задовольнити різноманітні потреби протягом усього життєвого циклу 

клієнта. Крім того, вони прагнуть створювати цінність для широкого кола 

зацікавлених сторін: співробітників, інвесторів, партнерів та спільнот. 

Для задоволення постійно змінних потреб усіх своїх зацікавлених сторін 

компанії розробляють розподілені, гнучкі підходи до створення вартості, часто 

інтегруючи зовнішніх партнерів у систему створення вартості. Приклади 

з'являються у багатьох галузях, у тому числі: модульні продукти та процеси у 

виробництві; гнучкі ланцюжки поставок; розподілені енергетичні мережі; 

платформні компанії. Ці модульні, інноваційні бізнес-моделі забезпечують як 

стабільність, так і безпрецедентну різноманітність та персоналізацію. 

Щоб надати узгодженості своїм бізнес-моделям управлінцямпотрібно 

зосередитися на спільному баченніметикомпанії, тоді працівники 

відчуватимуть особисту та емоційну причетність до своєї роботи. Колективно 

уточнювати стратегічні напрямки.  

Компаніям необхідно підтримувати стабільну структуру верхнього рівня 

управління, але замінювати більшу частину традиційної ієрархії, що 

залишилася, гнучкою, масштабованою мережею команд, які врівноважують 

індивідуальну свободу з колективною координацією. Для цього потрібно: 

впроваджувати чіткі, плоскі структури, які відбивають та підтримують те, як 

компанія створює цінність. Команди можуть бути об'єднані у сфокусовані 

групи продуктивності, які мають спільнедоручення. Кількість команд у кожній 

групі може бути адаптована або масштабована для задоволення мінливих 

потреб; необхідно забезпечити чіткі, підзвітні ролі, щоб працівники могли 

взаємодіяти по всій організації та зосередитися на роботі, а не втрачати час та 

енергію через незрозумілі чи дубльовані завдання, або чекати схвалення 

менеджера; спроєктувати та створити відкриті фізичні та віртуальні 

середовища, які дозволяють співробітникам найефективніше виконувати свою 

роботу в найбільш сприятливому для них середовищі. Ці середовища надають 

можливості для підвищення прозорості, спілкування, співробітництва та 

випадкових зустрічей між командами та підрозділами по всій компанії. 

На рівні компанії використовувати модель швидкого циклу для 

прискорення стратегічного мислення та реалізації.Використовувати 
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стандартизовані способи роботи для полегшення взаємодії та спілкування між 

командами, включаючи використання спільної мови, процесів, форматів 

зустрічей, соціальних мереж або цифрових технологій, а також виділяти 

особистий час, коли команди працюють разом або певну кількість часу кожного 

тижня в спринті. Робота в швидких циклах вимагає, щоб гнучкі компанії 

домагалися повної прозорості інформації, щоб кожна команда могла швидко та 

легко отримати доступ до необхідної інформації та ділитися інформацією з 

іншими, легко знаходити та співпрацювати з іншими членами організації, які 

мають відповідні знання або схожі інтереси, відкрито ділячись ідеями та 

результатами своєї роботи. Це також вимагає, щоб члени команди були 

відкритими та прозорими один з одним; тільки тоді компанія зможе створити 

середовище психологічної безпеки, в якому можна порушувати та 

обговорювати всі питання і де кожен має голос. Прагнути зробити безперервне 

навчання постійним процесом, де кожен може вільно навчатися на своїх 

успіхах і невдачах, спиратися на нові знання та можливості. Це середовище 

сприятиме постійному навчанню та коригуванню, які допомагають швидко 

розвиватися, шукати шляхи покращення бізнес-процесів та способів роботи, що 

постійно підвищує ефективність бізнесу. 

Ефективні лідери повинні давати співробітникам можливість взяти на 

себе повну відповідальність, будучи впевненими, що вони ведуть організацію 

до реалізації своєї мети та бачення ведення бізнесу. Розвиток талантів у гнучкій 

моделі полягає у створенні нових можливостей за допомогою різноманітного 

досвіду. Допускати мобільність, коли співробітники регулярно переміщаються 

як горизонтально і вертикально між посадами і командами залежно від своїх 

цілей особистого розвитку.  

Традиційні продукти та послуги компаній, сьогодні, мають бути 

оцифровані або з цифровим доступом. Операційні процеси також повинні 

постійно і швидко розвиватися, що вимагатиме розвитку технологічної 

архітектури, систем і інструментів. Також використовувати нові інструменти 

комунікації та управління роботою в режимі реального часу. 

Таким чином, управління розвитком міжнародної компанії та комунікацій 

передбачаєвпровадження практики організаційної гнучкості, елементами якої 

єсукупність мереж команд у рамках культури, орієнтованої на працівника, що 

відрізняється постійним навчанням та швидкими циклами прийняття рішень, 

підтримуючими технологіями, потужною спільною метою для створення 

цінності для всіх зацікавлених сторін. 
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Будь-яка організація або підприємство є відкритою системою, яка 

знаходиться у постійній взаємодії із тими чи іншими елементами зовнішнього 

середовища. Дослідженню зовнішнього середовища слід приділяти належну 

увагу, оскільки воно обумовлює рівень визначеності, в умовах якого 

приймаються управлінські рішення щодо розвитку зовнішньоекономічної 

діяльності.Зовнішнє середовище є сукупністю господарських суб’єктів, 

економічних, суспільних та природних умов, національних та міждержавних 

інституційних структур, інших зовнішніх відносно підприємства умов і 

чинників, що діють у його оточенні [1]. 

Менеджер ЗЕД – це та людина, котра забезпечує стабільний зв'язок 

підприємства з контрагентами, що знаходяться за кордоном, організовує 

співпрацю з ними, а також сприяє поліпшенню ділових стосунків з іноземними 

підприємствами[2]. Постійні зміни зовнішнього середовища, урізноманітнення 

та взаємозв’язки його факторів перешкоджають точному і одночасному 

врахуванню усіх можливих наслідків постійного впливу на діяльність 

підприємства. 

 Своєчасній і об’єктивній оцінці явищ, процесів і тенденцій, що 

відбуваються у макросередовищі підприємства, стає на заваді також відсутність 

необхідного обсягу достовірної та корисної інформації.Зважаючи на 

це,потрібен менеджер з зовнішньоекономічної діяльності, який будевизначати 

вагомість спектру зовнішніх чинників, що повинні враховуватися, віддавати 

перевагу тим із них, які найістотніше впливають на результат діяльності. 

Досягненню цієї цілі багато в чому сприяє вірна ідентифікація його 

мікросередовища і діючих у ньому факторів.Якщо Ви взаємодієте з іноземним 

партнером, з іноземним ринком, експортуєте товари (послуги) за кордон, то все 

це характеризує Ваше підприємство як успішне. 

Менеджер ЗЕДпотрібен в тому випадку, коли компанії нікуди рости у  

країні її походження і потрібно виходити на міжнародний рівень та відкривати 

свої філіали або заводи в інших країнах. Саме він, менеджер ЗЕД, знає, що 
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потрібно зробити для того, щоб знайти або створити свою закордонну 

клієнтську базу. 

Менеджери ЗЕД потрібні як виробничим, так і торговельним компаніям, 

які або здійснюють закупівлю іноземних товарів чи послуг, або ж самі 

пропонують свої товари чи послуги за кордон іноземним країнам. 

У деяких компаніях менеджер ЗЕД - це фахівець із закупівель (імпорт 

товарів чи послуг) із-за кордону. В інших – продавець товару (послуг) на 

експортні ринки. Все залежить від орієнтації роботи компанії, а навчають 

менеджерів ЗЕД як універсальних спеціалістів зі знаннями міжнародної 

логістики, митної справи, дозвільних документів, фінансових та юридичних 

інструментів тощо [2]. Тому в обов'язки менеджера ЗЕД входить: 

- забезпечення просування товару від продавця до покупця, якщо вони у 

різних країнах, тобто,курирує всі операції, що пов'язані із зовнішньо-

економічною діяльністю компанії.  

За своєю суттю, менеджер ЗЕД - це проектний менеджер міжнародного 

проекту, який керує всіма необхідними спеціалістами та експертами, щоб 

зібрати все разом і все вийшло вчасно і в рамках планованого 

бюджету.Менеджер ЗЕДповинен: 

- володіти багатьма мовами; 

- розуміти культури інших держав; 

- орієнтуватися в законодавстві різних країн і процедурах митного 

оформлення; 

- володіти комп’ютерними технологіями; 

- бути компетентним у питаннях, що стосуються права та економіки 

тощо. 

Якщо у компанії є менеджер ЗЕД, то він може виконувати багато 

функцій,виконання яких покращать їїзовнішньоекономічну діяльність та 

призведуть до позитивних результатів.Посадові обов'язки менеджера ЗЕД 

також полягають в організації руху вантажу через кордон на територію країни 

або за її межі, наприклад: 

- формування й розширення бази клієнтів за кордоном; 

- ведення переговорів і укладання угод з іноземними партнерами; 

- ведення переговорів і ділової переписки з логістичними компаніями й 

брокерами щодо умов роботи й оптимізації поставок; 

- контроль і супровід поставок на всіх етапах - від розміщення до 

одержання замовлення; 

- контроль своєчасної оплати експортних і імпортних платежів; 

- оформлення необхідної супутньої документації (графіки поставок, 

сертифікати, дозволи, ліцензії). 

Також в обов'язки менеджера ЗЕД входять і такі функції як: 

- відслідковувати ринок щодо попиту; 

- участь у міжнародних виставках та ярмарках; 

- пошук нових продуктів і постачальників за кордоном; 
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- пошук нових можливостей збуту продукції підприємства за кордоном. 

Ці  списки обов’язків можуть бути різноманітними, і тому, щоб впоратися 

з ними, менеджери ЗЕД повинні володіти різною інформацією в сфері ЗЕД, що 

дасть можливість їм бути затребуваними на ринку праці і принести користь 

компанії, в якій вони працюють [3]. 

Отже, через те, що багато українських підприємств стали все більше 

співпрацювати з іноземними, відбувається тотальна глобалізація економіки і 

розширюються зарубіжні ринки, і це призводить до зростання попиту на 

менеджерів ЗЕД. Таку людину просто неможливо замінити на якийсь час 

кимось іншим. Для того, аби займатися тим, чим займається він, слід вміти 

виконувати великий обсяг своєрідних завдань, на додачу до всього – постійно 

вести переговори з колегами із-за кордону. І мова - це вже другий фактор 

складності, перший – це дипломатичність ведення переговорів. 
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Воєнні дії в Україні призвели до економічних змін в 

зовнішньоекономічній діяльності. По-перше, від цього постраждала торгівля, 

яка забезпечує країну енергетичними ресурсами та валютою. 
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Найбільшим ринком експорту сировини є ринок збуту, де головним 

експортом України є пшениця. Вперіод воєнних дій в Україні перевезення 

зерна стали ускладнені, всі порти були закриті, тому лише деякі товари можна 

було експортувати залізницею. Ціни ростуть через дефіцит експортованих з 

України товарів. 

Чорний метал займає друге місце в експорті України і до 2021 року його 

цифра перевищила 14 млрд. дол.Україна експортує 11,3% загального експорту 

сталевої продукції та 2,3% чавунної продукції. Країни ЄС сильно залежать від 

української залізної руди, де експорт у 2021 році досяг 7 млрд.дол., або 10,1%. 

Основними експортерами є «Метінвест» (Рінат Ахметов), ArcelorMittal 

Кривий Ріг (Лакшмі Міттал) і Ferrexpo (Костянтин Жеваго). Більшість 

підприємств знаходяться у східній частині країни, де відбуваються бойові дії. З 

цієї причини деякі заводи довелося закрити, а інші значно скоротили 

виробництво [1].  

Автозапчастини не складають значної частини українського експорту, але 

світова автомобільна промисловість залежить від них.Серед автозапчастин, які 

виробляються в Україні є кабелі – на них припадає 2,3% продукції, що 

продається за кордоном. Експорт у 2021 році досяг 1,6 млрд дол. JGTS та 

українські кабельні аксесуари включають Porsche та MAN, Aube, Lamborghini, 

Mercedes, BMW заснований на основі Audi. 

Постачання кабелів з України становить 7% від загального імпорту 

автомобільної промисловості до ЄС. Оскільки кабелі є критичним елементом 

існує окремо для кожного типу транспортного засобу, це важливий фактор у 

виробництві автомобілів. Довжина кабелю в автомобілі 5 км.Volkswagen Group 

(Porsche і MAN), Opel, Lamborghini, Mercedes, BMW і Audi залежать від 

постачання українських кабелів і проводів. Усі підприємства розташовані на 

заході, де немає бойових дій [1].  

За  даними Державної служби статистики України експорт у першому 

півріччі 2022 року становив 22,7 млрд. дол., що на 7,2 млрд. дол. менше, ніж у 

2021 році. Зростання експорту в першому півріччі цього року становило 36,9% 

проти 48,1% у березні та червнімісяцях [2].   

Україна імпортує паливно-енергетичні продукти, такі як газ, нафта та 

вугілля. 

До 2021 року імпорт газу в Україну збільшився вшість, але все ще 

коштував 5 млрд. дол. через високі європейські ціни. Уряд тимчасово 

заборонив експорт газу. Дві третини потреб може бути забезпечено власним 

виробництвом. 

До 2021 року Україна імпортуваланафтопродуктів на 6 млрд. дол. Після 

початку війни важливою проблемою стала наявність нафтопродуктів, оскільки 

поставки з Білорусі та Росії були недоступні. На ці країни припадало 43% 

загального споживання бензину і 67% дизельного палива. Але до 

Україникожного тижня йшли постачання з Польщі, Литви, Румунії, 

Азербайджану (через заміщення) та інших країн і тому пального повністю 
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вистачає і для потреб Українській армії. Хоча повністю компенсувати 

втрачений імпорт можна тільки після розблокування портів, робота в цьому 

напрямку,щодо нарощення імпорту, продовжується. 

У 2021 році Україна імпортувала вугілля на 2,5 млрд.дол. Теплові 

електростанції є важливим джерелом енергії, оскільки на них припадає 1/3 

виробництва електроенергії. Перший удар по галузі було завдано в листопаді, 

коли було припинено імпорт вугілля з Росії - близько 60%. 

Однак електростанція впоралася з сезоном із низькими запасами та 

падінням і почала переходити до альтернативних постачальників, таких як 

Південна Африка, Колумбія та США. 

Зараз енергосистема працює безперервно завдяки великим запасам 

вугілля. Щоб не перевантажувати запаси вугілля в Україні, уряд дозволить 

постачальникам платіжних послуг купувати газ за нижчою ціною [1].  

За даними Світової організації торгівлі (СОТ), військові дії України 

завдали серйозної шкоди світовій економіці. У той самий період 2021 року 

середнє значення світового індексу цін на енергоносії за перше півріччя 2022 

року зросло на 83,1%, неенергетичних товарів – на 21,5%, зерно– на 23,3%.  

Таке зростання в основному пов'язане зі зростанням ціни на пшеницю. В 

результаті середньорічна ціна на пшеницю за перше півріччя 2022  по 

відношенню до цього ж періоду 2021 рокузросла з $274 за тонну до $393 за 

тонну і з 43,6% до 59% (з 286дол. до 455дол.за тонну). Україна має найбільшу 

частку на світовому ринку соняшникової олії (36,4% експорту у 2021 році) та 

кукурудзи (10,8%). Світові ціни на соняшник зросли на 32,3%, а ціни на 

кукурудзу зросли на 21,5%. Індекс цін на добрива зріс більш ніж удвічі за цей 

же період [3].  
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Війна суттєво вплинула на стан бізнесу в Україні, в тому числі 

міжнародного. Лише за перший місяць війни український бізнес втратив 

більше, ніж за два роки пандемії. Нині здійснюється оцінка обсягів завданої 

шкоди та довгострокових наслідків. 

Основні труднощі, які постають перед бізнесом в Україні в умовах війни, 

допомога, якої потребує бізнес і яку надає держава, наведено на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Проблеми бізнесу в Україні і допомога держави під час війни  

Джерело: побудовано автором на основі [1; 2; 3] 
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У сучасних складних умовах державна підтримка роботи українського 

бізнесу, зокрема міжнародного, – важливе завдання для забезпечення 

економічної спроможності нашої країни протистояти викликам війни. 

Варто зазначити, що ГО «Інститут економічних досліджень та політичних 

консультацій» (ІЕД) в рамках дії проєкту «Підтримка Громадської ініціативи 

«За чесну та прозору митницю», який фінансується Європейським Союзом та 

співфінансується МБФ «Відродження» та благодійним фондом ATLAS Network 

(CША) проводить щомісячне опитування керівників підприємств щодо 

очікувань і тенденцій розвитку міжнародного бізнесу. З’ясовується – чи 

адаптувалися підприємства до умов сьогодення, які галузі швидше 

відновлюються, які зміни відбуваються в обсягах виробництва та експорту, 

чого потребує бізнес в сучасних умовах тощо. 

Зауважимо, що результати опитування у вересні показали суттєве 

покращення виробничих очікувань бізнесу, зокрема зросла на 13,5% частка 

підприємств, на яких планують зростання виробництва, але відсоток тих, що 

планує зменшення виробництва, залишилась майже без змін (7,8%) [4]. 

Також відновлюється експортна діяльність підприємств, зокрема 

значення індексу очікуваних змін експорту у вересні порівняно із серпнем 

збільшилось удвічі, із 0,12 до 0,22 (рис. 2). Частка експортерів, які не відновили 

продажі за кордон, скоротилась до 16% (відповідно було 20% у серпні, 27% – у 

липні, 40% – у червні та 47% – у травні) [4]. 

 

 
 

Рис. 2. Індекс змін експорту, травень-жовтень 2022 р. 

Джерело: [5, с. 15] 

 

Головними проблемами, з якими зіткнулися підприємства-експортери, 

було названо:  
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- черги на західних кордонах України (60% опитаних у вересні 

порівняно з 32% у травні); 

- неможливість здійснювати експорт морем – 44% (у травні 27%); 

- складні митні формальності – 40% (у травні 17%); 

- брак залізничних вагонів (вантажівок, водіїв) – 28% (у травні 26%); 

- зменшення попиту на продукцію (послуги) підприємства – 26% (у 

травні 28%) та інші [5, с. 32]. 

Головним експортним напрямком залишається Європейський Союз (81% 

опитаних) і зростає питома вага інших напрямків, зокрема Туреччини (5%) і 

Молдови (28%). При цьому, зменшується торгівля з країнами Євразійського 

Економічного Союзу (24% у червні та 13% у вересні) [5, с. 34].  

Дані опитування Інституту економічних досліджень та політичних 

консультацій доводять, що найбільше постраждав від війни мікробізнес, адже 

досі кожне друге підприємство не змогло відновити експорт. Н змогли 

відновити експорт 21% малих, 15% середніх та 9% великих підприємств. 

Збитки малого та середнього бізнесу оцінюються у 85 млрд. дол. Таким чином, 

імовірність відновлення експорту залежить від розміру підприємства. У цілому 

для всіх суб’єктів (крім мікро-) зберігається тенденція до відновлення експорту 

впродовж останніх декількох місяців. 

На жаль, війна триває і загальні втрати бізнесу зростають щомісяця. 

Бізнес намагається адаптуватися та пристосуватися до нових реалій, шукає нові 

напрямки та можливості для роботи. 
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Розвиток український підприємств в умовах ринкових відносин 

передбачає їх вихід на зовнішні ринки збуту. Тому сучасність характеризується 

постійно зростаючою кількістю українських підприємств, які активно беруть 

участь у зовнішньоекономічній діяльності, що визначає не лише рівень 

особистої конкурентоспроможності, а й впливає на конкурентоспроможність 

економіки країни на міжнародній арені. Зовнішньоекономічна діяльність 

кожної країни є важливою умовою її економічного зростання, оскільки 

інтенсивного розвитку набувають процеси міжнародної економічної інтеграції, 

транснаціоналізації, міжнародного поділу праці, глобалізації світового 

господарства в сучасних умовах.  

Останнє десятиріччя характеризується впровадженням та широким 

використання елементів цифрової економіки у діяльності соціально-

економічних одиниць. Водночас відбувається перехід від ринкової економіки 

до цифрового бізнес-середовища у всіх секторах національної економіки – 

виробнича і невиробнича сфери, державний та приватний сектор, фінансова 

сфера, сфера послуг та інші. Створення сучасного цифрового простору та 

відповідної інфраструктури є вигідним для всіх: і громадян, і бізнесу, і 

зовнішніх інвесторів. Згідно із пріоритетним сценарієм цифровізації країни 

першочерговим завданням є усунення законодавчих, інституційних, фіскально-

податкових та інших бар’єрів, що заважають розвитку цифрової економіки [4]. 

Проте, існуючий досвід роботи українських підприємств на зовнішніх 

ринках супроводжується значним технологічним розривом у виробничих та 

управлінських процесах від закордонних підприємств. Його подолання 

можливе за рахунок запровадження цифрових технологій та змін 

функціонування самої системи управління підприємством.  

У відповідності до Концепції розвитку цифрової економіки та суспільства 

України на 2018-2020 рр. термін «цифровізація» тлумачиться як насичення 

фізичного світу електронноцифровими пристроями, засобами, системами та 

налагодження електронно-комунікаційного обміну між ними, що фактично 

уможливлює інтегральну взаємодію віртуального та фізичного, тобто створює 

кіберфізичний простір [2]. Виходячи з цього, управління ЗЕД в умовах 

цифрової економіки формує виклик цифрової трансформації підприємств та 
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ставить перед ними нові завдання діджиталізаціїу всіх напрямах та сферах їх 

діяльності. 

Цифрова трансформація передбачає як зміну процесів виробництва і 

управління, так і впровадження новітніх технологій та бізнес-моделей. До 

основних цифрових технологій широкого використання доречно віднести 

Інтернет речей (Internet of Things – IoT), великі масиви даних (Big Data), хмарні 

обчислення (Cloud computing), бездротові технології (Wireless Communication), 

віртуальна реальність (Virtual reality), штучнй інтелект (Artificial Intellect – AI), 

віддалений та мобільний доступ (Remote & mobile access), тривимірний друк 

(3D printing) тощо. Використання таких інноваційних продуктів у ЗЕД 

дозволили інтегрувати виробничі процеси та управління життєвим циклом 

продукту шляхом експлуатації комп’ютеризованих пристроїв і систем, як 

наслідок зовнішньоекономічні зав’язки керуються та контролюються 

інтегровано та стають більш комбінованими і гнучкими.  

Цифрові технології є сьогодні невід’ємною частиною життя кожної 

людини. З одного боку, вони впливають на розвиток суспільних процесів, 

зокрема економічних процесів на макро- та мікрорівнях кожної країни світу, 

піднімаючи при цьому економічну та управлінську системи на якісно новий 

рівень. З іншого, вони вимагають підвищення якості кадрової підготовки для 

створення можливості модернізації економіки підприємства відповідно до 

сучасних вимог. На цьому етапі актуальним стає наявність цифрової 

компетентності працівників та можливість опанування ним ключових знань, 

умінь, технічних навичок, стратегічного та креативного інноваційного 

мислення,формування поглядів, інших особистих якостей у сфері 

інформаційно-комунікаційних та цифрових технологій. 

Функціонування підприємств в умовах цифровізаціїпотребують нових 

підходів до управління та координації дій оскільки використання звичних 

способів і методів втрачає актуальність та доцільність.Впровадження та широке 

застосування цифрових технологій будь-якого підприємства сприяє 

вдосконаленню усіх сфер його діяльності, налагодженню відносин з 

численними контрагентами, розширює можливості для інформаційно-

комунікаційної взаємодії з контролюючимиорганами, спрощує логістичний 

ланцюг постачання тощо. Однак для налагодження вказаних процесів існують 

певні передумови, а саме забезпечення підприємства необхідними цифровими 

технологіями, наявність ІТ-спеціалістів та фахівців із кібербезпеки, підготовка 

персоналу підприємства для роботи в «цифровому» режимі та отримання 

навиківроботи з інформаційними технологіями, наявність ефективної системи 

захисту інформаційно-телекомунікаційної системи підприємства тощо[3]. 

Головною метою ефективного формування потенціалу цифровізації є не 

очікування, що процес відбудеться сам по собі, а необхідність у пожвавленні та 

стимулюванні задля прискорення розвитку, використання можливостей 

інтелекту [4] та поступовому розширенню цифрових продуктів у процесах 

підприємницької діяльності. Рівень цифрової трансформації підприємницької 
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діяльності є однією з головних переваг при оцінюванні інвестиційного 

потенціалу та залученні зовнішніх інвесторів. А застосування цифрових 

технологій дозволяє більш ефективно організовувати власну діяльність і з 

найбільш вигідної позиції вибудовувати відносини із зарубіжними замовниками 

та споживачами.  

Поява цифрових технологій спростила процес вибудовування відносин не 

лише на внутрішньому, але й на зовнішньому ринку. Цифровізація економіки 

надала можливість дистанційно дізнаватися про нові потреби зовнішнього 

ринку і швидко реагувати на них, знаходити й аналізувати доступний і вільний 

ринок або його нішу, діяти в будь-якій сфері, супроводжувати й забезпечувати 

різні процеси, розширювати межі та можливості господарської діяльності 

підприємства, забезпечити зростання продуктивності праці, спростити 

процедуру платежів і знизити трансакційні витрати, повністю виключити 

паперовий документообіг, змінивши його на електронний тощо [1]. 

Отже, управління процесами зовнішньоекономічної діяльності в умовах 

розвитку цифрових технологій є визначальним орієнтиром управління в умовах 

цифровізації. Проте його реалізація повинна бути релевантною з точки зору 

викликів, потреб та можливостей підприємства.Щоб залишатися 

конкурентоспроможними в глобалізованому середовищі, підприємствам 

необхідно постійно розвивати свої виробничі системи та відповідати мінливим 

вимогам ринку. Цифрові технології дають змогу відкрити нові можливості для 

розвитку зовнішньоекономічної діяльності підприємств та дозволяють 

подолати економічну прірву між країнами різного рівня розвитку. Правильне та 

ефективне ведення зовнішньоекономічної діяльності на засадах цифровізації є 

одним із шляхів вирішення цього питання. 
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Creative industries include a variety of activities, the oldest of them: theater, 

music, visual arts, and some are quite young and appeared with the advent of digital 

technologies. These are cinema, information technology, development of mobile 

applications, video games of new generations with virtual or augmented reality. 

For years, the creative sector was not given due attention. However, over time, 

there has been an understanding that creative industries are becoming an integral part 

of other industries and professions. The skills developed in the creative sector are 

beginning to actively influence other areas of the economy, especially the use of 

digital technologies.  

In Ukraine, the concept of creative industries first appeared at the legislative 

level in 2018. 

The Law of Ukraine «On Culture» offers the following definition: «Creative 

industries are types of economic activity aimed at creating added value and jobs 

through cultural (artistic) and/or creative expression» [1]. Types of economic activity 

include activities directly related to the creation of a creative product. At the same 

time, related areas (communications, printing, tourism, etc.) also make a significant 

contribution to the creative economy. The largest creative sectors in terms of value 

added are IT; advertising, marketing and PR; audiovisual sector; architecture; 

publishing. 

Over the past decade, creative industries have been a driving factor of 

economic growth. Their formation and development are successfully integrated as the 

main tasks in the economic strategies of post-industrial countries, and the great 

economic potential is recognized by such organizations as the Council of Europe, the 

World Bank, etc. Considerable attention is paid to the development of the creative 

economy in the EU. The European Commission's Creative Europe program, 

implemented since 2014, provides for the allocation of 1.46 billion euros to increase 

the competitiveness of creative industries. 

The creative economy is a new concept based on the interaction between 

human creativity, ideas and intellectual property, knowledge and technology. It 

includes such industries as advertising, architecture, arts and crafts, design, fashion, 
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film, video, photography, music, performing arts, publishing, research and 

development, software, computer games, electronic publications and television. 

Together they form an important source of not only cultural but also commercial 

values. The cultural heritage and performing arts sectors are considered to be 

fundamental for the development of the creative economy and cultural capital of the 

country. 

The creative economy is the least dependent on material resources, so it is the 

most dynamic in terms of job creation, income generation and export development. In 

2020, creative industries generated 4.2% of added value in Ukraine (UAH 132 

billion), provided jobs for 360 thousand people, or 4% of all employed persons [2]. 

According to EUROSTAT, every third EU citizen (35%) over the age of 16 

participates in cultural events at least once a year, which positively affects their 

quality of life. The leading countries by this indicator are Austria, Denmark, Great 

Britain, France, Lithuania, Latvia and Sweden - more than 50%. 

Fig. 1 shows the constituent elements of creative industries and their 

development. 
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Fig. 1. Components of creative industries 

Source: compiled by the author based on [3]. 

 

One of the advantages of the development of creative industries for national 

economies is the possibility of making a profit from exports, because goods and 

services produced in the creative economy can be objects of international trade. 
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For Ukraine, the creative economy sector can become a platform on which 

small and medium-sized businesses will actively develop. In this regard, it is 

necessary to pay attention to the main problem - sources of financing and investment 

attraction. In addition to direct support through preferential state lending, it is 

necessary to implement a systematic policy of infrastructure formation, support for 

projects to create public creative spaces - hubs, hackspaces, coworking spaces, anti-

cafes, etc. It is in such places that creative and talented people can communicate and 

present their ideas and projects. In the regional aspect, it is important to develop 

cultural institutions, innovation and production, educational complexes, information 

technologies that will accelerate the involvement of the creative class in 

entrepreneurial activities. An important issue is the formation of human resources 

with a fundamentally new understanding of culture, creativity and their commercial 

component, which can satisfy the economic interests of both individuals and the state 

as a whole. 

One of the peculiarities of the organization of creative activity is the 

involvement of a large number of women's labor, which ensures the implementation 

of gender equality policy. The share of self-employed women in the creative 

industries is several times higher than in the economy as a whole. 

To be able to implement their key competencies and ensure overall economic 

growth, creative industries require, firstly, the implementation of a new format of 

cultural policy, and secondly, the implementation of a comprehensive program of 

state support aimed at developing infrastructure, financial and information support for 

small and medium-sized businesses. 
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Intercultural communication as an exchange of valuable possessions between 

people has always existed, because since ancient times there have been connections 

that contributed to the interaction and mutual understanding of different cultures. In 

modern conditions, the communication of peoples has acquired not only a global 

character, but also requires such a humanistic orientation, which, thanks to 

intercultural communication, enables a person to develop successfully on the basis of 

the unity of universal and national values. 

The processes of globalization and informatization should be included among 

the most well-known civilizational trends of our time. It is their interaction and 

relationship, in our opinion, that increasingly determines the general direction of the 

social development of humanity in the near future. One of the characteristic features 

of globalization is the interaction of both individual people and individual 

civilizations. Relations between civilizations acquire a special status, the basis of all 

these relations is intercultural communication, because the need of peoples for 

cultural understanding, the desire to know each other's spiritual world lead to the 

intensification of communicative processes that acquire a systemic character. 

Intercultural communication is a social phenomenon, the essence of which is 

constructive or destructive interaction between representatives of different cultures 

(national and ethnic), subcultures within a clearly defined space. At the center of 

intercultural interactions is a person as a bearer of universal cultural characteristics. 

This person interacts with others based on these features in a large number of 

communication contexts [1; 2]. 

Scientist Batsevich F.S. considers the importance of intercultural 

communication as communication between speakers of different cultures who use 

different languages [3]. 

When a person finds himself in a different cultural and linguistic environment, 

he experiences the so-called "culture shock" due to insufficient knowledge of national 

values and laws of communication of speakers of other cultures and languages. In 

order to avoid all misunderstandings, it is necessary to have a solid knowledge of one 

or another culture, it is necessary for interaction between cultures to take place. The 

interaction of cultures is a special type of direct relations and connections established 

between two or several cultures, as well as those influences and mutual changes that 

are manifested during these relations. Changes in states, qualities, spheres of activity, 

values of one or another culture, generation of new forms of cultural activity, spiritual 

orientations and signs of people's lifestyle under the influence of external impulses 

are of decisive importance in the processes of cultural interaction. 

The globalization of social development is due to the growing intensity of 

connections and relations - economic, socio-political, cultural, scientific-technical, 

communication, which seem to "consolidate" the societies of the modern world. 
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As a result of the process of integration of individual ethnic cultures into a 

single world culture on the basis of the development of means of communication, 

economic ties, and social transformations, the globalization of culture is taking place. 

In intercultural communication, this is reflected through the expansion of contacts 

between state institutions, social groups and individuals of different countries and 

cultures, the borrowing of cultural values and the change of the cultural environment 

due to migrations. 

Awareness of the importance of cultural and historical factors in 

communication processes, knowledge and adequate reproduction of norms of verbal 

and non-verbal behavior contribute to the success of intercultural communication, 

because the communication process involves mutual understanding and mutual 

adaptation of interlocutors. 

Thus, globalization trends are characterized by the deepening of intercultural 

communication in all spheres. This should contribute to establishing new forms of 

dialogue and interaction, reducing social tension and avoiding international conflicts 

between participants in the communication process. 
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За час пандемії в Україні на коронавірус туристична галузь була 

тимчасово призупинена. А вже на початку 2021 року туристична галузь почала 

відновлюватися, і незважаючи на всі перешкоди, до бюджету України за 2021 

рік надійшло 244 млн. грн. туристичного збору. Цей же показник у 2020 році 
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складав 130,6 млн. грн., тобто відбулось збільшення на 86,8%. Також, для 

порівняння, у 2019 до бюджету надійшло 196 млн. грн., що порівнюючи з 2021 

роком менше на 20%. 

Важкий для України 2022 рік, який позначився повномасштабним 

вторгненням Російської федерації, приніс великих збитків в усіх галузях. Попри 

військовий час та закриття неба за даними перших чотирьох місяців 

туристичний збір склав 64 млн. 611 тис. грн.,  що більше на 64%, порівнюючи з 

2021 роком, коли до бюджету надійшло 39 млн. 206 тис. грн. [1]. 

У 2021 році по сплаті туристичного збору перше місце посіла Одеська 

область, яка заробила 26,8 млн. грн., друге місце отримала Львівська область з 

23 млн. грн., трете місце Київська область з  15,3 млн. грн. та на п’ятому місці 

Закарпатська область, яка заробила 11,7 млн. грн. Також можна окремо 

відокремити місто Київ, який окремо перерахував до бюджету 68,8 млн. грн. 

туристичного збору [2]. 

Із загальної суми туристичних зборів 154 млн. грн. були сплачені 

юридичними особами та ще 90 млн. – ФОП. Найприбутковішими періодами був 

літній та осінні періоди: від річного туристичного збору влітку зароблено 35%, 

а восени 40%. 

Порівнявши лідерів 2021 та 2020 років по сплаті туристичного збору, ми 

отримали такі дані: одеська область у 2021 році збільшила свої надходження на 

0,6%, Львівська область, навпаки, зменшила на 0,6%, у Київській області 

збільшилась сума туристичного збору на 1,2%, а зокрема у столиці цеу же 

показник зменшився на 1,4%. (рис. 1). 

 
Рис. 1. Лідери за сплатою туристичного збору у 2021 та 2020 роках 

  

Надходження туристичного збору до бюджету України значною мірою 

залежить від кількості іноземців, які прибувають до країни. На територію 

України у 2020 році прибуло іноземців у кількості 219 328 чоловік, з них 

146 489 чоловік відвідали столицю України (рис. 2). А кількість  резидентів, що 

побували у нас, становила 2 200 255 чоловік [5].  
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Найбільше іноземців було зосереджено в таких областях, як Львівська 

(9,6%), Одеська (3,8%), Харківська (3,8%), Київська (3,2%), івано-Франківська 

(2,2%) та м. Київ (67,1%). 

Також відбувався зворотній потік українських туристів за кордон. 

Протягом 2021 року було здійснено 14,7 мільйона закордонних поїздок з 

туристичною цілю. З цієї кількості 42% було подорожей до Європи, 28% - до 

Туреччини та 21% - до Єгипту. 
  

  

Рис. 2. Кількість іноземців, що прибули до України, чол. 
  

Закордонну подорож хоча б раз у рік здійснював кожен четвертий 

українець у віці 34 роки. Люди після 65 років були менш активними, тому лише 

7% у цій віковій категорії здійснили закордону подорож. Так, Польщу відвідало 

4,5 мільйона українців, Туреччину - 2 мільйони, Угорщину – 1,72 мільйона, а 

Єгипет - 1,46 мільйона українців. При цьому 56% подорожуючих скористались 

послугами туристичних агенцій. Інші 44% відпочивали за своїм планом [6]. 

Отже, туризм в Україні продовжує функціонувати, незважаючи на 

складні умови як для його інфраструктури, так і для самих туристів. Протягом 

2019-2020 років вся економіка зазнала втрат, і не виключенням є туристична 

галузь. Але при всіх негативних наслідках ми отримуємо на сьогоднішній день 

позитивну статисту. Українці та іноземці не припинили подорожувати, все 

більше набирає популярності внутрішній туризм. 
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Метавсесвіт стрімко набуває популярності як серед технарів та і серед 

представників креативних професій. Водночас багатьом менеджерам з 

маркетингу важко усвідомити масштаби цього нового всесвіту. Поки не існує 

єдиного визначення даного поняття. Наразі маємо нагоду спостерігати як 

дефініція набуває певних форм, рис 1. 

Власники бізнесу, які хочуть щоб їхні компанії були інноваційними, 

креативними вже зараз мають використовувати потенційні можливості 

метавсесвіту, вбудовувати його в свої бізнес-процеси. Відповідно для цього 

необхідно переглянути стратегії. Особливо це стосується креативних індустрій 

які в Україні останнім часом активно розвиваються. Безумовним лідером в 

креативних індустріях є ІТ сфера, яка з кожними роком збільшує свій 

експортний потенціал [2]. 
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Рис. 1 Набуття дефініції «метавсесвіт» форм 

Джерело: складено автором за [1,3,4] 

 

Можемо констатувати, що існує чотири основні області, які показують у 

метавсесвіті (далеко за межами розваг): мета-життя, мета-простір, мета-бізнес 

та мета-суспільство. Охарактеризуємо ці області та наведемо приклади. 

 

Таблиця 1 

Основні області метавсесвіту 
Область 

метавсесвіту 
Опис Приклади 

мета-життя Відбувається зміщення 

повсякденного життя у цифровий 

світ.  

Спорт та турбота про 

здоров’явиходять на новий цифровий 

рівень. 

Тенденція поглиблення реальних 

відносин у цифровій формі та 

віртуально за допомогою емоційних 

елементів розглядаються як частина  

Мета-життя. 

Провайдер AkiliInteractive, який 

використовує метавсесвіт для 

лікування СДВГ, активуючи в 

ігровій формі когнітивні нейронні 

системи у певних областях мозку. У 

рольових світах, таких як “IMVU” 

та “SecondLife”, люди 

зустрічаються щодня в цифровій 

формі, щоб одягатися в 

дизайнерський одяг, святкувати 

тощо 

мета-простір Метасвіт перевизначає те, якими 

можуть бути традиційні місця збору, 

такі як будинок, захід або відпустка. 

Інтерес до віртуальної нерухомості 

також неухильно зростає, 

користувачі хочуть володіти власною 

частиною метавсесвіту. 

 

KnigGalerie у Берліні, відтворила 

свій виставковий простір у 

Decentraland і, таким чином, 

зробила його доступним віртуально. 

користувачі та бренди все 
це можуть робити спільно 

новий тип суспільства 

робота 

гра 

відпочи-
нок 

спілк
уван
ня 

фізичне 
життя 

віртуа-
льна 
спіль-
нота цифро

ва 
спільн

ота 

мета-
суспільство 

метавсесвіт є плавним 
злиттям  
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мета-бізнес Метавсесвіт рано чи пізно зробить 

революцію у роздрібній торгівлі. 

Стійка тенденція до інтуїтивних, 

захоплюючихпокупок Вони стають 

привабливими завдяки цифровим 

магазинам-двійникам та технологіям 

AR та VR. 

Піонерами в галузі іммерсивного 

досвіду та реклами ігор є Nike з 

Nikeland та Vans з VansWorld. 

 

мета-

суспільство 

На додаток до розваг та 

комерціалізації, метавсесвіт також 

пропонує новий простір для 

політичної, екологічної чи соціальної 

активності. 

Грінпіс звернув увагу на наслідки 

зміни клімату в GTAV, однієї з 

найбільших ігрових метавсесвітів. 

Джерело: згруповано автором за [1,3] 

 

Метью Беллзазначає, що «метавсесвіт – це масштабна та взаємодіюча 

мережа 3D-віртуальних світів, що відображаються в реальному часі, які можуть 

бути синхронно та постійно доступні необмеженому числу користувачів з 

індивідуальним відчуттям присутності та безперервністю даних, таких як 

встановлення особистості, історія, права, об'єкти, комунікації та платежі» [1]. 

Отже, при впровадженні інноваційної стратегії компаніям варто 

враховувати наступне: 

1. Впроваджується новий спосіб роботи, коли люди з домашнього офісу 
зустрічаються через свої віртуальні аватари і працюють разом у віртуальних 

офісах. Це можливо завдяки інструментамMicrosoftMesh та 

FacebookHorizonWorkrooms. 

2. Компанії просуваючи свій брендможуть скористатися можливістю, 
яку метавсесвіт пропонує їм як творчий каталізатор, а саме, пасивні споживачі 

стають творчими агентами, які діють як активні представники бренду, 

створюючи спільний досвід у метавсесвіті або розвиваючи його далі за 

допомогою своїх власних ідей. 

3. Віртуальна нерухомість розглядається як реальний об’єкт 

інвестування. 

4. Відкриваються можливості  професійного навчання у віртуальній 

реальності, яке допомагає новим працівникам навчитися виконувати складні 

завдання. 

5. Щоб підготуватися до використання метавсесвітів, треба починати 

створювати 3D-моделі і імерсивний контент уже зараз, щоб не відстати від 

інших. 

6. Існує невирішена проблема правового захистуаватарів зі штучним 

інтелектом у метавсесвіті. 

Компанії які вчасно використовуватимуть можливості метавсесвіту 

матимуть очевидні переваги перед іншими, зокрема, прихильність молодої 

аудиторії. Молоде покоління може стати амбасадорами бренду в метавсесвіті. 

Відкриваються нові катали просування продукції компанії, способи спілкуівння 
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та навчання персоналу. Варто зазначити, що при правильній креативній 

концепції в метавсесвіті можна продавати практично всі товари та послуги, 

головне зрозуміти як вони взаємодіють з ним. 
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В каталозі спеціальностей, яким навчають управлінських працівників, 

з’явилась та поступово набирає значущості спеціальність 028 Менеджмент 

соціокультурної діяльності [1], який характеризують, як і більшість 

управлінських спеціальностей, узагальнено – як мистецтво управління іншими 

людьми, об’єднання їх з метою досягти запланованих результатів діяльності. 

Однак з цього визначення не зрозуміло – в чому ж особливість саме цієї 

діяльності, в чому саме доцільність її вивчення та здійснення в практичній 

діяльності організацій. І тому менеджери організацій, які досить давно 

закінчили навчання і не досить уважно слідкують за новітніми пропозиціями 

ринку освіти та ринку праці, не сприймають на достойному рівні значущість 

фахівців з даної спеціальності, бо вона розташовано в галузі 02 «Культура і 

https://www.adobe.com/ua/metaverse/metaverses-other-shared-experiences-white-paper.html
https://www.adobe.com/ua/metaverse/metaverses-other-shared-experiences-white-paper.html
https://doi.org/10.36074/grail-of-science.27.05.2022.018
https://suspilne.media/198748-so-take-metavsesvit-i-koli-mi-vze-zmozemo-v-nogo-zanuritis/
https://suspilne.media/198748-so-take-metavsesvit-i-koli-mi-vze-zmozemo-v-nogo-zanuritis/
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мистецтво», що дуже складно корелюється в думках працівників організацій з, 

наприклад, виробничою діяльністю. 

Основну увагу на науковому рівні в Україні цьому питанню почали 

приділяти з 2018 року, підводячи наукову базу під менеджмент соціокультурної 

діяльності як складову процесу управління та досліджуючи потенційно 

необхідні характеристики, якості, особливості менеджерів, які зможуть 

працювати в управлінні соціокультурною діяльністю [2, 3]. Менеджер 

соціокультурної діяльності - це частіш за все ініціатор та організатор 

соціокультурних проектів та програм,який як сам розробляє та організовує весь 

захід,так і той, хто здатен знайти та задіяти тих, хто зможе розробити, 

організувати та провести певний захід для визначених споживачів цієї послуги. 

Інколи діяльність менеджера соціокультурної діяльності плутають з діяльністю 

event-менеджера, який здійснює управління організацією заходів, перетворює 

звичайний захід на феєричний (їх діяльність визначається вимогами галузі 

Гуманітарних наук, спеціальності «Культурологія» (тобто, в цій діяльності 

повинна переважати соціальна складова). Менеджер соціокультурної діяльності 

повинен як врівноважувати обидві складові процесу (соціальну та культурну), 

так і використовувати управлінську складову.  

Однак для визначення ефективності соціокультурної діяльності, для 

оцінки результатів впливу менеджера на показники діяльності організації 

частіш за все використовують якісні показники, рейтингові оцінки та ін., що не 

є достатньо ефективним для визначення окупності вкладених в менеджмент та 

менеджера соціокультурної діяльності коштів [4] і не є зрозумілим для 

фахівців, які звикли приймати рішення, ґрунтуючись на зрозумілих показниках, 

обсягах випуску продукції, отримання прибутку, на очікуваних витратах на 

процес. Тому для активного впровадження соціокультурного менеджменту в 

діяльність більшості організацій країни необхідно довести його доцільність. 

Для організацій, які самі здійснюють соціокультурну діяльність, 

застосовують показники, аналогічні оцінці ефективності діяльності інших 

організацій, по в цьому випадку культурні та соціальні заходи є так само 

послугою і можуть бути оцінені за витратами, прибутками від її реалізації та 

іншими показниками. Однак коли послуга надана, наприклад, виробничій 

організації, оцінити результати саме від даного заходу та саме для цієї 

виробничої організації досить складно. 

Тому, на наш погляд, доцільно застосувати метод рейтингових оцінок, 

створивши перелік якісних показників, які важливі в характеристиці роботи 

організації та її персоналу, розробити критерії щодо градуювання рейтингу. Та 

проводити оцінку його рівня за всіма обраними показниками до проведення 

заходу, безпосередньо після проведення заходу та через 1-3 місяці після його 

проведення. Крім того, можливо здійснювати аналогічну оцінку якості 

корпоративної культури організації як об’єкту, на який однозначно вплинуть 

соціокультурні заходи. 

Соціалізація менеджменту в суспільстві робить соціокультурний 
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менеджмент значущим, важливим для формування сучасної за змістом 

корпоративної культури, для формування відповідального колективу. Тому для 

науковців формування простих, доступних методів оцінки результатів 

застосування в організації соціокультурного менеджменту є достойним 

викликом; для топ-менеджерів організацій таким викликом є формування 

алгоритму доведення значущості соціокультурного менеджменту в роботі 

організації наряду з іншими складовими менеджменту. 
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В умовах військового стану кількість категорій громадян (вимушені 

переселенці, сироти війни, військові, ТРО), які потребують ту чи іншу 

допомогу стрімко зростає. Держава не в змозі оперативно відповідати на таку 
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кількість запитів, тому роль волонтерської допомоги, діяльності громадських 

організацій та благодійних фондів має важливе значення. 

Законодавство України про благодійну діяльність та благодійні 

організації базується на Конституції України та складається із Закону України 

«Про благодійну діяльність та благодійні організації» від 05.07.2012 № 5073-VI, 

Цивільного кодексу України, міжнародних договорів України та інших 

нормативно-правових актів. 

Робота благодійних фондів виглядає найбільш оптимальною з точки зору 

об’єднання однодумців, які мають бажання допомогти суспільству на 

волонтерських засадах, адже будь-яка діяльність пов’язана не лише з цільовими 

активностями по розподіленню фінансової та не фінансової допомоги 

бенефеціарам, але й фінансового, юридичного та інформаційного супроводу. З 

точки зору державних органів управління та контролю і суспільства 

благодійний фонд є найбільш зрозумілою і прозорою формою благодійної 

діяльності в порівнянні з окремими волонетрами чи групами волонтерів, адже 

має достатню нормативну базу [1, 2]. Хоча вклад кожного волонтера у 

досягненні перемоги над ворогом держави важко переоцінити. 

З основних викликів на які наштовхується керівництво фонду при наданні 

допомоги військовим можна виділити: збір коштів загальний чи на конкретні 

потреби в умовах невизначеності і військового стану, публічне висвітлення 

результатів діяльності фонду та розподілення ресурсів, стимулювання розвитку 

та популяризації бренду фонду, формування іміджу надійної організації в 

середині та поза межами України, подолання супротиву серед іноземних 

громадян надавати кошти на військову допомогу, визначення най 

ефективніших напрямків допомоги відносно поточної ситуації на фронті, 

формування стратегічних напрямків та їх розвиток, оптимізація витрат на 

роботу самого фонду для досягнення максимальної ефективності. 

До вирішення кожного з цих питань потрібно підходити індивідуально і 

залучати відповідних фахівців (юристів, економістів, галузевих військових), а 

також представників органів державного управління та громадськості. 

Кожна особа, що долучається до діяльності фонду має: усвідомлювати 

місію та цінності фонду і поділяти їх. Наприклад, «Рятуємо життя і творимо 

історію разом», «Відповідальність», «Взаємовиручка», «Зухвалість», 

«Пристрасть», «Простота», «Саморозвиток» [3]. 

Сучасне відродження благодійності й меценатства в Україні є 

відповідною реакцією на соціально-економічну ситуацію, яка характеризується 

не тільки значним скрутним становищем великої кількості населення, а й 

ослабленням потенціалу держави в певних її межах до забезпечення базових 

умов для власного існування та подальшого розвитку та уникнення 

гуманітарних криз. У цій ситуації особливого сенсу набуває історико-

філософський аналіз функціональної системи благодійності, що дав змогу 

визначити реальні тенденції розвитку суспільства, враховуючи функціональний 

потенціал соціальних ролей благодійності. 
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Креативна економіка є швидко зростаючою галуззю світової економіки. Є 

активною з точки зору отримання доходу, створення робочих місць і розвитку 

експорту, оскільки  менш пов’язана з матеріальними ресурсами. 

За дослідженнями креативна економіка є нової концепцією, що 

формується з частиною нової економіки та інноваційною економікою. 

Креативна економіка розкривається в креативних галузях та індустріях, а саме: 

івенти, реклама, кіно, музика, мистецтво, видавництво, соціальні мережі, 

комп’ютерні ігри тощо. Значення креативної економіки як нової концепції є 

доречним зі сторони дослідження та наукової діяльності, механізм діяльність  

абиякої економіки втілюється в системі соціально-економічних відносин [2]. 

Самоменеджмент – це використання власних ресурсів, тобто здатність 

здобувати, зберігати, розвивати та раціонально використовувати ресурси, щоб 

бути успішною та самодостатньою людиною. Головна мета самоменеджменту - 

максимально розширити здатність людини свідомо керувати особистим життям 

(самовизначення) і подолати зовнішні обставини.  

Вважається, що високий рівень самоменеджменту людини 

характеризується знанням техніки особистої роботи, вмінням піклуватися про 

власне здоров'я, здатністю володіти емоційно-вольовим потенціалом, 

навичками самодисципліни, вмінням формулювати та досягати життєвих цілей 

[1]. 

http://zakon3.rada.gov.ua/
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Отже з розвитком креативної економіки самоменеджменту є ефективним 

інструментом підвищення якості управління творчою діяльністю, а 

професійною вимогою до особистості є поєднання системного мислення та 

аналітичних здібностей. Раціональність управлінських рішень вимагає 

особистого досвіду та розумової здатності мобілізувати творчі резерви. 

Створення, концентрація та раціональне використання знань є головною 

запорукою конкурентоспроможності національної економіки та запорукою 

швидкого зростання соціальної економіки [2]. 

Поєднання самоменедженту та креативної економіки надає потік 

творчості для суспільства. Являє собою безперервний інноваційний розвиток, 

який забезпечує  зростання потенціалу людини.   

Основою використання творчої уяви для підвищення цінності тієї чи 

іншої ідеї є креативна економіка. У 2001 році Джон Гокінс запропонував 

концепцію креативної економіки, у якій цінність залежить від оригінальності та 

креативності, а не від традиційних ресурсів, таких як земля, праця та капітал. 

На відміну від креативних індустрій, які обмежені окремими галузями, термін 

«креативна економіка» описує креативність економіки в цілому [3]. 

Сьогодні успіх приносять нові ідеї, а не гроші чи технології, а головне 

особисте задоволення. Креативна економіка вдихає нове життя у виробництво, 

послуги, торгівлю та розваги. Це змінює середовище, в якому люди хочуть 

жити, працювати і навчатися, а також середовище, в якому вони думають, 

винаходять і творять. 
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Бойові дії, нав’язані Україні, призводять до поранення її громадян і, на 

жаль, ця доля не минає і жінок, як цивільних, так і військовослужбовців. 

Отримані поранення, а інколи і каліцтва, викликають глибокі зміни у їхньому 

подальшому житті і потребують відповідної соціокультурної допомоги від 

держави та громадськості для адаптації до мирного, цивільного буття. З часів 

другої світової війни українське суспільство широко не стикалося з подібною 

проблемою, тому розглянемо питання жінок-інвалідів, спираючись на досвід 

закордонних країн, зокрема США, Європи та Ізраїлю (Palgrave International 

Handbook 2017).  

Всесвітня організація охорони здоров'я визначає інвалідність як 

порушення, обмеження активності та обмеження участі індивідууму у 

життєвому циклі (World Health Organization 2016). Для жінок з їх унікальними 

біологічними, соціальними і психологічними факторами, які характеризують 

їхнє життя, такі як вагітність, материнство, зовнішній вигляд, інвалідність 

відіграє вирішальну роль.  

Розглянемо причини і характер інвалідності, яку жінка може отримати в 

ході бойових дій. Звичайно це фізична та/або психологічна травма подвійного 

походження – власне бойові дії з можливими фізичними пошкодженнями і 

статеві домагання, які мають загрозливий характер, або фізичні напади 

сексуального характеру як результат участі у бойових діях із силами 

супротивника. Серед жінок з обмеженими фізичними можливостями, які 

звернулися за допомогою після закінчення бойових дій, крім суто гендерних 

причин – гінекологічних проблем, раку грудей, вагітності та проблем з 

особистою гігієною, відмічається, що жінки мають значно більшу кількість 

обмежень, ніж чоловіки щодо зору, слуху, фізичного функціонування, пам'яті, 

особистого догляду, мобільності і роботи. Також виявилося, що жінки 

піддаються більшому ризику розвитку серцево-судинних захворювань. Одним 

із найпоширеніших ушкоджень під час знаходження у зоні бойових дій або 

обстрілів є травматична черепно-мозкова травма, що часто приводить до 

негативних наслідків для психічного здоров’я, а саме депресії (Runnals та ін. 

2014) – причому рівень депресії серед жінок значно вищий, ніж серед чоловіків. 

Оцінимо вплив інвалідності жінки на її сімейне життя. Збудливість і 

гіперагресивність, притаманна чоловікам-ветеранам, в меншій мірі стосується 

жінок, що знаходилися в зоні бойових дій, правда це стосується жінок з 

фізичними вадами, жінки з психологічними травмами, особливо ті, що 

пережили фізичні напади сексуального характеру, звичайно з трудом 

створюють, або підтримують сімейні стосунки. При цьому стосунки з дітьми у 

таких матерів складаються гірше, ніж стосунки дітей і батьків-чоловіків (Berz et 

al. 2008). 

Безумовно, що всі люди, що постраждали від війни, потребують 

допомоги, в тому числі і лікарської. Однак, якщо фізичну допомогу в тій чи 

іншій мірі в Україні можна отримати, то психологічну часто отримати край 

проблематично, що пояснюється недостатнім розвитком ментального 
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обслуговування, порівняно з розвинутими країнами, в першу чергу США, з 

одного боку і не бажанням постраждалих звертатися за допомогою з іншого. 

Навіть у США дослідження свідчать, що понад 50% травмованих не бажають 

звертатися до спеціалістів (Hoge et al. 2014).  

Висновки. Огляд літератури свідчить, що навіть в країнах, які давно 

стикалися з проблемами інвалідності, отриманої в результаті бойових дій 

(Palgrave International Handbook 2017), відмічається нестача уваги до жінок-

інвалідів порівняно з чоловіками. Важко визначити яким чином вплив і 

наслідки інвалідності серед жінок схожі з чоловічими і в чому вони унікальні і 

заслуговують особливої уваги. Взаємозв’язки між різними видами інвалідності 

також потребують подальшої дослідницької уваги, оскільки надання 

комплексного лікування інвалідів вимагає, щоб усі їхні обмеження – фізичні, 

емоційні та психічні – були розглянуті. Розуміння того, як взаємозв'язок між 

обмеженими можливостями може мати дуже різні наслідки для жінок і для 

чоловіків допоможе жінкам-інвалідам знайти своє місце у подальшому житті.  

Тому в плані менеджменту соціокультурної діяльності з жінками, що 

постраждали внаслідок бойових дій, можна рекомендувати:  

 Підвищення організаційної відповідальності, співпраці та прозорості 

діяльності державних і громадських організацій щодо надання підтримки 

жінкам, особливо жінкам-інвалідам. Необхідна розробка комплексного плану 

для задоволення потреб жінок; аналіз поточної організаційної структури, 

взаємозв'язків, заходів і механізмів внутрішньої підзвітності; визначення 

чинників і бар'єрів організаційних і бізнес-процесів; визначення можливостей 

для вдосконалення, а також офіційне визначення ролей, обов’язків, підзвітності 

та механізмів звітності в організаціях, які займаються вирішенням унікальних 

потреб жінок. 

 Надання і координація послуг. У цій темі розглядається розробка 

систем для кадрового забезпечення охорони здоров’я для первинної медичної 

допомоги, охорони психічного здоров’я та відповідної спеціальної допомоги 

для задоволення поточних і прогнозованих потреб жінок, а також посилення 

зусиль щодо координації надання допомоги та послуг державними та 

громадськими організаціями. План дій має стосуватися конкретних підгруп 

жінок, включаючи групи етнічних меншин, сільських ветеранів, багатодітних, 

безробітних та бездомних жінок. 

 Створення середовища турботи та догляду. Ця тема стосується 

захисту гідності, поваги та безпеки жінок у стаціонарних, амбулаторних та 

житлових середовищах, що надають їм притулок. Необхідно звертати увагу на 

три основні елементи: (1) простір будівлі, включаючи те, як воно влаштовано та 

спеціальні елементи, які захищають пацієнтів, відвідувачів і персонал; (2) 

обладнання, що використовується для підтримки догляду за пацієнтами або для 

безпечної експлуатації приміщення будівлі; і (3) люди, включно з тими, хто 

працює в лікарні, пацієнтами та будь-ким іншим, хто потрапляє в це 
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середовище, кожен з яких відіграє роль у мінімізації ризиків для нормального 

життя жінок.  

 Працевлаштування та навчання. Ця тема стосується покращення рівня 

зайнятості серед жінок, що постраждали від бойових дій, які зіткнулися з 

певними проблемами під час переходу на нову роботу, що відповідає їх 

можливостям. План дій у цій сфері має доповнювати поточні зусилля щодо 

вирішення проблеми безробіття серед жінок. Коли це можливо, зусилля щодо 

покращення процесу переходу для жінок, повинні базуватися на дослідженнях, 

які оцінюють, чи постраждалі жінки максимізують послуги, такі як професійна 

реабілітація, компенсована трудова терапія для людей з обмеженими 

можливостями та допомога (наприклад, репетиторство) для тих, хто прагне 

отримати нову освіту. 

 Збір даних та оцінка послуг. Безперервне вдосконалення послуг, що 

надаються жінкам, має ґрунтуватися на фактичних даних і відгуках від клієнтів 

і зацікавлених сторін. Ці постійні вдосконалення мають використовувати 

наявний досвід і наявні дані та ініціативи з оцінки послуг. Необхідно 

розробляти методології і системи для збору та оцінки відповідних даних, обмін 

даними між організаціями та виконувати належний аналіз, необхідний для 

розробки обґрунтованих стратегій і політичних рішень. 
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Державного університету інфраструктури та технологій, м. Київ, Україна 
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здобувач першого (бакалаврського) рівня вищої освіти  

Державного університету інфраструктури та технологій, м. Київ, Україна 

 

У сучасному соціокультурному просторі в умовах становлення нового 

ринку праці особливу значущість набуває виховання відповідальної, 

ініціативної, творчої особистості, яка спроможна реалізувати власні життєві 

цінності [1]. 

Правову базу соціокультурної діяльності в Україні складає Конституція 

України, Закони України, програми Президента України, щорічні послання 

Президента України до Верховної Ради України про внутрішнє і зовнішнє 

становище України, програми діяльності Кабінету Міністрів України, в яких 

розкриваються аспекти розвитку культури; державні і регіональні програми у 

сфері культури, що розробляються і затверджуються згідно із законодавством. 

Міністерство культури України, як центральний орган виконавчої влади, 

забезпечує формування державної політики у сферах культури та мистецтв. 

Суб'єктами професійної творчої діяльності на індивідуальній і 

колективній основі є професійні творчі працівники, колективи та творчі 

спілки.З метою задоволення потреби громадян у мистецькому аматорстві, 

створення умов для їх дозвілля органи виконавчої влади та органи місцевого 

самоврядування формують базову мережу закладів культури (клубних закладів, 

культурних центрів, парків культури та відпочинку, центрів народної творчості 

тощо), засоби масової інформації та надають їм фінансову підтримку [2]. 

Менеджмент соціокультурної діяльності є новою, модною та 

перспективною галуззю знань і професією, яка спрямована на активне 

функціонування особистості в конкретному соціальному середовищі, на 

формування її соціально-культурного статусу, вибір і проведення адекватних 

форм її участі в соціально-культурних процесах. Це не просто управління 

бізнес-процесами, а управління саме персоналом для залучення його до 

соціокультурного життя суспільства, активного і творчого підходу до процесів, 

що в ньому відбуваються.Тут людина може повністю проявити себе вільною 

особистістю в усвідомленому виборі власних вподобань та цінностей. 
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Процеси в соціокультурному сучасному житті суспільства пов’язані із 

креативними індустріями, що на сьогодні десь 3-6% валового внутрішнього 

продукту розвинених країн світу виготовляється саме в цій сфері діяльності, а 

кожний долар, що йде на розвиток креативної економіки, має прибуток від 3 до 

10 доларів [3]. 

Управління соціокультурними процесами потребує перетину 

педагогічних й культурологічних знань, економічних, психологічних, 

історичних, обов’язковознань іноземних мов і тому управління людьми в цій 

сфері відводиться саме менеджерам соціокультурної діяльності, основні 

функції їх діяльності наведені на рис.1 [4]. 

 

Рис.1.Функції менеджерів соціокультурної діяльності 
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З точки зору галузі виробництва, креативна економіка конкретно 

відрізняється від класичної, у якої розвиток базується на конкурентній 

боротьбі, орієнтації на вже існуючий попит, узгодженні ціни і видатків.  

В креативній економіціоснова лежить в співпраці і згуртованості, 

створенні нових продуктів, креативних рішень, які можуть розкрити себе в: 

телебаченні та радіо, ЗМІ, виконавських мистецтвах, музиці, в театрі, кіно, 

галереї, музеях, виставках, розважальних центрах, парках та комплексах, 

івентах, рекламах, модах, туризмі, гостинності, дистанційному обслуговуванні 

тощо. 
Отже, соціокультурна діяльність сприяє пізнавальному розвитку 

особистості, розкриттю ціннісного потенціалу та творчих здібностей людини, 

формуванню комунікативного потенціалу особистості та соціальному захисту 

людини. Менеджер соціокультурної діяльності повинен вміти орієнтуватися та 

реалізовувати в діяльність сучасні культурологічні, соціально-психологічні 

знання, розробки інноваційних технологій щодо подолання ризиків в 

життєдіяльності соціальних та професійних груп споживачів різних вікових 

категорій. 
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СЕКЦІЯ 5  

ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ 
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The relevance of research in the field of integrated reporting and sustainable 

development is due to the need to restore public trust in business after a number of 

financial scandals, detection of large-scale violations of corporate legislation, fraud 

and other unscrupulous practices in various countries of the world. The preparation of 

transparent corporate reporting and the formation of trust between internal and 

external stakeholders, users of information is a key challenge for management 

worldwide. At the same time, the study of the problems of integrated reporting is at 

the initial stage and has a fragmentary nature. 

From different points of view, these issues were considered by foreign 

scientists who pay considerable attention to the analysis of the evolution and 

problems of integrated reporting, including in the part of the development of the 

accounting profession and tasks for management accounting (T. Kaye [1], S.Ya. 

Korol [2] , U. Maroon, P. Simons, L. Roberts); criticism of the practice of developing 

integrated reporting in the context of sustainable development, accountability and 

creating value for the investor (K. Deegan, R. Barker, A. Teixeira [3], etc.); 

generalization of knowledge about integrated reporting and identification of 

promising directions of research on this topic (V.P. Panteev [4], A. Rossi, K. Busko, 

etc. [5-6]). 

The results of the Deloitte group of experts are very interesting from the point 

of view of borrowing positive experience. Based on the experience of Japan, experts 

point out that to date there is insufficient understanding of the importance of 

integrated reporting and non-financial information by Japanese managers and the 

impact of this problem on determining the extent of mandatory disclosure of non-

financial information. Their conclusion: "Japan should strive to increase the 

disclosure of non-financial information gradually and in accordance with the order of 

importance in view of global trends" [5]. This is also relevant for Ukraine. 

In the accounting and reporting system, there are theoretical and 

organizational-methodological prerequisites for meeting the information requests of 

interested parties regarding the creation of business value in the short-term, medium-

term and long-term perspective based on the application of integrated thinking in the 

https://orcid.org/0000-0001-7250-7482
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context of the implementation of sustainable development goals. Regardless of the 

selected benchmarks of sustainable development, Ukraine lags behind other countries 

in Europe and the world in terms of the number of published integrated reports, and 

their content does not fully correspond to the international basis of integrated 

reporting. The process of improving corporate reporting, determining the 

requirements for disclosure of non-financial information, and their ranking by 

categories of economic entities (primarily by size, field and region of activity), which 

began more than thirty years ago, continues, work continues on improving 

international reporting standards for sustainable development and integrated 

reporting. It is expected that such standards will be supplemented and will take into 

account the disclosure requirements of specific jurisdictions. 

Therefore, the competitiveness and investment attractiveness of each individual 

business requires ensuring accountability and transparency, which can be effectively 

implemented through integrated reporting. The expediency of conducting a study of 

integrated reporting and reporting based on integrated thinking meets the requests of 

a wide range of stakeholders who are users of enterprise reporting (institutions, 

organizations) and make decisions about the distribution of financial resources 

(capital) taking into account the creation of business value in the short, medium and 

long term . At the same time, the key factors of business value creation are the risks 

and opportunities that arise in the internal and external environment contrary to the 

goals of sustainable development and, in particular, due to the violation of the 

principles of social responsibility by the participants of the economic process. 
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ПЛАНУ МАРШАЛЛА: ДОСВІД ДЛЯ ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ 
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Після Революції гідності та початку російської агресії у 2014 р. в Україні 

й світі почали підніматися питання необхідності акумуляції власних сил та 

залучення міжнародної донорської допомоги для реформування і відбудови 

країни. Нині ці питання набули нового потужного звучання. Життєдіяльність в 

умовах війни та майбутня повоєнна відбудова України потребує відпрацювання 

дієвого державно-управлінськогомеханізму її забезпечення. Енциклопедичним 

прикладом успішної реалізації програм тотального відновлення держав є план 

економічної допомоги європейським країнам після Другої світової війни, 

ініційований у 1947 р. американським державним секретарем та міністром 

оборони Дж. К. Маршаллом. 

Механізм управління передбачає цілісну систему елементів, чіткість, 

узгодженість, послідовність взаємодії якихз виконанням відповідних кроків, 

дій, етапів приводять в рух управлінський процес для вирішення поставлених 

завдань.Результатом реалізації механізмудержавного управління є визначення 

цілей, узгодження інтересів, розробка рішень та їх втілення за допомогою 

ресурсів держави – влади, апарату, засобів та методів управління [1, с. 375].  

Відповідно до плану Маршалла, починаючи з 1948 р., протягом чотирьох 

років США виділили 12,4млрддол (з урахуванням дефлятора ВВП США 

сьогодні це еквівалент майже вдесятеро більшої суми [2]), з яких понад 90 % 

було надано у формі грантів, близько 10 % кредитів надавалися на досить 

прийнятних умовах (на 35 років під 2,5 % в рік з початком виплат процентів 

лише з 1952 р.), а 1 % – на необхідну технічну підтримку (навчання 

європейськихфахівців у США, допомога американських спеціалістів тощо) [3]. 

До 1950 р. рівень промислового виробництва в країнах-реципієнтах зріс на 25 

https://www2.deloitte.com/jp/en/pages/strategy/articles/cg/integrated-report.html
http://adda.edu.az/uploads/elmi_jurnal_2021_1.pdf
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% проти 1938 р., виробництва сільськогосподарської продукції – на одну 

третину порівняно з 1947 р., а торговельний дефіцит зменшився з 8,5 млрд до 1 

млрддол США [4, с. 19].Однією з найбільш характерних рис плану Маршалла 

була швидкість введення його в дію. Крім того допомога надавалася тоді, коли 

в ній відчувалася найвища потреба: якщо в середньому за 4 роки вона 

становила біля 1 % ВВП США, то в 1949 р. – 2,4 % [4]. Донор готовий був 

забезпечити повоєнну допомогу Європі в обсязі майже 5 % свого ВВП [3]. 

Інтерес до успішного повоєнного відродження Європи, втіленого у 

зазначеному плані, викликає потребу в з’ясуванні механізму управління цим 

процесом та на підставі історичного досвіду здобути уроки, втілити їх в 

українські реалії.З урахуванням чітко виробленого алгоритму дій, складові 

механізму державного управлінняреалізацієюплану такі:  

- аналіз об’єкта допомоги. Оцінюючи стан економіки 

західноєвропейських країн, спеціально створена при президенті США комісія з 

аналізу допомоги іноземним державам відмічала в своїй доповіді, що обсяги 

виробництва значно нижчі довоєнного рівня і досягли свого критичного рівня, 

потреба в імпорті висока, втрачено джерела іноземної валюти, відбувся великий 

перекіс у співвідношенні цін між промисловістю і сільським господарством, 

зруйновано єдину систему внутрішньої і зовнішньої торгівлі. За таких умов 

зміцнення фінансової системи розглядалося як заключна стадія економічного 

відродження; 

- визначення пріоритетних напрямів товарної допомоги –  відповідно до 

плану Маршалла на поставки продовольства, палива, мінеральних добрив 

припадало майже 70 % коштів.  

- усунення перешкод на шляху міждержавного обміну товарами і 

послугами, прискорення внутрішньоєвропейської торгівлі, вжиття заходів щодо 

зміцнення валют; 

- координація інвестицій. Визначення джерел і порядку фінансування 

окремих елементів програми пов’язувалися з характером і видами поставок. 

Асигнування на поставки предметів першої необхідності по мірі збільшення 

власних ресурсів країн-реципієнтів з року в рік поступово скорочувалися. 

Оскільки допомога такого роду не окупається, а отримувачі не могли оплатити 

її в доларах, основна частина таких поставок здійснювалася у вигляді дотацій, а 

не позик. Місцева валюта, що надходила від продажу імпортних продуктів, 

спрямовувалася на зменшення дефіциту держбюджету, зниження інфляції, 

нарощування виробництва дефіцитних товарів; 

- сприяння експорту капіталу з країн-донорів – промислові товари, 

сировина, сільськогосподарські машини, запасні частини тощо фінансувалися 

через Ексімбанк США під гарантії американського уряду; 

- селективний підхід до надання допомоги. План Маршалла був 

зорієнтований передусім на підтримку слабких ланок галузей економіки, 

вибірковий імпорт сировини і матеріалів, а заходи зі стабілізації узгоджувалися 

із зусиллями щодо збереження економічного потенціалукраїн-реципієнтів, 
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підвищення ефективності його використання, адже це могло стати джерелом 

самозабезпечення ресурсами. За таких обставин для США розширились 

можливості експорту не сировини, а технологій; 

- розподіл коштів між традиційними і найновітнішими технологіями на 

користь останніх, що в майбутньому дало можливість країнам Західної Європи 

посісти почесне місце в експорті товарів; 

- інституційне забезпечення управління реалізацією плану Маршалла– в 

40-х роках в США була створена незалежна агенція – Управління економічного 

співробітництва (ЕСА), позбавлене бюрократії від Державного департаменту 

Мінфіну США. ЕСА швидко запрацювало під керівництвом президента 

корпорації «Studebaker» Пола Хоффмана, використовуючи досвід приватного 

сектора, що дозволило уникнути зв’язків з ООН, членство СРСР в якому 

спричинило б проблеми [4]. 

Одним із найбільш сильних аргументів плану Маршала була система 

засобівдержавного управління, що забезпечувала послідовну та взаємозалежну 

реалізацію всіх ланок іноземної допомоги. Для України виникає проблема її 

координації, оскільки надаватимуться ресурси від різних країн і організацій, 

кожна з яких має свої критерії й між донорами може виникнути певна 

конкуренція. За таких умов важливо визначити, де вона може принести 

найбільшу ефективність. Одержанням допомоги має керувати автономний 

орган країни-реципієнта, підзвітний уряду країни-донора з координуванням 

діяльності з МВФ та Світовим банком, який збереже свою незалежність з 

огляду на членство РФ в цих організаціях.Відповідальність за витрачання 

коштів має стати підставою для детальних переговорів перед початком виплат, 

оскільки іноземний нагляд є ціною масштабної допомоги і протидією корупції. 

Нині неможливо оцінити вартість повоєнного відновлення, адже 

невідомо, скільки ще триватиме війна, однак планувати процеси соціально-

економічної реконструкції потрібно вже зараз. Від лідерів провідних держав все 

частіше лунають заклики до цього, а Україною вже нині озвучено приблизну 

потребу в 750 млрддол[5]. Звісно не можна повністю скопіювати чужий досвід, 

але ретельно вивчити його уроки і врахувати їх у своїй практиці повоєнного 

відновлення має сенс. 
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Взаємозв'язок інтересів, державної політики, парадигми, принципів та 

механізмів публічного управління носить динамічний характер. Зміна курсу 

державної політики передбачає зрушення на користь та способи їх узгодження. 

Такий взаємозв'язок відображає фундаментальний цикл розвитку соціально-

економічної системи: у першій фазі узгодження інтересів, що об'єктивно 

склалося в ній, концентровано виражається в ідейній платформі державної 

політики; у другій фазі зазначена платформа забезпечує формування 

парадигми, принципів та механізмів громадського управління; у третій фазі 

вплив механізмів публічного управління обумовлює зміни в соціально-

економічній системі і, відповідно, зміни у відповідності інтересів. 

Отже, формування концептуального подання державної економічної 

політики відбувається на трьох рівнях аналізу: 

- аналіз ядра інтересів суб'єктів економічної системи, представленого 

інтересами домінуючою в ній групи, способу асиметричного узгодження 

інтересів даних суб'єктів з урахуванням зазначеної домінанти, а також 

імпульсів якісно нових інтересів, що формуються на основі очікувань 

результатів трансформаційних процесів; 

- аналіз у концентрованого відображення узгодження зазначених 

інтересів у формі державної економічної політики, ідеї та принципи якої 

утворюють інтегровану платформу розробки стратегічних рішень, що 

визначають вектор руху економічної системи. У складі даної платформи є три 

групи ідей: авангардні ідеї розвитку економічної системи, затребувані зміни 

курсу державної політики; базові ідеї курсу реальної політики, адекватні 
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досягнутому стану зазначеної системи; ретроспективні ідеї, орієнтовані на вже 

пройдені стани зазначеної системи і які набувають «друге дихання» в кризових 

умовах, коли базові ідеї політики знецінюються, а авангардні ідеї ще не 

спираються на консенсус інтересів; 

- аналіз формування парадигми, принципів і механізмів публічного 

управління, що виникають на ідейній платформі державної економічної 

політики. 

Ідейна платформа державної економічної політики, що відображає 

узгодження інтересів у економічній системі, що об'єктивно склалося, має 

системний характер; вирвані з її цілісності ідеї втрачають свій потенціал впливу 

на публічне управління і, на розвиток економічної системи. 

Детермінантом української державної економічної політики виступає 

опорне для економічної системи країни відношення влади-власності, внаслідок 

чого для прийняття ключових рішень в галузі даної політики суспільством 

затребувані постаті, що втілюють концентрацію влади, орієнтовані на 

об'єднання всіх суспільно-господарських сил, а також на здійснення владного 

контролю за рухом приватних ресурсів ради захисту інтересів суспільства 

загалом. 

Розвиток сучасної економічної системи потребує підсистеми 

селективного планування, що забезпечує виборче - щодо ряду сфер - визнання 

суспільством та інституційне закріплення державою стратегічних цілей та 

відповідних їм норм, що відносяться до регулювання приватного сектору, а 

також до публічного управління громадським сектором. Селективне 

планування піднімає цілепокладання на верхні рівні організації господарських 

зв'язків, що відбилося у концепції «планової системи» [1]. 

Потреба в селективному плануванні економічної системи означає, що для 

її розвитку необхідна цілісна ідейна платформа державної економічної 

політики, сформована в діалозі з основними групами учасників суспільно-

господарського життя. Без такої платформи селективне планування 

редукується, зводячись до нав'язування зазначеним групам цілей розвитку, у 

яких зацікавлена бюрократія, або до групового торгу представників таких груп 

з органами державної влади та управління про висунення «цікавих» для них 

цілей; відповідно, стратифікується і державна економічна політика [2]. 

Антиномічна загостреність дискусії свідчить про необхідність 

поглиблення наукового пошуку, здійснюючи яке ставимо у відповідність 

сукупності інтересів основних суб'єктів соціально-економічної системи 

сукупність стратегічних цілей її розвитку, що висуваються ними, виділивши 

наступних учасників узгодження інтересів: 

- держава як учасник зазначеної системи та куратор бюджету; 

- власники капіталу, щофункціонуєу сферах, де створюється продукція з 

низькою часткою доданої вартості (видобуток сировини та енергоносіїв, 

сільське господарство та ін). Тут інтереси пов'язані з сировинною рентою та 

прибутком, що витягується з видобутку сировини та енергетичних носіїв; 
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- власники капіталу, що функціонує у сферах створення продукції з 

високою часткою доданої вартості. Тут інтереси пов'язані з розширенням 

інвестицій та підтримкою держави; 

- власники робочої сили, що укладають трудові контракти. Тут інтереси 

пов'язані зі зростанням участі у розподілі доданої вартості, що наштовхується 

на структурні обмеження; 

- власники інтелектуального капіталу, які зацікавлені в укладанні 

партнерських контрактів із власниками фінансового капіталу; їхні інтереси 

пов'язані з інтелектуальною рентою. 

Узгодження інтересів відбувається асиметрично, з домінантою інтересів 

держави, а також власників капіталу, що генерує низьку частку доданої 

вартості.  

Систематизація стратегічних цілей являє собою відображення в системній 

якості взаємозв'язку цілей розвитку результатів узгодження інтересів основних 

суб'єктів соціально-економічної системи, що відповідає імперативам розвитку. 

Підведення під формування державної економічної політики України основи 

систематизації стратегічних цілей дозволить сформувати ідейне ядро цієї 

політики, адекватне викликам сучасних перетворень. 
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Економічні інтереси формуються під час розвитку економічних відносин, 

пов’язаних з відтворенням матеріальних продуктів. Цьому питанню були 

присвячені праці ще стародавніх учених. Демокріт, Епікур та інші вчені того 

часу) інтерес розглядали як прагнення отримати якусь вигоду.  

Ранні буржуазні вчені Н. Макіавеллі, Дж. Локк, Т. Гоббс, Б. Спіноза 

обґрунтовували, що категорія інтересу є вирішальною мотивацією свідомої 

поведінки людей. Однак ці ідеї ще не були розроблені у формі добре 

структурованої наукової теорії.  

Французькі вчені Е. Кондильяк, К. Гельвецій, П. Гольбах, Д. Дідро 

розробили системний підхід до пояснення категорій інтересів з економічної 

точки зору. На їхню думку, саме особистий інтерес визначає раціональну 

поведінку людей у суспільстві. 

Значний внесок у розвиток теорії інтересів (теорії процентної ставки) 

зробили фізіократи (А. Сміт, Д. Рікардо, Дж. Р. Коммонс, О. Вільямсон, І. 

Бентам, Д. Норт та інші вчені-класики). На основі вивчення особистісних 

мотивацій людей, пов'язаних з різними видами діяльності, вчені цього 

напрямку сформулювали систему їх інтересів. Особливий значення для 

розвитку теорії інтересів містить робота А. Сміта [1]. У своїх працях вчений 

зазначав, що саме особистий інтерес є основною мотивацією поведінки 

«економічної людини», і дійшов висновку, що для досягнення суспільного 

інтересу необхідно створити умови для реалізації суб’єктами їхніх інтересів.  

На визначальну роль індивідуальних інтересів у суспільному розвитку 

вказував також І. Бентам [2]. Він вважав, що соціальні інтереси є «сумою 

індивідуальних інтересів, абсолютно автономних і незалежних від будь-яких 

вищих мотивів». 

На думку А. Пігу [3], домінуючим фактором, що сприяє забезпеченню 

економічної рівноваги країни та зростанню національного доходу, є особистий 

інтерес. Він підкреслював, що втручання держави в економічні процеси може 

порушити баланс інтересів держави, приватного капіталу та працездатного 

населення.  

За класичною марксистською теорією, економічні інтереси формують 

виробничі відносини. Цієї думки  дотримувалися у радянську добу й вітчизняні 

науковці, які розглядали економічний інтерес як категорію економічного 

інтересу та вигоди. 

Західні науковці досліджували економічні інтереси нерозривно з теорією 

власності. Остання набула свій розвиток межах неоінституційної економіки. 

Згідно теорії прав власності під системою прав власності розуміється вся 

множина норм, що регулюють доступ до рідкісних ресурсів. Такі норми можуть 

встановлюватись і захищатись не тільки державою, а й іншими соціальними 

механізмами – звичаями, моральними нормами, релігійними догмами. З точки 

зору суспільства права власності виступають як «правила гри», що 

упорядковують відносини між окремими агентами. В межах неоінституційної 

економіки руйнується ставлення неокласичного підходу до прав власності як до 
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«одномірного» та неподільного інституту. У 1961 році британській юрист A. M. 

Оноре запропонував пучок нерозкладних і виключних прав власності, які у 

подальшому стали хрестоматійними: право володіння, право використання, 

право управління, право на дохід, право суверена, право на безпеку, право 

наслідування, право на безстроковість, заборона шкідливого використання, 

відповідальність у вигляді стягнення, залишковий характер [4].  

Вплив права власності визначається інтересами, які проявляються та 

діють у довгостроковій або невизначеній перспективі, а саме: 

- право суверена породжує зацікавленість у зміні способу, характеру та 

форми використання ресурсів; 

- право на безстроковість створює зацікавленість в ініціації та реалізації 

довгострокових проектів (включаючи проекти з терміном окупності, що 

перевищує фактичний термін життя власника); 

- право наслідування створюють інтереси у збереженні та збільшенні 

ринкової вартості активів; 

- право на відповідальність підвищує інтерес до вибору соціально та 

екологічно відповідального використання ресурсів тощо. 

Отже, економічний інтерес являє собою мотив і стимул соціальних дій 

суб’єктів господарської діяльності, зумовлені відносинами власності та 

принципом економічної вигоди. 

Економічні інтереси суб’єктів господарювання є близькими до 

економічних потреб, але не є тотожними потребам та їх задоволенню. 

Насамперед, економічні інтереси виявляються у сформульованих цілях і діях, 

що спрямовані на задоволення потреб. У свою чергу, потреби та засоби їх 

задоволення відображають причини та форму прояву економічних інтересів 

господарюючих суб’єктів. По-друге, економічний інтерес завжди відображає 

рівень і динаміку ступеня задоволення потреб. Іншими словами, економічні 

інтереси є формою суспільного вираження і розвитку економічних потреб. 

Економічний інтерес безпосередньо пов'язаний з психологією, звичаями та  

культурним рівнем суб’єкта. Неможливо, щоб економіка працювала і 

розвивалася поза інтересами людей [3]. 

В той же час, на кожному етапі розвитку суспільства існуюча система 

економічних інтересів: 1) має специфіку та відображає економічні проблеми 

конкретного етапу розвитку; 2) відображає як реальні особистісні, так й 

суспільні інтереси у цілому; 3) втілюється у відповідній економічній політиці. 

Економічні інтереси можуть бути класифіковані за низкою ознак: 1) 

суб’єктивність (особисті, колективні та суспільні інтереси); 2) важливість 

(головні та другорядні); 3) час дії (поточні та перспективні); 4) об’єкт інтересів 

(майно, гроші, влада, інтелектуальний розвиток, режим праці, відпочинок, 

спілкування); 5) усвідомленість (обгрунтовані та хибні). 

Через різні потреби та мотивацію суб’єктам властивий конфлікт інтересів. 

Забезпечення стабільного розвитку  суспільства потребує створення механізму 

їх узгодження. 
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За теорією інституціональної економіки будь які активи за їх 

специфічністю можна розподілити на активи загального та специфічного 

призначення. Об’єкти інвестування проєктів державно-приватного партнерства 

(ДПП) у сфері транспортної інфраструктури, зазвичай, мають конкретне місце 

розташування, а їх створення відбувається задля задоволення конкретної 

потреби, іншими словами вони мають певне призначення. Тому такі активи слід 

розглядати як специфічні: такі що мають вузьку цільову спрямованість і які без 

втрат не можна переорієнтувати на інші цілі. Це обумовлено й тим, що об’єкти 

ДПП створюються на земельних ділянках, що перебувають у державній або 

комунальній власності. Інвестиції в такі активи одночасно обмежують свободу 

інвестора та підвищують ризик його опортуністичної поведінки. Особливістю 

контракту ДПП є його довготривалий характер, укладання в умовах 

невизначеності, коли неможливо передбачити всі його наслідки для 

партнерів. Йому властиві риси неокласичного контракту: довгостроковість, 

неповнота інформації, визнання усних домовленостей поряд з 

задокументованими. Також відносини між державою та приватним бізнесом в 

рамках партнерства добре представлені теорією принципал-агента, де так само 

окреслено підґрунтя до вияву опортунізму. Так, принципалом є державний 

(публічний) партнер – органи влади державного або місцевого рівня, що 

укладає договір партнерства з приватним бізнесом – агентом – для будівництва 

https://orcid.org/0000-0002-8254-2449
https://orcid.org/0000-0003-4202-8960
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або реконструкції (відновлення) та подальшої експлуатації об’єкта 

ДПП. Державний партнер (принципал) делегує приватному партнеру 

повноваження з проєктування, фінансування, будівництва (відновлення), 

експлуатації об’єкта, а також забезпечує йому передачу в користування 

земельної ділянки, яка перебуває у державній або комунальній власності. 

Держава як принципал у відносинах з приватним партнером як агентом зазнає 

додаткові трансакційні видатки (видатки на контроль, мотивацію, укладення 

контрактів тощо). А це виключає рівноправ’я у відносинах. В той же час, в ході 

прийняття рішень державним або приватним партнером в рамках реалізації 

проєкту ДПП діє постулат обмеженої раціональності. Це пояснюється дією 

внутрішніх та зовнішніх факторів. Серед зовнішніх факторів слід виокремити 

недоступність, неповноту та несвоєчасність інформації, які призводять до 

прийняття рішень, що вважаються агентом оптимальними виходячи з існуючих 

на той момент доступних даних. До внутрішніх факторів відносять обмеженість 

аналітичних та прогностичних здібностей особи, яка приймає рішення, ступінь 

її схильності до ризику.    

Відносини принципал – агента починаються, коли державний партнер 

(принципал) доручає приватному партнеру (агенту) виконання конкретної 

роботи за певну винагороду, делегуючи при цьому частину своїх повноважень 

щодо прийняття рішень, а інша сторона (агент) виконує цю роботу. При цьому 

принципал об’єктивно володіє меншою інформацією, ніж агент. Враховуючи, 

що інтереси принципала та агента є різними, останній, слідуючи власній вигоді, 

шкодить інтересам принципала. Отже, опортунізм партнерів за проєктом ДПП 

виникає вже на стадії укладення відповідного контракту. Він зумовлений 

асиметрією інформації відносно екзогенних змінних, на які учасники контракту 

впливати не в змозі.  

Для уникнення такої ситуації принципал повинен запропонувати такі 

умови винагороди агенту, які змусять останнього поділитися наявною 

інформацією. З іншої сторони, передумовою опортунізму на стадії укладення 

контракту є асиметрія перемовної сили сторін. Отже, передумовами 

виникнення опортунізму на стадії укладення контракту між державним і 

приватним партнерами є: асиметрія інформації, високий рівень видатків на 

вимірювання характеристик агента, асиметрія перемовної сили 

сторін. Опортунізм під час виконання контракту, полягає у недобросовісній 

поведінці агента, перевищенні заздалегідь обумовленого рівня контролю з боку 

державного партнера. Факторами опортунізму є: відмінності в цілях сторін 

проєкту; специфічність інвестицій, високі видатки та складність проведення 

моніторингу виконання контрактних зобов’язань, обмеженість відповідальності 

агента за свої дії (рішення), складність специфікації та захисту прав партнерів. 

На практиці формами виявлення опортунізму партнерів у проєктах ДПП 

є: приховування достовірної інформації; перекручування фактів, надання 

завідомо недостовірних даних; невиконання умов контракту, у тому числі 

затримки строків виконання зобов’язань; економія на матеріальних та трудових 
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ресурсах; порушення неформальних домовленостей між партнерами; 

використання непередбачуваних раніше подій у власних інтересах; відхилення 

від стандартів, будівельних норм та правил; несанкціоноване присвоєння або 

знищення об’єктів власності; корупція, шантаж; перебільшення партнерами 

дійсних потреб тощо. 
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Питання забезпечення національної стійкості набуло для більшості 

європейських країн, а також для міжнародних організацій нового значення з 

появою нових викликів і загроз, у т. ч. гібридного типу, особливо після 2014 р. 

Неочікувані різноманітні прояви таких загроз суттєво вплинули на міжнародну 

безпеку, довели слабкість низки політичних інструментів та інститутів 

(передусім ООН, ОБСЄ), які забезпечували мир і стабільність після Другої 

світової війни. Ще більше уваги привернуло до себе питання забезпечення 

національної стійкості в умовах пандемії COVID-19. 

Значні зміни в глобальному безпековому середовищі спонукали і окремі 

держави, і міжнародні організації переглянути концептуальні підходи до 

забезпечення стійкості держави та суспільства з метою їх адаптації до нових 

умов. Провідні країни світу та міжнародні організації нині вважають 

пріоритетними завдання щодо розроблення й упровадження нових та 

вдосконалення чинних механізмів забезпечення національної стійкості. 

У той же час, упродовж останніх років у діяльності різних держав і 

міжнародних організацій набувають поширення практики, а також рекомендації 

окремих експертів, у назві яких використовується слово «стійкість». Це 
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порушує питання стосовно доцільності проведення їх аналізу на відповідність 

сутнісним характеристикам міждисциплінарного концепту стійкості у сфері 

національної безпеки. 

Невизначеність глобального безпекового середовища, необхідність 

протистояння загрозам гібридного типу, небезпекам, пов’язаним зі стрімким 

розвитком новітніх і проривних технологій, активізували пошуки нових 

підходів до забезпечення національної безпеки та стійкості як на рівні окремих 

держав, так і їх союзів та міжнародних організацій. Почали активно 

впроваджуватися нові та вдосконалюватися чинні практики й механізми, які 

дозволяють державам і їхнім суспільствам посилити здатність адаптуватися без 

значних втрат до складних безпекових умов, своєчасно та ефективно реагувати 

на широкий спектр загроз і кризових ситуацій, які стає все складніше 

ідентифікувати, збільшити спроможності різних суб’єктів, налагодити 

співпрацю між ними тощо [1]. 

Результати проведеного дослідження іноземного досвіду забезпечення 

національної стійкості доводять, що провідні міжнародні організації та союзи 

держав у своїй діяльності активно порушують питання розбудови національної 

стійкості або окремих її аспектів. Сфера досліджень, вибір об’єктів стійкості та 

спрямованості відповідної практичної роботи залежать від основної 

спеціалізації організації, кваліфікації та досвіду залучених експертів. Цілі і 

завдання, які визначаються сучасними стратегічними та програмними 

документами ООН, НАТО, ЄС, ОЕСР, ОБСЄ у сфері забезпечення миру, 

безпеки, процвітання, сталого розвитку та партнерства містять численні заходи, 

які сприяють розбудові національної стійкості у різних державах світу. 

Зокрема, такі заходи спрямовані на усунення причин виникнення конфліктів, 

формування єдності, довіри, лідерства, упровадження комплексного підходу до 

забезпечення готовності й ефективності реагування на загрози широкого 

спектру, швидкого відновлення після кризи тощо [2, 4]. 

Можна констатувати, що основними видами діяльності міжнародних 

організацій щодо розбудови стійкості є дослідження національних практик, що 

існують, проведення аналізу та розроблення рекомендацій для держав з різних 

питань забезпечення національної стійкості, надання експертної, 

організаційної, фінансової та іншої підтримки країнам, які цього потребують. 

Особлива увага у такій діяльності приділяється питанням аналізу ризиків, 

виявлення уразливостей, поширення належних знань, розвитку кризового 

менеджменту, налагодження широкої співпраці, забезпечення готовності до 

реагування на загрози та відновлення після криз, планування заходів тощо [1]. 

Після 2014 р. спостерігаються зміни у підходах міжнародних організацій 

та союзів держав до трактування національної стійкості, визначення 

пріоритетних сфер і напрямів її зміцнення. Проведений аналіз стратегічних і 

програмних документів та практик міжнародних організацій і союзів держав, 

що досліджувалися, у сфері забезпечення стійкості дозволяє стверджувати, що 

загалом вони спрямовані на досягнення критеріїв національної стійкості у 
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розрізі стійкості стану і стійкості функціонування держави та її підсистем. 

Водночас значна частина заходів, що вживаються міжнародними організаціями 

і союзами держав у цій сфері, сприяє також укріпленню стійкості суспільства і 

досягненню таких результатів, як формування ідентичності, злагодженості та 

єдності; укріплення зв’язків між різними суспільними групами та довіри до 

влади; залучення населення до економічної, політичної та іншої діяльності в 

межах громади та держави, а також підвищення ефективності управління 

громадою; усвідомлення громадянами природи і характеру загроз і порядку дій 

у разі їх настання; посилення готовності до реагування, контрольованості 

ситуації до, під час і після кризи; створення спільних спроможностей для 

протистояння загрозам, кризам [3]. 

Слід констатувати, що боротьба з пандемією COVID-19 порушила у світі 

нові питання у сфері кризового менеджменту та післякризового відновлення, 

планування й реалізації скоординованих заходів, інвестування у стійкість тощо. 

Робота міжнародних організацій і союзів у цьому напрямі продовжується. Як 

підтверджує світовий досвід, специфіка розроблення й реалізації державної 

політики у сфері забезпечення національної безпеки та стійкості, а також 

особливості створення відповідних систем у різних країнах значною мірою 

зумовлені їх національними інтересами, історичними, географічними, 

безпековими, політичними, культурними, соціально-економічними та іншими 

умовами формування й розвитку. У той же час, моделі забезпечення 

національної стійкості, сформовані в різних державах світу, мають багато 

спільних рис, оскільки всі вони базуються на закономірностях і сутнісних 

характеристиках концепту національної стійкості [1]. 

Як правило, держави починали застосовувати механізми розбудови 

стійкості у пріоритетних для себе сферах, ризики у яких були оцінені як 

найімовірніші, а їх наслідки – як наймасштабніші та найтяжчі для держави і 

суспільства. З часом напрями та сфери забезпечення національної стійкості 

уточнювалися й розширювалися, а відповідні механізми й практики 

розвивалися. Основні зміни, що наразі спостерігаються в системах 

забезпечення національної стійкості багатьох держав, відбуваються у напрямі 

від зосередження на пріоритетних сферах до комплексного підходу щодо 

забезпечення готовності до реагування на різні загрози на основі всеохопної 

співпраці. Водночас пріоритети держав у сфері забезпечення національної 

стійкості, спрямованість відповідних механізмів і практик можуть суттєво 

відрізнятися. 

У контексті ефективного застосування універсальних механізмів 

забезпечення національної стійкості, таких як стратегічне планування, 

комплексне оцінювання ризиків, ідентифікації загроз та уразливостей, 

багаторівнева організація всеохопної взаємодії у сфері забезпечення 

національної безпеки та стійкості тощо, заслуговує на увагу досвід Великої 

Британії, Нідерландів, Нової Зеландії [5]. 
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Загалом дослідження світового досвіду забезпечення національної 

стійкості, аналіз ефективних світових практик у цій сфері, різних підходів до 

організації системи забезпечення національної стійкості та ключових процесів у 

цій сфері дозволяє зробити кращий вибір для України щодо визначення 

національної моделі забезпечення національної стійкості з урахуванням 

національних інтересів держави та особливостей її розвитку. 
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Загалом економічні процеси, що відбуваються в країні, висувають нові 

вимоги до управління підприємствами як відкритою системою. Організації 

повинні постійно адаптуватися і швидко реагувати на потенційні загрози 

зовнішнього середовища. Тому необхідно об'єктивно визначити тенденції 

розвитку та майбутні можливості фінансової ситуації. Фінансова стратегія 

компанії спрямована на вирішення таких проблем. 

Довгострокове ефективне функціонування підприємства, що забезпечує 

високі темпи зростання та посилення конкуренції на ринку, значною мірою 

визначається рівнем стратегічного управління фінансовими операціями. У 

таких умовах відсутність стратегії фінансування розвитку, яка адаптується до 

можливих змін у зовнішньому середовищі, може призвести до того, що 

фінансові рішення окремих бізнес-одиниць є багатоплановими, викликаючи 
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конфлікти та знижуючи ефективність їх діяльності. фінансова діяльність в 

цілому. 

Фінансова діяльність - це процес, спрямований на практичну реалізацію 

функцій підприємства у зв'язку зі створенням і використанням його фінансових 

ресурсів для досягнення економічного і соціального розвитку. Дана діяльність 

здійснюється на всіх етапах життєвого циклу підприємства, від заснування 

підприємства (створення статутного капіталу новоутвореного підприємства) до 

його ліквідації як самостійного суб’єкта господарювання (фінансове 

забезпечення процедури ліквідації) [2]. 

Організації повинні постійно адаптуватися і швидко реагувати на 

потенційні загрози зовнішнього середовища. Тому об’єктивно необхідно 

визначити тенденції розвитку економічної кон’юнктури та майбутні економічні 

можливості. Ініціатива фінансового планування покликана вирішити такі 

проблеми. 

Для ефективної розробки фінансової стратегії підприємства важливий 

фінансовий аналіз підприємства, за допомогою якого здійснюється контроль за 

ходом виробничих процесів, при правильній координації руху матеріальних і 

фінансових ресурсів виявляються недоліки. які слід усунути; вихідні дані для 

прийняття поточних і стратегічних рішень з урахуванням реального стану 

ресурсів, фінансових можливостей і прогнозованих результатів. буде 

забезпечено вибір оптимальних варіантів запланованих робіт та їх виконання з 

точки зору прогнозованих витрат і доходів [1]. 

Тепер будь-який суб’єкт господарювання, незалежно від характеру 

основної діяльності підприємства та форми власності, повинен реально 

оцінювати своє фінансове становище, а також потенційних партнерів і 

партнерів по бізнесу. Жоден власник не повинен ігнорувати потенційні 

можливості збільшення прибутку підприємства, які можуть бути виявлені лише 

шляхом своєчасного та об’єктивного аналізу фінансового стану підприємства. 
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23 червня 2022 р. для України успішно завершився черговий етап на 

шляху до членства в Європейському Союзі – Європейська Рада вирішила 

надати Україні статус країни-кандидата. Навряд чи подана наприкінцію лютого 

2022 р. заявка на членство мала б успіх без низки важливих кроків, які Україна 

виконувала з 2014 р. (імплементація законодавства про деолігархізацію, 

реформа освітнього, правоохоронного секторів, боротьба з корупцією тощо). 

Однак і війна, розв’язана рф проти України на початку 2022 р., стала також 

каталізатором цього процесу, незважаючи на європейську бюрократію. 

Вітчизняною реформою, яка вважається одією з найуспішніших, є реформа 

системи публічних закупівель. Міжнародні нагороди Системи публічних 

електронних закупівель ProZorro (World Procurement Awards 2016, Open 

Government Awards 2016, C4F Davos Awards) говорять про її визнання усім 

світом. Однак й досі серед політикуму та пересічних громадян лунають 

виклики про нові “перемоги та зради”. 

Як свідчать дані Звіту про виконання Угоди про асоціацію між Україною 

та Європейським Союзом за 2021 р. [1], за підсумками 2021 р. загальний 

прогрес виконання Угоди про асоціацію за 2014-2024 роки збільшився з 54% в 

2020 р. до 63% в 2021 р., тобто на 9%. При цьому сфера державних закупівель 

тримає одну із лідируючих позицій серед 24 сфер, демонструючи прогрес у 

86% (+3% за 2021 р.), тобто на 23% більше за загальний рівень розвитку (рис. 

1).На сьогодні вже виконано І та ІІ етапи Плану заходів з реалізації Стратегії 

реформування системи публічних закупівель (“дорожньої карти”). 

У Висновку щодо заяви України про членство у ЄС Європейська Комісія 

відзначила: “Україна успішно провела масштабні реформи для запобігання 

корупції та захисту державного бюджету, зокрема у сфері державних 

закупівель, надання державних послуг, енергетики, банківської діяльності та 

охорони здоров’я. Дослідження оцінили фактичну економію цих заходів на 

рівні близько 6% ВВП щорічно. Нова міжнародна електронна система для 

державних закупівель ProZorro була представлена для підвищення прозорості 

раніше непрозорих процесів закупівель. Щорічно, згідно з достовірними 

джерелами, ці системи давали реальну економію в розмірі 1% ВВП і 

продовжуватимуть це робити”[1; 2]. 

https://orcid.org/0000-0002-2040-8762


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

275 
 

 
Рис. 1. Загальний прогрес виконання Угоди про асоціацію та за окремими 

секторами, 2021 р. 

 

В праці [3] наголошується на тому, що загальна економія лише на 

закупівлях палива, м’яса птиці, яєць, борошна, соків, картоплі, молока та цукру 

зросла з 5 млн грн 2013 р. до 144 млн грн 2017 р. Якщо раніше в середньому 

при проведенні торгів держазамовники навіть перепалачували 1,2%,то завдяки 

ProZorro вже економлять 10,8% відносно роздрібних ринкових цін. Позитивні 

для бюджету цінові тренди в порівнянні з «допрозорівською ерою» 

спостерігаються і на ринку продуктів тваринництва. 

Автори робіт [4; 5; 6; 7] досліджують вплив діджиталізації на стан 

публічних закупівель України, якісну трансформацію ринку публічних 
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закупівель у напрямку забезпечення його транспарентності, ключові проблеми 

його функціонування під впливом невизначеності та ризику. У публікаціях [8; 

9; 10] аналізується (не)можливість функціонування системи електронних 

публічних закупівель за умов війни 2022.  

Запровадження системи електронних публічних закупівель сприяло тому, 

щов Україні:  

1) усі закупівлі переведено у електронний формат;  

2) відкрився величезний ринок закупівель для всіх постачальників;  

3) відкрилися дані для контролю (Bigdata) усіма зацікавленими особами;  

4) знизились корупційні ризики завдяки інформаційній відкритості та 

прозорості. 
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В останні роки в Україні спостерігаються негативні тенденції у сфері 

професійної освіти. Для її подолання та формування конкурентоспроможної 

системи професійної освіти, яка задовольняє потреби ринку праці та 

особистості у професійній реалізації, Кабінетом міністрів України у 2019 році 

була схвалена Концепція реалізації державної політики у сфері професійної 

(професійно-технічної) освіти “Сучасна професійна (професійно-технічна) 

освіта” на період до 2027 року [1]. Ця концепція передбачає проведення реформ 

за такими напрямами: децентралізація управління та фінансування; підвищення 

якості професійної освіти; посилення зв’язку з ринком праці. Успішна 

реалізація напрямку - «Підвищення якості професійної освіти» - потребує 

кооперації зусиль закладів професійної та вищої освіти, що здійснюють 

підготовку педагогів професійної освіти і навчання (ПоіН). 

Національний транспортний університет вже багато років здійснює 

підготовку фахівців за освітньою програмою «Професійна освіта (транспорт)» 

спеціальності «Професійна освіта (траснпорт). Особливістю цією програми є 

бінарність професійних компетентностей: педагога ПОіН у галузі транспорту та 

інженера-механіка.  

Якщо до 2019 року в освітній програмі переважала теоретична 

підготовка, а увага приділялась здобуттю переважно інженерних 

компетентностей, то, з уведенням в дію Стандартів освітніх програм підготовки 

здобувачів освіти за спеціальністю «Професійна освіта (за спеціальностями)» у 

2019 році (бакалавр) [2] та 2020 році (магістр) [3], а також професійного 

стандарту «Педагог професійного навчання» у 2020 році, вимоги до підготовки 

майбутніх педагогів ПОіН [4] кардинально змінилися. Акцент змістився на 

https://orcid.org/0000-0003-4223-1838
https://orcid.org/0000-0002-8254-2449
https://orcid.org/0000-0003-2993-5566
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педагогічну складову підготовки, що зумовило необхідність докорінного 

перегляду освітніх програм та навчальних планів.  

Результати аналізу існуючої практики підготовки викладачів професійної 

освіти в НТУ, проведеного в рамках роботи над проєктом програми Еразмус+ 

КА2 Розвиток потенціалу вищої освіти №609536-EPP-1-2019-1-DE-EPPKA2-

CBHE-SP (PAGOSTE) [5], підтвердили необхідність не тільки зміни освітніх 

програм, а й упровадження механізму, що забезпечить якісну підготовку 

майбутніх педагогів ПОіН шляхом налагодження партнерських відносин із 

закладами професійної освіти, представниками бізнесу, органами влади.  

Це зумовило актуальність розроблення Концепції розвитку системи 

підготовки педагогів ПОіН в НТУ на основі партнерства. 

Під час розроблення Концепції до уваги брались виявлені потреби 

стейкхолдерів:  закладів професійної освіти, викладачів Національного 

транспортного університету, студентів Національного транспортного 

університету, які здобувають освіту за спеціальністю 015 «Професійна освіта 

(транспорт). 

Метою Концепції стало створення умов для підвищення якості та 

актуальності підготовки педагогів професійної освіти і навчання в НТУ на 

основі розвитку партнерства.  

Були поставлені і вирішені завдання: 

1. Визначити групи стейкхолдерів та можливі напрями партнерства щодо 

покращення якості підготовки майбутніх педагогів професійної освіти і 

навчання в НТУ  

2. Сформулювати принципи формування партнерських відносин із ЗПО. 

3. Розробити механізм розвитку системи підготовки педагогів 

професійної освіти і навчання в НТУ на основі партнерства. 

4. Визначити очікуваний вплив стейкхолдерів на якість підготовки 

майбутніх педагогів та сформулювати очікувані результати реалізації Концепції 

розвитку системи підготовки педагогів професійної освіти і навчання в НТУ на 

основі партнерства 

5. Розробити план заходів з впровадження Концепції розвитку системи 

підготовки педагогів професійної освіти і навчання в НТУ на основі 

партнерства. 

На час розроблення Концепції у практиці співпраці НТУ із ЗПО існувало 

дві форми партнерства: інституційне та договірне. Інституційне партнерство 

відбувається шляхом взаємодії НТУ зі своїми структурним підрозділами: 

Барським коледжем транспорту та будівництва НТУ, Надвірнянським 

коледжем НТУ, Львівським вищим професійним училищем транспортних 

технологій та сервісу НТУ, Житомирським автомобільно-дорожнім коледжем, 

Державним вищим навчальним закладом «Київський транспортно-економічний 

коледж НТУ». Партнерська взаємодія регламентується установчими 

документами. Договірне партнерство здійснюється на підставі укладених угод 

між НТУ та ЗПО (договори про практику, про стажування, про підвищення 
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кваліфікації тощо). Вони покликані сприяти виконанню конкретних разових 

домовленостей або конкретних систематичних взаємодій протягом зазначеного 

в договорі підряду. В рамках обох форм партнерства проводяться: майстер-

класів викладання технічних дисциплін викладачами структурних підрозділів із 

залученням здобувачів освіти за освітньою програмою «Професійна освіта 

(транспорт)» в режимі онлайн із застосуванням технологій дистанційного 

навчання, курси підвищення кваліфікації для викладачів структурних 

підрозділів, спільні наукові заходи (Міжнародна науково-практична 

конференція «Інноваційні рішення в сучасній науці, освіті та практиці»), 

проходження практики здобувачів освіти за освітньою програмою «Професійна 

освіта (транспорт)». 

Реалізація Концепції розвитку системи підготовки педагогів ПОіН в НТУ 

на основі партнерства передбачає формування організаційного партнерства. 

Воно можемати два варіанти: 

1. Створення на базі НТУ Комітету з підтримки забезпечення якості та 

розвитку підготовки педагогів ПОіН із залученням до його складу 

представників ЗПО (передбачається створення під час реалізації Концепції в 

НТУ).  

2. Створення на базі ЗПО Наглядової ради за участю представника НТУ 

(за запрошенням).  

 
Матеріал публікації підготовлено в межах реалізації проєкту 

Erasmus+ «Нові механізми управління на основі партнерства 

та стандартизації підготовки викладачів професійної освіти в 

Україні (PAGOSTE)» № 609536-EPP-1-2019-1-DE-EPPKA2-

CBHE-SP, що фінансується за підтримки Європейської Комісії. Підтримка Європейською 

Комісією  підготовки цієї публікації не означає схвалення її змісту, який відображає погляди 

лише авторів, і Комісія не може нести відповідальності за будь-яке використання 

інформації, що міститься в ній. 
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Популярна концепція постіндустріальної цивілізації стверджує, що ми є 

свідками потужної конвергенції змін - трансформації виробництва, що 

розвивається паралельно з трансформацією капіталу та грошей. На думку 

Елвіна Тоффлера, американського філософа, соціального мислителя і 

футуролога [1], найбільш важливі раніше фактори виробництва - земля, праця, 

сировина і капітал поступаються місцем іншому, особливо значущому. фактору 

– знанням. Тоффлер стверджує, що ми напередодні глобальної боротьби за 

владу, головною зброєю якої будуть не насильство, не гроші, а знання, а 

«головною соціальною силою стає не клас, який володіє власністю, а фахівці-

професіонали, які володіють інформацією і знанням» [1]. 

За такого підходу пріоритети державної політики в усіх країнах світу все 

більше мають бути пов'язані з розвитком національних систем вищої освіти, а 

збільшення бюджетних коштів на виробництво освітніх послуг у ЗВО 

розглядатиметься як необхідна умова державного розвитку. Однак цього не 

відбувається або, принаймні, відбувається неоднаково, і різні держави по-

різному беруть участь у діяльності національних систем вищої освіти: від 

майже повної передачі цієї сфери під контроль приватного сектора до повного 

фінансування за рахунок коштів бюджету.  

В результаті у світовому освітньому просторі ми зустрічаємо різні 

варіанти державного управління національними системами вищої освіти, які 

залежать від національних та історичних особливостей, розвитку економіки та 

суспільства, від політичних та економічних цілей Уряду конкретної країни. 

Немає жодної країни світу, в якій держава не бере активної участі у наданні 

послуг вищої освіти.  

Послуги вищої освіти не припиняють бути в центрі уваги Уряду навіть у 

разі, коли у державних ЗВО стягується плата за навчання, або, коли їх 

виробництвом займаються лише приватні ЗВО, і у випадках, коли зростає 

конкуренція між державними ЗВО, наприклад, за контингент студентів та 

джерела фінансування. У державах Північної та Центральної Європи більшою 

мірою розвинений варіант «соціальної демократії», англо-американськими 

https://orcid.org/0000-0001-0000-0000
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системами використовується найчастіше варіант - «державний квазіринок». 

Варіанти «соціальна демократія» та «державний квазіринок» передбачають 

активну участь держави в реалізації освітніх програм і є кращим 

підтвердженням постійної уваги органів державної влади до послуг вищої 

освіти. За своєю природою до цих варіантів державної політики надзвичайно 

близький і варіант, що передбачає, що послуги вищої освіти реалізуються 

громадськими організаціями, а також організаціями, створюваними, наприклад, 

спілками комерційних структур спеціально для навчання своїх працівників. 

Четвертий варіант передбачає, що вища освіта перетворюється на індустрію 

приватних послуг, метою якої є отримання прибутку.  

Державне регулювання у такому разі пов'язані з встановленням 

нормативних вимог у тому обсягу, у якому вони встановлені для інших 

підприємств бізнесу. Послуги реалізуються ЗВО як приватні блага, а повну 

вартість навчання оплачують домогосподарства.  

Випадок з високим рівнем державної участі найчастіше 

використовуються національними урядами. Однак і у випадках, коли реалізація 

послуг вищої освіти передається на ринок, держава не припиняє контролювати 

цей сектор, використовуючи інструменти ліцензування, акредитації, методи 

громадського контролю. 

Одночасне використання кількох варіантів державної політики свідчить 

про те, що національні системи вищої освіти, що історично склалися, постійно 

вдосконалюються, а держава і суспільство обирають найбільш підходяще 

поєднання варіантів для конкретного етапу розвитку, але інтерес держави до 

цієї сфери не слабшає. зміни, на думку, пов'язані, зокрема і з еволюцією самих 

освітніх послуг, як особливого роду благ, внаслідок розвитку суспільства, змін 

споживчих переваг, глобалізації економіки.  

Структура споживання суспільством державних та приватних благ вищої 

освіти сильно варіюються країнами залежно від національної культури, історії 

розвитку, політичних переваг. Те, що стосується інтересів держави у сфері 

вищої освіти в одних країнах, може в інших країнах вважатися сферою 

приватних інтересів. 

Наявність всіх цих протиріч пов'язана, як нам здається, з еволюцією 

суспільного інтересу у вищій освіті. З одного боку, дослідниками визнається 

існування суспільних інтересів у цій сфері: вчені різних наукових шкіл вже 

понад сто років ведуть дискусію про них. З іншого боку, досі існує безліч точок 

зору - від повного неприйняття до пропозиції суперечливих моделей суспільних 

інтересів у вищій освіті та властивостей освітніх послуг, які служать для 

їхнього задоволення. Сам термін «освітня послуга» не є точним і 

моносемічним, тобто однозначно розуміється різними авторами.  
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В останні роки неможливо представити фінансову стабільність та 

розвиток банківського сектору без подальшого запровадження нових 

інформаційних технологій. Наразі особлива увага серед аналітиків та науковців 

приділяється вивченню такого інструменту як Big Data, за допомогою якого 

фінансові установи мають можливість акумулювати, обробити та 

проаналізувати великі обсяги інформації та прийняти ефективне управлінське 

рішення для підвищення власної конкурентоспроможності та мінімізації впливу 

різних ризиків на свою діяльність.  

Відповідно із Кембриджським словником Big Data («Великі дані») – це 

«дуже великі набори даних, що створюються людьми, які використовують 

Інтернет, та які можуть бути збережені, розтлумачені та застосовані лише за 

допомогою спеціальних інструментів і методів» [1]. 

Big Data є однією із складових Data Science (інтегральна аналітична 

наука), розглянимо більш детально усі її складові [2, с. 100-101]:  

- Cognitive Science – це наукапрозагальнізакономірностімислення 

таалгоритмипізнаннясвіту,  якіреалізуютьсяврізнихгалузяхзнань (фінанси, 

медицина, економіка, право тощо);  

- Big  Data – це наука про технології генерування та правила організації 

великих баз даних, їх візуалізацію та репрезентацію;  

- Maсhine Learning – це наука про ефективні способи навчання та 

самонавчання систем з використанням створених комп’ютерних програм, які 

застосовують алгоритми пізнання світу,  включно з побудовою штучних 

нейронних мереж (Artificial Neural Network);  

- Data Mining – це наука про виокремлення з великих баз даних, за 

правилами програмового (машинного) навчання, неочевидних, але об’єктивно 

існуючих, отже, корисних для усвідомленого прийняття рішень, зв’язків 

(залежностей) та закономірностей.  

Ефективне та швидке використання великих обсягів структурованої 

(традиційно внутрішні бази даних банків) та неструктурованої інформації 

https://orcid.org/0000-0002-5010-2668
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(соціальні мережі, державні реєстри тощо) дозволяє здійснити технологія Big 

Data.  

Виділимо декілька напрямів використання Big Data банківськими 

установами та переваги які вони від цього отримують: 

Аналіз доходів і витрат клієнтів та їх сегментація.  

Банки мають великі бази даних щодо доходів та витрат клієнтів, що дає 

змогу проаналізувати цю інформацію та визначити які доходи є найбільш 

стабільними, та які канали використовував клієнт для здійснення окремих 

операцій. Порівнюючи дані, банківські установи можуть побачити чи 

зацікавлений клієнт у інвестиційних операціях. Банки дуже активно 

використовують послуги мобільних операторів (так в Україні мобільний 

оператор «Київстар» надає послуги банкам, щодо використання механізму 

«Look-alike аудиторія», який допомагає шукати нових клієнтів схожих вже на 

існуючих (цільова аудиторія) [3]), щодо знаходження нових клієнтів та їх 

подальшої сегментації за певними показниками, що надає можливість у 

майбутньому прийняти зважені рішення та пропонувати саме ті банківські 

продукти у яких зацікавлений конкретний клієнт.  

Оцінювання ризиків та запобігання шахрайським схемам.  

Мобільні оператори (в Україні таку практику використовує «Київстар», 

«Lifecell», «Vodafone») надають можливість банківським установам за 

допомогою спеціальних фінансових скорингових моделей визначити 

кредитоспроможність клієнта при визначенні рішення щодо надання позики або 

торгівлі акціями, що упереджує шахрайські схеми.  

Так наприклад «Lifecell», може проаналізувати номер клієнта банку на 

термін його використання, перевірки кількості унікальних sim-карток та інших 

показників на основі чого обчислюється сумарний бал за скоринговою моделлю 

і банк отримує можливість прийняти зважене рішення щодо надання позики [4]. 

Також банківські установи мають можливість провести стрес-тестування і 

паралельне моделювання для мінімізації впливу системних ризиків та 

перевірити свою звітність, що в свою чергу спрощує операції та накладні 

витрати.  

Управління зворотним зв’язком з клієнтами. 

Клієнти зазвичай залишають відгуки про рівень обслуговування банків на 

їх веб-сайті, по телефону або у соціальних мережах. Big Data-аналітики дають 

змогу дуже швидко обробити цю інформацію за рахунок чого банк покращує 

рівень обслуговування (наприклад визначає оптимальні місця відкриття нових 

банкоматів, терміналів та відділень) та пропонує найактуальніші банківські 

продукти, що в свою чергу збільшує лояльність клієнта. Механізм таргетованої 

розсилки дає змогу донести інформацію до клієнта щодо актуальних 

банківських послуг, акцій саме тим кому це цікаво (дозволяє це налаштувати 

попередньо проведена сегментація цільової аудиторії спираючись на 

захоплення, вік та географічне положення тощо.  
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Сповільнити процес широкого використання Big Data серед деяких 

банківських установ в Україні може нестача в нихінвестицій та відсутність 

висококваліфікованих спеціалістів, але варто відмітити, що «ПУМБ» з 2021 

року відкрив власну школу по навчанню Big Data-аналітиків та інших 

спеціалістів по обробці великих обсягів даних, також треба враховувати, що 

використання інформаційних технологій при реалізації певних специфічних 

банківських продуктів треба узгодити їх із чинним законодавством України.  

Таким чином, можна відмітити, що продовження більш широкого 

використання Big Data у діяльності банківських установ підвищить їх 

конкурентоспроможність, фінансову стійкість, зробить  якість надання 

банківських послуг та продуктів більш високими і безпечними. Сучасні 

механізми обробки, аналізу та візуалізації інформації з потоку великих даних 

дають можливість банкам приймати ефективні управлінські рішення, бути 

готовими до впливу системних ризиків, що в свою чергу робить банківський 

сектор України більш розвиненим та стабільним у цілому.   
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Нищівна війна, розв'язана росією проти нашої держави характеризується 

тим, що ворог цілеспрямовано намагається зруйнувати насамперед 

інфраструктурні об'єкти України, в тім – автомобільні дороги, 

якимизабезпечується своєчасна поставка озброєння та боєприпасів військам, 

що надає можливість давати відсіч ворогу й успішно наступати, звільняючи від 

агресора українські землі. 

Ми всі віримо в скору перемогу України і вже зараз маємо накреслювати 

стратегічні підходи до відновлення й розвитку дорожньої інфраструктури 

України в повоєнний період.На нашу думку провідна ідея в стратегічному 

розвитку дорожньої інфраструктури полягає в тому, що її стан в повоєнний 

період має відповідати стандартам та тенденціям розвитку міжнародних і 

міжрегіональних транспортних коридорів з урахуванням майбутнього 

зростання транспортних потоків, задовольняти необхідний ступінь 

обороноздатності та економічної безпеки країни. 

У процесі накреслення стратегічної мети відновлення транспортної 

інфраструктури Українинеобхідним є врахування низки концептуальних 

геополітичних завдань, спрямованих на максимізацію фізичного, технічного та 

технологічного поєднання нашої країни з дорожніми мережами Європейського 

Союзу, створення єдиної національної мережі магістральних автомобільних 

доріг, адже "стратегія розвитку транспортної галузі України в контексті 

формування та реалізації державної політики у сфері європейської інтеграції 

має полягати у системній та всебічній адаптації цього сектору економіки до 

нових умов і викликів та підвищення ефективності використання наявного її 

потенціалу" [1, с. 93]. 

Так, Національна транспортна стратегія України на період до 2030 року, 

схвалена розпорядженням Кабінету Міністрів України від 30 травня 2018 р. № 

430-р наголошує, що "через територію України проходить ряд міжнародних 

транспортних коридорів: Пан’європейські транспортні коридори № 3, 5, 7, 9; 

коридори Організації співробітництва залізниць (ОСЗ) № 3, 4, 5, 7, 8, 10; 

Транс’європейська транспортна мережа (ТEN-Т), коридор Європа - Кавказ - 

Азія (ТРАСЕКА)" [3]. Проте в умовах необхідності відновлення руйнацій 

національного житлового та виробничого фондів, що викличе необхідність 

значного збільшення поставок будівельних матеріалів, техніки, конструкцій 

тощо з ЄС, цих транспортних коридорів буде, очевидно, замало й здатне 

загальмувати процеси відбудови України. 
У зв'язку з цим виникає необхідність поєднання та цілісного зв'язку 

стратегічного планування дорожньої інфраструктури з соціально-економічним 

плануванням та розрахунком обґрунтувань будівельно-монтажних 

відновлюваних робіт в житловому й виробничому будівництві. Стратегічне 

планування при цьому відіграватиме роль інструменту реального досягнення 

необхідних економічних, соціальних та політичнихзавдань, створення 

конкурентоздатності автомобільних транспортних послуг України в умовах 

істотних змін зовнішнього середовища, що впливають на розвиток дорожньої 
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інфраструктури. При цьому ключовим в стратегічному планування відновлення 

й розвитку дорожньої інфраструктури України в повоєнний період мають стати 

саме розбудова та розвиток міжнародних транспортних коридорів в Європу, 

який не тільки дозволить пришвидшити відбудову нашої країни, але 

й"стимулюватиме розвиток мережі інноваційних об’єктів виробничих 

територій (технопарків, індустріальних парків, виробничих територій 

технополісів). Підтримка їх розвитку на макрорівні і мезорівні дозволить 

посилити інтенсивність руху автотранспортних засобів та підвищити 

ефективність реалізації потенціалу розвитку" [2]. 

Концептуальні положення розвитку дорожньої інфраструктури в рамках 

стратегічних планів мають конкретизуватися на основі формування та 

реалізації комплексу економічних, фінансових та інвестиційних, соціальних, 

структурних, організаційних, інноваційних заходів, а також цільових програм, 

спрямованих на: швидке відновлення дорожнього покриття основних 

автомагістралей з урахуванням можливості пересування ними важкого 

вантажного транспорту, не завдаючи шкоди дорожньому покриттю; 

підвищення технічного рівня об'єктів дорожньої інфраструктури із 

забезпеченням відповідності автомобільних доріг в їх складі міжнародним 

вимогам, зокрема, вдосконалення системи водовідведення, інженерного 

облаштування, утримання доріг, забезпечення безпеки конструкцій при 

оптимальному витрачанні виділених коштів і матеріально-технічних ресурсів; 

створення навколо великих міст транспортних коридорів, що забезпечують 

автомобільний рух в обхід перевантажених транспортних доріг; узгодження 

автомобільних доріг з іншими об'єктами загальної транспортної 

інфраструктури, зокрема, такими як як морські, річкові та повітряні порти, 

митні термінали; будівництво внутрішньо-обласних доріг для створення 

передумов розгортання відновлюваних робіт в периферійних містах і 

територіальних громадах.  

Не менш важливим стратегічним підходом до відновлення та подальшого 

розвитку дорожньо-інфраструктурного комплексу є: раціоналізація структури 

дорожньої мережі, наприклад, будівництво сучасної автомагістралі державного 

значення вздовж європейського кордону з одночасним підключенням до 

неїмережі доріг в зонах малого прикордонногоруху з облаштуванням 

транспортних виїздів за кордон, що дозволитьактивізувати участьУкраїни у 

створенні міжнародних транспортних коридорів на основі поліпшення техніко-

транспортних та експлуатаційних характеристик міжнародних, національних 

магістральних та регіональних доріг. 

При цьому вітчизняні експертиС. Ф.Смерічевський, О. А.Михальченко та 

Л. І.Райчева вбачають удосконалення державної політики розвитку 

транспортної інфраструктури України у формуванні інвестиційної моделі 

інноваційноготипу, збільшенні частки капітальних інвестицій у нематеріальні 

активи, фінансуваннявідтворення активів підприємств транспортного 

комплексу через лізинг, концесії, залучення коштівміжнародних організацій, 
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державні інвестиції, пільгове кредитування банківськими установами на 

основікомпенсації державою частини процентної ставки тощо[4, с. 21]. 

Таким чином,реалізація в повоєнний період стратегічного підходу до 

розвитку дорожньої інфраструктури в рамках цільової програми відновлення й 

реконструкції українських доріг має включати комплекс запропонованих 

техніко-економічних, екологічних, організаційних і планувальних заходів, що 

дозволить пришвидшити відновлення зруйнованих війною українським міст і 

сіл, виробничих потужностей, житлово-комунального господарства 

енергетичних мереж та в цілому інфраструктури України. 
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Указу Президента України від 24.04.2022 р.за № 64/2022були внесені зміни до 

повноважень органів Національної поліції України у тому числі і в сфері 

реалізації державної політики щодо забезпечення екологічної безпеки, протидії 

екологічним загрозам під час бойових дій [1]. У наслідок чого, діяльність 

органів державної влади та місцевого самоврядування в умовах воєнного стану 

полягає у сприянні органам управління, які створені на визначеній території, і 

насамперед органам Національної поліції.  

Відповідно до статті 2 закону України «Про Національну поліцію» від 

02.07.2015 № 565-XI завданнями поліції є надання поліцейських послуг у 

сферах:  

1) забезпечення публічної безпеки і порядку;  

2) охорони прав і свобод людини, а також інтересів суспільства і держави;  

3) протидії злочинності;  

4) надання в межах, визначених законом, послуг з допомоги особам, які з 

особистих, економічних, соціальних причин або внаслідок надзвичайних 

ситуацій потребують такої допомоги [2].  

Крім тогоу ході відсічі збройної агресії проти України органи та 

підрозділи, що входять до системи поліції, відповідно до законодавства 

України беруть участь у виконанні завдань територіальної оборони. І саме від 

ефективної роботи поліції значною мірою залежить забезпечення внутрішньої 

безпеки держави.  

За таких обставин актуальності набуває питання визначення особливостей 

повноважень та діяльності працівників Національної поліції в ході здійснення 

природоохоронних заходів, окреслення умов забезпечення їх ефективності в 

умовах воєнного часу. Адже працівники усіх підрозділів поліції забезпечують 

здійснення заходів з національної безпеки і оборони, разом з підрозділами 

Державної служби з надзвичайних ситуацій України (ДСНС) беруть 

безпосередню участь в ліквідації пожеж,а також надають допомогу Державній 

екологічній інспекції в боротьбі з браконьєрством, виконують ряд інших 

загальних і спеціальних функцій. Як приклад, лише протягом доби у листопаді 

2022 року поліцейські Харківського гарнізону разом з рятувальниками ДСНС 

здійснили 20 оперативних виїздів, з яких: 6 – на ліквідацію пожеж; 11 – для 

надання допомоги населенню. Двічі виїзджали на перевірку після ворожих 

обстрілів об’єктів критичної інфраструктури.  

Треба визнати, що особливе місце серед завдань, покладених на 

Національну поліцію в умовах введення воєнного стану, відводиться 

забезпеченню публічної безпеки і порядку. В рамках виконання цього завдання 

в сфері забезпечення екологічної безпеки поліцейський виконує такі 

повноваження, зокрема: 1) здійснює превентивну та профілактичну діяльність, 

спрямовану на запобігання вчиненню правопорушень і злочинів, в тому числі і 

екологічних; 2) вживає заходів з метою виявлення кримінальних 

таадміністративних правопорушень та припиняє їх; 3) здійснює контроль у 

межах своєї компетенції, визначеної законом, за дотриманням вимог режиму 
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радіаційної безпеки у спеціально визначеній зоні радіоактивного 

забруднення;4) бере участь відповідно до повноважень у забезпеченні та 

здійсненні заходів правового режиму воєнного або надзвичайного стану, зони 

надзвичайної екологічної ситуації у разі їх введення на всій території України 

або в окремій місцевості; 5) здійснює своєчасне реагування на заяви та 

повідомлення про кримінальні, адміністративні правопорушення або події; 6) 

доставляє у випадках і порядку, визначених законом, затриманих осіб, 

підозрюваних у вчиненні кримінального правопорушення, та осіб, які вчинили 

адміністративне правопорушення; 7) вживає заходів, спрямованих на усунення 

загроз життю та здоров’ю фізичних осіб і публічній безпеці, що виникли 

внаслідок учинення кримінального, адміністративного правопорушення; 8) 

вживає всіх можливих заходів для надання домедичної допомоги особам, які 

постраждали внаслідок кримінальних чи адміністративних правопорушень, 

нещасних випадків, а також особам, які опинилися в ситуації, небезпечній для 

їхнього життя чи здоров’я; 9) бере участь відповідно до повноважень у 

забезпеченні і здійсненні заходів правового режиму воєнного або 

надзвичайного стану, зони надзвичайної екологічної ситуації у разі їх введення 

на всій території України або в окремій місцевості; 10) у межах визначеної 

законодавством компетенції здійснює розмінування, що має оперативний 

характер, у частині виявлення, знешкодження та знищення вибухонебезпечних 

предметів, щодо яких є підстави вважати, що вони є предметами, знаряддями 

чи засобами вчинення адміністративних або кримінальних правопорушень 

тощо [2]. 

Особливості діяльності Національної поліції щодо здійснення службових 

обов’язківз забезпечення екологічної безпеки окрім Закону України «Про 

Національну поліцію» ще в нормах Закону України «Про охорону 

навколишнього природного середовища», КУПАП і інших нормативно-

правових актів України. Така діяльність залежить не тільки від змісту завдань і 

функцій в сфері правоохорони, але й враховує  стан оперативної обстановки та 

наявність бойових дій в тому чи іншому регіоні країни [3, c. 66]. З урахуванням 

багатьох чинників (оперативної обстановки, географічного положення, 

погодних та соціальних умов тощо) розробляються спеціальні плани, 

відповідно до яких здійснюється розстановка сил особового складу для несення 

служби в органах (підрозділах) Національної поліції. При цьому задля того, 

щоб типові плани охорони публічної безпеки відповідали своєму призначенню, 

їх розробляють під конкретні цілі а також залежно від участі в спільних заходах 

з іншими правоохоронними органами [3, с. 67].  

Крім того, Національна поліція, здійснюючи природоохоронну функцію 

держави, використовує два основні державні методи: переконання та примус, 

одним із складових останнього є адміністративне припинення. В основному 

метод переконання реалізується у формі здійснення роз’яснювальної роботи 

серед населення, наприклад, як діяти у випадку знаходження у місці 

проживання вибухових приладів. Переконання передбачає добровільне 
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виконання правових вимог поліцейського, недопущення проявів 

антигромадської поведінки. У свою чергу, адміністративний примус – це метод 

соціального регулювання відносин, за якого від імені держави здійснюється 

зовнішній вплив на поведінку особи в межах законодавства, що ґрунтується на 

владних приписах, силі. Варто наголосити, що для поліцейської діяльності 

використання сили чи спеціальних повноважень (примусу) є обовʼязковою, 

системоутворюючою  ознакою [4, с. 268]. 

Заходи адміністративного припинення є найчисленнішими з усіх 

адміністративно-примусових заходів, які застосовуються Національною 

поліцією. Вони характеризуються насамперед тим, що їх застосування 

спричиняється реальною протиправною (в тому числі обʼєктивно 

протиправною) ситуацією і починається в момент, коли вона досягла 

певногорозвитку, тобто коли використання запобіжних заходів стає вже 

неефективним або й зовсім марним. Заходи адміністративного припинення не 

відвертають, а безпосередньо припиняють наявні правопорушення або 

обʼєктивно протиправні діяння, створюють умови для встановлення особи 

порушника, зʼясування обставин справи і реальної можливості для подальшого 

застосування до порушника заходів адміністративного або іншого впливу[4, с. 

275]. Їх поділяють на два види: загальні та спеціальні. До заходів загального 

характеру відносять: вимога припинити протиправну поведінку, привід, 

доставлення правопорушника до відділу поліції, адміністративне затримання, 

особистий огляд, огляд речей та інші. До заходів спеціального характеру слід 

віднести: застосування фізичного впливу, застосування спеціальних засобів, 

застосування вогнепальної зброї. Їх нормативне регулювання визначено у ст.ст. 

44-46 закону України «Про національну поліцію». І використовуються вони 

лише у крайніх випадках, оскільки значно обмежують права та свободи особи 

та громадянина [2].  

Таким чином, особливості ефективної діяльності Національної поліції в 

сфері реалізації державної екологічної політики та протидії екологічним 

загрозамзумовлені специфічними умовами несення служби та самим правовим 

режимом воєнного стану, що вимагає чіткого знання завдань та функцій, 

налагодження тісної взаємодії (у тому числі і інформаційної) з громадськістю, 

іншими правоохоронними органами, оперативного реагування на порушення 

норм чинного адміністративного законодавства, яке регулює правовідносини в 

сфері забезпечення екологічної безпеки та раціонального 

природокористування.  
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До розгляду поняття ротації запропоновано підходити з позицій 

широкого та вузького підходів. При цьому розмежування широкого і вузького 

значень проводиться з точки зору теорії поділу влади. Так, поняттям ротації у 

широкому сенсі охоплюються кадрові перестановки у державних органах, 

незалежно від цього, до якої гілки влади вони відносяться - виконавчої, 

законодавчої чи судової, а поняттям ротації у вузькому значенні - лише у 

органах виконавчої влади відповідно до встановленому законом порядку.  

Ротацію слід розглядати як особливий різновид переведення на іншу 

посаду публічної служби, що здійснюється шляхом призначення державних 

службовців, які заміщають посади державної служби певної категорії, на іншу 

посаду державної служби в тому ж чиіншому державному органі з урахуванням 

рівня їхньої кваліфікації та професійної підготовки, виходячи з укладеного із 

зазначеними службовцями термінового службового договору, на певний 

плановий період й у особливих державних цілях. 

Процедурі ротації властиві такі ознаки, як нормативна регламентація, 

документованість, регулярність та планомірність проведення ротації, суворі 

тимчасові рамки здійснення ротації, безконфліктність, чітка послідовність та 

зовнішня узгодженість дій, що здійснюються в рамках організації та 

проведення ротації. спрямованість для досягнення публічно значимих цілей. 

Класифікацію видів ротації слід поділяти на зовнішні (наприклад, 

правовідносини, пов'язані з укладанням міжвідомчої ротаційної угоди або з 

погодженням кандидатури на посаду керівника територіального органу) і 

внутрішні, або внутрішньосистемні, організацію проходження публічної 

служби особами, які заміщають ротаційні посади, а також форми та методи 
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внутрішньо апаратної роботи. 

Основні ознаки правовідносин у сфері ротації слід розуміти як 

врегульовані, як правило, адміністративно-правовими нормами суспільні 

відносини, пов'язані з призначенням державного службовця на іншу посаду 

публічної служби у тому ж чиіншому державному органі, що виникають і 

функціонують за участю суб'єктів, які мають публічно-правовий статус, з 

метою виконання передбаченого законом обов'язку, що випливає з їхнього 

публічно-правового статусу. 

Зарубіжні дослідники визнають інститут ротації кадрів не лише 

ефективним антикорупційним механізмом, а й однією із форм професійного 

розвитку державних службовців [1, 2]. Так, з метою підвищення професійного 

рівня та якості роботи державного апарату механізм ротації активно 

використовується у США, Великій Британії, Ірландії, Франції, Німеччині, 

державах азіатського регіону. 

Наголосимо на можливості і доцільності впровадження на державній 

цивільній службі в Україні деяких зарубіжних підходів до правового 

врегулювання та практичної реалізації механізму ротації. Зокрема, слід 

розширити перелік цілейзастосування механізму ротації державних службовців, 

а саме: професійний розвиток, вдосконалення управлінських компетенцій 

державних службовців, ефективне використання їх професійного та 

управлінського досвіду, державних органів та їх структурних підрозділів, 

підвищення кар'єрної мотивації, підготовка керівних кадрів, заміщення 

вакантних посад. Певний інтерес становлять також впровадження німецького 

підходу до регулювання питань заміщення посад з високим рівнем корупційних 

ризиків, а також китайського досвіду щодо організації переведень у порядку 

ротації після попередньої професійної перепідготовки цивільних службовців у 

разі, якщо переведення в порядку ротації супроводжується зміною 

функціональних обов'язків, або після участі в інших заходах щодо 

професійного розвитку. 

Ротація державних службовців є одним із перспективних напрямів 

протидії корупції в органах державноївлади. Принцип виділення ротаційних 

посад у територіальних органах виконавчої влади, які здійснюють контрольні 

та наглядові функції, потрібно обґрунтувати з позиції ризик-орієнтованого 

підходу, що передбачає розподіл посад у територіальних органах за групами 

високого (керівники територіальних) середнього (інші посади категорії 

«керівники») абонизьких ризиків (інші посади публічної служби). 

Необхідно передбачити зміни у законодавстві України, що дозволяють 

застосовувати під час організації діяльності державних службовців 

центральних апаратів органів виконавчої влади ризик-орієнтований підхід. 

Такий підхід передбачає обов'язкове укладання службового контракту на 

визначений термін, якийможе бути аналогічним терміну заміщення посад, за 

якими передбачається ротація, з державними службовцями, які заміщають 

посади категорії «керівники» у державних органах виконавчої влади, що 
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здійснюють функції контролю (нагляду), надання державних послуг, 

управління державним майном, а також в інших органах державної влади, якщо 

відповідні службовці категорії «керівники» курують направлення з видачі 

дозволів (ліцензій) на здійснення окремих видів діяльності, а також з 

організації та проведення закупівель товарів, робіт, послуг для забезпечення 

державних потреб. 

З метою зменшення корупційних ризиків, пов'язаних із високим ступенем 

адміністративного розсуду, на законодавчому рівні доцільно встановити 

критерії, за якими проводитиметься ротація. 

З метою автоматизації процесів планування та проведення ротації, у тому 

числі міжвідомчої, необхідне інформаційне забезпечення ротації, у зв'язку з 

чим пропонується розширити функціонал підсистеми формування кадрового 

складу Єдиної інформаційної системи управління кадровим складом державної 

служби України. 

Підвищення ефективності державної служби розглядається у 

законодавстві України як вторинна мета ротації, досягнення якої пов'язується, 

перш за все, з досягненням першої (протидія корупції). Іншими словами, 

підвищення ефективності публічної служби перебуває у зворотній залежності 

від рівня корупції: чим нижчий рівень корупційних ризиків, що виникають 

внаслідок тривалого заміщення державним службовцем керівної посади, тим 

ефективніша його професійна службова діяльність. 

Не заперечуючи загальну справедливість даного твердження, необхідно 

розуміти, що підвищення ефективності публічної служби слід розглядати як 

підвищення ефективності діяльності самих державних органів, якого 

неможливо досягти, не приділяючи належної уваги професійному розвитку 

державних службовців, постійному підвищенню кваліфікації, удосконалення 

ними своїх знань, умінь, навичок, компетенцій, необхідні для успішного 

виконання посадових обов'язків. 
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Розвиток країни в сучасних умовах тісно залежить від стану розвитку 

науки та впровадження результатів наукових досліджень в практику 

виробництва товарів та послуг, в усі сфери життя суспільства. А ефективність, 

продуктивність і якість результатів наукових досліджень напряму залежать від 

рівня фінансування науки. Проте за останні роки, як і попередні, в Україні мало 

місце недостатнє фінансування з боку держави наукових досліджень, що є 

основною причиною цілої низки негативних явищ в розвитку, підвищенні 

ефективності і якості наукових досліджень. Ефективність наукових досліджень, 

їх якість – це імпакт впливу на розвиток виробництва і життя суспільства 

країни, що здебільшого залежить від рівня фінансування. Він вимірюється 

такими основними показниками: питома вага витрат на науку у ВВП країни і 

цитованість результатів наукових досліджень (публікацій), розмір прибутку на 

одиницю витрат при проведенні наукових досліджень. Ці основні показники 

вимірюють ефективність наукових досліджень як академічної, так і 

університетської науки. 

Якщо досліджувати динаміку показника питома вага витрат на науку у 

ВВП країни, то має місце тенденція до зменшення витрат на науку як частки 

ВВП. З 2003 року цей показник у ас знизився більш ніж удвічі. Якщо у 2003 

році Україна і Китай мали майже однакову стартову позицію цього показника 

(1,06% у нас і 1,13% у Китаю), то через десять років, у 2013 році, Китай 

збільшив показник до 2,8%, а Україна зменшила до 0,7%, у 2020 році – до 

0,41% ВВП, при цьому державні кошти на науку становили 0,18% ВВП. 

Хронічне недофінансування наукових досліджень в Україні привело до 

цілої низки негативних тенденцій у розвитку науки, основні з них такі: 

- зниження мотивації наукових співробітників, оскільки мінімальна 

заробітна плата змушує їх шукати інші засоби отримання доходів на життя; 

- скорочення штату наукових працівників. Тільки за один рік (2020) за 

даними Міністерства освіти та науки України, кількість наукових дослідників 

зменшилась на 10%, і становила близько 80 тис. працівників; 

- погіршення вікової структури наукових співробітників, особливо у 

системі інститутів і організацій Національної академії наук України (НАНУ), в 

яких більше 50% працівників старше 60 років; 

- слабкий приток молодих кадрів в науку, бо мінімальна заробітна 

плата не дає можливості нормального життя; 
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- старіння наукового обладнання, бо немає коштів на його придбання; 

- погіршення умов праці наукових дослідників, бо кращі приміщення 

наукової організації НАНУ і університетів здаються в оренду; 

- скорочення заробітної плати в більшості академічних наукових 

організаціях внаслідок зменшення фонду зарплати і переводу наукових 

співробітників на скорочений тиждень праці. 

Всі ці негативні тенденції знижують соціальний імпакт наукових 

досліджень наших вчених і послідовно витісняють нашу науку на світову 

периферію. США, Велика Британія, Німеччина, Китай, Франція є першою 

п’ятіркою країн-лідерів за науковим імпактом, тобто кількістю цитувань 

наукових статей вчених, які працюють в цих країнах. Перелічені країни мають 

найвищі показники у світі, що дозволяє їм в умовах розумної державної 

політики забезпечувати відповідне фінансування науки. Усі розвинені країни на 

науку витрачають у середньому 2-3% ВВП і впродовж кількох десятиліть цей 

показник має тенденцію до зростання, тому у цих країнах формується 

економіка інноваційно-інвестиційного типу. 

В Україні ВВП на душу населення у 4-5 разів нижче, ніж у розвинутих 

країнах. Це пояснює низькі показники наукового імпакту українських вчених: 

за загальним показником цитувань ми у 2020 році ми на 47 місці в світі, а за 

кількістю цитувань у розрахунку на одну наукову публікацію – 225-ті. 

Аналіз показав, що фінансування наукових досліджень збільшує 

цитування основного наукового продукту (статті). Так, в наукових публікаціях 

з економічних наук майже 40% опублікованих статей є результатом 

фінансування наукового дослідження, більшість за рахунок гранту, на них 

припадає 50% усіх цитувань, у журналах із комп’ютерних наук ці показники 

відповідно 62% з 71% усіх цитувань, у журналах з медицини – 50% з 71% 

цитувань. Таким чином, належне фінансування вчених збільшує цитування 

основного наукового продукту (наукової статті) і підвищує імпакт країни в 

світі. Для того, щоб подолати негативні тенденції в розвитку  української науки 

у післявоєнний період відбудови нашої країни, треба збільшити витрати на 

науку за показником частки ВВП з 0,41% (2020 рік) до 2-3%, як у розвинених 

країнах світу. Це цілком можливо, якщо в Україні стан і розвиток наукових 

досліджень буде пріоритетом інноваційно-інвестиційної відбудови країни. 
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На сьогоднішній день бідність у поєднанні з нерівністю доходів у світовій 

економіці є однією із найбільш актуальних економічних проблем сучасності.  

Проблема бідності є однією із найглобальніших проблем у сучасному 

світі. Дана проблема є найболючішою для українського суспільства, оскільки в 

нашій країні проблема бідності є досить загостреною. А особливістю цієї 

проблеми в Україні є те, що наша країна, в першу чергу, напряму залежить від 

зростання світових цін на продовольчі товари і в той же час нерівномірно 

розподіляє наявні доходи серед населення, що суттєво позначається на відчуває 

держава. 

Світовий досвід доводить, що максимальної економічної ефективності 

можуть досягти лише країни зі стабільною політичною системою та справді 

демократичним загальнодержавним механізмом прийняття рішень. [3]. 

Для оптимального розподілу трудових доходів, відповідно до внеску 

кожного у суспільне виробництво, необхідною умовою є ефективна робота 

ринкового механізму. Одна з негативних сторін функціонування ринку – його 

здатність несправедливо винагороджувати зайняті у виробництві ресурси. 

Порушення розподілу-винагороди зайнятих чинників може відбуватися 

внаслідок таких видів недосконалості ринку: недотримання умов конкуренції, 

недоступність інформації, недостатня мобільність ресурсів, свободи входу і 

виходу з ринку тощо. На наш погляд, низька частка оплати праці у ВВП є 

наслідком та одночасно свідченням саме цих недоліків у країнах із меншою 

ефективністю економіки. 

Нерівність та її чинники розрізняються між країнами. А саме інфляція на 

продукти харчування та продукти першої необхідності в бідних країнах. 

Зростання цін на товари першої необхідності є критичними саме для 

найбідніших верств населення, в той же час зростання загальної інфляції 

негативно впливає на середній прошарок та веде до його збідніння. Ріст 

інфляції веде до зростання безробіття і, таким чином, ще більше прискорює 

зростання бідності. Зменшення цін на продукти харчування та першої 

необхідності дозволить найбіднішим верствам населення перерозподіляти свої 

витрати на користь довгострокових товарів і поступово зростатиме добробут. 
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Серед основних чинників нерівності є: глобалізація, різниця в оплаті 

праці, регресивне оподаткування, більше інвестиційних можливостей для 

багатих прошарків населення, гендерна дискримінація, спекуляція з 

природними та земельними ресурсами тощо. 

Економічне зростання може вести до нерівномірного розвитку окремих 

секторів економіки, а також поглиблення залежності країни від окремих джерел 

економічного зростання. А це, в свою чергу, приведе до зростання нерівності. 

Поглиблення залежності від джерел економічного зростання збільшує 

нерівність завдяки таким факторам як взаємодоповнюваність між капіталом і 

кваліфікованою робочою силою, навикам, пов’язаним з технологічними 

змінами, а також збільшенням частки капіталу у загальних доходах. В такому 

випадку державна політика має бути направлена на збільшення конкуренції та 

зменшення корупції, що, в свою чергу, приведе до зменшення нерівності.  

З іншого боку, економічне зростання веде до зростання зайнятості, 

збільшення можливостей для розвитку бізнесу, а також зростання ресурсів для 

перерозподілу в країні. Все це сприяє зменшенню нерівності та рівня бідності 

загалом. 

Економічний розвиток сам по собі не приводить до рівномірного 

зростання багатства населення та зменшення нерівності. Політики направлені 

тільки на вирішення однієї з проблем можуть погіршити інші.Держава може 

впливати на це через створення нових робочих місць, створення ефективної 

системи соціального захисту, забезпечення рівного доступу до освіти та 

медичного обслуговування, субсидування та розвиток сільського господарства 

та інших галузей економіки, а також забезпечення справедливого перерозподілу 

добробуту в країні [2]. 

В цьому контексті, найбільш вагомі пропозиції щодо подолання 

нерівності доходів населення можливо сформулювати в напрямі здійснення 

таких суспільно необхідних заходів, як:  

 визначення реального розміру прожиткового мінімуму; 

 встановлення мінімальної заробітної плати на рівні, не нижчому за 

реальний прожитковий мінімум; 

 детінізація фінансових потоків та легалізація ринку праці; 

 зменшення надмірної міжгалузевої диференціації заробітної плати на 

рівні, не нижчому за реальний прожитковий мінімум; 

 детінізація фінансових потоків та легалізація ринку праці; 

 зменшення системи та запровадження галузевих стандартів оплати 

праці; 

 перегляд системи соціальних виплат і пільг; 

 зниження податкового навантаження на доходи бідного населення 

шляхом використання прогресивної шкали оподаткування доходів фізичних 

осіб [1]. 
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Результати дослідження підтверджують гіпотезу про особливий характер 

поєднання ефективності світової економіки, характеру політичних умов і 

параметрівміж нерівністю розподілу доходів населення. Світова практика 

свідчить, щоможливі лише певні закономірні комбінації вказаних складових: 

високої ефективності економіки та цін, які будуть рівнозначними доходам 

неможливо досягнути за умов несправедливого розподілу серед населення та 

без забезпечення демократичності політичних умов функціонування 

суспільства. І навпаки, низький рівень економічного розвитку суспільства та 

абсолютно не сумісними прибутками населення країни, супроводжується 

значними розподільчими недоліками, що стосується як розподілу доходів 

ринком, так і сфери перерозподілу, на фоні неодмінних недоліків 

демократичності політичних інститутів. 
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Встановлено, що одними з причин різного тлумачення сутності державної 

політики регулювання майнових відносинє такі: відсутність єдиної думки 

вчених про майнові відносини як загальний (єдиний) об'єкт пізнання 

соціогуманітаристики, про специфіку сторін, аспектів майнових відносин як 

предмет окремих наук, змішання понять майнових відносин, майнових 

відносин та права майнових відносин, а також складності організації 

міждисциплінарних досліджень [1]. Вказується, що майнові відносини як 

предмет державного регулювання є одним з найважливіших юридичних 

аспектів багатогранного феномену майнових відносин [2]. Уточнюються межі 

цих відносин як правового явища [1]. Обгрунтовується, що поняття «майнові 

відносини» і «право майнових відносин» у законодавстві використовуються як 
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синоніми [1]. Наголошується, що право майнових відносин, що опосередковує 

майнові відносин, традиційно є об'єктом вивчення цивілістики, конституційно-

правової науки, меншою мірою – об'єктом вивчення інших галузевих наук [2].  

Однак, оскільки майнові відносин входять у предмет державного 

регулювання, то це диктує необхідність загальнотеоретичного осмислення та 

розвитку цього становища, в тому числі на основі інтеграції, систематизації та 

узагальнення знань та досягнень у цій сфері галузевих наук. Зазначена 

обставина дає підстави вважати, що майнові відносин, що розглядаються, 

набувають сутнісних властивостей загальнотеоретичної категорії і разом із 

системою їх державного регулювання є предметом загальної теорії державного 

управління.  

Від того, як розуміється державна політика, яке її загальне поняття та 

визначення, в кінцевому рахунку залежить вирішення всіх інших проблем, що 

входять у предмет загальної теорії державного управління. Сучасні підходи до 

розуміння державного управління поділено налегістський, природно-правовий і 

лібертарний типи. Особливу увагу слід приділити розгляду інтегративного 

розуміння як виду «широкого» підходу до розуміння державної політики, 

заснованого на принципі розрізнення права і закону (у збірному сенсі).  

Основою даної політики є положення про те, що система державного 

управління як основний регулятор впорядковує майнові відносини завжди 

нормативно. Критерієм поділу державного регулюваннямайнових відносинє 

опосередкований та безпосередній, який полягає у ступені конкретизації 

взаємних прав та обов'язків учасників відносин. Основу першого становлять 

загальні (вихідні, статусні, констатуючі) норми і загальнорегулятивні 

відносини, другого - конкретні норми і відповідні майнові відносини. 

Природа майнових відносин з об'єктивною необхідністю випливає з 

життєдіяльності суспільства і через це вимагає законодавчого оформлення. 

Суб'єкт-об'єктний підхід явно не відповідає уявленням про соціальну природу 

майнових відносин та про право власності як форму взаємодії людей. Поки 

ставлення особи до речі є безпосереднім, воно не є правове, але, коли воно 

зачіпає свободу інших осіб, воно перестає бути безпосереднім, стає правовим. 

Визначено статичність майнових відносин та їхняю відмінність від 

зобов'язальних майнових зв'язків та інтелектуальних відносин як з 

філософсько-правових так і з цивілістичних позицій.  

Можна зробити висновок, що майнові відносин в загальнотеоретичному 

аспекті мають суб'єкт-суб'єктний характер, вони відносні, що володіють 

публічними та приватними властивостями. По предмету державного 

регулюваннямайнові відносини поділяються на однорідні і комплексні, що 

визначають відповідні види державного регулювання. На відміну від відносин 

як предмета однорідного державного регулювання, комплексні майнові 

відносини є багатосуб'єктними, складними, що складаються з взаємодіючих 

один з одним різних за змістом і функцій елементів - відносин, що 

об'єднуються загальною цільовою спрямованістю.  
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Слід використовувати визначення майнових відносин як предмета 

комплексного державного регулювання в загальнотеоретичному аспекті, як 

складної багатоаспектної категорії, що включає в себе такі основні різнорідні 

елементи: суб'єкти - індивідуальні і колективні, приватні та публічні; об'єкти – 

речі у значенні матеріальних благ навколишнього нас світу як у вигляді 

предметів природи, так і у вигляді результатів діяльності людини; фактичні 

обставини (об'єктивні і суб'єктивні) як причини виникнення, зміни і 

припинення розглянутих відносин; дії суб'єктів із закріплення приналежності 

матеріальних благ власнику, охороні та захисту його прав, що попереджають 

необхідність їх поєднання, тобто комплексний характер державного 

регулювання; соціальні зв'язки.  

Правове регулювання майнових відносин поділяється на два види: 

однорідне та комплексне. Первинними критеріями зазначеного поділу є 

об'єктивні властивості майнових відносин як предмета державного 

регулювання. Державна політика здійснюється за допомогою механізму, що є 

системою юридичних засобів і процедур. Комплексний є домінуючим видом 

механізму державного регулюваннямайнових відносин. Вказується, що 

механізм комплексного державного регулюваннямайнових відносин - це 

насамперед процес постійного функціонування права як динамічної системи.  

Предмет, спосіб, суб'єктний склад і законний інтерес є складовими 

частинами критерію розподілу механізму, що розглядається, на приватний і 

публічний. Переважним методом, що визначає тип механізму комплексного 

державного регулюваннямайнових відносин, є юридична централізація 

(імперативність, дозвільність), обумовлена особливостями майнових відносин – 

їхньою речовістю та статичністю.  

Отже, механізм комплексного регулювання майнових відносин включає 

два основних етапи: правотворчий і правореалізаційний, а їх базисними 

елементами є норми права і правовідносини, що виражають відповідно модель 

державної політики і характер зв'язку суб'єктивних прав і обов'язків сторін. 
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В результаті дослідження економічних цілей регіональної 

конкурентоспроможної політики, у тому числі соціального ефекту від їх 

досягнення, розроблено основи наукової концепції, що характеризують ключові 

основи розробки та реалізації конкурентоспроможної регіональної політики: 

- по відношенню до конкуренції необхідне державне регулювання з 

метою їїзахисту та розвитку; 

- конкурентоспроможна політика повинна забезпечувати реалізацію 

закладених у конкуренції сприятливих функцій (ефектів) для економіки; 

- механізм захисту та розвитку конкуренції має відповідати об'єктивним 

економічним потребам (підвищення задоволеності споживачів (підвищення, 

якості, зниження цін, розширення асортименту); підвищення 

конкурентоспроможності суб'єктів господарювання; стале зростання 

економічних систем). 

При цьому структура конкурентоспроможної регіональної політики має 

бути розглянута через два основні напрямки її реалізації: захисна 

конкурентоспроможна політика та активна конкурентоспроможна політика: 

- захисна конкурентоспроможна політика (expost), що називається ще як 

антимонопольна політика, характеризується захистом від зазіхань, небезпек та 

ворожих дій щодо конкуренції; 

- активна конкурентоспроможна політика (exante) спрямована на 

розвиток конкуренції та створення умов, що формують конкурентоспроможне 

середовище [1]. 

Проведений аналіз дозволив встановити, що регіональна політика у сфері 

захисту та розвитку конкуренції взаємозалежна та взаємопов'язана з іншими 

напрямками соціально-економічної політики держави (зокрема, з економічною, 

соціальною, промисловою політикою). 

Таким чином, якщо сучасний інструментарій реалізації 

конкурентоспроможної регіональної політики включає в себе заходи як 

захисту, так і розвитку конкуренції, то механізм конкурентоспроможної 

політики має розглядатися як фактор розвитку соціально-економічної системи 

регіону. 

Внаслідок цього вдалося показати, що сучасний інструментарій реалізації 

конкурентоспроможної політики на регіональному рівніможе бути віднесений 

як до ендогенних, так і до екзогенних факторів розвитку регіональних 
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соціально-економічних систем. Виявлено джерела посилення та вкладу 

конкурентоспроможного середовища у формування факторів 

конкурентоспроможності соціально-економічної системи, які зводяться до 

досягнення (створення) суб'єктами господарювання конкурентоспроможних 

переваг, достатніх для інтенсивної конкуренції: пошук нових можливостей 

використання відомих ресурсів; відкриття чи створення нових ресурсів; 

нарощування інвестицій; поширення нововведень; підвищення продуктивності; 

ретрансляція інформації та інноваційвід фірми до фірми [2].  

Недостатній розвиток конкуренції у регіонах є однією з ключових причин 

високихвиробничих та транзакцій них витрат у функціонуванні економічних 

систем. При цьому державна конкурентоспроможна політика здатна значно 

знизити негативний ефект від зазначених причин, проте її інструментарій має 

здійснюватися з урахуванням актуальних проблем розвитку конкуренції на 

регіональному рівні. 

Сукупність взаємопов'язаних проблемних зон розвитку конкуренції у 

регіонах зводиться до трирівневої диференційованої системи: теоретичні; 

економічні; організаційно-управлінські. 

Перша група вбирає у собі основні теоретичні елементи – сукупність 

чинників, які впливають розвиток конкуренції у регіонах; низький рівень 

культури у сферіконкуренції. 

Друга група включає економічні проблеми: - бар'єри входу на ринок; 

регіональні антиконкурентоспроможні практики. 

Третяг рупа – організаційно-управлінські (інституційні): вплив органів 

влади на конкуренцію; методологічні недоліки впровадження стандарту 

розвитку конкуренції у регіонах. 

Виявлено, що основним негативним чинником розвитку конкуренції у 

регіонах продовжують залишатися дії органів влади. Зазначений аналіз 

дозволив виявити ключові напрями вдосконалення формування та реалізації 

конкурентоспроможної політики. 

Система рівнів формування та реалізації державної 

конкурентоспроможної політики, заснована на особливостях, факторах та 

умовах, що впливають на інструментарій регіональної конкурентоспроможної 

політики. 

Пропонується таке поняття регіональної конкурентоспроможної 

політики, а саме: цілеспрямована, послідовна діяльність уповноважених органів 

влади з розробки та реалізації комплексних заходів, спрямованих на підтримку 

та (або) створення сприятливих конкурентоспроможних умов на території 

регіонів України. 

Крім цього, визначено регіональні фактори, від яких формування та 

реалізація конкурентоспроможної політики на регіональному рівні, а також 

регіональні умови, що визначають особливість самої території. 

Регіональні фактори: 

- нормативні (ненормативні) акти органів влади, що регулюють 
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економічну діяльність; 

- відношення органів регіональної влади до розвитку конкуренції на 

території; 

- локалізація конкурентоспроможних відносин, зокрема локальних 

природних монополій. 

Регіональні умови: 

- місцеві умови, які відрізняються у різних регіонах країни: природно-

географічні, демографічні, соціально-економічні умови, у тому числі природно-

ресурсний потенціал; 

- спеціалізація (галузей) регіону, специфіка функціонування економіки; 

- регіональні ринки та їх системи. 
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Гаряча фаза війни, розв'язаної 24 лютого 2022 року Російською 

Федерацією обумовила необхідність проведення інституційних трансформацій, 

тому що публічне управління в умовах воєнного стану має свої характерні 

особливості та механізми розвитку. 

Інституційно-правові зміни, що слідують  при запровадженні воєнного 

стану, призвели до трансформації цілої низки неформальних інститутів. Досвід 

закордонних країн показує, що основними викликами, з якими стикаються 

країни під час воєнних дій на своїй території, є: руйнування усталених 

механізмів управління державою, різка зміна структури економіки, втрата 

значної частини бюджетних надходжень, загострення соціальних і 
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демографічних проблем, посилення бідності, інфляція, а також зниження 

інвестиційної активності бізнесу [1]. 

До першочергових проблем, які потребують негайного вирішення слід 

віднести: 

 необхідність відшкодування, завданих війною, збитків місцевій 

інфраструктурі; 

 забезпечення харчуванням та житлом великої кількість вимушено 

переміщених осіб;  

 зростання рівня безробіття; 

 відновлення об’єктів критичної інфраструктури; 

 необхідність будівництва нових підприємств у сфері енергетики; 

 розвиток військово-промислового комплексу; 

 налагодження мобілізаційних механізмів. 

Підвищенню ефективності публічного управління на основі 

впровадження таких інституційних стандартів регулювання цієї сфери, які 

притаманні розвиненим державам світу заважає низка проблем, зображених на 

рис.1. 

Наразі під загрозою не лише безпека України, постає питання збереження 

нашої державності, підтримки системи публічного управління та місцевого 

самоврядування на належному функціональному рівні, яка витримує 

наднавантаження через необхідність вирішення критичних соціально-

економічних питань [2]. 
 

Нові стандарти публічного

управління в контексті підвищення рівня обороноздатності 

країни

ПЕРЕДУМОВИ

1.Незавершеність адміністративно-

територіальної реформи

2. Неврегульований розподіл управлінських 

функцій між органами державної влади, 

органами місцевого самоврядування та 

інститутами громадянського суспільства

3.  Застаріла система військового обліку, 

включаючи формування мобілізаційного

Резерву

4. Високий рівень корупції та інших 

інституційних дисфункцій, що блокують 

ефективність механізмів публічного 

управління в Україні

Впровадження нових 

підходів до стратегування 

розвитку

держави та її регіонів

ЗАВДАННЯ

1.Розроблення стратегічних пріоритетів 

розвитку  для кожного регіону

2.  Належне бюджетне забезпечення річних 

планів розвитку для кожного з об’єктів 

стратегічного планування, що включає:

- визначення у Державній стратегії 

регіонального розвитку місця та значення 

кожного окремого великого регіону;

- формування стратегій розвитку для кожної з 

областей у межах цих великих регіонів;

- формування обласних, районних та 

місцевих річних бюджетів, в яких мають 

бути передбачені видатки на реалізацію 

зазначених річних планів розвитку

ФІНАНСОВИЙ МЕХАНІЗМ  

налагодження надійної системи 

фінансування заходів

СОЦІАЛЬНИЙ МЕХАНІЗМ  

трансформація соціальних 

інститутів,  задля подолання 

наявних обмежень, які блокують

розвиток держави та її регіонів

РИНКОВИЙ МЕХАНІЗМ

 впровадження відкритої 

конкуренції та демонополізації

ринків для підвищення 

ефективності

використання  ресурсів  

 
 

Рис.1.  Модель стратегування розвитку держави та її регіонів 

Джерело: сформовано авторами на основі [3;4] 
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Сьогодні частину завдань держави виконують громадські організацій, 

підприємців, волонтерів, благодійні фонди, використовуючи власні ресурси.  

Велика організаційна спроможність громадянського суспільства в 

воєнний час призводить до синергії публічної влади, бізнесу і громадянського 

суспільства, результатом якої стане підвищення рівня життя громадян, і 

розбудова України в поствоєнний період. 

Ефективна взаємодія між органами державної влади, органами місцевого 

самоврядування та інститутами громадянського суспільства дозволить 

подолати наявні інституційні проблеми, що, в свою чергу, призведе до 

адаптації країни в умовах воєнного стану.  
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Державне управління є важливим інструментом національного 

адміністрування, і його розвиток можна розглядати як одну з важливих умов 
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удосконалення функціонування всіх державних органів, в тому числі і владу. 

Виклики глобалізації та динамічний розвиток світових тенденцій визначають 

процес зростання управлінської діяльності та характеристики управлінської 

праці, а відтак і їх ефективність. Від вибору суспільством системи цінностей 

залежить напрямок розвитку державного управління та адміністрування. 

Невідповідність між існуючою системою органів управління та системою 

місцевого самоврядування робить необхідною реформу державного управління. 

Українське суспільство сьогодні перебуває у трансформаційній кризі. Одним із 

важливих факторів виходу з цієї кризи є створення сучасної та ефективної 

системи державного управління. На жаль, до останнього часу недооцінювалася 

необхідність нової системи державного управління як інструменту подолання 

кризи в Україні. Прот езгідно з Указом Президента від 22 липня 1998 р. в 

Україні шляхом адміністративної реформи має бути встановлено нову систему 

державного управління[1].  

Сучасна гострота вдосконалення державного управління зумовлена 

вичерпаністю та неефективністю традиційних адміністративних форм 

жорстких, ієрархічних та нейтралізованих форм державного управління. 

Тенденції розвитку сучасного суспільства відображають необхідність розробки 

нових підходів до організації та здійснення державного управління, шляхом 

реорганізації органів влади, удосконалення законодавчої бази для підвищення 

ефективності їх діяльності, розширення переліку державних послуг, створення 

систем «електронного уряду», інтеграції нових інформаційних технологій та 

структур управління. Ці ситуації вказують на необхідність оновлення 

принципів управління на результат та інтеграції інструментів «управління на 

результат» у систему державного управління, що підтверджено Урядом 

України [3].  

Для успішного функціонування інструментів важливий процес 

реформування національних установ управління та чітка координація різних 

ініціатив. Нині в Україні, не дивлячись на ведення війни, реалізуються різні 

напрямки реформування системи виконавчої влади. При цьому кожен напрям 

реалізації містить не лише заходи, пов’язані з удосконаленням традиційної 

організації державного управління, а й запровадження нових, відповідних, 

інструментів управління зміною умов, реальних умов. Сьогодні об’єктивно 

зростає та змінюється потреба органів державної влади в регулюванні розвитку 

економіки та управлінні економічним процесом, що передбачає перегляд 

інструментів державного управління на основі проектно-програмного 

композиційного підходу, спрямованого на гарантування досягнення цілей 

розвитку. 

Будь-яка система управління економічними об’єктами базується на 

певних принципах, які забезпечуються органами публічного управління. Кожен 

принцип відіграє важливу роль у формуванні системи публічного управління. 

Виявлені принципи не в повній мірі відображають сучасні тенденції розвитку 

та не враховують необхідність забезпечення єдності методичних підходів, 
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актуальність проведення порівняльного оцінювання ефективності отриманих 

результатів, а також безперервне вдосконалення інформаційного забезпечення 

процесу управління. Публічне та програмно-цільове управління вимагає 

обов’язкового дотримання даних принципів. А саме принцип єдності 

методичних підходів, порівняльного оцінювання ефективності отриманих 

результатів, а також інформатизації всіх складових управлінських процесів 

дозволить ліквідувати виявлені суперечності та імплементує в систему 

публічного управління інструменти «управління за результатами».  

Отже, потрібно усвідомити, що рівень реалізації певних сформованих 

стратегій розвитку країни, залежить від показника методичного забезпечення та 

чисельності досягнутих та очікуваних результатів на всіх стадіях та етапах 

управлінського циклу по відношенні до всіх результатів державного 

адміністрування. Зміни, що перебувають та відбуваються в економіці і її 

цифровізації, базуються на бурхливому зростанні інформаційних і 

комунікаційних технологій. Наразі розвиток інформаційного суспільства, разом 

з обмеженістю ресурсів публічної влади, при суттєвому зростанні попиту на 

публічні послуги зумовив необхідність інформатизації публічного управління. 

Саме це полягає у розвиток інформаційних підсистем, системи управління та 

стратегія державного регулюваннядіяльності (як соціальної, так і економічної) 

Також провідною та більш вагомою стратегією розвитку є формування 

"електронного урядування" й "електронноїд ержави". 

 

Список використаних джерел: 

1. Про заходи щодо впровадження Концепції адміністративної реформи 

в Україні: Указ Президента Українивід 22 липня 1998 року No 810/98 / 

Президент України. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/810/98 (дата 

звернення: 14.05.2019).  

2. Бабінова О.О. Державна регіональна політика і регіональний 

розвиток: сучасні реалії України та європейський досвід. К.: Фенікс, 2011. 268 

стор. 

3. Білозерська Т.О. Реформування публічної адміністрації в Україні як 

крок до європейської інтеграції. Форум права. 2013. No 2. С. 11. 

4. Аналітичний звіт експертів всеукраїнської асоціації сприяння 

самоорганізації населення. Участь громадськості в об‘єднанні та розвитку 

територіальних громад. URL: http://samoorg.com.ua/blog/2016/11/08/15679/ (дата 

звернення: 14.05.2019). 

 

 

 

 

 

 

 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

308 
 

ПРОФЕСІЙНИЙ РОЗВИТОК ФАХІВЦІВ В УМОВАХ ЗМІН 

 

Ручкіна Маріанна, 

к. пед. н., доц., доцент кафедри освітнього менеджменту та публічного 

правління 

Державний заклад «Південноукраїнський національний педагогічний 

університет імені К.Д. Ушинського», м. Одеса, Україна. 

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7170-4078 

Черненко Наталія,  

д. пед. н., проф., професор кафедри освітнього менеджменту та 

публічного правління 

Державний заклад «Південноукраїнський національний педагогічний 

університет імені К.Д. Ушинського», м. Одеса, Україна. 

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2288-8824 

 

Одним із стратегічних напрямів модернізації та реформування системи 

освіти, зокрема вищої, визначених у законодавчих та нормативних актах 

України, є сьогодні інтеграція до європейського та світового соціокультурного 

простору, що підвищує відповідальність сучасних фахівців, професіоналів своєї 

справи. Сьогодні змінюються та розширюються їх функції, ускладнюється роль 

у сучасній освіті, оскільки на організації та підприємства впливають 

інформаційні потоки зовнішнього та внутрішнього середовища, що безсумнівно 

передбачає зміни процесів планування, організації та контролю, зміни 

функціоналу фахівця в умовах невизначеності та ризику. Саме тому набуває все 

більшої актуальності професійний розвиток в епоху змін. Науково-технічний 

процес, соціально-економічні зміни у державі, підвищені вимоги до інтелекту, 

культурного рівня, професійної майстерності фахівця зумовили виникнення у 

дорослої людини необхідності постійного підвищення освітньої підготовки та 

професійного зростання. 

Професійний розвиток розглядається вченими у психології як 

фундаментальний процес зміни людини, як принцип становлення 

професіоналізму, як цінність професійної спільноти. У даний час ця проблема 

стає міжпредметною і є об'єктом пильної уваги таких галузей науки: соціальна 

психологія (Г. Андрєєва, В. Мерлін, А. Петровський); психологія (Б. Ананьєв, 

А. Батаршов, Б. Ломов та ін); педагогіка (А. Маркова. Н. Кузьміна, 

Ф. Гоноболін, В. Сластенін та ін); управління та менеджмент (Т. Кошова, 

А. Окіс, А. Слюсаренко, М. Мархієв, М. Мармаза, Ю. Гончаров та інші). 

Зауважимо, що провідні змістові чинники професійного зростання, 

досягнення вершин професіоналізму визначені ще Е. Зеєром та Е. Симанюк, а 

саме: вікові психологічні зміни людини в часі, розвиток та перетворення 

провідної діяльності суб'єкта, безперервна професійна освіта особистості. 

Небезпідставно вчені наголошують, що саме ці три фактори акумулюють і 
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соціально-економічні умови, і світ професій, і власну активність особистості, її 

потребу у самовизначенні та самоактуалізації, самовдосконаленні. 

Спираючись на теоретичні дослідження багатьох авторів про 

багатофакторність та багатовимірність процесів розвитку особистості 

(Б. Ананьєв, А. Леонтьєв, С. Рубінштейн, Д. Фельдштейн та ін.), Е. Зеєр та 

Е. Симанюк представили простір професійного розвитку особистості як 

евристичну модель, що об'єднує різноякісні соціально-психологічні явища, які 

мають загальні логічні підґрунтя.  

Аналіз науково-методичної літератури дає можливість констатувати, що 

ефективність самовдосконалення фахівця залежить не тільки від внутрішніх 

особливостей особистості, а також від зовнішніх факторів: організаційних та 

соціально-психологічних умов професійної діяльності, у ширшому контексті – 

від корпоративної культури організації; доступності сучасних інформаційних 

систем, готовності фахівців працювати з ними, самовдосконалюватись. 

Нагальною проблемою в умовах сьогодення є організація корпоративного 

навчання, не менш важливим є створення та  забезпечення умов професійного 

розвитку кожного фахівця, його індивідуальної професійної траєкторії розвитку 

на п’ять років. На базі Південноукраїнського центру професійного розвитку 

керівників та фахівців соціономічної сфери було проведення анкетування 

слухачів курсів підвищення кваліфікації щодо різних аспектів їх професійного 

розвитку. На питання “Які професійно–важливі якості (не більше 3) найбільше 

сприяють Вашому самовдосконаленню та професійному розвитку?” отримали 

такі результати: 57,7% зазначили, що професійна компетентність; по 3,8% 

констатували, що загальна культура, аналітичні навички, ініціативність; по 

7,7% – самоменеджмент, толерантність до невизначеності; по 30,8% – 

самомотивація, відповідальність; по 11,5 % – цілеспрямованість і 

організованість; 23,1 % – самостійність; 30,8 % – креативність; 61,5 % – 

готовність до самопізнання і саморозвитку та 15,4 % – рефлексія. 

Визначено, що заважає ефективно  самовдосконалюватися та професійно 

розвиватися, а саме: 11,5% – низький рівень тайм-менеджменту;  46,2% – 

фінансові можливості; 50 % – ненормований робочий день; 3,7% – лінь; 30,8 % 

– сімейні турботи. Опитувані додали свої варіанти: “Війна”, “Незважаючи на 

труднощі, що виникають, намагаюсь знайти можливість для 

самовдосконалення та професійного розвитку”.  

Зазначимо, що заходами, які найбільше сприяють професійному 

розвитку, опитуванні виділили такі: по 61,5% – професійні спільноти, курси 

підвищення кваліфікації; 50 % – корпоративне навчання; 30,8% – стажування; 

38,5% – наукова конференція; 30,8 % – участь у проектах; 42,3% – вивчення 

періодичних та фахових сучасних видань; 30,8 % – ознайомлення з новинками 

ЗМІ та Інтернет – ресурсами; 0% – ведення щоденника особистісного розвитку. 

Однією з сучасних форм професійного розвитку фахівця – професійна 

спільнота за галуззю знань, спеціальністю, освітньою програмою, що 

традиційно розглядається як сукупність зв'язків між добровільно об'єднаними 
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людьми (зокрема менеджерами, педагогами, батьками, дітьми та дорослими) 

переважно завдяки інтернет-ресурсам. Метою професійних спільнот є розробка 

спеціально організованої цілеспрямованої та систематичної діяльності з 

удосконалення професійної компетентності фахівців з різних актуальних тем, 

впровадження сучасних технологій у професійну діяльність в умовах 

невизначеності, використовуючи онлайн-методи навчання. 

Отже, професійні спільноти розглядаємо як одну з провідних форм 

організації самоосвіти фахівців. Участь у професійних мережевих об'єднаннях 

дозволяє фахівцям, які живуть у різних куточках однієї країни та за кордоном, 

спілкуватися один з одним, вирішувати професійні питання, реалізовувати себе 

та підвищувати свій професійний рівень навіть у складні часи військової 

агресії. Корпоративне навчання сприяє розвитку професійно-важливих якостей 

фахівця, що сприятиме не лише підвищенню рівня діяльності організації, а її 

конкурентоспроможності, вирішуючи потреби  фахівців її підприємства.  
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Динамічні зміни зовнішніх умов призводять до змін внутрішнього 

середовища будь-якої організації, зокрема й у сфері управління. Можливості 

адаптації до зовнішніх змін та водночас збереження внутрішньої інтеграції 

надає організаційна культура. Посилення ролі інструментів корпоративного 

менеджменту впублічному управлінні призводить до необхідності вивчати та 

використовувати можливості організаційної культури для вирішення тих 

проблем, з якими стикаються організації, що діють у цій сфері. Останнім часом 

з'являються дослідження, присвячені цій проблематиці, які вказують на те, що 

феномен організаційної культури в державних структурах виявляється 

недостатньо задіяним як чинник управління і є потреба його розвитку 

відповідно до нових викликів часу (А. Ліпенцев, Л. Пермякова, Н. Поліщук, 

С. Гайдученко, М. Серьогін, С. Хаджирадєва, Н. Щербак та ін.). 

Дослідивши найбільш уживані визначення організаційної культури, ми 

дійшли висновку, що єдиної точки зору на поняття «організаційна культура» 

поки не існує, та й навряд чи це можливо, так як воно «вбирає» в себе багато 

складових, що впливають один на одного і виділити які досить складно. 

Головною складовою в більшості трактувань організаційної культури є цінності 

https://orcid.org/0000-0003-3465-2149
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організації, які відіграють важливу роль у всіх аспектах діяльності органів 

публічної влади, тобто сформована організаційна культура, що забезпечує 

злагодженість дій, цілісність організації, є основою для поліпшення показників 

діяльності організації та підтримки поведінкової моделі відповідної 

організаційним цілям. Етичні цінності, правила та норми, які їх відображують, 

наголошують С. Хаджирадєва, А. Рачинський, О. Васильєва, Н. Ларіна, – це 

інтегральна частина корпоративної культури організації, саме тому вона 

допомагає спрогнозувати характер поведінки персоналу органів публічної 

влади за певних обставин[1]. 

Для використання організаційної культури в інтересах своєї установи 

необхідно насамперед діагностувати її поточний стан. Звернемося до 

найпоширеніших стратегій дослідження організаційної культури. 

Узагальнивши теоретичні й практичні розробки, розглянемо деякі підходи до 

діагностики організаційної культури, а саме: холістичний (дослідник 

занурюється в колектив, намагається стати повноцінним членом організації, 

складовою частиною «ядра» організації; вивчає культуру зсередини, з позиції 

учасника цієї культури); метафоричний (дослідник використовує для вивчення 

зразки документів (статут, документи, що регламентують взаємовідносини й 

обмін інформацією всередині організації, протоколи зборів тощо), розповідей, 

бесід, анекдотів, легенд івиступає причетним спостерігачем, тому такий підхід 

іноді називають мовним); кількісний (дослідник користується питальниками 

і / або проводить співбесіди для оцінки конкретних виявів культури; він 

виступає в ролі офіційного діагноста, соціолога та психолога). 

Представником холістичного підходу є Е. Шейн, який розробив модель 

клінічного дослідження організаційної культури, за якою дослідник є частиною 

колективу і має працювати в одному статусі зі співробітниками досліджуваної 

організації до тих пір, поки не заслужить довіри групи. Така модельдозволяє 

глибоко зануритися в досліджувану культуру, а це, у свою чергу, запобігає 

певним ризикам, які присутні в інших підходах, наприклад, відбір неактуальних 

або неважливих параметрів дослідження з точки зору культурної динаміки 

конкретної організації.Дотримання цієї умови, наголошує Н. Хмельницька, 

призводить до більшої достовірності інформації, що одержується в ході 

дослідження [2]. Інструментами такого методу є ведення записів, емпіричні 

спостереження, «відверті» розмови і т. ін. 

Розробниками та прихильниками метафоричного підходу, який 

знаходиться на стиці двох шляхів дослідження культури: етнографічного й 

експериментального, є Р. Акофф, Г. Хофстедета ін. Це традиційний шлях 

вивчення організаційної культури. 

Кількісний підхід характеризується використанням методів, запозичених 

переважно з соціології: опитування, анкетування, інтерв'ю, семінари і т. ін. 

Дані, отримані такими методами, зазвичай, мають кількісні характеристики. 

Прихильники кількісного підходу(К. Камерон, Р. Куїнн та ін.) вважають його 

найбільш ефективним за умови правильного і чіткого формулювання запитань 
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оцінноінтерпретаційної системи.Серед кількісних методів найбільш розроблені, 

описані й часто використовуються такі:OCI (Organizational culture inventory) 

Р. Кука та Дж. Лафферті; DOCS (Denison Organizational Culture Survey) модель 

Д. Денісона; OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) К. Камерона і 

Р. Куїнна. 

Сьогодні все більше організаційних явищ і процесів пов'язується з 

проблематикою організаційної культури – це процеси змін і перетворень під 

впливом чинників зовнішнього середовища, й оцінка ефективності організації, і 

проблема адаптації нових співробітників і т. ін. З цього випливає, що перш ніж 

вводити будь-які інновації в системі організаційного управління, розробляти 

програму адаптації нових співробітників або починати оцінку ефективності 

організації, необхідно детально вивчити наявну організаційну культуру. 
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Невідкладним та важливим науково-практичним завданням державного 

управління як науки є теоретико-методологічне обгрунтування використання 

формотворчих механізмів державного управління фінансовими ресурсами 

шляхом формування ефективної системи, що реалізує певні функції держави та 

її інститутів. Таким чином, актуалізуються питання удосконалення механізмів 

державного фінансового контролю. 
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Питaння підвищення eфeктивнocтi дepжaвнoгo фiнaнcoвoгo контролю є 

також нагальним нa cyчacнoмy eтaпi, ocкiльки від eфeктивнoï системи 

дepжaвнoгo фiнaнcoвoгo контролю прямо зaлeжить ефективність coцiaльнo-

eкoнoмiчнoгo poзвиткy кpaïни, peґioнiв, мicцeвoгo caмoвpядyвaння i cy6'єктiв 

гocпoдapювaння. 

Фундаментальні основи реалізації контрольної функції держави 

закладено в наукових працях таких зарубіжних дослідників, як: Р. Адамс, Є. 

Аткінсон, Дж. Бейлі, Дж. Бюкенен, Р. Зоді, Д. Ірвін, Дж. Робертсон, П. 

Самуельсон, та ін. Досліджувана тематика також знайшла відображення у 

наукових працях вітчизняних науковців, серед яких, зокрема: В. Д. Базилевич, 

О. І. Барановський, М. Т. Білуха, Ф. Ф. Бутинець, О. Д. Василик, Т. А. 

Васильєва, П. В. Мельник, Ю. І. Осадчий, В. М. Федосов, І. О. Школьник та ін. 

Водночас, проблема розвитку фінансового контролю залишається відкритою. 

Зауважимо, що в економічній літературі майже відсутнє наукове обґрунтування 

методичних підходів щодо оцінки ефективності державного фінансового 

контролю в Україні. 

Cyтнicть фінансового кoнтpoлю як пpoвiднoï фyнкцiï фінансів звoдитьcя 

до перевірки тoчнoгo дoтpимaння фінансового зaкoнoдaвcтвa, cвoєчacнocтi й 

пoвнoти викoнaння фінансових зoбoв'язaнь перед бюджетною cиcтeмoю, 

податковою cлyжбoю, кpeдитнo-бaнкiвcькoю cиcтeмoю, a також взаємних 

зoбoв'язaнь підприємств за poзpaxyнкaми i плaтeжaми [1]. B yмoвax пepexoдy 

до ринкових відносин фінансів контроль спрямовано на забезпечення 

динамічного розвитку cycпiльнoгo та пpивaтнoгo виpoбництвa, пpиcкopeння 

нayкoвo-тexнiчнoгo пpoгpecy. Йoгo пpизнaчeння пoлягaє y сприянні ycпiшнiй 

peaлiзaцiï фiнaнcoвoï пoлiтики дepжaви, забезпеченні cтaнy зaкoннocтi y 

пpoцeci формування та використання фінансових pecypciв y всіх сферах 

гocпoдapcькoï дiяльнocтi [2]. 

Eфeктивнicть фінансового кoнтpoлю – це cклaднa економічна кaтeгopiя. 

Boнa характеризується певними кpитepiями i пoкaзникaми. Зaзвичaй, коли 

розглядають питання про ефективність yпpaвлiнcькoï дiяльнocтi, нacампepeд 

мають на yвaзi адекватність дocягнyтиx y пpoцeci ïï здійснення результатів 

наміченим цiлям, ступінь наближення peзyльтaтy до мети з одночасним 

ypaxyвaнням витpaт (чacy, мaтepiaльниx i грошових кoштiв, трудових ресурсів 

тoщo) [3]. 

Oцiнкa ефективності державного фінансового контролю пoвиннa 

здiйcнювaтиcя, вpaxoвyючи тaкi пpинципи: 1) комплексного пiдxoдy, 

орієнтованого на кінцевий peзyльтaт; 2) фyнкцioнaльнocтi (відповідальність 

контролю за конкретний пpoцec i peзyльтaт); 3) орієнтованості контролю на 

мaйбyтнє; 4) концептуальності кoнтpoлю (контроль вcьoгo пpoцecy yпpaвлiння, 

a не окремих йoгo чacтин). Taким чинoм, ефективна система державного 

фінансового контролю пoвиннa бути орієнтована на майбутні пoдiï, a не тільки 

на минyлe.[4]. 

Ми вважаємо, провідними джepeлaми забезпечення ефективності 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

314 
 

дepжaвнoгo фiнaнcoвoгo кoнтpoлю є: 1) зростання oбcягiв нaдxoджeнь дo 

бюджeтy, eкoнoмiя бюджeтниx коштів внacлiдoк здійснення державного 

фінансового кoнтpoлю; 2)скорочення витpaт, виробничих та інших ресурсів на 

пpoвeдeння державного фінансового кoнтpoлю. Таким чином, метою оцінки 

ефективності державного фінансового контролю повинно cтaти визнaчeння 

ступеня наближеності дocягнyтиx результатів наміченим цiлям iз одночасним 

ypaxyвaнням пoнeceниx витpaт (чacy, мaтepiaльниx i грошових кoштiв, 

трудових pecypciв). 

Варто зазначити, що ефективність державного фінансового контролю може 

бути забезпечена тільки за yмoви вcтaнoвлeння чiткoï вiдпoвiдaльнocтi. Taкe 

твердження розглянемо крізь призму наступних аспектів: 1) відповідальність 

органів та працівників органів державного фінансового кoнтpoлю, що 

виражається y таких аспектах: фiнaнcoвoмy, організаційному та coцiaльнoмy; 2) 

відповідальність кoнтpoльoвaних ociб (відповідальність за тoчнe i нeyxильнe 

дoтpимaння бюджетного законодавства при здійсненні фiнaнcoвo-гocпoдapcькoï 

діяльності oб'єктiв кoнтpoлю, якy нecyть, відповідно до зaкoнoдaвcтвa, 

вiдпoвiднi пocaдoвi ocoби oб'єктiв кoнтpoлю (кpимiнaльнy, фiнaнcoвy, 

диcциплiнapнy, aдмiнicтpaтивнy); 3) відповідальність третіх ociб (включaючи 

тиx, якi приймають piшeння, тобто вoлoдiють виконавчими пoвнoвaжeннями, 

зoкpeмa дepжaвниx opгaнiв). 

Отже, дepжaвний фінансовий контроль як форма peaлiзaцiï кoнтpoльнoï 

фyнкцiï фінансів є caмocтiйнoю функцією дepжaви i cyб'єктiв гocпoдapювaння, 

має cвoï, тільки йoмy пpитaмaннi, до тoгo ж відносно oбмeжeнi, цiлi, зaвдaння i 

cфepy дiï. 

Пpoвeдeння оцінки ефективності державного фінансового контролю є 

однією з нaйвaжливiшиx функцій державного yпpaвлiння, яка пoвиннa виявляти 

відхилення від установлених нopм, дoцiльнocтi й ефективності yпpaвлiння 

фінансовими ресурсами та іншою державною влacнicтю, oцiнювaти ïx вплив на 

господарську дiяльнicть, визнaчaти пpичини ïx появи та дaвaти peкoмeндaцiï 

органам державного yпpaвлiння. 
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Сфера соціального забезпечення покликана системно розробляти й 

реалізовувати суспільно-економічні заходи, які мають бути спрямовані на 

матеріяльне забезпечення населення та його підтримку у випадку соціальних 

ризиків. Останні можуть бути для окремих верств населення як більш 

передбачувані й очікувані (старість, безробіття, втрата годувальника, хвороба, 

нещасний випадок на виробництві), так і менш передбачувані й неочікувані для 

інших верств населення (хвороба, інвалідність, безробіття, втрата годувальника, 

нещасний випадок на виробництві тощо). З погляду державного рівня соціальне 

забезпечення – це система управління соціальними ризиками в країні загалом з 

метою компенсації завданої шкоди і з метою зменшення або цілковитого 

запобігання їхньої неґативної дії на процеси розширеного відтворення 

населення. Якщо соціальне забезпечення розглядати як соціально-економічну 

категорію, тоді це явище представляє процес перерозподілу національного 

доходу, що ґарантує забезпечення встановлених чинним законодавством 

соціальних стандартів життя для кожної людини за умов безпосередньої та 

опосередкованої дії соціальних ризиків. 

Варто взяти до уваги результати наукових досліджень та висновки, яких 

дійшли у своїх працях Ю. Махортов і Н. Телічко, а саме: «Надання державою 

соціальної допомоги повинно покращити стан певних соціальних прошарків 

населення. Функція держави реалізується шляхом розроблення та виконання 

соціальних програм (наприклад, державної програми житлових субсидій), а 

також забезпечення діяльности мережі спеціялізованих соціальних закладів 

(наприклад, будинків-інтернатів, дитячих будинків тощо). Питання ж про 

надання соціальної допомоги, згідно з чинним законодавством, розглядаються 

індивідуально і стосуються конкретного окремого громадянина, у якого в силу 

різних обставин суттєво знизився рівень життя. Під час прийняття рішення про 

соціальну допомогу враховується його матеріяльний стан, тобто надається 

адресна допомога. Соціальна підтримка повинна мати не всеохоплюючий, а 

вибірковий адресний характер завдяки державному ґарантуванню мінімуму 

соціальних і матеріяльних благ через такі механізми: встановлення на 

державному рівні мінімальних соціальних ґарантій і фінансового забезпечення 

(мінімальної заробітної плати, пенсій за віком, стипендій тощо); здійснення 

превентивних соціальних заходів, компенсаційних виплат компенсаційних 
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виплат та адресного вибіркового надання соціальної допомоги у зв’язку з 

ціновою лібералізацією; захист малозабезпечених громадян та їх купівельної 

спроможности» [3, с. 26-27]. Тобто, ми отримуємо певний перелік соціальних 

заходів, які здійснюються шляхом реалізації державної політики. 

Ю. Ткаченко цілком слушно вважає, що для того, щоби зрозуміти 

проблеми соціального сьогодення, варто взяти до уваги історичний екскурс 

державного реґулювання соціальних проблемами. Відтак, вчена узагальнює: 

«Формуванню визначального становища державних інституцій у сфері 

соціального забезпечення передував тривалий історичний розвиток, що загалом 

логічно: на різних етапах цивілізації держава по різному сприймала свою роль у 

соціальній підтримці, соціальному забезпеченню власного населення. Період 

Середніх віків та Нового часу характеризується зародженням та становленням 

системи соціального забезпечення; розвивається, видозмінюється роль держави 

в цьому процесі. Отже, вивчення історичного генезису та формування системи 

соціального забезпечення, специфіки функцій влади в цьому процесі в тому 

числі, дасть змогу глибше зрозуміти природу поточних проблем, виокремити 

недоліки правового реґулювання в системі соціального захисту населення 

України» [4, с. 128]. 

Логічним продовженням попередньої думки може бути цілком зрозуміле і 

правильне твердження, яке запропонував В. Лаврухін: «Соціальний захист 

населення стає актуальнішим саме тоді, коли суспільство, країна переживають 

важкі періоди, коли різко загострюються соціальні проблеми. Причому їх 

рішення залежить, перш за все, від можливостей матеріяльної (фінансової) бази 

соціальної роботи, а також від суті і змісту державної соціальної політики. 

Система соціального захисту є сферою життєво важливих інтересів населення, 

якісні і кількісні характеристики якої свідчать про рівень соціального, 

економічного, правового і культурного розвитку держави і суспільства. 

Особливості організації національної системи соціального захисту багато в 

чому визначають порядок в країні, ступінь згоди в суспільстві, а також 

стійкість і динаміка економічного і соціального розвитку» [2, с. 66]. Відповідно, 

ми поволі підходимо до тісного взаємозв’язку між публічним управлінням і 

сферою соціального забезпечення. Особливо це відчувається в Україні крайні 

вісім з половиною років, а найгостріше – крайні вісім з половиною місяців. 

Московитська аґресія, яка переросла у повномасштабну терористичну війну 

цілком доводить абсолютну залежність сфери соціального забезпечення від 

публічного управління на всіх рівнях – від макроекономічного до місцевого. 

Власне злагодженість управлінських процесів у сфері соціального забезпечення 

від центральних владних органів до територіяльної громади, за умов війни чи 

інших складних економічно-політичних, екологічних, освітньо-наукових, 

культурних і соціально-демографічних процесів та у період відносної 

стабільности, – є запорукою цивілізованого розвитку соціальної сфери і 

надійного соціального захисту й соціального забезпечення населення. 
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Сфера соціального забезпечення є об’єктом та одним із першочергових 

завдань публічного управління. Останнє, як вважають А. Дєгтяр, О. Дєгтяр, 

Х. Калашнікова та М. Гнатенко, є цілеспрямованою взаємодією «публічних 

адміністрацій з юридичними і фізичними особами з приводу забезпечення 

реалізації законів та виконання основних функцій: орієнтуючого планування, 

яке визначає бажані напрями розвитку, створення правових, економічних та 

інших умов для реалізації інтересів учасників взаємодії, розподілу праці, 

кооперування та координування діяльности, а також моніторинґ результатів. 

Передбачає надання адміністративних послуг європейського рівня шляхом 

впровадження у практику діяльності принципів демократичного управління» [1, 

с. 5]. Автори дозволять виокремити нам такі загальні функції публічного 

управління у сфері соціального забезпечення як:  

Із вищесказаного можна окреслити загальні функції публічного 

управління, що спрямовані на поліпшення функціонування сфери соціального 

забезпечення, а саме: прогнозування, планування, організація, реґулювання, 

координація, облік і контроль. Їхнє систематичне і сумлінне виконання 

дозволить: 

а) розробляти ефективні рекомендації (проєкти) для сфери соціального 

забезпечення щодо визначення стратегічних цілей, завдань, методик 

оцінювання й аналізування та етапів її розвитку;  

б) визначати результативні технології управління сферою соціального 

забезпечення з раціональним використанням наявних ресурсів;  

в) виробити процедуру та основну ідею кожного етапу реалізації проєкту 

розвитку сфери соціального забезпечення;  

г) застосовувати дієві методи й необхідні критерії оцінювання 

результативности та ефективности публічного управління у сфері соціального 

забезпечення. 
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Без з’ясування гносеологічної й епістемологічної природи національної 

безпеки та чіткої ідентифікації її філософських, соціологічних і політологічних  

сутностей дефініція “безпека” є суб’єктивним описом таких її антиподів, як 

загроза, небезпека, ризики тощо. Підміна об’єктивного суб’єктивним, а також 

відсутність емпірично верифікованої бази концепту безпеки позначилось на 

методології та категоріальному апараті безпекознавстваяк однієї з галузей 

суспільних наук інавчальної дисципліни.  

У вітчизняній навчальній і академічній літературі категорія національної 

безпеки розглядається у концептуально-ідеологізованому абстрактному 

форматі та відображає домінантний вплив західної ліберально-демократичної 

традиції. Зокрема, такий підхід, що розглядає народ як носія суверенітету, 

ототожнюється з американським політичним баченням національної безпеки, 

яке полягає у забезпеченні безпеки, процвітання та свободи американського 

народу. Варто зазначити, що вплив американських і російських концепцій 

безпеки позначився і на  культурі політичного мислення в Україні, де народ теж 

фігурує як основний суб’єкт безпекової політики держави та носій ідеї 

суверенітету.  

Значний масив наукової літератури з проблем національної і міжнародної 

безпеки свідчить про їх надзвичайну актуальність, а також нагальну потребу в 

реконструкції основних безпекових концептів. Аналіз широкого колу праць 

українських науковців із зазначеної тематики показує, що їх основний загал 

присвячений формуванню моделі національної безпеки за умов 

“демократичного транзиту” та процесів глобалізації. Трансформаційні процеси 

в світі та Україні поставили перед дослідниками завдання не тільки визначити 

доктринальні основи національної безпеки, але й пріоритетні напрями 

безпекової політики, які б відповідали новим міжнародно-політичним реаліям. 

На основі загальної теорії безпеки та ієрархічної взаємозалежностінормативно-

правових актів у галузі національної безпеки було сформульовано тріаду 

принципів: концепція–доктрина–стратегія. Саме елементи цієї ієрархії є 

структурно-функціональними чинниками, що були покладені в основу логічно 

побудованої конструкції: “концепція національної безпеки–доктрина 

національної безпеки–стратегія національної безпеки” [2, 3]. 

Проведені останнім часом наукові розвідки показали, що опрацювання 

проблем створення комплексної системи у сфері національної безпеки 
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(концепції, доктрини, стратегії) знаходиться у початковому стані. Це 

пояснюється недостатнім рівнем теоретико-методологічної бази досліджень, їх 

несистемним опрацюванням і відсутністю координації в рамках існуючих 

академічних структур і дослідницьких центрів. На думку українського 

політолога О. Коломійця, “непослідовність при підготовці стратегічних 

документів породжує ізольованість один від одного й розрізнені масиви 

правових норм, що стосуються окремих аспектів національної безпеки” [1, c. 

367]. 

 Іншим чинником, що має специфічний вплив на процес наукових 

досліджень у галузі національної та міжнародної безпеки, залишається 

притаманна вітчизняній суспільствознавчій науці неготовність до  справжнього 

інтелектуального й методологічного плюралізму. Річ у тім, що в українському 

інтелектуальному середовище водночас домінують тяжіння до моністичних 

структур і  до налагодження “методологічного консенсусу” зі світовою 

політологічною спільнотою. Так чи інакше, така амбівалентність у підході до 

ключових суспільствознавчих категорій не може вважатися проявом 

“цивілізованого” методологічного плюралізму. Відповідно до концепції 

“наукових революцій” Т. Куна, її можна кваліфікувати як вияв 

“допарадигмального стану” політичної науки. На думку українського 

дослідника О. Полторакова, останнім часом  у вітчизняній політології 

“спостерігаються певні зрушення теоретико-методологічного характеру”, що 

створює необхідні умови для діалогу на засадах плюралізму та відкритості. 

Аналіз законодавчих актів України та різних адміністративно-політичних 

документів, у яких містяться формулювання національної безпеки, виявляє їх 

неузгодженість як між собою, так і з системою чинних нормативно-правових 

актів у сфері управління національною безпекою. Така розбіжність у 

формулюваннях змісту безпеки та неадекватне відображення її у відповідних 

документах ускладнює реалізацію Концепції національної безпеки у конкретно 

визначені терміни. З огляду на це, деякі науковці запропонували власну 

методологію формалізації ідеологічних, концептуальних  і доктринальних 

підходів щодо визначення змісту національної безпеки. Сутність її полягає у 

поєднанні трьох складових безпеки: “національні цінності–національні 

інтереси–національні цілі”в єдину функціональну систему. 

Ключовим поняттям у цій тріаді є “національний інтерес”, визначення 

якого в контексті національної і міжнародної безпеки набуває особливого 

значення. Крім спільного гносеологічного статусу, концепти “національної 

безпеки” і “національного інтересу” поєднані функціонально, позаяк набувають 

чинності шляхом політичної легітимізації в структурах державної влади. 

Отримавши легітимний статус у вигляді офіційної доктрини, вони  стають 

придатним для практичної реалізації у політичній сфері. Оскільки ці концепти є 

дуже близькими в гносеологічному сенсі, їх можна розглядати як синоніми. 

Крім спільного гносеологічного статусу цих двох концептів їх споріднює 

спільна функціональна ознака, що містить певний ідеологічний компонент, 
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тобто легітимізацію політичних, економічних і соціокультурних інтересів 

правлячої еліти, яка подається як феномен державної волі чи державної 

ідеології. Владні інтереси еліти поширюються як на сферу внутрішньої, так і на 

сферу міжнародної політики. При цьому остання відіграє домінантну роль у 

діяльності правлячих кіл, які формують зміст національних інтересів будь-якої 

держави. Присутність ідеологічного компоненту потрібне для формування 

ідеологізованих уявлень про роль держави в сфері міжнародних відносин.   
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Актуальність даної теми визначається тим, що комунікації в системі 

публічного управління розглядаються як фактор досягнення ефективного 

функціонування всієї системи публічного управління у ролі специфічного 

інституційного інструменту реалізації державної політики. Якість 

інформаційних взаємовідносин між окремими суб'єктами державного 

управління визначається низкою чинників та впливає на загальну системну 

структуру всієї організації публічного управління. Крім того, вона позначається 

на якості інформаційних потоків, що здійснюються всередині всієї системи 

публічної влади держави, а також на характеристиках зовнішніх зв'язків 

суб'єктів публічного управління.  

Управлінські комунікації – це гнучкий порядок, який відтворює системну 

спрямованість управлінського процесу, та визначає суспільні взаємовідносини 

між суб'єктами управлінської системи. Тяжіння громади до передових 
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технологій є причиною попиту у процесі стрімкої модернізації публічного 

управління. 

Публічне управління є цілеспрямованою роботою державних 

адміністрацій з фізичними та юридичними особами стосовно дотримання 

законодавства, а також виконання ключових завдань, серед яких:  

 Запровадження нормативно-правових та економічних механізмів для 

задоволення зацікавлених сторін;  

 Співробітництво;  

 Кооперація;  

 Узгодження та спостереження за результативністю діяльності органів 

публічного управління [1]. 

Наразі публічне управління має невіддільне співвідношення до 

комунікацій, через те, що саме комунікація слугує ключовим фактором сталих 

та динамічних зрушень у загальному розвитку системи публічного управління. 

Сьогодні державне управління здійснюється на основі підходів і методів 

стратегічного управління та стратегічного планування. 

Якість інформаційних взаємин між окремими суб'єктами державного 

управління визначається низкою чинників, що безпосередньо впливають на 

загальну системну структуру всієї організації публічного управління. Водночас 

це сприяє покращенню якісних інформаційних потоків, що реалізуються в 

межах усієї системи публічної влади держави, а особливо – на показниках 

зовнішніх зв'язків державного управління [4]. 

Протягом формування нової публічної політики система комунікацій з 

громадськістю є визначальною, адже спеціалістам у даній сфері доводиться 

висвітлювати дані стосовно актуальних подій, зрушень у сфері діяльності 

владних органів або політичних діячів в засобах масової інформації. Одним з її 

основних елементів є ділове спілкування, яке виступає складовою сучасної 

управлінської культури та інструментом комунікативної взаємодії усіх 

залучених учасників. Важливо підкреслити, що комунікаційні зв'язки громади 

та органів державного управління можуть здійснюватися шляхом:  

 Зустрічей з виборцями на визначених округах; 

 Листування та публічних звернень у ЗМІ; 

 Взаємодії з громадськими структурами; 

 Співробітництва з членами неурядових структур [2]. 
Загалом у структурі публічного управління PR виконує роль елемента 

управління. Дієвість зазначеної сфери базується на забезпеченні постійної 

діяльності відділів комунікації з громадськістю. Так, належне спілкування між 

органами публічного управління та громадськістю є головною запорукою для 

того, щоб PR встановлював респектабельне сприйняття публічного управління 

в очах громадськості. Головною метою PR щодо представництва державних 

управлінських інституцій є:  
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 Забезпечення репутації дієвого та відповідального уряду, який 

займається ефективним врегулюванням проблемних питань; 

 Дотриманням законних прав представників громадськості на 

отримання актуальної та перевіреної інформації.  

 Гарантування максимальної відкритості та прозорості [3]. 

Висновки. Комунікація відіграє життєво важливу роль в ефективних 

зв'язках із громадськістю. Надзвичайно важливо комунікувати між обома 

сторонами, для забезпечення спільної налаштованості для кожної зі сторін. 

Держава не може вибудувати ефективну систему публічного управління без 

побудови належної системи внутрішніх і зовнішніх комунікацій у сфері 

публічного управління. Так, успішність діяльності кожного колективу, громади 

й держави,  а також ефективність управління людськими ресурсами 

безпосередньо залежить від становлення, функціонування та розвитку 

ефективної системи комунікацій. Публічне управління охоплює не лише обмін 

інформацією, а й сприйняття та розуміння інших учасників комунікативного 

процесу, завдяки чому відбувається розвиток подальших комунікативних 

взаємодій. 
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В умовах гібридної війни, у розв’язаної рф проти України, поряд із 

забезпеченням військових та дипломатичних механізмів перемоги одним із 

пріоритетів публічного управління на сьогодні має стати розроблення візії 

майбутнього України та відповідної доктрини розвитку, що уможливить 

повоєнне відновлення та безконфліктну трансформацію антагонізованої моделі 

суспільних відносин у солідаризовану. Така трансформація має спиратися на 

об’єднавчі ідеї, щооднаково позитивно сприймаються всіма суспільними 

верствами і ефективні механізми соціального проєктування, які вже 

продемонстрували свою інституційну спроможність в минулому. Це завдання 

актуалізує вивчення історичного досвіду вирішення аналогічних проблем 

(повоєнна відбудова та солідаризація поляризованого суспільства), одним із 

найбільш успішнихз яких єприклад відновлення Німеччини після ІІ Світової 

війни. Попри масштабну міжнародну допомогу, інституційні рамки успішної 

реконструкції економіки та суспільства були сформовані на основі ефективної 

моделі урядового управлінням, що заклала передумови «німецького 

економічного дива». 

Концептуальним підґрунтям повоєнної відбудови стала неоліберальна 

модель побудови ефективної економічної системи – соціальної ринкової 

економіки, що ґрунтується на забезпеченні державою свободи реалізації 

приватної ініціативи та сприятливих правових умов для розвитку конкуренції. 

Реалізуючи ордоліберальну доктрину соціально-орієнтованої ринкової 

економіки, уряд визначив стратегічними пріоритетами економічної політики 

лібералізацію та дерегуляцію всіх сфер економічного життя, що уможливило 

рівний для всіх громадян доступ до економічних можливостей. 

Основною складовою неоліберальної моделі реформ стала дерегуляція 

бізнесу, яка передбачала відміну більшості блокуючих і створення 

стимулюючих норм для розвитку приватного підприємництва, зокрема, 

зниження податкових ставок на прибуток та заробітну плату. 

Важливим механізмом лібералізації економіки стала дерегуляція 

грошово-кредитного ринку через скасування адміністративного розподілу 

ресурсів державного контролю за цінами та відміну значної кількості 

адміністративних норм, що регулювали кредитно-грошові операції. 

Дерегуляційні заходи спричинили піднесення інвестиційної та підприємницької 

активності. 

З огляду на те, що одним із основних джерел для відновлення були ресурси 

т.зв. Плану Маршалла, важливим завданнямуряду стало створення жорсткої 

системи адміністрування їх розподілу. Управління розподілом відбувалосяу 

формі спільного контролю за участю представників бізнесу і приватних 

консультативних комітетів, в яких представники промисловості і праці 

співпрацювали з вищими державними службовцями [2]. Контроль за 

розподілом коштів здійснювався через спеціально створену державну 

фінансово-кредитну Установу для відбудови – Банк реконструкції KfW (від 

нім. Kreditanstalt für Wiederaufbau), до компетенцій якого належало визначення 
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умов та пріоритетних напрямів кредитування. Після узгодження із 

представниками уряду банк кредитував компанії, що діяли у «вузьких» 

секторах економіки, насамперед здійснюючи відбудову енергетичного сектору 

та відновлення постачання електроенергії [3]. Чітко визначені урядом правила 

та процедури адміністрування уможливлювали пришвидшення обігу 

фінансово-кредитних ресурсів та публічний контроль за використанням 

коштів. Завдяки своїй високій інституційній спроможності банк KfW і до 

сьогодні залишається однією із провідних фінансово-кредитних установ – 

третім за величиною активів банком ФРН та одним із провідних банків 

розвитку у світі.  

Одним із пріоритетних напрямів державного управління стало відновлення 

житлового фонду, соціальної інфраструктури та промислових будівель. 

Проголосивши національним пріоритетом модернізацію економіки, уряд 

ухвалив стратегічне рішення – відмовитись від будівництва дешевого 

тимчасового житла на користь системної розбудови житлового сектору, що 

уможливило швидке вирішення нагальної гуманітарної проблеми та 

перетворило житлове будівництво на драйвер розвитку економіки. На початку 

1950 р. канцлер К.Аденауер презентував програму стимулювання економіки та 

створення нових робочих місць, яка доповнювала вже розпочату програму 

житлового будівництва і  передбачала субсидії сектору майже в 1 млрд. 

німецьких марок [1].  

Основним джерелом відбудови житлового фонду стали кошти, отримані 

від реалізації американських товарів за Планом Маршалла, проте уряд 

використав ці кошти не безпосередньо для фінансування відновних заходів, а 

скерував на кредитування будівництва соціального житла за ставкою 6,45% 

річних. Зі свого боку урядом була розроблена низка регуляторних заходів 

фінансування відбудови житлового сектору, серед яких найбільш успішними 

стало зобов’язання банкам виділяти 50% кредитного портфелю на 

кредитування будівництва житла за ставкою, що не перевищувала 4,5% 

річних[1].  

Стратегічним напрямом урядової політики було проголошено не просто 

відновлення, амодернізацію національної економіки. Політика структурної 

модернізації передбачала підтримку розвитку стратегічно-важливих галузей 

промисловості (металургії, машинобудування, хімічної, легкої та переробної 

промисловості) та модернізацію промислового виробництва [2]. Важливим 

механізмом урядового стимулювання модернізації було визначено створення 

сприятливих умов для розвитку науки, НДКР та науково-дослідницької 

інфраструктури. У порівнянні із повоєнним періодом в середині 1950-х рр. 

державні видатки на науку і конструкторські розробки (в т.ч. – підвищення 

оплати праці науковцям) виросли в 5.2 рази [1]. Ці урядові заходи сприяли 

прискоренню технологічної модернізації економіки, і водночас виконували 

досить важливу функцію в умовах повоєнної розрухи та подальшої структурної 

трансформації економіки: збереження людського капіталу та протидії «відтоку 
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мізків» – інтелектуальній міграції до більш стабільних і заможних країн, 

порівняно зі зруйнованою на той час Німеччиною. 

При цьому роль федерального уряду, що спирався на неоліберальні 

принципи, зводилася переважно до визначення пріоритетів економічного 

розвитку, створення максимально сприятливого інвестиційного і 

підприємницького клімату шляхом надання «дешевих» кредитів, субсидій та 

інших преференцій для бізнесу. Лише в особливих випадках (напр., як у 

випадку реалізації програми забезпечення населення житлом) застосовувались 

масштабні заходи державного регулювання.  

Успішністьреформ була забезпечена концептуальною прийнятністю 

моделі суспільних перетворень, що були скеровані на забезпечення гіднихумов 

життя та рівня добробуту. Підтримані всіма суспільними верствами мета та ідея 

побудови сильної і соціально-справедливої держави об’єднали навколо себе 

раніше поляризоване суспільство, перетворивши його в гомогенний та 

конкурентоспроможний соціальний організм. Водночас, інституційна 

спроможність реформ була забезпечена їхньою доктринальною стабільністю та 

послідовністю. 
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Сучасний світ змінюється під впливом новітніх загроз і викликів, 

породжених суспільною дійсністю. У цьому контексті державі відводиться 

консолідуюча, об’єднавча роль, проявом якої має стати рішуча й однозначна 

позиція щодо її спроможності ефективно на них реагувати і протидіяти їм. Це 

завдання повинно бути зафіксовано в основоположних державних документах і 

втілюватися в життя шляхом реалізації стратегічних рішень держави у 

відповідних галузях та сферах за пріоритетними напрямами з урахуванням 

динамічного зовнішнього середовища та внутрішніх факторів. 

Зазначене зокрема підтверджується тим, що стаття 17 Конституції – 

Основного ЗаконуУкраїни закріплює, що “захист суверенітету і територіальної 

цілісності України, забезпечення її економічної та інформаційної безпеки є 

найважливішими функціями держави, справою всього Українського народу” 

[1]. 

Реалії сьогодення переконливо доводять, що проблематика захисту 

інформаційного простору держави набуває особливо важливого значення, що 

проявляється в її комплексному, міждисциплінарному теоретико-прикладному 

характері. Це твердження підкріплюється стратегічними документами 

загальнодержавного значення, зокрема Стратегією інформаційної безпеки [2], 

якою наголошено на тому, що забезпечення безпеки держави в інформаційній 

сфері належить до однієї з найважливіших функцій країни. 

Актуальність означеного напряму сучасної державної політики 

підкреслюється перманентністю, потужністю та довготривалістю 

інформаційних чинників, спроможних спрацьовувати як у консолідуючому, так 

і вроз’єднавчому контексті стабільності – соціальної, суспільної, політичної 

тощо. Так само беззаперечним у ретроспективному й перспективному аспектах 

виявляється їхній конструктивний і деструктивний прояв щодо розбудови чи 

повалення відповідного державного ладу, устрою та суверенітету, незалежності 

й територіальної цілісності, безпеки, оборони й захисту держави, забезпечення 

прав та свобод кожного громадянина тощо. 

Контекст сьогодення змушує країнидинамічно реагувати на сучасні 

виклики, зовнішні та внутрішні загрози, пропонуючи нестандартні новітні 

рішення, що загалом здатні змінити світовий порядок денний та подальший 

розвиток держав. 

Згадана Стратегія інформаційної безпеки [2] дає нам чітке уявлення про 

те, що нині нашій державі доводиться реагувати й протидіяти двом видам 

загроз – глобальним і національним, кожна з яких потребує окремих 

комплексних рішень і відповідних заходів. 

Так, в розряд глобальних віднесено дезінформаційні кампанії з метою 

маніпулювання суспільною свідомістю, спеціальні інформаційні операції 

держави-агресора і тривалу гібридну війну проти України, цифрові 

трансформації та вплив соціальних мережна внутрішню і зовнішню суспільно-

політичну ситуацію в країні та світі, недостатній рівень медіаграмотності 

(медіакультури) в умовах стрімкого розвитку цифрових технологій. 
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Національний рівень загроз і викликів охоплює: інформаційний вплив і 

тиск держави-агресора на населення України з метою підриву національної 

безпеки держави, ліквідації української державності та знищення української 

ідентичності; обмежені можливості щодо реагування на дезінформаційні 

кампанії; несформованість системи стратегічних комунікацій; недосконалість 

вітчизняного законодавства щодо регулювання відносин у сфері інформаційної 

діяльності медіа; маніпуляції свідомістю й незабезпеченість у достатній мірі 

інформаційних потреб громадян; відсутність належного рівня інформаційної 

культури та медіаграмотності в суспільствідля протидії маніпулятивним та 

інформаційним впливам. 

Окреслене предметне поле створюєзлободенне підґрунтя для існування 

потенційних та реальних загроз безпеці інформаційного простору України.І 

лише синергія суспільної стійкості та взаємодії спроможнаефективно 

протидіяти вищезгаданим факторам, що передбачає необхідність застосування 

комплексного та системного підходу до вирішення цих складних задач 

публічного управління в умовах сьогодення. 
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дозволяють розширити межі участі громадськості у прийнятті суспільно-
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місцевого самоврядуванняз громадянами та бізнесом, отримувати інформацію 

та адміністративні послуги з використанням мережі Інтернет. 

Згідно з Концепцією розвитку електронного врядування в Україні 

електронне урядування – це форма організації державного управління, яка 

сприяє підвищенню ефективності, відкритості та прозорості діяльності органів 

державної влади та органів місцевого самоврядування з використанням 

інформаційно-телекомунікаційних технологій для формування нового типу 

держави, орієнтованої на задоволення потреб громадян [3]. 

Фактично ж електронний уряд являє собою електронний сервіс надання 

державних послуг, що забезпечується сучасними засобами інформаційно-

комунікаційних технологій. Безумовними перевагами електронного врядування 

є спрощення процедур у процесі взаємодії органів державної влади з 

громадянами та скорочення адміністративних витрат, економія матеріальних і 

часових ресурсів, підвищення якості надання адміністративних та соціальних 

послуг, формування довіри громадян до діяльності органів публічного 

управління та адміністрування. Е-врядування є важливим інструментом 

демократизації суспільства, передумовою функціонування інформаційного 

суспільства, першим кроком у розвитку електронної демократії. 

У наукових колах досі тривають дискусії стосовно взаємодії концепцій 

електронного врядування та електронної демократії. Одні дослідники 

розглядають електронну демократію як частину е-врядування, що зводиться до 

електронних виборів і електронного голосування. Натомість інші вважають, що 

електронний уряд є елементом електронної демократії. 

Окремі науковці розглядають електронне врядування та електронну 

демократію як дві складові застосування інформаційно-комунікаційних 

технологій у процесах сучасного політичного і економічного розвитку: 

демократичну (е-демократія) та адміністративну (е-урядування). При цьому 

демократичній складовій притаманні зв’язки «знизу-вгору», тобто громадяни 

певним чином впливають на діяльність органів публічної влади, отримують 

інформацію відпублічних службовців, контролюють відповідність державної 

політики власним пріоритетам і на основі цього беруть участьу прийнятті 

політичних рішень. Натомість в адміністративній складовій переважають 

відносини «зверху-донизу», що полягають у наданні адміністративних послуг 

та здійсненні управлінської діяльності. 

На нашу думку, поняття електронної демократії є дещо ширшим за 

електронне врядування і включає в себе комплекс інструментів, які 

використовуються з метою розвитку і захисту основних демократичних 

цінностей, таких як комунікація і поширення інформації, участь громадян у 

процесах прийняття рішень, об’єднання інтересів громадян. Інструментами 

електронної демократії є е-вибори (е-голосування), е-звернення, е-петиції, е-

консультації, е-парламент, е-правосуддя тощо.  
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Завдяки інструментам електронної демократії громадяни можуть 

впливати на процес ухвалення рішень владою та посилювати свій вплив на 

політику як на національному, так і місцевому рівнях [2, с. 70]. 

У практичному аспекті електронна участь громадян в урядуванні має 

декілька основних етапів і передбачає: 

1. Електронне включення (залучення):електронне консультування – 

органи влади через Інтернет звертаються до громадян з метою отримання 

інформації щодо їхньої думки з вироблення відповідної політики 

чиобговорення рішень;електронна участь – активна участь громадян на основі 

підтримки зворотнього зв’язку за допомогою сучасних ІКТ у процесі прийняття 

рішень і вироблення політики. 

2. Електронне партнерство – поглиблена взаємодія громадян із владою, в 

якій відповідальність за прийняття рішень покладається на обидві сторони, 

передбачаючи внесок кожного у розвиток громадянського суспільства [1, с. 48]. 

Основним досягненням українського уряду у процесі впровадження 

електронного врядування є функціонування електронного порталу державних 

послуг Дія, над розробкою якого працювало Міністерство цифрової 

трансформації. Можливостями порталу наразі користується понад 18 мільйонів 

українців. У період дії воєнного стану Дія набула особливої популярності 

завдяки постійному розширенню спектру послуг, які можуть отримати 

користувачі за кілька кліків без зайвої бюрократії та паперів.  

Наразі у Дії запрацювали сервіси, обумовлені реаліями воєнного часу: 

єМалятко комплексна послугадля батьків новонароджених, що включає в  

себе реєстрацію народження дитини та 9 інших державних послуг, потрібних 

для новонародженої дитини; єМайно– для повідомлення про пошкоджене 

внаслідок російської збройної агресії майно; єДокумент – новий тимчасовий 

документ на період воєнного стану, що містить паспортні дані та реєстраційний 

номер картки платника податків власника; єДекларація–нова послуга для 

підприємців, яка замінить 374 види різних дозвільних документи; єОселя – 

сервіс державної іпотеки за пільговими відсотковими ставками; єРобота – 

урядова програма на отримання грантів для створення або розвитку бізнесу за 

такими напрямами: відкриття власної справи, створення садів та теплиць, 

розвиток та створення перероблювальних підприємств. 

Що стосується інструментів електронної демократії, які функціонують в 

Україні, то найбільш ефективними серед них є е-звернення та е-петиції, тобто 

викладені в письмовій або усній формі пропозиції, клопотання і скарги, 

адресовані органам публічної влади, підприємствам, установам, організаціям, 

об’єднанням громадян або посадовим особам, до повноважень яких належить 

вирішення порушених у зверненнях питань. Електронна петиція є особливою 

формою колективного звернення громадян до Президента України, Верховної 

Ради України, Кабінету Міністрів України,органу місцевого самоврядування. 
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На нашу думку, проблемним питанням є запровадження електронного 

голосування в Україні. Наразі в Україні відсутній законодавчий акт, який би 

окреслив концептуальні засади реалізації технологій електронного голосування, 

хоча можливість застосування електронного голосування, яке має 

здійснюватися засобами автоматизованої інформаційно-телекомунікаційної 

системи, передбачена Законом України «Про всеукраїнський референдум». 

Електронні технології під час проведення місцевих ізагальнодержавних 

виборів (е-голосування) застосовуються в Швейцарії, Естонії, Канаді, США. 

Практика іноземних країн щодо запровадження електронного голосування на 

виборах, дає можливість дійти висновку, що найбільшою загрозою у процесі 

запровадження електронного голосування є питання кібербезпеки та 

запровадження механізмів, які виключають можливість неправомірного втру-

чання в роботу автоматизованої інформаційно-телекомунікаційної системи. 

Таким чином, електронне урядування слугує ефективною системою 

удосконалення діяльності органів публічної влади, основним завданням якої є 

забезпечення та захист конституційних прав та свобод громадян.Цифрова 

трансформація українського суспільства неможлива без впровадження 

елементів електронного урядування, що включає в себе не лише автоматизацію 

процесу надання адміністративних послуг з використанням інформаційно-

телекомунікаційних технологій, але й розширення елементів електронної 

демократії, в тому числі запровадження електронного голосування. 
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%D1%80 (дата звернення: 28.10.2022). 
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Законом України «Про збір та облік єдиного внеску на 

загальнообов’язкове державне соціальне страхування» визначені принципи 

збору та ведення обліку ЄСВ [1]: 

1. ЄСВ нараховується для платників на суму нарахованої заробітної плати 

за видами виплат, які включають основну і додаткову заробітну плату, інші 

заохочувальні і компенсаційні виплати, у тому числі в натуральній формі, що 

визначаються відповідно до Закону України «Про оплату праці» [8], і суму 

винагороди фізичним особам за виконання робіт (надання послуг) за цивільно-

правовими договорами; для платників, зазначених в абзаці 7 пункту 1 частини 1 

статті 4 Закону України «Про збір та облік єдиного внеску на 

загальнообов’язкове державне соціальне страхування», – на суму грошового 

забезпечення, оплати перших п’яти днів тимчасової непрацездатності, що 

здійснюється за рахунок коштів роботодавця, і допомоги по тимчасовій 

непрацездатності; допомоги/компенсації відповідно до законодавства [1]. 

2. ЄСВ нараховується для осіб, які працюють у сільському господарстві, 

зайняті на сезонних роботах, виконують роботи (надають послуги) за цивільно-

правовими договорами, творчих працівників (архітекторів, художників, 

артистів, музикантів, композиторів, критиків, мистецтвознавців, письменників, 

кінематографістів), та інших осіб, які отримують заробітну плату (дохід) за 

виконану роботу (надані послуги), строк виконання яких перевищує 

календарний місяць, єдиний соціальний внесок нараховується на суму, що 

визначається шляхом ділення заробітної плати (доходу), виплаченої за 

результатами роботи, на кількість місяців, за які вона нарахована. 

Зазначений порядок нарахування внеску поширюється також на осіб, 

яким після звільнення з роботи нараховано заробітну плату (дохід) за 

відпрацьований час або згідно з рішенням суду – середню заробітну плату за 

вимушений прогул. 

3. Нарахування ЄСВ здійснюється в межах максимальної величини бази 

нарахування єдиного внеску, встановленої Законом України «Про збір та облік 

єдиного внеску на загальнообов’язкове державне соціальне страхування» . 

4. Перелік видів виплат, на які не нараховується єдиний внесок, 

затверджується Кабінетом Міністрів України [2]. 

Починаючи з 01.09.2013 року функції оподаткування і контролю за ЄСВ з 

ПФУ перейшли до Міністерства доходів та зборів України (з 2014 року 

Міністерство доходів України). Однак, Постановою Кабінету міністрів України 

«Про Державну фіскальну службу України» з 2014 р. адміністрування ЄСВ 

покладено на Державну фіскальну службу України (ДФС), при цьому ПФУ не 

взаємодіє, або така взаємодія є слабкою, зі страхувальниками або 

застрахованими особами, тобто майбутніми пенсіонерами щодо сплати внеску.  

Фактично, усі питання розглядаються виключно під фіскальним кутом 

зору. Так ДПС України у частині розрахунків за ЄСВ відповідно до покладених 

на неї завдань [2]: 
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1) здійснює адміністрування ЄСВ в порядку, встановленому законом, 

забезпечує контроль за своєчасністю, достовірністю, повнотою їх нарахування 

та сплати до бюджету і відповідних позабюджетних фондів; 

2) контролює своєчасність подання платниками ЄСВ передбаченої 

законом звітності, своєчасність, достовірність, повноту нарахування ЄСВ; 

3) здійснює контроль за дотриманням податкового законодавства, 

законодавства щодо адміністрування ЄСВ; 

4) здійснює облік платників ЄСВ; 

5) здійснює погашення податкового боргу платників податків, а також 

стягнення своєчасно ненарахованих та/або несплачених сум ЄСВ з платників 

даного внеску; 

6) організовує роботу та здійснює контроль за проведенням роботи з 

відстрочення, розстрочення та реструктуризації недоїмки із сплати ЄСВ; 

організовує в межах повноважень, передбачених законом, списання безнадійної 

недоїмки із сплати ЄСВ; 

7) проводить аналіз та здійснює управління ризиками з метою визначення 

форм і обсягів митного та податкового контролю; 

8) надає консультації платникам ЄСВ відповідно до Податкового кодексу 

України, а також законодавства з питань сплати ЄСВ; 

9) проводить періодичне узагальнення податкових консультацій, 

затверджує узагальнюючі податкові консультації; 

10) взаємодіє та здійснює обмін інформацією з органами державної влади,  

державними органами іноземних держав, міжнародними організаціями; 

11) проводить аналіз надходження ЄСВ відповідно до Закону України 

«Про збір та облік єдиного внеску на загальнообов’язкове державне соціальне 

страхування», вивчає вплив макроекономічних показників і змін законодавства 

на надходження ЄСВ розробляє пропозиції щодо збільшення їх обсягу та 

зменшення втрат бюджету; 

12) складає звітність щодо стану розрахунків платників податків із 

бюджетом та сплати ЄСВ, а також інших показників роботи за напрямами 

діяльності ДПС; 

13) виявляє кримінальні та інші правопорушення у сфері оподаткування, 

митній та бюджетній сферах, а також встановлює місцезнаходження платників 

податків, опитує їх засновників, посадових осіб; 

14) провадить відповідно до закону оперативно-розшукову діяльність, 

досудове розслідування, а також вживає заходів до відшкодування завданих 

державі збитків; 

15) здійснює розшук осіб, які переховуються від слідства та суду за 

кримінальні правопорушення у сфері оподаткування, митній та бюджетній 

сферах; 

16) виявляє причини та умови, що призвели до вчинення кримінальних та 

інших правопорушень у сфері оподаткування, митній та бюджетній сферах, 

вживає заходів до їх усунення; 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4495-17
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4495-17
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2464-17
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17) отримує від органів, що здійснюють державний фінансовий контроль, 

матеріали ревізій та іншу інформацію в разі виявлення фактів порушення 

законодавства; 

18) застосовує санкції за несвоєчасність подання звітності, встановленої 

законодавством, контроль за дотриманням якого покладено на ДПС України; 

19) здійснює контроль та забезпечує надання допомоги у стягненні 

податкового боргу та недоїмки з ЄСВ в міжнародних правовідносинах за 

запитами компетентних органів іноземних держав та ін. 

На сьогодні на наш погляд, основними формами фінансового контролю є 

ревізія і перевірка, а аналіз та спостереження – це їх методичні підходи. 

Статтями 1, 19-1, 20, 41 ПКУ визначена компетенція контролюючих 

органів, у т.ч. і щодо реалізації державної політики з адміністрування ЄСВ. 

Вагому роль у проведенні заходів контролю з дотриманням законодавства з 

нарахування, сплати ЄСВ і в подальшому використання коштів, акумульованих 

Пенсійним фондом відіграють Державна податкова служба, Державна 

аудиторська служба (Держаудитслужба) і Рахункова палата України (РПУ). 
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Виявлення параметрів ефективності публічної політики знаходиться в 

стані постійного оновлення та корекції з огляду на причини наукового і 

практичного характеру, серед яких ми можемо назвати такі:  операціоналізація 

термінів «публічна політика», «публічне адміністрування», «публічна служба» і 

др., які вимагають свого уточнення та змістовного наповнення; з’являються 
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нові і оновлюються класичні теоретико-концептуальні моделі публічної 

політики та публічного управління відповідно до змін реально-політичних 

контекстуальних обставин; змінюється характер внутрішнього і зовнішнього 

середовища, під впливом глобальних процесів;  публічні актори змінюють свої 

суб’єктні диспозиції і функції в просторі публічної політики; інтерактивні 

технології інтенсифікують зв’язок учасників політичного процесу; з’являються 

нові проблеми, що стоять перед суспільством і владою, а також способи їх 

рішень в публічному полі. 

В статті українських науковців І.І. Петренко, О.І. Салтовський, В.М. 

Федорченко, В.В. Колюх  «Особливості оцінювання публічної політики: уроки 

для України»  сучасні моделі оцінювання політик та програм в залежності від 

суб’єктів, які здійснюють оцінювання, поділяють на дві загальні групи моделей 

– внутрішні та зовнішні. Внутрішнє оцінювання здійснюється органом 

державної влади, який і реалізує політику. Зовнішнє оцінювання здійснюється 

незалежними експертами чи консультантами. Також вони виділяють 

оцінювання процесів та оцінювання результатів. Оцінювання процесів 

передбачає вивчення того, що відбувається у межах політики у процесі її 

виконання. Оцінювання результатів стосується кінцевих результатів політики 

для людей (груп), обслуговуванню яких і присвячувалась ця програма [1]. 

Оцінювання результатів публічної політики найчастіше пов’язують з 

одним із головних її показників – це ефективність державного управління, яка 

представлена варіативним набором змінних і індикаторів, пов’язаних з 

інституціональними даними і менеджеріальними показниками. Також 

оцінювання публічної політики вимагає включення в загальну дослідницьку 

стратегію соціокультурні, історичні, режимні показникі для повноцінного 

аналізу [2]. 

Для поглибленого аналізу конкретних національних систем, вченими була 

запропонована велика кількість методик вимірювання ефективності публічної 

політики. Такими методиками можна назвати: оцінювання програм і політики 

Policy and Program Evaluation, метод OD (розвиток організації, заснований на 

децентралізації, розвитку здібностей людей в організації, співробітництво), 

TQM (метод вимірювання якості, заснований на стандартах якості), HRM 

(менеджмент людських ресурсів) і ін. Це емпіричні дослідження, які 

дозволяють проаналізувати внутрішні результати діяльності політики і потім 

включити цю інформацію для коригування реалізованої програми та 

підвищення якості політики в державі.  

З розробкою і впровадженням моделей New Public Management (NPM) і 

Good Governance в політику держав з кінця 80-х рр. ХХ ст. оцінка ефективності 

правління стала проводитися з використанням нових менеджериальних 

підходів, де були представлені критерії governance, які включали в себе 

інституціонально-структурні та процедурні результати діяльності держави. З 

цього часу підвищилася потреба і в зовнішньому оцінюванні ефективності 
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публічної політики в кількісних вимірах і моніторингу, що дозволяють 

контролювати здійснення реформ в державах.  

Для оцінки публічної політики на глобальному рівні показовими в 

емпіричному сенсі є індекси, які демонструють якість функціонування 

інститутів публічної політики і ефективність діяльності влади в державах. 

Найбільш поширені по цитованості і масштабні по вимірюванню дослідження 

для відбору необхідних критеріїв і емпіричних даних, які можна 

використовувати для оцінки ефективності публічної політики та публічного 

управління є: моніторинг Світового банку The Worldwide Governance Indicators 

(WGI); індекси ефективного управління проведені німецьким фондом 

Бертельсманна (статусний індекс (Status Index) і індекс управління (Management 

Index)); Індекс розвитку електронного уряду (The UN Global E-Government 

Development Index); глобальний інноваційний індекс (Global Innovation Index); 

Індекс глобальної конкуренції (Global Competitiveness Index); Індекс 

електронної участі (e-participation) Індекс розвитку інформаційно-

комунікаційних технологій (ICT Development Index); Індекс громадянського 

суспільства (Civil Society Organization Sustainability Index); Індекс Свободи 

міжнародної правозахисної організації Freedom House; Індекс розвитку 

людського потенціалу (ІРЛП) ООН (Human Development Index; Індекс 

сприйняття корупції (The Corruption Perceptions Index та ін.[3]. 

Однією з авторитетних програм моніторингу  публічної політики на 

регіональному рівні є програма SIGMA (Support for Improvement in Governance 

and Management, програма підтримки вдосконалення врядування та 

менеджменту). SIGMA - один з найпрестижніших аналітичних центрів 

Європейського Союзу, створений за ініціативи Організації економічного 

співробітництва та розвитку та Європейського Союзу.Програмою SIGMA були 

розроблені принципи публічної адміністрації, відповідність яким тієї чи іншої 

держави дозволяє оцінити, де саме знаходиться ця держава на шляху до 

належного врядування. Вона передбачає всебічну систему моніторингу для 

оцінки стану публічної адміністрації по кожному з принципів. Для оцінки 

кожного принципу розроблено набір показників, що враховують умови для 

Good Governance (якісні закони та політики, ефективні структури та 

процедури), та ефективність діяльності адміністрації. Еталонні показники 

розроблені на базі кращих практик країн-членів ЄС та країн-членів Організації 

економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР). Оцінка включає 41 показник 

та 292 підпоказника [4]. 

Таким чином, дискусійність термінологічного інструментарію, 

різноманітність теоретико-методологічних підходів в дослідженні публічної 

політики та ускладнення політичного середовища об’єктивно привели до 

широкого вибору емпіричних доказів і формулювання індикаторів 

ефективності.  

http://www.oecd.org/site/sigma/
http://www.oecd.org/site/sigma/
http://www.oecd.org/site/sigma/
http://www.oecd.org/site/sigma/


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

336 
 

Отже, сучасна філософія оцінювання публічної політики базується на 

принципах Good Governance, які закладені  в методику всіх моніторингів, які 

існують на глобальному, регіональному, місцевому рівнях. 
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Повоєнне відновлення регіонів України потребуватиме не тільки великих 

коштів та згуртованості громад і органів публічного врядування, але й 

запровадження новітніх ефективних технологій та інструментів вирішення 

нагальних проблем територій і муніципалітетів. В багатьох містах необхідно 

буде розробити й реалізувати системні заходи щодо відновлення енергетичних 

мереж та об'єктів, транспортної, водно-каналізаційної, технічної 

інфраструктури, комунального господарства тощо.  

Все це вимагатиме ще більшої спроможності територіальних громад та 

органів місцевого самоврядування. Тут на допомогу нам може прийти 

інтеграція стратегічного та проектного підходів, адже за визначеннями 

експертів [6, с.8-10] проектний підхід є одним з найбільш ефективних 

методологічних інструментів підсилення спроможності територіальних громад 

в умовах необхідності концентрації людських, організаційних та фінансових 

ресурсів на ключових напрямках відновлення наших міст і сіл.  

Компаративний аналіз передового європейського досвіду дозволяє 

стверджувати, що поряд з широким застосуванням підходів і технологій 

https://par.in.ua/good-governance/sigma-principles
https://par.in.ua/good-governance/sigma-principles
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стратегічного планування, відпрацюванням підходів до програмно-цільового 

формування бюджетів, в практиці управління муніципальним розвитком 

європейських місцевих органів публічного врядування активно 

використовуються методи проектного управління. Проекти місцевого розвитку 

відносяться до проектів публічного сектору, вони на сьогодні розглядаються як 

головний засіб реалізації стратегічних пріоритетів у стратегіях місцевого 

розвитку і характеризуються певними особливостями.  

Спроможність місцевої влади підтримувати належний стан 

інфраструктури зазвичай оцінюється за результатами управління комунальною 

власністю, підтриманням у належному стані доріг, парків, зон відпочинку, 

формуванням належного водопостачання, транспортного сполучення тощо. До 

інфраструктурних об'єктів місцевої юрисдикції, що в першу чергу 

потребуватимуть відновлення після перемоги України у війні з росією можемо 

залічити: дошкільну освіту, загальноосвітні навчальні заклади усіх ступенів, 

дитячі будинки сімейного типу, вищу освіту, установи охорони здоров’я 

(первинної медико-санітарної, амбулаторно-поліклінічної та стаціонарної 

допомоги; культурно-освітні та театрально-видовищні заклади (театри, районні 

(міські) бібліотеки або централізовані бібліотеки районної (міської) 

централізованої бібліотечної системи, музеї, виставки, палаци і будинки 

культури; установи розвитку фізичної культури і спорту тощо.  

Значна частина переліченого може бути ефективно реалізована за 

допомогою інструментарію "Project Management". Для цього ми маємо усі 

необхідні передумови, адже на місцевому рівні час від часу реалізуються 

окремі місцеві інвестиційні проекти, територіальні громади приймають власні 

стратегії та проекти місцевого розвитку, які мають усі ознаки класичного 

проекту – чітко визначену мету, унікальний зміст і умови здійснення, 

обмеженість у часі та ресурсах, являють собою комплекс взаємопов’язаних 

робіт, які вимагають чіткої регламентації та координації під час їх виконання 

[2, с.92-93]. 

Як відносно новий для муніципальних утворень України інструмент 

"Project Management" вимагає попереднього оцінювання готовності працівників 

відповідних органів до проектної діяльності, за результатами чого можливо 

обирати напрями формування проектних компетентностей місцевих 

управлінців. У проектному менеджменті для таких цілей використовуються 

моделі проектної зрілості організацій.  

Відновлення та розвиток соціальної інфраструктури передбачає 

виконання широкого спектру повноважень органами місцевої виконавчої влади 

та органами місцевого самоврядування. В мирний, так і особливо в повоєнний 

час загальний соціально-економічний стан відповідної території та її потенціал 

до відбудови й сталого розвитку залежатиме від наявності достатніх ресурсів у 

місцевих бюджетах, оскільки ресурсне забезпечення є запорукою того, що 

територіальна громада має можливість надавати якісні та різноманітні послуги 

своїм жителям, реалізовувати соціальні та інфраструктурні проекти, 
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створювати умови для розвитку підприємництва, залучення інвестиційного 

капіталу, розробляти програми місцевого розвитку та фінансувати інші заходи 

для всебічного покращення умов проживання жителів громади [5].  

Ще одним із важливих елементів спроможності публічної влади на 

локальному рівні виступає регулярна і, що головне, результативна співпраця 

місцевої влади з громадянським суспільством у рамках вжиття заходів із 

відновлення населеного пункту або цілого регіону, що говорить про взаємну 

довіру, засновану на спільних цілях і цінностях. Йдеться як про партнерську 

співпрацю громад і муніципальної влади, так і про ефективний громадський 

контроль. 

На місцевому рівні таким ефективним механізмом громадського 

контролю є громадські ради та громадські слухання, який є ключовим 

інструментом громадянської оцінки виконання органами влади їх зобов’язань і 

виступає одним з основоположних правових засад легітимації влади. Як 

зазначають Н. Гавкалова та Т. Власенко, саме через практичну реалізацію 

проектно-орієнтованого управління громадянське суспільство зможе бачити 

весь процес розвитку регіональної системи публічного адміністрування, 

контролювати його та приймати участь у цьому процесі [4, с.59]. 

Однак громадський контроль на місцевому рівні не є ефективним без 

прямої участі засобів масової комунікації, тобто забезпечення публічності 

місцевої влади, тому владі необхідно налагодити постійний діалог із мас-медіа, 

місцевими блогерами та іншими активістамитериторіальної громади. Залучення 

сучасних технологій для координації владою дій із суспільством аж до плідної 

співпраці в контексті виконання спільних проєктів для підвищення якості 

місцевої політики сформують належну довіру до локальних органів влади та 

забезпечать суспільну підтримку їх дій і рішень [1, с.137-138]. 

Таким чином для України актуальним завданням вирішення як нагальних 

так і повоєнних проблем становлення й зростання місцевих громад є 

впровадження проектно-орієнтованого підходу у більшості сфер 

життєдіяльності територіальних громад для підвищення прозорості, 

ефективності функціонування, інтерактивності, отримання зворотного зв'язку, 

покращення обслуговування тощо. 
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Державний борг – сукупні боргові зобов'язання держави перед усіма її 

кредиторами (юридичними та фізичними особами, іноземними державами, 

міжнародними організаціями, тощо); складається із заборгованості 

центрального уряду, регіональних та місцевих органів влади, атакож боргів усіх 

корпорацій з державною участю. Державні запозичення здійснюються з метою 

покриття дефіциту державного бюджету та рефінансування державного 

боргу.Українська економіка сьогодні функціонує в режимі війни, а 

обслуговування боргових зобов’язань провокує додатковий тягар на державний 

бюджет. Вчасне погашення державного боргу, пошук альтернативних джерел 

залучення фінансових ресурсів є головним напрямком боргової політики 

України. 

Державний борг традиційно поділяють на зовнішній та 

внутрішній.Станом на 31.08.2022 р. величина державного боргу України 

становила: внутрішнього 2252,5 млрд грн (62,8 %) та зовнішнього – 1332,3 

млрд грн (37,2 %)(рис. 1). 
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Рис. 1. Динаміка державного боргу України у 2022 р. Складено за: [1] 

 

Уряду не вдається отримати бажані обсяги фінансування через 

розміщення військовихоблігацій внутрішніх державних позик. Мінфін не 

підвищував ставки, хоча цього очікували інвестори. Україна планує отримати 

наступний пакет макрофінансової допомоги від ЄС у сумі 5 млрд євро трьома 

траншами. Перший у сумі 2 млрд євро очікується вже у жовтні – Європейська 

комісія розмістила облігації, кошти від яких буде використано для надання 

Україні макрофінансової допомоги. Решта надійдуть у листопаді та грудні 2022 

року. Наприкінці вересня Конгрес США остаточно схвалив виділення Україні 

додаткових коштів, серед яких передбачена пряма бюджетна підтримка – 

Україна має отримати грант від США у сумі 4,5 млрд дол. США. Уряд 

розраховує на збільшення надходжень через розміщення ОВДП, спрощуючи 

процедури для купівлі облігацій населенням (зокрема, доступ в додатку Дія).  

Станом на кінець вересня територіальні громади володіли ОВДП на суму 

понад 1 млрд грн. Ймовірно, що бажанню територіальних громад інвестувати 

вільні кошти в ОВДП сприяло те, що вони отримали неочікувано більше 

доходів (передусім через “військові ПДФО”), але не можуть їх використати 

через законодавчі обмеження бюджетних видатків під час війни [2]. 

Співвідношення державного боргу до ВВП вимірює валовий борг органів 

загального державного управління у відсотках від ВВП. Це ключовий показник 

сталості державних фінансів. Рівень боргового навантаження в Україні 

послідовно знижувався починаючи з 2016 р. із 69 % до 44,3 % у 2019 р. (рис. 2). 

На кінець 2021 р. він знизився до 43,3%, не створюючи загроз борговій безпеці. 
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Рис. 2. Рівень державного боргу України у ВВП [3] 

 

Розглянувши статистику державного боргу країн світу у 2021 р., бачимо, 

боргова залежність більшості країн значно вища, ніж в Україні: зокрема у 

Японії – 259,5 %, Греції – 222,4 %,Італії – 173,1%, США – 150,5 %, 

Великобританії –143 %,Франції – 137,8% , Німеччини – 77,1 % , Угорщини –

88,8 %, Кореї –58,5 % (рис. 3). В середньому всі країни Організації 

економічного розвитку та співробітництва у 2021 р. подолали позначку рівня 

державного боргу у ВВП 130 % [4].  

 
 

Рис. 3. Рівень державного боргу до ВВП країн світу. Складено за [4] 
 

Те,що більшість країн світу живе в борг нікого не здивує. Заборгованість 

останнім часом, зростає швидкими темпами. Саме криза на тлі коронавірусу 

перевершила всі попередні рівні. Підтримка бізнесу, закупівля вакцин, 

вливання великих коштів у медицину, усе фінансувалося за кредитні кошти. 

Ще до пандемії в економіках розвинутих країн існувала велика проблема надто 

низької інфляції. Значна кількість промислово розвинутих країн, зокрема США, 
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Франція, Італія, Японія, Греція мають державний борг, який за обсягами 

перевищує ВВП. 

Через повномаштабне вторгнення Росії державний борг України 

збільшився. Попри макрофінансову допомогу, яку надають іноземні країни, 

боргова політика України складна.Уряд розраховує на збільшення надходжень 

через розміщення ОВДП. Держава продовжує підтримувати бізнес та сприяти 

збільшенню робочих місць. Нажаль точні прогнози, щодо державного боргу і 

його погашення ніхто дати не може. Україна, до вторгнення російської 

федерації, мала чітку стратегію управління державним боргом на 

середньострокову перспективу. Війна внесла корективи в політику держави, 

зокрема і в боргову. 
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Забезпечення сталого розвитку будівельної галузі являється одним із 

пріоритетних напрямків державної політики, а в умовах криз і пов'язаної з ними 

соціально-економічної та суспільно-політичної нестабільності актуальність 

даної проблематики особливо загострюється, оскільки будівництво є 

центральним інфраструктурним елементом сучасної економіки, що впливає на 

показники розвитку країни, їх динаміку та причини виникнення змін. Не 

випадково будівельна галузь визнаєтьсяоднією із стратегічно важливих галузей 

європейської економіки, адже будівництво створює нові робочі місця та 

вважається інструментом зростання зайнятості та зниження безробіття, 

стимулює суспільне виробництво та сприяє зростанню рівня якості життя 

населення.  

Поява нових викликів сучасності, найгострішим з яких для усього світу є 

війна в Україні, зумовлює виникнення кризових ситуацій та потребує пошуку 

ефективних інструментів протидії дестабілізуючим явищам. Дослідження 

світового досвіду доводить спроможність будівельної галузі виконувати 

функції такого інструмента та забезпечити досягнення мультиплікативного 

https://index.minfin.com.ua/ua/finance/%20debtgov/3
https://index.minfin.com.ua/ua/finance/%20debtgov/3
https://voxukraine.org/byudzhetnyj-barometr-veresen-2022/
https://mof.gov.ua/uk/borgovi-pokazniki-st
https://data.oecd.org/gga/general-government-debt.htm
https://data.oecd.org/gga/general-government-debt.htm
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ефекту сталого розвитку економіки країни. Очевидно, що європейський вектор 

розвитку нашої держави потребує створення відповідних механізмів розвитку 

держави, її регіонів та територіальних громад на засадах модернізації, які 

мають відповідати міжнародним стандартам, що потребує ефективної системи 

державного регулювання галузі будівництва. Зокрема, в цьому ключі В. 

І. Дмитренко наголошує на необхідності перебудови вітчизняної будівельної 

галузі та її переорієнтації на норми та стандарти Європейського Союзу, що 

дозволить підвищити конкурентоспроможність підприємств та забезпечити 

дотримання принципів сталого розвитку економіки та її успішну інтеграцію до 

світового простору [1].  

Воєнні дії російських окупантів на території України призвели до 

значних руйнувань будівель в країні та паралізували діяльність будівельної 

галузі. Повномасштабне вторгнення Росії на територію України створили низку 

проблем не тільки для нас, але й для усіх країн Європи. Найбільшого впливу 

зазнала будівельна галузь України, значна частка житлової інфраструктури якої 

повністю знищена, а частина зазнала істотних руйнувань, внаслідок чого 13,7 

млн. осіб за даними World Migration Report [6] були вимушені переміститися на 

більш безпечні для проживання території, що, своєю чергою, зумовило 

деструктивні зміни в галузі та цих територіях. Водночас, 5,7 млн. осіб виїхало з 

України на територію інших країн, переважно тих, що є членами 

Європейського Союзу. Як наслідок, в усіх країнах постала проблема 

забезпечення населення житлом, вирішення якої відбувається за допомогою 

пошуку різних варіантів: від заселення тимчасово вільних приміщень до 

побудови модульних містечок та нових житлових комплексів.  Але якщо країни 

Європейського Союзу спроможні більш ефективно та оперативно вирішити 

наявні проблеми будівельної галузі, то Україна швидко цього зробити 

неспроможна. 

В повоєнний період відновлення діяльності будівельних підприємств 

буде обтяжено низкою деструктивних наслідків війни, серед яких зруйнована 

інфраструктура виробництва будівельних матеріалів, дефіцит таких матеріалів, 

що тягне зростання їх вартості, зміни економічного середовища на фоні 

недостатнього задоволення інвестиційних потреб, проблема з кваліфікованими 

робочими кадрами, ускладненість запровадження інноваційних технологій 

будівництва, тощо.Водночас, загострюється проблема інвестування будівельної 

галузі, яка, на думку сербських науковців Г. Козіни та К. Фроліни вимагає 

регулювання її сталого інвестиційно-інноваційного розвитку як у 

короткостроковому періоді, так і у стратегічній перспективі [4]. Ці та інші 

чинники, що дестабілізують ситуацію у будівельній галузі та потребують 

посиленого втручання держави у регулювання її діяльності трактуються 

сучасними дослідниками як основні тренди, що визначають вектори розвитку 

будівельної галузі на міжнародному рівні в найближчі роки [5]. До всього цього 

В. Опасюк додає, що в Україні як і в більшості країн транзитивного типу, досі 

існує подвійна система нормативного регулювання в будівельній галузі: 
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застарілі радянські норми та нові національні стандарти й державні будівельні 

норми, які частково імплементовано відповідно до європейських стандартів. Це 

ускладнюється тим, що існує безлічзастарілих і неузгоджених з європейськими 

державних будівельних норм (організаційно-методичних нормативів, 

кошторисних норм і правил, містобудівних нормативних документів, технічних 

нормативівтощо). Крім того, діють національні державні стандарти, будівельні 

норми і правила, відомчі норми технологічного проектування, відомчі 

будівельні норми та суміщені норми технологічного і будівельного 

проектування [2, с. 16].   

Зазначені тенденції актуалізують проблему пошуку інноваційних 

концептуальних підходів до державного регулювання будівельної галузі з 

урахуванням трансформаційної перебудови системи й структури публічного 

управління. Так, О. Марушева пропонує вирішення проблеми шляхом 

удосконалення механізму нормативно-правового регулювання відносин у 

будівельній галузі й стверджує, що запровадження потребує система публічних 

електронних записів інформації та створення спеціальних реєстрів 

інформаційних послуг у будівельній галузі. Безумовно, не можна не погодитися 

з такою думкою, адже створення єдиного прозорого та доступного 

інформаційного середовища спростить процеси та механізм державного 

управління у будівельній галузі [3, с. 128].  

Є очевидним, що існуюча практика державного регулювання будівельної 

галузі в країнах Європейського Союзу є більш ефективною, ніж в Україні,де 

досі використовуються застарілі нормативи й стандарти будівництва, а 

узгодженість чинного законодавства із нормами європейського права 

відбувається низькими темпами, що пов'язано з недосконалістю нормативно-

правового та законодавчого забезпечення та відсутністю гармонізації із 

нормами європейського права. Країни Європейського Союзу забезпечили 

вищий рівень стандартизації нормативів і норм державного регулювання 

будівельної галузі, а Україна перебуває на етапі трансформаційної перебудови 

та частково імплементувала європейське законодавство. 

Тому в повоєнний період нам варто більше уваги приділити дослідженню 

проблеми остаточної імплементації європейських норм і стандартів, а також 

страхування будівельної діяльності та оцінюванню можливостей виходу 

вітчизняних будівельних організацій на міжнародний ринок, а також 

посиленню цифровізації будівельної сфери, що дозволить посилити позиції 

країни у міжнародному рейтингу конкурентоспроможності держав. Посилення 

уваги потребує запровадження параметричного підходу до розвитку технічних 

аспектів державного регулювання будівельної галузі, оскільки країни 

Європейського Союзу повністю відповідають за виконання вимог щодо 

забезпечення громадської безпеки, енергоефективності та охорони праці при 

здійсненні будівельних робіт, що не відмічається у країнах транзитивного типу, 

зокрема, й в Україні. Більше того, часто спостерігається ситуація, за якої 
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інженерна спільнота не готова до застосування параметричного підходу в 

нормуванні через відсутність досвіду його здійснення. 
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У країнах з розвинутою інфраструктурою, публічний аудит є важливим 

елементом сучасного публічного управління, який вважається одним з 

провідних інститутів громадянського суспільства, що функціонує як складова 

частина системи політичного та соціально-економічного регулювання. Як 

показує зарубіжний досвід, успішне досягнення цілей органів публічної влади 

та громадянського суспільства в цілому можливе тільки за умови формування 
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взаємних цілей та інтересів, які розробляються на даному етапі в умовах 

реалізації такої моделі публічного управління. 

Теоретико-практичні аспекти розвитку публічного аудиту розглядалися в 

роботах М. Фліндерса, М. Пауера, П. Б. Шпана та інших вчених. Щодо 

вітчизняних вчених, слід зазначити, що даним питанням займалися О. 

Александрович, І. Басанцов, О. Оболенський та Н. Обушна. Зазначені 

дослідникивисвітлюють категорію «публічного аудиту», як: сукупність 

взаємообумовлених дій щодо зовнішнього незалежного публічного оцінювання, 

аналізу результативності й ефективності діяльності органів державної влади та 

місцевого самоврядування, визначення відхилень від планових (нормативних) 

соціально-економічних показників виконання програм та заходів державного та 

локального (місцевого) рівня, що здійснюються незалежним спеціалізованим 

органом на всіх рівнях публічного управління (державного та місцевого) за 

участю представників громадськості чи на їх замовлення [1]. 

Виходячи з вище вказаного під поняттям «публічний аудит» ми 

розуміємо - діяльність незалежних, експертних та аналітичних оцінок, що 

визначають ефективність та результативність діяльності органів публічної 

влади щодо питань дотримання та розвитку суспільних цінностей та управління 

суспільними ресурсами, що здійснюються відокремленим незалежним органом 

на всіх рівнях публічного управління на замовлення суспільства чи 

безпосередньо за його участю. 

Згідно зі змістом терміну «публічний аудит» розрізняють публічний 

аудит, як: суспільний інститут; вид фахової діяльності; процес оцінки; нову 

функцію публічного управління; інструмент участі громадськості в управлінні; 

напрям наукових досліджень. Водночас, публічний аудит для України є новою, 

недостатньо дослідженою сферою і перебуває на стадії становлення. 

Відповідно, термін «публічний аудит» в Україні ще не є загальновживаним і 

часто його ототожнюють із поняттям «контроль». Непродумане використання 

цих термінів нівелює принципові відмінності між державним контролем 

(самоконтроль держави) та незалежним наглядом суспільства за його 

діяльністю. 

Міжнародний досвід показує, що предмет публічного аудиту 

конкретизується його об’єктом, в загальному розумінні яким є діяльність 

органів публічної влади та інших суб’єктів господарювання, що стосуються 

формування та використання суспільних ресурсів (цінностей). 

Відповідно публічний аудит, як цілісна система суспільних 

взаємовідносин, має відповідати основним принципам:  

1) законність дій (встановлення ефективності та доцільності публічних 

рішень органів влади, виявлення та аналіз причин недотримання норм чинного 

законодавства та нормативно-правових актів органом публічної влади чи 

посадовою особою);  
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2) ефективність (перевірка та оцінювання доцільності та відповідності 

обраних методів вирішення суперечностей та/або проблеми та використаних 

ресурсів отриманим результатам діяльності органу публічної влади);  

3) результативність (встановлення можливого рівня досягнення 

визначених цілей та з’ясування причин відхилення фактичних результатів 

діяльності від запланованих) [3]. 

Модернізація моделіпублічного управління в Україні в контексті 

європейської інтеграції поновлює проблему створення повноцінного органу 

публічного аудиту діяльності органів влади, що вже є важливим елементом 

системи публічного управління у багатьох розвинутих демократичних країнах 

світу. Адже публічний аудит несе в собі суспільно значущу діяльність, що 

повинна регламентуватись на законодавчому рівні відповідно до засад 

громадянського суспільства та демократичної правової держави. На сьогодні 

сформованої теоретико-методологічної основи публічного аудиту, як 

необхідної складової публічного управління, в Україні не існує. З огляду на це, 

створення дієвого та законодавчо обумовленого інституту публічного аудиту 

стане передумовою побудови та модернізації системи державного управління 

та фінансового контролю [2]. 

Особливо важливою проблема виступає в контексті реформування 

державної служби, основною метою якої є створення професійної, 

високоефективної, стабільної та надійної державної служби, здатної 

задовольняти потреби сучасності.  

Зарубіжний досвід створення та ефективного функціонування публічного 

аудиту, як перспективного механізму модернізації державного управління, 

визначає для України необхідність наступних дій на державному рівні:  

- розроблення цілісної концепції публічного аудиту з урахуванням 

складних економічних умов, соціальної кризи та військових дій у зв’язку з 

повномасштабним вторгненням Росії на територію України, яка відповідала б 

європейським стандартам і принципам; 

- проведення наукових досліджень щодо необхідності створення 

відповідної законодавчої та нормативно-правової бази функціонування 

публічного аудиту (визначення ключових термінів, повноважень і функцій, 

статусу, функціональної незалежності тощо);  

- наближення діючої законодавчої бази в Україні та її практики 

застосування, спільних прав та обов’язків до міжнародних стандартів, які є 

обов’язковими для держав-членів ЄС; 

 – узгодження фахової термінології, що використовується в 

національному законодавстві про державний аудит та фінансовий контроль, з 

вимогами директивних документів Міжнародної (INTOSAI) та Європейської 

(EUROSAI) організацій вищих органів державного аудиту;  

- запровадження у практику державного управління та фінансового 

контролю сучасних технологій (у тому числі інформаційних) та методів 

публічного аудиту, перевірених світовою практикою;  
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- забезпечення та дотримання принципу незалежності організаційних 

структур та державних службовців, які здійснюють публічний аудит, їх 

підзвітності та відповідальності за його проведення та наслідки для суспільства 

і держави;  

- використання інструментів, що гарантують забезпечення публічності та 

відкритості результатів публічного аудиту та забезпечення вільного доступу 

громадськості до їх результатів тощо [4]. 

Підводячи підсумок, зазначимо, що наразі в Україні закладено основи 

широкомасштабного запровадження інституту публічного аудиту в державному 

секторі. Ухвалено необхідні нормативно-правові акти, а також проводиться 

розробка методичних підходів щодо ефективного функціонування даного 

інституту. Разом з тим потребують подальшого вирішення проблеми, що 

перешкоджають розбудові публічного аудиту за кращими прикладами 

зарубіжної практики.Без вирішення цих проблем впровадження норм і 

цінностей демократії як основи подальшого розвитку держави та реального 

формування повноцінного громадянського суспільства в Україні взагалі не буде 

можливим, або буде імітаційним/фіктивним висвітленням зовсім іншого змісту 

та напрямів суспільних процесів. 
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Сучасні умови існування українського суспільства і держави наочно 

продемонстрували, що застосування сучасних інформаційно-комунікаційних 

технологій для організації роботи органів влади та налагодження їхньої 

взаємодією з громадянами є вкрай життєвою необхідністю. З одного боку, 

використання електронних технологій в публічному адмініструванні 

забезпечують його відповідність вимогам часу і провідному європейському 

досвіду, а з іншого – підвищує результативність, прозорість і державно-

управлінської діяльності в умовах надскладних економічних, політичних і 

соціальних викликах часу.  

Зазвичай, у науковому дискурсі застосовуються різні підходи до 

електронного урядування, кожен з яких розкриває його особливості в 

залежності від сфери застосування. При цьому найбільш вживаними є: 

1. Технократичні, в яких електронне урядування розглядається як одна з 

базових технологій інформаційного суспільства разом з такими технологіями як 

електронна комерція, електронні освіта, культура, охорона здоров'я, наука, 

охорона навколишнього середовища тощо, або як один з етапів впровадження 

інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ) в державне управління 

(комп'ютеризація – інформатизація – електронне урядування), як відповідна 

організаційно-технічна система; 

2. Теоретико-ідеологічні, в яких електронне урядування розглядається як 

відповідна ідеологія, концепція, теорія або як одна з сучасних форм державного 

управління, що конкурує або базується на таких підходах як новий державний 

менеджмент, політичні мережі, синергетичний та новий інституційний підходи 

[1, с. 113].  

На нашу думку, електронне урядування являє собою форму модернізації 

організації публічного адміністрування та реалізації державної політики в 

певній сфері, яка заснована на використанні різноманітних сучасних 

інформаційно-комунікаційних технологій всіма стейкхолдерами, що має на меті 

https://orcid.org/0000-0002-0804-330X
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підвищення ефективності та результативності управлінської діяльності і 

доступності державних послуг. 

Електронне урядування – це процес виконання функцій державного 

управління, за якого вся сукупність як внутрішніх, так і зовнішніх зв’язків та 

процесів підтримується та забезпечується відповідними інформаційно-

комунікаційними технологіями. Електронне урядування передбачає 

систематичне використання урядовими установами інформаційних та 

комунікаційних технологій (таких як локальні мережі, мережа Інтернет, 

мобільні технології), що дає можливість трансформувати відносини з 

громадянами, бізнесом та урядом [2, с. 11]. 

Такий спосіб організації публічного управління дозволяє громадянам, 

юридичним особам та неурядовим організаціям звертатися до органів 

державної влади та місцевого самоврядування дистанційно, в режимі реального 

часу, що суттєво спрощує процес комунікації суб’єктів та об’єктів публічного 

управління шляхом використання глобальної та локальних інформаційних 

мереж, що забезпечує відносну доступність та оперативність спілкування 

органів державної влади з користувачами адміністративних послуг. Таким 

чином, розвиток електронного урядування сприяє становленню електронної 

демократії в Україні, за якої громадяни та суб’єкти господарювання 

залучаються до процесу публічного управління та державотворення, а також до 

місцевого самоуправління за допомогою інформаційно-телекомунікаційних 

технологій [3, с. 298]. 

Щодо становлення системи електронного урядування зазначимо, що, як 

правило цей процес складається з трьох етапів, які притаманні більшості країн: 

1) електронне управління, яке здійснюється на основі використання 

інформаційно-комунікаційних технологій і передбачає розвиток електронної 

інфраструктури публічного адміністрування та автоматизацію частини 

адміністративно-управлінської діяльності; 

2) електронний уряд, який, з одного боку, являє собою інформаційна 

взаємодія органів публічної влади і суспільства з використанням ІКТ, тобто 

уряд «електронних громадян», електронний сервіс надання державних послуг; а 

з іншого використання інформаційних і телекомунікаційних технологій у 

державних адміністраціях у сукупності з проведенням організаційних змін і 

набуттям нових навичок, спрямованих на поліпшення суспільних служб і 

демократичних процесів, а також посилення підтримки державної політики[4].  

3) електронне урядування («e-governing»), суть концепції якого полягає в 

поєднанні електронного уряду з електронною демократією, зокрема 

застосування інформаційно-комунікаційних технологій для прискорення 

демократичних процесів [5]. Застосування електронних каналів зв’язку робить 

можливою взаємодію між державою, громадянами та бізнесом, а також 

внутрішню діяльність уряду щодо спрощення та вдосконалення демократичних, 

управлінських і господарських аспектів урядування. 
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Електронне урядування в практичному застосуванні означає організацію 

управління державою та взаємодії з громадянами шляхом максимального 

використання в органах державного управління сучасних інформаційних 

технологій. По суті, електронне урядування слід розуміти як використання 

широкого спектра інформаційно-комунікаційних технологій під час реалізації 

державної політики в традиційному значенні. Воно може сприяти підвищенню 

прозорості, швидкості обміну інформацією, поширенню інформації, 

підвищенню ефективності управління та якості надання освітніх послуг. 

Електронне урядування не є частковим технологічним рішенням, воно являє 

собою концепцію здійснення управління державою, яка у свою чергу необхідна 

для глобального інформаційного перетворення суспільства. 

Сучасне публічне адміністрування у сфері вищої освіти в Україні повинне 

будуватись на принципах загальнодоступності, прозорості і відкритості для 

громадянського суспільства. Громіздка інформаційна інфраструктура наявного 

державного управління потребує істотних змін, які можна здійснити на основі 

нових інформаційно-комунікаційних технологій. На сучасному етапі 

впровадження електронного урядування дуже гостро постало питання 

апаратного та програмного забезпечення для доступу до електронної мережі 

обміну даними, проблеми з яким може вирішити використання хмарних 

технологій при реалізації публічного адміністрування сферою вищої освіти. 
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В сучасних умовах господарювання, коли відбувається глобалізація 

бізнесу,  зростає необхідність більш активного та ефективного використання в 

діяльності підприємств нематеріальних активів, які часто стають основним 

джерелом створення вартості. Це вимагає необхідності перегляду та аналізу 

існуючих принципів визнання, оцінки та відображення нематеріальних активів 

підприємств в системі бухгалтерського обліку, особливо тих, які були створені 

ними самостійно.  

Відповідно до Статуту державного підприємства «Інформаційні судові 

системи» (далі – Підприємство) затвердженого Наказом Державної судової 

адміністрації України від 26.11.2019 р. № 1142 [1] (далі – ДСА) Підприємство є 

державним комерційним підприємством, яке засноване на державній власності 

та належить до сфери управління ДСА України.  

Підприємство створено з метою надання послуг з технічного, 

технологічного забезпечення створення та супроводження програмного 

забезпечення ведення автоматизованих систем (електронних баз даних), у тому 

числі, державних реєстрів, що створюються відповідно до законів України, 

нормативно-правових актів Кабміну, наказів ДСА, а також надання послуг з 

інформаційно-технічного забезпечення судів та забезпечення діяльності органів 

судової влади, у тому числі в умовах особливого періоду. 

Відповідно до Порядку ведення Єдиного державного реєстру судових 

рішень, затвердженого Рішенням ВРП від 19.04.2018  № 1200/0/15-18 [2], 

Підприємство є адміністратором Єдиного державного реєстру судових рішень 

(далі – ЄДРСР) та вживає заходи, пов’язані із технічним та організаційно-

технологічним забезпеченням функціонування Реєстру, у тому числі такі: 

створення, вдосконалення та супроводження державної інформаційної системи 

https://orcid.org/0000-0002-0601-6172
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Реєстру; адміністрування Реєстру; надання доступу до Реєстру; забезпечення 

зберігання та захисту даних, що містяться в Реєстрі, у тому числі шляхом 

визначення моделі захисту від загроз витоку інформації та засобів обробки 

електронних документів у Реєстрі та надання до них безоплатного цілодобового 

доступу на офіційному веб-порталі «Судова влада України».  

Крім того, Положенням про автоматизовану систему документообігу 

суду, затвердженим Рішенням Ради суддів України від 26.11.2010  № 30 [3], 

Підприємство визначено адміністратором Єдиної судової інформаційно-

телекомунікаційної системи (далі – ЄСІТС), яке повинно вживати заходів, 

пов&apos;язаних із технічним та організаційно-технологічним забезпеченням 

функціонування автоматизованої системи документообігу суду та інших 

підсистем, у тому числі в якості системного інтегратора.   

Таким чином стає зрозумілим, що на Підприємство покладені функції, які 

стосується забезпечення життєдіяльності судової гілки влади, в тому числі 

ЄСІТС, а також забезпечення створення, запровадження, експлуатації 

програмно-інформаційних комплексів системного ведення, зокрема ЄДРСР.  

Відомо що ЄДРСР це система, що забезпечує збирання, облік 

(реєстрацію), накопичення, зберігання, захист, пошук та перегляд судових 

рішень та їх образів, зокрема в режимі загального доступу. 

У відповідності до статті 7 Закону України «Про доступ до судових 

рішень» [3], положення якої вимагають знеособлювати (маскувати) відомості, 

що не можуть бути розголошені в текстах судових рішень, відкритих для 

загального доступу через офіційний веб-портал судової влади України – 

https://court.gov.ua/, на Підприємстві протягом 2019-2021 років було створено 

комп’ютерну програму «Лінгвістичний аналізатор текстів «АКУЛА» (далі – КП 

«ЛАТ «АКУЛА»).   

Окрім того, що КП «ЛАТ «АКУЛА» є об’єктом авторського права та 

відповідає визначенню комп’ютерної програми, що міститься в Законі України 

«Про авторське право і суміжні права» – набір інструкцій у вигляді слів, цифр, 

кодів, схем, символів чи у будь-якому іншому вигляді, виражених у формі, 

придатній для зчитування комп’ютером, які приводять його у дію для 

досягнення певної мети або результату (це поняття охоплює як операційну 

систему, так і прикладну програму, виражені у вихідному або об’єктному 

кодах) [5]. КП «ЛАТ «АКУЛА» є внутрішньо генерованим нематеріальним 

активом ДП «Інформаційні судові системи», оскільки відповідає всім 

необхідним критеріям для визнання його таким у відповідності до вимог 

Міжнародного стандарту бухгалтерського обліку 38 (МСБО 38). Нематеріальні 

активи [6]. 

По-перше, КП «ЛАТ «АКУЛА» є немонетарним активом, який не має 

фізичної субстанції, оскільки є об’єктом інтелектуальної власності (об’єктом 

авторського права) та є самостійним об’єктом цивільного (господарського) 

обороту згідно ст. 424 Цивільного кодексу України [7].  

 По-друге, КП «ЛАТ «АКУЛА» є ідентифікованим, оскільки: 

https://court.gov.ua/
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1. його можна відокремити або відділити від ДП «Інформаційні судові 

системи» і продати, передати, ліцензувати тощо;  

2. виник внаслідок юридичних прав та зобов’язань ДП «Інформаційні 

судові системи». 

По-третє, ДП «Інформаційні судові системи» як первинний власник 

майнових прав, оскільки об’єкт був створений в рамках службового завдання і є 

службовим твором, контролює КП «ЛАТ «АКУЛА», оскільки має 

повноваження отримувати майбутні економічні вигоди, що надходять від 

КП «ЛАТ «АКУЛА» та обмежувати доступ інших до цих вигід.  

По-четверте, в результаті використання КП «ЛАТ «АКУЛА» 

ДП «Інформаційні судові системи» отримує майбутні економічні вигоди за 

рахунок скорочення витрати на знеособлення судових рішень, оскільки це вже 

відбувається в автоматичному режимі та не потребує додаткових людських 

ресурсів.  

Враховуючи, що собівартість КП «ЛАТ «АКУЛА» була достовірно 

оцінена, цей актив відповідає не тільки визначенню нематеріального активу 

згідно положень МСБО 38, що наведено вище, але і задовольняє критеріям 

визнання КП «ЛАТ «АКУЛА» як нематеріального активу згідно п. 21 МСБО 38 

[6]. 

Ключовим даний внутрішньо генерований нематеріальний актив є, 

оскільки алгоритми методу автоматизованого знеособлення відомостей, 

формуються на засадах можливостей штучного інтелекту. У КП «ЛАТ 

«АКУЛА» закладеною притаманну штучному інтелекту функцію самонавчання, 

що є своєрідним ноу-хау у державних інформаційно-комунікаційних 

технологіях адміністрування. 
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СЕКЦІЯ 6 
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Entrepreneurship in modern economic conditions is an important driving force 

for the economy of any country, because a society with the opportunity for self-

realization, in particular in the field of business, not only creates the internal wealth 

of the country, but also ensures its accelerated growth, development of innovations, 

social protection of citizens and satisfaction of their demand in conditions of growing 

demands for goods and services. Therefore, the development of small and medium-

sized businesses is a priority task for the government. 

In Ukraine, in 2021, small and medium-sized businesses created 60% of GDP, 

7 million workplaces and 40% of tax revenues. An example of successful 

entrepreneurial activity is the position of countries in the world ranking of Doing 

Business conducted by the World Bank. Thanks to this rating, the ease of doing 

business is evaluated, in particular the ease of opening, minimizing bureaucratic 

restrictions, simplifying the procedure for registering property, protecting the rights 

of investors, paying taxes, etc. [3]. 

According to this rating, leading positions are occupied by Denmark, 

Singapore, and New Zealand. Although Ukraine has made a rapid leap in the 

development of entrepreneurial activity, many reforms do not give the desired results. 

Despite the fact that small and medium-sized businesses contribute more than 60% of 

the gross domestic product to the economy of Ukraine, the share of small businesses 

is only 16% [3].And if you look at it in another dimension, 73% of GDP is allocated 

to large and medium-sized business structures in Ukraine, that is, small businesses 

(micro and small enterprises) have a rather insignificant share. In Europe, this share is 

twice as large. In particular, modern Poland is a model for other post-socialist 

countries in terms of the development of small and medium-sized enterprises. It has 
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always been a leader in terms of business freedom. If compared with the data for 

Ukraine for 2021, in Poland, small and medium-sized enterprises make up 98% of the 

total number of legal entities and provide half of the total GDP. Almost 70% of the 

population is employed in this sector of the economy [4]. 

Ukraine and Poland are not only geographical neighbors. They share a 

common history and had the same conditions and similar economic indicators of 

development at the time of independence. Over the past 30 years, Ukraine's economic 

gap with Poland has been gradually increasing. 

Generally recognized factors that determine economic growth are: technology, 

capital (use of investments and savings), as well as human capital. Of the listed 

factors, it is foreign investments, in particular, that inhibit the development of small 

and medium-sized businesses in Ukraine. Obstacles to foreign investments are: 

 mistrust of the judicial system; 

 widespread corruption; 

 monopolization of markets and seizure of power by oligarchs; 

 burdensome unstable legislation; 

 complex tax administration; 

 unstable currency and financial system [1]. 

In 2022, a military conflict with Russia was added to this list, as a result of 

which large-scale labor emigration from Ukraine took place. Thus, Ukraine does not 

comply with the investment. According to the International Monetary Fund for 2020, 

among 140 countries of the world, the share of investments in GDP in Ukraine is one 

of the lowest. Since 2005, the share of funds of foreign investors among sources of 

capital investment in Ukraine did not exceed 4.9%. And since 2018, the share of 

foreign investors has been kept at a level below 1%. In January-June 2021, this share 

was only 0.3% [1]. Poland ranked 14th in the world and 3rd in the European Union 

after Germany and Sweden in terms of the impact of foreign direct investment. In 

2021, the inflow of foreign direct investment increased by 82%, and compared to 

2019, that is, before the pandemic, by 86% [2].  

After February 24, 2022, the structure and focus of small and medium-sized 

businesses in Ukraine has changed dramatically. Despite the great desire of 

entrepreneurs to return to full-time work, among their main needs it should be noted 

the lack of new orders and sales markets, funds for development and the need for 

help with logistics. 

About 28% of Ukrainian small and medium-sized enterprises have expanded 

their activities to foreign customers, another 21% plan to do so in the future. Among 

the most priority markets that Ukrainian businesses are considering for further 

expansion of the geography of sales are the following countries: 

 Poland (61%); 

 Bulgaria (13%); 

 Great Britain (13%); 

 Italy (11%); 
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 Moldova (11%). 

Potential Ukrainian bestsellers in the world should be singled out: 

 IT services (49%); 

 designer clothes (28%); 

 craft products (26%); 

 decorations, including jewelry (23%) [6]. 

Currently, the activities of state bodies should be aimed at regulating the 

economic problems of businesses from the regions where warfare is taking place, 

simplifying procedures for establishing an investment climate. 

It should be emphasized the comprehensive and active assistance from the first 

days of the war from neighboring Poland. According to the Minister of Development 

and Technologies Waldemar Buda, Poland should become a kind of hub for 

establishing connections between Ukrainian business and the European market in the 

context of integration processes. At the same time, an important issue is the 

liberalization of the Ukrainian legislation with the aim of providing basic 

humanitarian goods, the movement of Ukrainian immigrants to the economy of 

Poland, the distribution of Polish goods in Ukraine, etc. Ukraine has long been one of 

the top-5-countries of EBRD partners in terms of interests, therefore cooperation 

between Poland and Ukraine within the aid program for medium and small 

enterprises is the perspective for the post-war Ukrainian economy. 
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Supporting the economy of Ukraine and its post-war recovery requires 

significant financial investments. Under normal conditions, any investor would give 

priority in choosing an investment object to its financial and economic indicators. 

However, in this context, the primary task should be to solve the socio-economic and 

environmental problems of society. One of the effective ways to solve this problem is 

to attract impact investments. 

Currently, investment activity is changing and taking on new forms, its 

principles are undergoing transformation, which is determined by the Sustainable 

Development Goals. As a new type of investment in response to environmental and 

social problems of the 21st century, such a phenomenon as impact investing is 

emerging [1]. It is worth noting that a reasonable interpretation of the term is 

important for understanding impact investing. A review of scientific sources shows 

that, until recently, a significant number of scientists defined impact investments as 

investments with a lower rate of return, the purpose of which is to obtain a social or 

environmental effect [2]. This understanding of the essence of the concept meant that 

impact investments for the investor must necessarily bring a lower return than 

traditional investments, and only at the expense of this can a positive social or 

environmental impact be achieved. According to J. Emerson, any investors, 

regardless of the type of investment they make, as a result, create a “mixed value”, 

which consists of both economic, social, and environmental components. By dividing 

investments into exclusively economic (those carried out by commercial 

organizations) and social (those carried out by non-profit organizations and the 

government), the opportunity for investors to receive different types of effects is lost 

[2]. At the same time, attracting investments is an undeniable condition for economic 

development[3]. 

The classification of investments according to their socio-economic focus is shown 

in fig. 1. 
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Fig. 1. Classification of investment approaches depending on the investor's goal 

Source: compiled by the authors based on data [4] 

 

Impact investing has its own characteristics that distinguish this investment 

approach from other investment instruments [5]: 

 the intention to have a positive social and/or environmental effect: the investor 

chooses a project for capital investment, the implementation of which would ensure the 

solution of a certain problem and a positive social and/or environmental effect; 

 the measurability of the impact obtained as a result of the implementation of the 

investment project: the investor's obligation to report to the public and other interested 

parties regarding the achieved social and/or environmental indicators, the development of 

funds in the investment process; 

 the intention to make a profit and the variability of the financial result: the profit 

that the investor hopes to receive as a result of the implementation of the project may vary 

depending on the goals of the investor himself, his capabilities, and other conditions. 

According to the GIIN Annual Impact Investor Survey 2020, the majority of impact 

investors (67%) expect to receive a return at the level of the risk-adjusted market interest 

rate, the rest (33%) - at a return below the market rate, and we: 18% of investors - at the 

yield is slightly lower than the market interest rate, 15% - for the return of invested 

capital[6, 7]. 

Other investment approaches are aimed at obtaining either profit or social 

and/or environmental effect, may not require accountability to the public, etc. 

Therefore, we believe that impact investing is a new approach to investing, which 

aims to introduce positive social changes and protect the environment, as well as 

ensure profits for the impact investor. Making such investments will contribute to 

solving global problems of humanity, protecting the interests of future generations 

while meeting the existing needs of society, which is defined by the concept of 

sustainable development. At the same time, as the research shows, impact 

investments can be made in various fields, in particular, in the field of health care, 

Investments 

Investment approaches,  
the purpose of which is to 

obtain a social and/or 
environmental effect 

Charitable 
contributions 

Venture 
philanthropy 

Investment 
programs 

Investment approaches,  
the purpose of which is 

profit 

ESG 
investing 

SRI-
investing 

Traditional 
investing 

Impact 

investing 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

361 
 

education, renewable energy, agriculture, etc. Impact investments are usually aimed 

at avoiding further climate change, fighting environmental pollution, solving the 

problem of water scarcity, reducing biodiversity, improving energy efficiency, 

improving public life through the protection of human rights, increasing educational 

opportunities, ensuring gender and racial equality, etc. Therefore, we believe that it is 

the involvement of impact investments that will contribute to solving the problems of 

financing the national economy in these conditions. 
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The war in Ukraine, being a huge humanitarian catastrophe, has also brought 

multiple negative effects for economics and business of the country. In March 2022, 

10 regions of Ukraine (before the war generating more than half of the country’s 

GDP) were directly affected by ground, air or naval combats [1, p. 8], while almost 
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all others were the targets of missile strikes. In the beginning of the war, every 

third Ukrainian enterprise were closed (in April, 17% of enterprises were not 

working), and about 60% of enterprises decreased their load, mainly because of the 

lost markets, logistic problems, combat actions, employees outflow, increase in costs, 

etc. [1, p. 9 – 11]. 

Today, there are numerous approaches to enterprise management [2]. One of 

the most used is process approach, which is based on the idea that in order to manage 

the company effectively and efficiently, the focus must be made on processes 

(business processes), which are the building blocks of its activity. Process approach is 

recommended for use by the International standard ISO 9001:2015 [3]. There are 

multiple reasons for companies to implement the process approach to management, 

shifting from managing separate functions to Business Process Management (BPM), 

which we generalize basing on works [4]. 

First of all, it should be noted that the process approach is based on the detailed 

description of business processes. In turn, description is the basis for process 

standardization, which has the following advantages: 

1. Standardization helps companies to fixate the most optimal way of 

performing the process in terms of quality, productivity, costs, etc., making a 

company more attractive for customers and more profitable. 

2. Standardization decreases variability of process outputs, thus, products and 

services of a company obtain more predictable characteristics (quality, delivery 

terms, etc.), which again helps to establish trustful relations with customers and to 

keep them loyal. 

3. Standardized business processes can be easily and effectively automated. 

Another advantage of a process approach is that it allows to integrate different 

functional areas of company’s activity, eliminating barriers between departments and 

shifting from local optimization of individual functions to general optimization of the 

overall company’s activities. 

The process approach helps to identify and eliminate redundant processes, 

duplication of functions and bottlenecks, improving the company’s productivity. By 

monitoring the process performance, the employee can respond accordingly and 

eliminate any obstacles or problems much more quickly. The resulting data is then 

used to find the root cause of business process failures, such as delays or high costs, 

in order to eliminate that cause. At the same time, BPM seeks to provide a 

quantitative assessment of the results of operational activities (cost, quantity, cycle 

time, quality, customer satisfaction, or any other parameter) using certain 

measurement tools. Effective measurement closes the feedback loop in the process 

management cycle and provides managers with important information they can use to 

make further improvements. 

Business Process Management provides more clear definition and distribution 

of duties, roles and responsibilities in the company because of detailed process 

description and measurement. Business Process Management significantly improves 

knowledge management. With effective system of business process monitoring, BPM 
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allows tracking and localizing the necessary information and preparing reports for 

senior management, which provide an opportunity to analyze the effectiveness of 

these processes. Providing deep and detailed process description, Business Process 

Management creates a basis for effective training of new employees and creating a 

comprehensive database of organizational knowledge. 

Finally, Business Process Management is a good basis for a comprehensive 

audit of the company and assessment of compliance with certain norms and rules. In 

today’s business environment, there is a wide range of government regulations, local 

communities’ norms and requirements that organizations must follow. Successful 

implementation of the process approach creates conditions for achieving efficiency 

and coordination of management at each level of the process. BPM includes 

company-wide tools, procedures, policies, and business metrics that help an 

organization monitor commitments and ensure that operations meet applicable 

standards. 
  

References: 

1. Makroekonomichnyi ta monetarnyi ohliad, traven 2022 roku: Zvit 

Natsionalnoho banku Ukrainy [Macroeconomic and monetary review, May 2022: 

Report of the National Bank of Ukraine]. Retrieved from https://bank.gov.ua/ua/ 

news/all/makroekonomichniy-ta-monetarniyoglyad-traven-2022-roku. [in Ukrainian]. 

2. Manifesto for Agile Software Development / K. Beck, M. Beedle, A. Van 

Bennekum et al. Retrieved from https://agilemanifesto.org/iso/en/manifesto.html. 

4. Flynn J. 16 agile statistics [2022]: what you need to know about agile project 

management. Retrieved from https://www.zippia.com/advice/agile-statistics/#:~:text= 

Agile%20is%20widely%20used%20by,reporting%20that%20they%20use%20it. 

4. Pererva І.М. (2021) Perevahy vprovadzhennia protsesnoho pidkhodu do 

upravlinnia pidpryiemstvom [Advantages of implementing a process approach to 

enterprise management]. Ekonomika ta suspilstvo [Economy and society]. Retrieved 

from https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/539. [in 

Ukrainian]. 

 

 

EMOTIONAL INTELLIGENCE AS ELEMENT OF IMPROVING THE 

EFFICIENCY OF ENTERPRISE PERSONNEL MANAGEMENT 

  

Kovalenko Nadiia, 

PhD in Pedagogy, Assistant Professor, Assistant Professor of Department 

Management of Aviation activity 

Flight Academy of National aviation University, Kropyvnytskyi, Ukraine 

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1651-9750 

Bublyk Anastasiia, 

applicant for the first level of higher education 

Flight Academy of National aviation University, Kropyvnytskyi, Ukraine 

https://bank.gov.ua/ua/
https://www.zippia.com/advice/agile-statistics/#:~:text
https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/539


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

364 
 

The development of emotional intelligence of enterprise personnel has become 

one of the most topical problems of our time, that is why there is a need to consider 

this issue. All over the world, more and more attention is being paid to the workforce, 

ensuring its growth and development within the organization, because it will be the 

key to successful and efficient operation of the enterprise. 

The urgency of the topic is due to the fact that in Ukraine the emotional 

components of human resources are greatly underestimated, and as a result there are a 

mass exodus of highly qualified specialists abroad, the collapse of many research and 

production teams and, as a result, weakening the country&apos;s competitive 

position in the world labor market.  Today is the time of the neuro-intellectual 

economy, where the main source of income is not natural resources, but the 

intelligence of society, including emotional one. 

For today, there is no doubt that emotional intelligence and neuroleadership are 

an integral part of the management potential of the enterprise.  Modern practice of 

Ukrainian enterprises requires the search for and formation of a new management, 

which will be based primarily on emotional intelligence and neuroleader qualities of 

leadership. 

Active attention to the problem of emotional intelligence has emerged in 

organizational psychology in the last decade, due to the inability of traditional 

intelligence tests as predictors of success, and in a more general context, adaptation. 

Another reason for the explosion of the "emotional revolution" was the formation of 

management of intangible assets of companies,  as a result, methods of managing 

emotions as part of intellectual capital were arose [1]. The problem of emotional 

intelligence today is based on the scientific positions of domestic and foreign experts 

Brown K. [2], Csikszentmihalyi M. [3], Kashdan T. [4] et al. 

However, the studies of emotional intelligence as a basis for the formation of 

neuroleader qualities of the management of the enterprise are sporadic, and as a 

holistic study are not presented, accordingly, this problem is relevant and needs more 

in-depth study. 

The work of a modern enterprise is determined not only by indicators of 

efficiency of production and sale of goods and services, but also by favorable 

emotional climate, motivation of workers to work and satisfaction with the results of 

their activities at the enterprise. Managers need to make decisions together with 

subordinates, delegate, provide feedback, motivate to achieve results, resolve 

conflicts. The effectiveness of these functions significantly depends on the level of 

development of emotional intelligence and neuroleader qualities of the leader. 

Therefore, the abilities of the leader to recognize and interpret emotions that 

arise in the process of activity, use them to solve managerial problems in their 

relationship with the effectiveness of the organization, in general, determine the 

specifics of the problem field of emotional intelligence. 

Neuroleadership is the field of leadership research and improving a 

company&apos;s efficiency by understanding how the human brain works. The goal 

of neuroleaders is to help organizations realize their potential by understanding the 
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processes of the brain and mental activity at the individual, team, and organizational 

levels. Neuroleadership is the introduction of neuroscience (brain activity) knowledge 

into leadership development, manager training, change management, education, 

counseling and coaching in terms of brain processes [5]. 

Possession of unique knowledge and abilities becomes a condition for 

increasing the social status of the employee, his/her competitiveness in the labor 

market. In addition, the result of the realization of human abilities in labor can be 

both quantitative indicators (growth of labor productivity) and qualitative (realization 

of employee expectations).  

Emotional intelligence can ensure significant development of employees, 

increase their efficiency and competitiveness, ensure the growth of enterprise 

performance. The meaning of the development of neuroleadership based on 

emotional intelligence is to build constructive relationships and succeed in 

professional activities. 

The introduction of neuroleadership in the enterprise requires the application of 

fundamentally new approaches to the ways of influencing staff: in the classical 

prevails the construction of hierarchical relationships and levels of subordination, in 

neuroleadership communication channel is creating through which management 

interaction occurs. Despite the relevance of the direction of "neuroleadership" and the 

proof of its effectiveness, this phenomenon at the scientific level of Ukraine is 

insufficiently studied, there are some studies, but a single methodological basis is not 

presented, which, accordingly, creates a problem of its practical implementation. At 

the moment, the following remain undefined: 

– neuroleader profile, namely professional competencies that are in demand by 

companies working on the principles of neuromanagement; 

– there is no algorithm for neuroleader management of the company&apos;s 

emotional intelligence. 

The ability of the leader to recognize and interpret the emotions that arise in the 

process of activity, to use them to solve managerial problems in their relationship 

with the effectiveness of the organization as a whole determine the specifics of the 

problem field of emotional intelligence. There are a number of methods for assessing 

emotional intelligence and the level of neuroleadership compiled by authors who 

have differing views on the issue, however, there is a lack of a unified approach to 

determining emotional intelligence by which managers and leaders can better 

evaluate themselves and employees for their further personal development and as 

members of the organization. 
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At the beginning of the third millennium, the world changed on the global 

economic system, a globally functioning world economic mechanism emerged, the 

elements of which were individual national economies. World lives in an era of 

changes leading to global integration, due to the introduction of science-intensive 

technologies, creation of global infrastructure. 

The path of recovery, however, remains uneven for countries across the globe, 

due to differences in infection control, vaccination speed and stimulus scale. While 

the US economy is expected to return to pre-crisis level in 2021, the eurozone would 

fully recover a year later in 2022 [1]. 

The content of globalization is reduced to the growth of interaction between 

countries: when markets become more and more interconnected and there is a huge 

increase in the scale of world trade, currency flows, capital movements, exchange of 

technology, information, etc. Globalization is a higher stage of internationalization, 

when allegedly a harmonious combination of the interests of developed and 

developing countries, rich and poor countries, quite stable development of the entire 

global system and restored balance between society and natural environment. 

Furthermore, global trade and multinational businesses have been put under 

stricter scrutiny as consumers increasingly request more transparent and socially 

responsible supply chains for goods. 

Washington, June 7, 2022: Compounding the damage from the COVID-19 

pandemic, Russia's invasion of Ukraine has exacerbated the slowdown in the global 

economy, which is entering a prolonged period of weak growth and higher inflation, 

according to the latest Global Economic Prospects report from of the World Bank. 

This raises the risk of stagflation, with potentially damaging consequences for both 

middle- and low-income countries [2]. 
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Global economic growth is expected to fall from 5.7% in 2021 to 2.9% in 

2022, significantly lower than the 4.1% expected in January. This pace is expected to 

fluctuate during 2023-2024 as the war in Ukraine disrupts activity, investment and 

trade in the near term, pent-up demand declines and fiscal and monetary policy 

unwinds. Due to the damage from the pandemic and war, per capita income in 

developing countries will be almost 5 percent below the pre-pandemic trend this year 

[3]. 

 
Fig. 1 Euromonitor international from national statistics 

 

Globalization is an objective historical process. But this process is by no means 

problem-free. It has both positive and negative consequences. Globalization first of 

all strengthens the position of industrialized countries, gives them additional benefits. 

It creates a real trend the conquest of the world economy by transnational 

corporations and international financial conglomerates, and in their selfish interests, 

not at all in favor of an abstract "global" society. Thus, globalization is a reality of 

modern society and is a complex process that affects various spheres of society's 

functioning, influences on the formation of a world economy with a single market in 

which capital, goods, services and labor move freely. 

As for the process of European integration, it will be long and difficult. By the 

way, integration into Europe means an increase in the openness of the national 

economy and competition from European Union firms. At the same time, rather 

painful consequences for individual sectors of production and even regions are 

inevitable, but, unfortunately, without this, it is impossible to form a national strategy 

for further integration into the world economic space. However, the potential gains 

and benefits of European integration outweigh the potential losses and risks. 

 

References: 

1. Ha L. (2021). Five key trends shaping the global economy in 2021 and 

beyond URL: https://www.euromonitor.com/article/five-key-trends-shaping-the-

global-economy-in-2021-and-beyond 

https://www.euromonitor.com/article/five-key-trends-shaping-the-global-economy-in-2021-and-beyond
https://www.euromonitor.com/article/five-key-trends-shaping-the-global-economy-in-2021-and-beyond


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

368 
 

2. Kirby P, Wheeler C. (2021). Global economic outlook five charts URL: 

https://blogs.worldbank.org/voices/ global-economic-outlook-five-charts-1 

3. Stagflation risk rises amid sharp slowdown in growth energy markets 

(2022). URL: https://www.worldbank.org/uk/news/press-release/2022/06/07/ 

stagflation-risk-rises-amid-sharp-slowdown-in-growth-energy-markets 

 

 

DEPENDENCY OF EUROPEAN INDUSTRY AS A THREAT  

FOR FUTURE DEVELOPMENT 

 

Sheiko Iryna, 
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor, 

Associate Professor of Department of Economic Cybernetics and  

Management of Economic Security, 

Kharkiv National University of Radio Electronics, Kharkiv, Ukraine 

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-5770-3677 

Storozhenko Oleksandra, 

Candidate of Technical Sciences, Associate Professor,  

Associate Professor of Department of Economic Cybernetics and  

Management of Economic Security, 

Kharkiv National University of Radio Electronics, Kharkiv, Ukraine 

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0164-3529 

 

European industry accumulate 20 % of EU total value added, support 80 % of 

total export of EU, create 35 mln workplaces and include 99% of SME in EU. To 

increase the competitiveness of European Industry on global market, European 

Commission create A new Industrial Strategy for Europe in 2020 [1]. European 

Commission also presents  six in-depth reviews of strategic areas, where strategic 

dependency of Europe is critical: 

‒ raw materials: the EU identified 30 critical raw materials in 2020, which 

supply is highly concentrated. For example, in the period of 2012-2016, China 

provided 98 % of the EU’s supply of rare earth elements (REE), Turkey provided 

98% of the EU’s supply of borate, and South Africa provided 71% of the EU’s needs 

for platinum and an even higher share of the platinum group metals iridium, rhodium, 

and ruthenium. The EU relies on single EU companies for its supply of hafnium and 

strontium; 

‒ batteries: in 2018, the EU only had about 3% of the global production 

capacity of Lithium-ion (Liion) battery cells, while China had about 66% and South 

Korea together with Japan and other Asian countries about 20%  

‒ active pharmaceutical ingredients: there seems to be a further increasing 

trend in the concentration of generic APIs being produced in India and China. On a 

global scale, China holds a strong APIs position in antibiotics, antiviral, anti-bacterial 

and anti-inflammatory (pain-relief segment). India leads in the central nervous system 
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(CNS) and respiratory segments. China and India both have strong competitive 

positions in cardiovascular and oncology segments;  

‒ hydrogen: The EU is a technology leader in several clean hydrogen 

technologies, but it depends on imports of raw materials for key components (such as 

electrolysers and fuel cells) as well as the supply of renewable energy; 

– semiconductors: EU Digital Decade set the target that the EU’s market share 

in semiconductors should double by 2030 to 20 %. As the digital transition 

accelerates, worldwide demand for chips will grow rapidly and is expected to exceed 

USD 1 trillion by 2030, which means the EU’s value of revenues in semiconductors 

should grow in 4 times by 2030 [2]; 

– cloud and edge technologies: a few large, foreign cloud providers dominate 

the public cloud market in the EU. The top four global leaders on the public cloud 

infrastructure market – often referred to as hyperscalers (Amazon Web Services 

(AWS), Microsoft Azure, Google Cloud and Alibaba Cloud) will account for over 

80% of global revenues in 2021.193 They are also among the most popular cloud 

providers for European businesses [2]. 

Both external and internal dependencies co-exist. The risks related to external 

dependencies are different from the risks related to internal dependencies. This is the 

case, for example, in relation to political tensions and geo-political uncertainty, which 

can be important risks for the EU at an international level. 

It is worth to investigate more deeply these dependencies, for example, 

semiconductor market. 

To counteract dependency of EU in semiconductors, European Chips Act was 

presented. Semiconductors are at the centre of strong geostrategic interests and of the 

global technological race. Currently, in terms of revenues across the semiconductors 

value chain, the US is the market leader, followed by South Korea, Taiwan, Japan, 

and the EU, whose revenues are around 10% of the market (Figure 1) [3]. 

 

 
Fig. 1 Market share on global semiconductors  market at 2020 

Source: [3] 
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The world’s leading economies increase their efforts on global semiconductor 

market [4]: 

‒ the US Chips Act plans to allocate USD 52 billion of public funding to 

semiconductors manufacturing and R&D until 2026, and this may soon be coupled 

with tax credits for semiconductor facilities offered by the FABS Act; 

‒ China is on a path to surpass its targeted USD 150 billion investments in the 

decade 2015-2025; Japan is offering public support for semiconductor projects, 

among which USD 8 billion for a new fabrication plant;  

‒ South Korea will bolster its semiconductor industry by supporting, through 

tax incentives, its domestic companies’ private investments in R&D and 

manufacturing, which are estimated at USD 450 billion until 2030; 

‒ the European Chips Act is to be supported with an estimated overall level of 

policy-driven investment in excess of EUR 43 billion up to 2030 [4].  

Looking at the demand side, computing and communication devices represent 

over 60% of the market (figure 2a), EU chipmakers do not have a strong presence in 

those segment, whereas they are leaders in the Automotive and Industry automation 

sectors, where Europe has strong industrial activities (figure 2b).  

 

 
a) 

 
b) 

Fig. 2 Global semiconductor demand on end use (a) and European market share 

on semiconductor market segments (b) in 2020 

Source: constructed by authors on data [3] 

 

Due to realization of European Chips Act, EU can reduce strategic dependency 

from third countries and occupy 20 % of global semiconductors market. 
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In the modern conditions of the full-scale invasion of Russia, the problem of 

employment of the population of Ukraine, the creation of a labour market and the 

prevention of unemployment receives special attention. Note, that the labour market 

occupies one of the main places among other markets, and the market situation is 

formed under the influence of the state of the economy, the way of management and 

structural changes, the technical and organizational level of the enterprise, the 

quantitative and qualitative balance of the means of production and the workforce. 

Under the conditions of the development of economic relations, the integration of 

Ukraine into the world community, the problem of formation and use of labour 

potential acquires special importance, since it reflects the state of society, industry, 

territory, enterprises, their viability and those trends that have developed due to the 

development of production and the system of social and labour relations Without 

realizing the potential of labour resources, it is practically impossible to ensure the 

effective use of technical, financial and informational resources. This indicates that 

solving issues related to the formation of research stages, objective assessment and 

analysis of the effectiveness of the use of labour potential in order to identify and take 

into account its existing and potential opportunities are extremely relevant today. 

Russian aggression in Ukraine has caused a devastating humanitarian crisis, 

spurring the fastest forced displacement since World War II. After 24 February 2022, 

more than 5,23 million refugees fled fighting in neighboring countries, namely 

Poland, Romania, Moldova, Hungary and Slovakia. A significant number of refugees 

– more than 1.48 million people – left for other countries. At the same time, 
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approximately 7,7 million people have become internally displaced due to the 

conflict (as of April 17, 2022) [1].  

In general, according to estimates, up to 70% of the population of Ukraine was 

affected by hostilities [2]. In addition, 208,000 citizens of non-EU countries, 

including many migrant workers and students, fled Ukraine to neighboring countries. 

The Ukrainian economy has already suffered greatly from the aggression. Due to the 

damage to the infrastructure and the closing of businesses in many areas of the 

country, economic activity has stopped. According to some rough estimates, 50% of 

businesses have closed, and infrastructure facilities, buildings, roads, bridges, 

hospitals, schools and other tangible assets with a total value of 60 to 100 billion 

dollars. The US was damaged or destroyed in the first month of the conflict [3]. 

Due to the duration of the hostilities, these numbers are not final, but the delay 

in time increases the likelihood that internally displaced persons will change their 

place of residence and look for permanent housing and employment. All this will lead 

to a change in the structure of labour supply and demand, which is a new challenge 

for the post-war labour market. As a result of economic upheavals, accompanied by 

large-scale internal population movements and refugee flows, there are huge losses of 

jobs and incomes of the population. According to International Labour Organization 

estimates, in the current situation of the active phase of the conflict, compared to the 

situation before the conflict, 4.8 million jobs have been lost, which is 30% of the jobs 

that existed in Ukraine before the beginning of the conflict. An immediate cessation 

of hostilities could rapidly improve the situation and restore 3,4 million jobs, 

reducing employment losses to 8,9%. 

There is now a high likelihood that the crisis will drag on, with the UN 

predicting a continued rise in the number of refugees in the coming months. If the 

escalation of hostilities forces refugees to stay in host countries longer than expected, 

they may seek employment in those countries' labour markets. Among the refugees, 

mostly women, children and people over 60 years old. According to International 

Labour Organization estimates, of the total number of refugees, approximately 2,75 

million are of working age. Of these, 43,5%, or 1,2 million, were working before the 

conflict began, and during the conflict they quit or lost their jobs. More than 87% of 

previously employed refugees worked full-time. The vast majority (88%) were 

employees of enterprises, and the remaining 12% were self-employed. Two thirds 

have a higher level of education. Almost half (49%) were engaged in high-skilled 

work, and only 15% were represented in low-skilled occupations. 

It is worth noting that one of the tools of labour market regulation is the 

determination of optimal mechanisms for labour mobility regulation. Labour mobility 

is an organic feature of the workforce, which characterizes its readiness and ability to 

change workplaces under the influence of objective and subjective reasons. Among 

the forms of labour mobility are voluntary and forced, and among the types - 

professional qualification, career (status), intra- and inter-organizational, branch and 

territorial. Territorial labour mobility associated with a change of residence is labour 
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migration. Each of the mentioned forms of labour mobility can exist on two levels - 

potential and real. 

Ukrainian migrants bring benefits to the economy, and the main one is the 

stability of the national currency. After all, investments in Ukraine are small, and 

imports significantly exceed foreign exchange earnings from exports. For example, 

only in 2019-2021, thanks to migrants' remittances, the balance of payments balance 

was plus 8 billion US dollars. Without these such transfers, the balance would be 

negative and equal to minus 30 billion dollars. Migration also helps reduce the level 

of poverty and reduce the number of unemployed. 

The migration of highly qualified labour force is a rather big problem for 

Ukraine, which can turn into a national disaster. The lack of sufficient and 

unambiguous information on the scale and regional characteristics of the migration of 

Ukrainians abroad and the quantitative flows of migratory capital, the size of which 

constitutes a significant share of the social and investment financial resources of the 

country, is particularly relevant. The situation is not threatening for current 

generations, as we now have the positive effect of filling the budget with remittances 

from labour migrants. But in the long term, when labour migrants acquire the status 

of emigrants and join the numerous Ukrainian diaspora, this effect will gradually lose 

its significance. 

It is worth emphasizing that labour migration is resorted to not only by persons 

placed in hopeless conditions due to a difficult socio-economic situation and military 

aggression by Russia. Modular surveys prove that the profile of a migrant's personal 

qualities includes such traits as activity, initiative, and purposefulness, readiness to 

invest and overcome numerous difficulties. It is the profile of a potential entrepreneur. 

And, most importantly, migrant workers have the ability to integrate into a foreign 

economic and cultural environment. Therefore, the still unresolved problem of the 

return of labour migrants is complicated by a new requirement for the development of 

a high-quality, effective, bureaucracy-free, discrimination, and underfunding system 

for the reintegration of labour migrants 
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В процесі надання послуг з організації перевезень вантажів залізничним 

транспортом АТ «Укрзалізниця» взаємодіє більш ніж з 10 тис. клієнтів, які, не 

зважаючи на війну з росією, щоденно навантажують близько 300 – 350 тис. тон 

вантажів, використовуючи для цих цілей в середньому близько 5,5 тис. 

вантажних вагонів. Згідно з Концепцією державної програми реформування 

залізничного транспорту [1] в ході реформ передбачалося у т.ч. збалансувати 

інтереси залізниць та споживачів їх послуг. 

 Попередні дослідження показують, що при наданні послуг з перевезень 

вантажів АТ «Укрзалізниця» не завжди враховуються індивідуалізовані клієнти 

[2, 3]. Це призводить до змін змісту споживчої цінності послуги та зменшення її 

величини. Наслідком є зменшення задоволення клієнтів та недоотримання 

доходів перевізником. 

 Попередні опитування клієнтів показали, що в умовах воєнного стану, 

обумовленого війною з росією, одними з ключових проблем взаємодії клієнтів 

та АТ «Укрзалізниця» в частині якості сервісного обслуговування є: 

 неможливість отримати послуги з замовлення необхідної кількості 

вантажних залізничних вагонів у обсягах, що необхідні клієнту; 

 достатньо жорстка система штрафних санкцій за порушення 

процедури подання, реєстрації, опрацювання заявок на вантажні 

вагони АТ «Укрзалізниця» 

 переведення замовлення послуги з використання найбільш 

затребуваних вагонів зерновозів через систему «ProZorro.Продажі», 

що не дає можливості спрогнозувати логістичні витрати; 

 часті зміни умов договору на організацію перевезень вантажів 

залізничним транспортом протягом звітного року; 

 суттєве зниження швидкості доставки вантажів.  

У роботах [4; 5; 6; 7] відмічалося, що взаємодія клієнтів із сервісними 

організаціями призводить до утворення того чи іншого рівня споживчої 
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цінності запропонованих послуг. При цьому одним з головних чинників 

поведінки споживача є конфігурація споживчої цінності послуги.  

За таких умов, для підготовки пропозицій щодо прийняття менеджментом 

АТ «Укрзалізниця» збалансованих управлінських рішень, що будуть 

враховувати ключові потреби споживачів з урахуванням поточної ситуації та 

позитивно вплинуть на дохідну частину Товариства, пропонується дослідити 

споживчу цінність послуги з використання вантажних вагонів.  
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 За підсумками 2021 року середньодобове навантаження на залізничному 

транспорті становило більше 700 тис. тон, або близько 11 тис. вантажних 

вагонів. У звітному періоді АТ «Укрзалізниця» займала 28% на ринку послуг з 

використання вантажних вагонів. Після початку збройного вторгнення Росії в 

Україну обсяги навантаження скоротилися удвічі (300 – 350 тис. тон на добу), а 

кількість задіяних для цих перевезень вантажних вагонів у середньому на добу 

становить близько 5,5 тис. одиниць. Частка АТ «Укрзалізниця» у загальній 

кількості поданих під навантаження вантажних вагонах за підсумками 9 міс. 

2022 року становить 32%. 

 Окрім перерахованих в роботі [1] факторів та принципів, що впливають 

на стан ринку використання вантажних вагонів, з початком російського 

вторгнення додалися ще й такі: 

 істотно змінені напрямки вантажопотоків внаслідок повного 

припинення перевезень в росію і Білорусь; 

 суттєве падіння обсягів вантажних перевезень обумовило виникнення 

профіциту окремих типів вантажних вагонів; 

 на території України наразі використовуються вантажні вагони 

виключно українських та європейських компаній та перевізників; 

 зростання ризиків транспортування вантажів, у зв’язку з активними 

бойовими діями у промислових регіонах, спричинило зростання цін на 

такі послуги; 

 попит на конкретні типи вантажних вагонів наразі напряму залежить 

від поточної ситуації не тільки на ринку, а й в країні в цілому. 

Слід зауважити, що наразі цінові пропозиції щодо послуг з використання 

вантажних вагонів здійснюються згідно з [2], де за основу беруться дані 

минулих періодів. Проте в умовах активної зміни поточної ситуації на ринку 

(напрямки вантажопотоків, типи продукції, що перевозиться, обмеження руху в 

окремих регіонах викликані бойовими діями тощо) такий підхід не завжди 

враховує реальну ситуацію з попитом на ринку вантажних вагонів.  

З огляду на те, що одним з ключових факторів попиту на вантажні вагони 

є ціна їх використання, у роботі [3] нами пропонувалося враховувати 

еластичність попиту клієнтів та поточну ситуацію на ринку при доведені 

остаточної ціни послуги клієнтам за рахунок оновлення існуючої процедури 

ціноутворення на основі теореми Ф. Ремсі. 

Такий підхід дозволить: 
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 відслідковувати еластичність попиту клієнтів в режимі реального 

часу, безпосередньо перед формуванням остаточної ціни послуги; 

 забезпечити індивідуальний підхід при ціноутворенні у розрізі типів 

вантажних вагонів; 

 врахувати ціни конкурентів на аналогічні види послуг; 

 збільшити рівень доходів Товариства за цей вид послуг за рахунок 

актуальної ціни використання вантажних вагонів, особливо у періоди 

сезонного зростання попиту;  

 оперативно реагувати на наявну структуру попиту та пропозиції на 

ринку використання вантажних вагонів. 

Водночас в ході проведеного дослідження було виокремлено деякі 

загрози  тотального запровадження такого підходу до ціноутворення.Зокрема: 

можливі похибки в оцінці еластичності попиту; зміна структури пропозиції за 

типами вагонів, а також у розрізі цін; негативні соціально-економічні ефекти.  

На думку авторів дослідження ціни на послуги використання вантажних 

вагонів на основі теореми Ф. Ремсіоптимально встановлювати для локальних 

сегментів ринку.  
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Необхідність господарюючим суб’єктам адаптуватися до умов 

політичної, соціальної, економічної нестабільності, шукати рішення 

найскладніших проблем та шляхів зниження загроз для свого підприємства 

пов’язано, перш за все, з турбулентністю глобальної економіки. 

Ефективна діяльність підприємства значною мірою залежить від його 

захищеності. Проблеми економічної безпеки підприємства доводиться 

вирішувати не тільки в кризові періоди, а й під час роботи у стабільному 

економічному середовищі. Керівники компаній змушені практично щодня 

приймати низку рішень та шукати відповіді на десятки питань, що стосуються 

сфери економічної безпеки бізнесу. 

Проблемам економічної безпеки підприємства вітчизняні вчені 

приділяють значну увагу. Так, С.В. Мочерний дає визначення економічної 

безпеки, як стану незалежності держави у формуванні й розвитку її економічної 

системи та комплексу заходів щодо її забезпечення [2]. На думку інших, 

комплексне визначення економічної безпеки можна сформулювати таким 

чином: «Економічна безпека створює можливість і готовність економіки 

забезпечити достатні умови життя та розвитку особи, соціально-економічну та 

військово-політичну стабільність суспільства і держави, протистояти впливу 

внутрішніх і зовнішніх загроз» [4, с. 15]. 

Покропивний С.Ф. розглядає економічну безпеку підприємства як стан 

корпоративних ресурсів та підприємницьких можливостей, за якого 

гарантується найбільш ефективне їх використання для стабільного 

функціонування та динамічного науково-технічного й соціального розвитку, 

запобігання внутрішнім і зовнішнім негативним впливам (загрозам) [3]. 

Отже, економічна безпека підприємства визначається ступенем його 

захищеності від негативного впливу зовнішніх та внутрішніх загроз, що 

дестабілізують фактори, в якому забезпечується стійка реалізація основних 

комерційних інтересів та цілей основної діяльності підприємства (рис. 1). 

Важливим аспектом процесу управління економічною безпекою 

підприємства є визначення її складових з подальшим ґрунтовним їх аналізом й 

розробкою конкретних механізмів їх посилення. 

Існують різні класифікації загроз для економічної безпеки підприємства. 

Проте, для кожного підприємства «зовнішні» та «внутрішні» загрози є 

індивідуальними, які складаються з різних елементів, що є допустимими для 

будь-якого підприємства. 

Так, до зовнішніх загроз відносяться протиправні дії кримінальних 

структур, підприємств-конкурентів та приватних осіб, які здійснюють 

промисловий шпіонаж та шахрайство; неспроможність ділових партнерів; 

звільнених за різні провини співробітників підприємства та ін. 

До внутрішніх загроз належать дії або бездіяльність (у тому числі 

навмисні та ненавмисні) персоналу підприємства, що суперечать інтересам 

його комерційної діяльності, наслідком яких може бути нанесення економічної 

шкоди підприємству, витік або втрата інформаційних ресурсів, зниження 
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репутації в колах ділових партнерів, виробничий травматизм чи загибель 

персоналу тощо. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1 Фактори та джерела економічної безпеки підприємства  

 

Загрози економічної безпеки підприємства можуть мати опосередкований 

характер, діяти за певних додаткових умов та виявлятися безпосередньо, прямо 

викликаючи негативні зміни та поділяються на об’єктивні та суб’єктивні 

залежності від джерела його виникнення. 

Об’єктивні виникають без участі персоналу підприємства та не залежать 

від прийнятих управлінських рішень. До об’єктивних загроз відносять 

фінансову кон’юнктуру, наукові відкриття, форс-мажорні обставини тощо. 

Суб’єктивні загрози виникають при навмисній чи ненавмисній діяльності 

персоналу підприємства, національних чи міжнародних підприємств- 

конкурентів. 
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суб’єктами, 

силами безпеки 

конкретних видів 

діяльності 

спрямовується 
на протидію, 

на запобігання 

загрозам 

 

умисні чи ні дії деяких посадових осіб та суб’єктів 

господарювання 

збіг таких обставин, як стан фінансової кон’юнктури, 

наукові відкриття та технологічні розробки, форс-мажорні 

обставини тощо 

 
об’єктивні негативні впливи, які виникають не з волі 

конкретного підприємства або його окремих працівників 
 

суб’єктивні впливи виникають внаслідок неефективної 

роботи підприємства або окремих його працівників 

 

Індикатори стану безпеки підприємства 

Економічна безпека підприємства 

Джерела негативних впливів на економічну безпеку підприємства 
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Таким чином, лише при системному підході щодо визначення індикаторів 

економічної безпеки підприємства є можливість надійної захищеності його 

економічних інтересів. Такий захист представлений у вигляді організаційно - 

управлінського, режимного, технічного, профілактичного заходів, спрямованих 

на реалізацію інтересів підприємства та захист його від зовнішніх та внутрішніх 

загроз. 
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 Воєнні події 2022 року позначилися на розвитку усіх галузей економіки 

України. Загалом втрати української економіки включно з прямими та 

непрямими (такими як зниження ВВП, припинення інвестицій, відтік робочої 

сили) коливаються від 564 мільярди доларів до 600 мільярдів доларів США [1].  

 Нові умови життєдіяльності безумовно вплинули і на ринок страхування. 

Під час дії воєнного стану ринок страхування продовжує працювати, хоча 

страхові компанії зазнали серйозних викликів. У березні 2022 року 

Національний банк України провів опитування серед 119 страховиків  із 145 

зареєстрованих станом на 1 квітня 2022 року в Україні. Це 82% від загальної 

кількості страховиків, на які припадає 91% страхових премій зі страхування 

non-life та 100% страхових резервів зі страхування життя. Проведене 

регулятором дослідження показало, що в умовах сьогодення на ринку нон-лайф 

працює 132 страхові компанії. З них 25 страховиків, на які припадає 9% 
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загального обсягу ринку, не надали відповідей щодо діяльності у період війни. 

17 страховиків (менше 2% обсягу ринку) заявили, що на час надання відповідей 

ще не налагодили процес виплати страхових відшкодувань.Усі інші страхові 

компанії, а це 89% страхового ринку за обсягами діяльності, повідомили, що 

продовжують працювати, своєчасно і в повному обсязі виконувати власні 

зобов’язання за договорами страхування та навіть укладати нові договори [2]. 

Проте усі компанії потерпають від військових дій на території України.  

По-перше, суттєво знизилися обсяги продажів страхових продуктів. Це 

пов’язано і з виїздом страхувальників  за кордон та розірванням діючих 

договорів, і з неплатоспроможністю споживачів страхових послуг, і з втратою 

корпоративних клієнтів, які згорнули підприємницьку діяльність. По-друге 

страхові компанії змушені були закривати відділення на територіях, де ведуться 

бойові дії (до такого переліку, який формується Державною службою з 

надзвичайних ситуацій, належать: Волинська, Дніпропетровська, Донецька, 

Житомирська, Запорізька, Київська, Луганська, Миколаївська, Одеська, 

Сумська, Харківська, Херсонська, Чернігівська області та місто Київ). 

Наступним викликом для страховиків стало те, що попри втрату 

страхових премій та скороченням діяльності, вони мали відповідати за 

зобов’язаннями. Війна, розпочата російською федерацією проти України, 

вплинула на всі сфери взаємовідносин та внесла свої корективи у правове 

регулювання, проте цене скасувало обов’язок виплати при настанні страхового 

випадку (окрім тих, де характер збитків однозначно свідчить про їх отримання 

внаслідок бойових дій). 

Проблемним питанням для страхових компаній стало подання фінансової 

звітності. На початку повномасштабного вторгнення регуляторні вимоги 

Національного банку були спрощені. Проте на нетривалий час. 42% 

страховиків мають проблеми з повним та своєчасним поданням звітності. 25 

страховиків, на які припадає 10,5% страхового ринку, зазначають про проблеми 

з виконанням нормативів.Трьом страховикам були анульовані ліцензії як захід 

впливу, один страховик добровільно залишив ринок та один страховик, хоча й 

був включений до реєстру, не отримав жодної ліцензії на здійснення страхової 

діяльності [3]. 

Страховий ринок України втратив потенційних страхувальників-

власників майна. Пошкодження або повного зруйнування зазнали щонайменше 

32 мільйони квадратних метрів житлового фонду, 173 заводи та підприємства, 

75 адміністративних будівель, 11 аеродромів, 11 аеропортів та два порти. 

Складнощів зазнав механізм розгляду страхових випадків, які відбулись 

на тимчасово окупованих територіях України; механізм захисту конфіденційної 

інформації; забезпечення релокації страховиків.  Жоден з перелічених ризиків 

не став для індустрії фатальним, хоча і позначився на результатах діяльності 

(Табл. 1). 
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Таблиця 1 

Страхові премії та страхові виплати страхових компаній в Україні, І 

півріччя 2021 – 2022 рр.* 

Показник І півріччя 2021 р І півріччя 2022 р 
Темп росту 

2022∕2021 

Страхові премії non-

life, млрд грн 
22,1 15,5 -29 

Страхові премії life, 

млрд грн 
2,7 2,3 -14 

Страхові виплати 

non-life, млрд грн 
8,4 5,6 -33 

Страхові виплати 

life, млрд грн 
0,4 0,4 0 

Джерело: складено автором за даними Національного банку України 

 

Розвиток ринку страхування України у повоєнному періоді спрогнозувати 

складно. Очевидно він буде залежати від тих процесів, що супроводжуватимуть 

світовий економічний розвиток. Чи можна виділити якийсь основний процес 

світової економіки, щоб зрозуміти суть тих змін, які відбуватимуться? 

Глобалізаційний розвиток змінив початок принципово нових процесів: 

фрагментація наддержавних утворень; державна патерналізація, коли світовий 

вплив переходить від міжнародних інститутів до декількох потужних держав; 

посилення економічного протекціонізму з боку, перш за все, цих потужних 

держав.Тобто, міжнародна економічна система від уніфікації елементів та 

універсалізації принципів перейшла до обособлення елементів та локалізації 

принципів.Спостерігається структурна перебудова, біфуркація, в якій 

принципово не можливо передбачити нову структуру. Така нова структура є 

непередбачуваною. Адже рішення щодо її створення буде прийматися не 

всередині економіки, і не всередині політик – національних чи навіть 

міжнародної, – а в нових парадигмах гуманітарних теорій, в інакших 

дискурсивних практиках [4]. 
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Необхідність підвищення рівня безпеки та ефективності транспортного 

процесу на морських шляхах вимагає постійного розвитку та вдосконалення 

технічних засобів і систем, зайнятих в даному процесі. Все більше зростає 

потреба в обміні інформацією між сторонами, пов'язаними з судноплавством, 

зокрема, обмін інформацією, пов'язаною з безпекою руху, інформацією про 

вантажо- і пасажиропотоки. Одержувачами такої інформації виступають не 

тільки органи, що регулюють рух суден на підходах та акваторіях портів, але і 

безліч комерційних і некомерційних організацій, що займаються агентуванням 

суден, експедируванням вантажів та іншими операціями. Актуальною є задача 

зв'язування структурних елементів транспортного процесу єдиної 

архітектурою, що забезпечує певну сумісність і ефективну взаємодію [1, с. 298]. 

В даний час в країнах ЄС реалізується політика створення єдиної 

мультимодальной мережі, що об'єднує наземні, морські і повітряні транспортні 

мережі на всій території ЄС, яка отримала назву Trans-European Transport 

Networks (TEN-T).  

В рамках цієї політики запропоновано включити в мережу 319 морських 

портів, через які проходить 96% усіх вантажів і 93% всіх пасажирів ЄС. Також 

слід враховувати, що з 2001 року в ЄС активно обговорюються правила 

входження на ринок портових послуг з гарантією вільного доступу, збільшення 

відкритості. У список портових послуг включаються вантажно-

розвантажувальні роботи, буксирні та швартовні операції, консолідація 

вантажів в контейнерах, пасажирські операції. Слід також зазначити, технології 

промислового інтернету, що активно розвиваються, мають величезний вплив на 

світовий рівень промислового виробництва і експлуатації технічних систем, 

пов'язуючи все більше розумних машин і зайнятих на виробництві людей. Цій 

https://orcid.org/0000-0002-0109-4622
https://orcid.org/0000-0002-2387-2907
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проблемі приділяють увагу багато виробників вантажопідйомної техніки. У 

свою чергу ЮНКТАД закликає до централізації систем збору, обробки і 

передачі інформації, впровадження електронної безпаперової транспортної 

документації, стеженню за рухом транспортних засобів, контейнерів і вантажів 

в рамках загального інформаційного простору. Це підкреслює необхідність 

розробки єдиної системи для всіх учасників транспортного логістичного 

просування товару, починаючи від вантажовідправника і закінчуючи 

одержувачем. На жаль, в повній мірі дана задача сьогодні не вирішена, це 

пов'язано з тим, що кожна компанія прагне довести, що використовувана їй 

інформаційна система є найбільш гнучкою, універсальною і захищеною, 

рекомендуючи її оплатне набуття і використання. Важливими передумовами 

даного питання є факти, що на морському транспорті за кордоном з 80-років 

минулого століття, а в Україні з початку XXI століття, стали розроблятися і 

активно впроваджуватися системи портового співтовариства (електронної 

взаємодії). Вони все частіше стають обов'язковим інструментом для учасників 

транспортного процесу при обміні, перевірці, оформленні, розрахунках і 

передачі інформації і транспортної документації. Основою для розробки таких 

систем на морському транспорті сьогодні служать єдині вікна (ЄВ). «Єдине 

вікно» − це система, що забезпечує можливість надання стандартизованої 

інформації, передбаченої Конвенцією FAL в єдиному пункті [2]. Актуальність 

розробки і реалізації даної концепції зумовлена й тим, що більшість держав-

членів IMO вже мають в тій чи іншій формі діючі ЄВ з обслуговування 

вантажів, але лише деякі з них мають у своєму розпорядженні ЄВ для 

морського транспорту. 

Залежно від механізму ЄВ (експортно та імпортно орієнтовані, морське 

ЄВ, ЄВ забезпечення безпеки) в країнах ЄС розрізняють три види систем 

інформаційної взаємодії на основі ЄВ [1, с. 300]:  

1. ЄВ морського пункту пропуску (Maritime SW) - призначене для 

інформування Адміністрації морських портів в морських пунктах пропуску з 

метою оформлення прибуття (вибуття) судна і отримання дозволу на вантажні 

операції.  

2. Експортно-імпортне ЄВ (Trade SW) − призначене для митної служби, 

вантажоодержувачів, вантажовідправників.  

3. Система інформаційної взаємодії в морському порту PCS (Port 

Community System − PCS, Terminal Operation System − TOS) − АСУ порту, 

терміналу, джерела інформації − портові служби, стивідори і інші.  

Слід зазначити, що в Асоціації судновласників Європейського союзу 

(ECSA) заявляють, що на етапі перевезення вантажу морем, крім процедур з 

контролю і звітності, пов'язаних з вантажем, є обов'язкові процедури, що 

стосуються самого судна. Головна проблема полягає в тому, що вони не 

приведені до єдиної схеми на всій території ЄС. Сьогодні більш ніж в 50% 

портів світу працюють з паперовими звітами. Повністю електронна звітність 

запрацювала тільки в декількох країнах ЄС, в більшості ж випадків обмін 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

385 
 

інформацією між країнами ускладнений, багато процесів часто дублюються. На 

даний момент ведеться робота над розвитком проекту «Українське національне 

морське єдине вікно» (УНМЄВ) − це апаратно-програмний комплекс, який 

створюється з метою спрощення і узгодження адміністративних процедур 

шляхом раціоналізації формальностей з надання відомостей і електронної 

передачі інформації при перевезеннях з використанням об'єктів морського 

транспорту [2]. Розвиток ЄВ, як правило це великий захід, пов'язаний зі 

створенням взаємозв'язків і обміну інформацією між митними органами та 

іншими державними відомствами, відповідальними за торгівлю, а також 

торговим співтовариством. Тому зазвичай здійснюється на основі поетапного 

підходу. Успішна реалізація ЄВ в цілому більше зосереджується на спрощенні 

та управлінні змінами, а не на технічних рішеннях. Моделі ЄВ у значній мірі 

варіюються в різних країнах у залежності від ступеня готовності та пріоритетів. 

Вони включають таки системи як е-Митниця, e-Freight, системи Портового 

співтовариства та урядові системи ЄВ, які зв'язують установи на національному 

та регіональному рівнях. Розвиток середовища національного ЄВ вимагає 

сильної політичної волі, лідерства та участі державних органів в управлінні 

розвитку сприятливих умов для функціонування єдиного вікна і платформ 

зацікавлених сторін, в тому числі політику, законодавство, стандарти, 

управління змінами та взаємодію з існуючими системами. Багато розвинених 

країн не реалізували національну концепцію ЄВ. Але навпаки розвивали 

різновиди мереж ЄВ, зокрема Систем портових співтовариств і Митних ЄВ, 

Морських ЄВ, які в даний час успішно використовуються для підтримки 

ефективної роботи логістичного сектора.  

У країнах, що розвиваються, і країнах з перехідною економікою, ЄВ має 

успішну історію. Багато з цих країн впроваджують державні ЄВ, які 

забезпечують користувачам доступ до митних та інших державних установ для 

спрощення процедур експорту та імпорту. Вплив стану організаційної, 

технічної спроможності державних інститутів при виконанні контрольних 

функцій, діяльності суб’єктів які беруть участь в різноманітних технологічних 

процесах обробки вантажів в морських портах України, особливостей та 

специфіки інфраструктури портів є природнім, зумовленим об’єктивними 

чинниками, властивими міжнародним портам різних країн світу. В цьому 

контексті нашою головною різницею з розвиненими країнами можна вважати 

те, що у нас впровадження Єдиного вікна є поштовхом для більш 

фундаментальної роботи – роботи з впорядкування та стандартизації процедур, 

тоді як у провідних країн світу це вже досягнуто еволюційним шляхом. 
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В умовах сьогодення перед керівництвом великих господарюючих 

суб'єктів не постає питання щодо необхідності впровадження системи 

внутрішньогосподарського контролю, а ставиться конкретне завдання 

створення якісної системи внутрішньогосподарського контролю, формування її 

структури, впровадження і методики оцінювання її результатів. Набута 

актуальність вищезазначеного питання обумовлена тим, що Україна за 

чотирнадцять років переговорів пройшла складний шлях економічних і 

структурних реформ, значної трансформації від адміністративно-планової до 

ринкової економіки, плідно завершила двосторонні переговори з країнами-

членами Світової організації торгівлі (СОТ), ухвалила понад п'ятдесят 

необхідних для адаптації вітчизняного законодавства до вимог СОТ законів і 

стала 16 травня 2008 року сто п'ятдесят другим її повноправним членом. Таким 

чином, вже понад 14 років Україна здійснює зовнішньоекономічну діяльність за 

правилами, які є дуже близькими до правил, що існують у СОТ. Як відомо, 

бухгалтерський облік нині є головною мовою будь-якого бізнесу, без якого 

унеможливлюється повноцінна господарська діяльність і її регулювання.В 

таких умовах, які створилися сьогодні, кожному бухгалтеру належить свідомо 

переоцінити наявні підходи до організації бухгалтерського обліку. Одночасно 

такі значні зміни тягнуть за собою і відповідні зміни у системі 

внутрішньогосподарського контролю.  

Р. Адамс і Дж. Робертсон зійшлися на спільній думці відносно того, що 

систему внутрішнього контролю організовує керівництво підприємства з тією 

метою, щоб діяльність підприємства здійснювалася впорядковано та ефективно; 

забезпечувалося дотримання політики керівництва, безпека майна, якісне 

документування операцій[1]. В зв'язку з цим, Дж. Робертсон наголошує на 

тому, що система внутрішнього контролю має служити всьому підприємству в 

цілому, а не окремим особам[2]. Теоретичні та практичні аспекти організації 

внутрішнього контролю в різних видах економічної діяльності розглянуті в 
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працях ГрінкоА.[3]., Гавриленко Н. і Грищенко О.[4-6]., Кулініч Т.[7]., 

Козіцької Н.[8]., Несторенко Т.[9]. 

Відповідно до COSO найбільш повною слід вважати таку систему 

внутрішнього контролю, в якій співіснують та доволі ефективно функціонують 

усі 5 компонентів, з яких формується система внутрішнього контролю: 1) 

контрольне середовище; 2) оцінка ризику; 3) дії щодо здійснення контролю; 

4)інформація та комунікації; 5) моніторинг. Таким чином, COSO містить в собі 

контрольне середовище як один із компонентів і розглядає такі поняття, які 

впливають на нього, як: «чесність» і «етичні цінності», « компетенція 

персоналу», «філософія» і «стиль керівництва», «розподіл повноважень та 

обов'язків». Щодо внутрішньогосподарського контролю, тоCOSO вбачає в 

ньому управлінську функцію, яка супроводжує будь-яку дію кожного 

працівника підприємства в зв'язку з виконанням ним його функціональних 

обов'язків, а також включає такі важливі компоненти, які слід використовувати 

для розробки стандарту як: інформаційна система, бізнес-процеси, ризики, 

автоматизація системи внутрішньогосподарського контролю. Доповідь COSO 

візьмемо за підґрунтя розробки внутрішнього стандарту системи 

внутрішньогосподарського контролю.  

Слід підкреслити, що найвищий ступінь економічної безпеки досягається 

за умови, що увесь комплекс показників перебуває в допустимих межах своїх 

порогових значень, при цьому порогові значення одного показника досягаються 

не в противагу іншим. Отже, випливає висновок про те, що за межами значень 

порогових показників господарюючий суб'єкт втрачає здатність до динамічного 

розвитку та конкурентоспроможності і, як наслідок – приречений на фінансову 

неспроможність і банкрутство.Оскільки метою комерційної діяльності є 

отримання максимального прибутку, то в дослідженні в якості показників 

оцінки системи внутрішньогосподарського контролю пропонуємо 

застосовувати ключові показники фінансового стану. При цьому, варто 

відмітити, що систему внутрішньогосподарського контролю можна оцінити як 

абсолютними, так і відносними показниками, проте, якщо є переважаюча 

зацікавленість в контролі стану господарюючого суб'єкту взагалі, ми 

пропонуємо зробити наголос на відносні показники. 

Таким чином, для здійснення оцінки економічної безпеки в першу чергу 

слід сформувати систему показників, від яких цей важливий критерій буде 

залежати, а саме: 1)рентабельність діяльності - ефективність управління; 2) 

платоспроможність і фінансова стійкість - ліквідність; 3)ділова активність – 

оборотність засобів; 4)ефективність використання майна – ринкова стійкість; 

5)інвестиційна привабливість. 

Наступним кроком є встановлення залежності між отриманими 

показниками підприємства. Показник економічної безпеки приймемо за 

результативну ознаку. Запропоновані показники зачасту використовуються в 

управлінні фінансовою стійкістю господарюючого суб'єкта, однак не слід 

зневажати низкою значущих для економічної безпеки таких об'єктів, як: 
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1)кадрові показники; 2) технологічні показники; 3) інформаційні показники; 

4)силові показники. Поряд з моделюванням сугубо економічних процесів 

необхідним є моделювання соціально-політичних та інших процесів. 
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Вирішальну роль усієї системи виробництва та транспортування зерна 

відіграютьсільськогосподарські підприємства різних форм власності, до яких 

відносятьрізні за розмірами підприємства, зокрема фермерські господарства, 

агрохолдинги, тощо.  

Такі підприємства можуть збувати зерно такими шляхами як: 

- самостійно підприємствам переробної галузі,  

- аграрному фонду,  

- через спеціалізовані (аграрні) біржі,  

- експортувати,  

- продаж зернотрейдерам.  

Самостійний збут зерна через перші чотири канали підвищує собівартість 

реалізованої продукції на 20-25%. Останній – через посередницьку структуру – 

знижує збутові витрати або вони взагалі відсутні (реалізація з поля) [1, с. 27].  

Після збору врожаю зерно піддається поетапному транспортуванню, 

обробці, зберіганню або переробці. 

Підприємства зі зберігання зерна включають такі суб’єкти, як елеватори, 

хлібоприймальні та борошномельні підприємства, крупорушки, комбікормові 

заводи, морські й річні термінали. Крім цього,ця група учасників може бути 

інтегрованою в аграрному підприємстві або виступати самостійною ланкою на 

ринку зерна.  

На елеваторно-складську промисловість покладено такі основні 

обов'язки:  

- приймати таобробляти зерно (очищати, сушити, вентилювати та ін.);  

- довгострокове зберігати зерно (залежно від якості та його 

призначення);  

- приймати від насінницьких господарств сортове насіннєве зерно, 

насіння трав, обробляти їх, зберігати, постачати ними господарства;  

- забезпечувати зерном необхідної якості переробні підприємства;  

- зберігати державні запаси на випадок неврожаю, стихійних лих та ін.  

Стан та рівень розвитку елеваторно-складських потужностей має вагоме 

значення для функціонування зернової логістики. Через низький рівень 

інфраструктури збільшуються витрати на транспортування та зберігання 

зернових і борошна, обмежується експорт зернових, погіршується якість 

сировини та готової продукції, обмежуються можливості просування продукції 

[2, с.140].  

https://orcid.org/0000-0001-7279-774X
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Для вирішення цих завдань елеваторно-складська промисловість має у 

своєму розпорядженні необхідну технічну базу, яку можна умовно розділити на 

три ланки.  

Перша ланка – заготівельна. Її основні завдання: приймати зерно від 

хлібоздавачів, первинно очищати, сушити, формувати великі партії і зберігати 

до відпустки на залізничний транспорт, водний чи автомобільний. До першої 

ланки відносять лінійні (пристанційні, пристанські) та глибинні 

хлібоприймальні підприємства, що мають елеватори та склади. Такі 

підприємства розташовані у районі виробництва зерна, та його робота носить 

сезонний характер, оскільки переважна більшість зерна надходить протягом 20-

30 діб, а відвантажують зерно протягом року. Лінійні елеватори 

розташовуються, як правило, на стику залізничних та автомобільних доріг, а 

також водних шляхів. 

Друга ланка – проміжна. Тут здійснюють тривале проміжне зберігання 

зернових запасів або передають його з одного виду транспорту на інший. Ця 

ланка представлена в основному підприємствами, що здійснюють перевалку з 

автомобільного та залізничного транспорту на водний. Тут зерно очищають, 

сушать і проводять інші технологічні операції. До другої ланки відносять 

базисні, фондові та перевалочні підприємства.  

Третя ланка – кінцева. Тут зерно відпускають споживачам через 

виробничі та портові елеватори (на експорт). Виробничі елеваторизнаходяться 

безпосередньо на території зернопереробних підприємств та забезпечують 

обробку та зберігання продовольчих партій зерна, призначених для подальшої 

переробки.Відмінною особливістю виробничих елеваторів є те, що крім 

загальних для всіх типів зерносховищ операцій з обробки зерна здійснюється 

підготовка до переробки відповідно до технології підприємства.  

Переважна більшість зерна експортується морськими шляхами. Внаслідок 

цього, враховуючи збільшення експорту зерна в останні роки та загалом 

експортної орієнтації зернового ринку України, портові зернові термінали 

стали ключовим суб’єктом транспортно-логістичної системи [3]. Портові 

елеваторислужать для відвантаження експортного зерна на морські судна. 

Основні операції, що виконуються елеваторами цього типу: прийом з 

залізничного та водного транспорту, підготовка експортних партій, 

короткочасне зберігання та відвантаження зерна на водний транспорт. 

Очищення та сушіння зерна мають допоміжний характер і можуть не 

проводитися. Портові елеватори зазвичай мають високу продуктивність 

транспортного обладнання. 

Загалом система зберігання зернових запасів в останні роки зазнає 

структурних змін та розвивається у двох основних напрямках: 

- великі агрохолдинги та корпорації розвивають мережу елеваторних 

потужностей, що забезпечуються сучасними технічними засобами, у тому числі 

із залученням іноземних інвестицій. 
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- дрібніші сільгоспвиробники в умовах своїх підприємств впроваджують 

сучасні маловитратні системи зберігання, які недостатньо механізовані і 

можуть бути використані для короткочасного зберігання зерна. 

За весь шлях, який зерно проходить від поля до споживача, відправники 

вантажу використовують один або кілька видів транспорту. Транспортування 

зернових здійснюється залізничним, автомобільним, морським та річковим 

видами транспорту. Значний обсяг внутрішньодержавних перевезень зернових 

вантажів забезпечується залізничним транспортом. Оскільки зернові вантажі 

часто доводиться перевозити на великі відстані, щоб дістатися ділянок 

переробки або морських/річкових портів, залізничний транспорт, як правило, є 

менш дорогим видом транспорту. Автоперевезення залишаються основним 

засобом транспортування із поля фермера на елеватор.  

Експортування зернових вантажів відбувається із використанням 

морського транспорту різного дедвейту. Найефективнішим для здійснення 

експорту зернових вантажів морем є використання суден дедвейтом 70-100 тис. 

т, з якими перевезення стають дешевше на 15-20%. 

Все більшої актуальності набуває перевезення зернових вантажів 

річковим транспортом, маючи ряд переваг у порівнянні з перевезеннями 

залізничним транспортом і вантажними автомобілями. Насамперед, це нижча 

питома вартість перевезення 1 тонни вантажу. Крім того, щодо експортного 

транспортування, відзначено деякі організаційні переваги, пов'язані з менш 

трудомісткою роботою з партією зерна, що знаходиться в трюмі річкового 

судна, порівняно з дрібними партіями в окремих вагонах залізничного складу та 

ще дрібнішими партіями у вантажних автомобілях. 

Партії зерна, які призначені для внутрішньодержавного споживача, 

потрапляють у певні елеватори та зерносховища кінцевого покупця зерна та 

зернопродуктів для подальшоїпереробки або споживання. До кінцевих покупців 

зерна відносяться борошномельні, комбікормові, спиртові, крохмалопаткові 

підприємства, пивоварні та крупозаводи. Кінцеві покупці зерно продуктів 

представлені хлібопекарськими підприємствами, макаронними та 

кондитерськими фабриками, харчоконцентратними підприємствами та 

підприємствами громадського харчування, тваринницькими фермами та 

птахофабриками. 

Крім того, частка продовольчого зерна для забезпечення внутрішніх 

потреб держави використовується для поповнення та оновлення стратегічних 

державних зернових запасів. 

При експортному транспортуванні переміщення зернових вантажів 

продовжується через портовий елеватор, де відбувається формування 

(накопичення) товарних партій зерна, очищення/сушіння (за потреби), 

оформлення необхідної документації та завантаження на морське судно.  

Подолавши шлях морем, зерно потрапляє на портовий термінал держави-

покупця, де у зворотному порядку потрапляє на портовий елеватор (у разі 

потреби зберігання) або інший вид транспорту (авто-, залізничний та річковий 
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види транспорту).Надалі, зерно потрапляє кінцевим покупцям зерна та 

зернопродуктів. 

Таким чином, проведений аналіз зв’язків між суб’єктами ринку зерна та 

продуктів його переробки дозволив оцінити механізм функціонування 

логістики зернового ринку. 
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Термін «бізнес-процес» неоднозначний і універсального визначення для 

нього в даний час не існує. Більшість існуючих підходів до бізнес-процесів як 

економічної категорії тісно пов'язані з тлумаченням визначення, даного 

авторами теорії реінжинірингу М. Хаммером і Дж. Шампанське. У своїй роботі 

«Реінжиніринг корпорації: Маніфест про революцію в бізнесі» автори 

визначають бізнес-процес як «сукупність організованих дій, при яких цінний 

результат генерується для клієнта на основі одного або декількох видів 

вихідних даних»  

За іншою версією, бізнес-процес - це систематична реалізація логічно 

пов'язаних і взаємозалежних завдань (визначених в часі і просторі, з точним 

визначенням вхідних і вихідних даних) з використанням ресурсів, що 

забезпечують виробничу діяльність для створення продукції, що має споживчу 

цінність для клієнта [1]. 

http://agro-business.com.ua/agro/ekonomichnyi-hektar/item/7937-rozvytok-zernovoi-lohistyky-v-ukraini.html
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Оскільки інноваційна діяльність охоплює всі етапи створення інновації, 

від виникнення ідеї (прикладного або фундаментального дослідження) до її 

практичної реалізації (комерціалізації), сукупність бізнес-процесів у сфері 

технологічної інновації повинна охоплювати весь ланцюжок її створення. 

Запропонована схема управління бізнес-процесами залучення і впровадження 

технологічних нововведень включає в себе 16 етапів, починаючи від «вивчення 

зовнішніх факторів, технологічного ринку» і «проведення технологічного 

аудиту, патентного пошуку», закінчуючи «аналізом результатів впровадження 

інноваційної технології», і при цьому відповідає вимогам до повноти 

висвітлення. Ці фази не тільки самостійно управляються компанією, але і за 

допомогою співпраці і орієнтуються на три основні чинники зовнішнього 

впливу: постачальників, споживачів і конкурентів. 

Кількість членів управлінської команди даної схеми управління бізнес-

процесами в залежності від сфери діяльності підприємства може варіюватися 

від одного інноваційного менеджера, відповідального за роботу всієї системи, 

до групи процесних менеджерів, відповідальних за реалізацію кожного 

окремого етапу, наприклад: менеджер зі стратегічного розвитку і планування, 

менеджер проектів з моделювання та автоматизації бізнес-процесів, керівник 

групи впровадження і підтримки бізнес-процесів, технолог бізнес-процесів, 

начальник відділу нагляду та управління бізнес-процесами, аналітик бізнес-

процесів та ін. 
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У сучасних умовах бізнесу доводиться працювати в умовах надзвичайно 

високого рівня невизначеності зовнішнього середовища. Війна як крайній 

ступінь поєднання нестабільності та несприятливості характеристик сукупності 

зовнішніх факторів вимагає від суб’єктів підприємницької діяльності певних 

реакцій, які, серед іншого, призводять до ускладнення та удосконалення змісту 

управлінських функцій.  

https://orcid.org/0000-0002-4786-7213
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Економісти та філософи завжди намагались охарактеризувати зовнішній 

світ та описати його зміни. Розповсюдженою є абревіатура SPOD з англійських 

слів, які описували світ у першій половині минулого сторіччя: steady – стійкий, 

predictable – передбачуваний, ordinary – простий, definite – визначений.  

Стрімкі зміни у сфері технологій та інформаційному середовищі призвели 

до нових характеристик зовнішнього світу, який став мінливим, складним, 

позбавленим гарантованої стабільності. Так на зміну світу SPOD прийшов світ 

VUCA. Термін розшифровується наступним чином:  

V – volatility (нестабільність) означає нестійкі ситуації та непередбачувані 

зміни з невизначеною тривалістю.  

U – uncertainty (невпевненість) означає відсутність інформації для 

прогнозування наслідків та планування необхідних дій. Попередній досвід вже 

не може використовуватись для прогнозування розвитку подій та планування 

рішень. 

С – complexity (складність) описує ситуації, які об’єднують багато 

взаємопов’язаних елементів та величезний обсяг інформації.  

A – ambiguity (двозначність) визначається відсутністю чіткого розуміння 

правил гри та поведінки гравців.   

Світ VUCA існував понад 40 років, але і йому на зміну прийшов новий 

порядок речей. У 2020 році провідний науковий співробітник Інституту 

майбутнього (США) Джеймс Кашіо (Jamais Cascio) у роботі «Facing the Age of 

Chaos (Перед обличчям епохи хаосу)» [1] запропонував абревіатуру BANI, яку 

розшифровують так: 

B – brittle – крихкість замість нестабільність. Якщо нестабільне після 

виходу з ладу підлягає відновленню, то крихке – раптово остаточно руйнується. 

У середовищі, яке описується абревіатурою BANI, крихка система може 

демонструвати працездатність, знаходячись насправді на межі ситуації 

критичного руйнування. Також крихкість навколишнього світу тісно пов’язана 

з взаємозалежністю елементів, що призводить до руйнування всієї системи за 

принципом доміно, якщо руйнується один її елемент. 

A – anxious (тривожний). Люди відчувають тривогу за майбутнє, страх 

перед вибором з альтернатив, безпорадність, перебувають в очікуванні 

негативних наслідків. Надлишок інформації, яку не здатен ефективно 

опрацювати людський мозок, та вплив соціальних мереж призводить до ще 

більшого підвищення тривожності. 

N – nonlinear (нелінійний) – говорить нам про відсутність лінійного 

зв’язку між подією та наслідками. Незначні, на перший погляд, помилки, 

звичайні рішення можуть призводити до катастрофічних наслідків. Одні 

наслідки наступають практично миттєво, інші можна побачити через 

десятиріччя, що також є проявом нелінійності. 

I – incomprehensible (незрозумілий) як загальна незрозумілість значної 

частини навколишнього світу для звичайної конкретної людини. Причинами 

цього є і надскладні швидко змінні технології, і інформаційний бум при нестачі 

https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d
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релевантної інформації, і віддаленість наслідків під причини, що в сумі 

утруднює розуміння реальності та сенсу речей, подій та процесів. 

Сучасному українському бізнесу приходиться жити у світі BANI, 

пристосовуватись до його реалій та адаптуватись для виживання. Реалії 

сьогодення вимагають від підприємців створення нової моделі ведення бізнесу, 

короткострокових планів розвитку в умовах кризи та невизначеності.  

Завданням управлінського персоналу українських компаній стає якісна 

трансформація наявних механізмів управління з тим, аби привести їх у 

відповідність до дієвості в умовах нового економічного порядку, які 

сформувались у світі BANI [2]. Сучасна система управління суб’єктом 

підприємницької діяльності має відповідати таким характеристикам: 

– Комплексне реагування на виклики зовнішнього середовища та 

нестабільність внутрішнього контексту. Створення центрів відповідальності 

всередині підприємства з наданням їм широких повноважень щодо реагування 

на виклики. Це дозволить протистояти такому виклику сьогодення як крихкість 

та ламкість. 

– Постійний перегляд цілей, оновлення завдань, гнучкість підходів до 

управління буде сприяти зниженню загальної тривожності як риси, 

притаманної сучасному персоналу.  

– Розвиток системи прогнозування – створення великої кількості 

сценаріїв функціонування та розвитку бізнес-системи в залежності від 

альтернативних варіантів розвитку зовнішнього середовища суб’єкту 

господарювання дозволить краще працювати в умовах не лінійності. 

– Інформаційна прозорість управлінських рішень та дій керівництва, 

інтеграція різних категорій персоналу до розробки альтернатив функціонування 

та розвитку компанії буде знижувати загальну незрозумілість для кожного 

окремого працівника. 
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Повномасштабне вторгнення країни-агресора завдало величезних втрат, як 

людських, так і втрат в економіці та бізнесі. Війна пише нам нові правила, на 

основі яких будується виробництво та робота вітчизняних підприємств.  

З початком війни люди активно почали скуповувати товари, зокрема їжу 

та ліки, тим самим створивши штучний дефіцит, адже магазини та їх логістика 

не були готові забезпечити підвищений попит на товари.Знадобився час, щоб 

пристосуватись до роботи під час війни.  

Міністерство цифрової трансформації України провело опитування, за 

результатами якого було визначено індекс активності бізнес, що вказує на 

можливість підприємств певної галузі покращувати своє функціонування та 

створювати нові робочі місця. Зокрема, середній показник становить 33,9 зі 100 

можливих. Більш позитивні результати відносно середнього мають сфера 

транспорту – 44,17, маркетинг, консалтинг і дизайн – 44,67, легка промисловість 

– 41,85 та ресторанний бізнес – 40,26. Найгірші ж результати були присвоєні 

сфері будівництва – 19,65, машинобудуванню – 18,46 та сфері операцій із 

нерухомим майном – 19,23 [1]. 

Крім цього, логістичні послуги стали дорожчі по причині дефіциту засобів 

перевезення. Частина транспорту використовується у якості евакуаційного, 

частина залучається під час мобілізації або для задоволення потреб військових 

формувань. 

Нерідко можуть виникнути труднощі з функціонуванням підприємств 

через нестачу персоналу. Працівники можуть бути залучені до трудової 

повинності або військової служби. Більш того, немало людей покидають свої 

домівки з причини небезпеки залишатися в місті або країні, що також 

призводить до нестачі робочої сили. Особливо гостро постає ця проблема у 

фармацевтичній сфері, адже кваліфікованих працівників знайти складніше. 

При керуванні бізнесом є необхідним постійно дотримуватись наказів та 

розпоряджень військовоїадміністрації. Зокрема сюди відноситься: можливе 

перепрофілювання бізнесу на більш необхідні для “виживання” народу та 

оборони країни товари та продукти; заборона на продаж спиртовмісних товарів, 

зброї та отруйних речовин; примусова зміна режиму роботи і використання 

трудових ресурсів для потреб оборони; дотримання комендантської години; 

можлива необхідність надання приміщень на потреби армії [2]. 

У містах, де зруйновані більшість магазинів та складів, порятунком стає 

інтернет-торгівля. Однак великою перешкодою може стати доставка. Наразі 

при складанні маршрутів шукаються короткі та безпечні логістичні шляхи. 

Віялові відключення електроенергії в столиці та інших регіонах країни, 

мають негативний вплив на ті сфери економіки, які не мають можливості 
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мобілізувати виробництво. Якщо брати до уваги сферу інформаційних 

технологій, то ця галузь є орієнтованою на експорт і тому не потребують 

фізичного перебування спеціалістів[3]. 

Держава створює чимало умов задля того, щоб приватні підприємства 

функціонували і мали змогу надалі підтримувати економіку країни. Зокрема це: 

зниження податків на пальне;  

введення спрощеної системи оподаткування; для деяких підприємств 

введення добровільної сплати податків або їх скасування; запровадження 

програм компенсації для роботодавців, кредитування бізнесу тощо [4]. Багато 

підприємців приймають рішення вивезти свій бізнес на захід України, з чим 

також держава надає допомогу у вигляді транспорту та пошуку майданчиків. 

Наостанок, через швидку зміну та непередбачуваність подій, підприємства 

не мають змоги планувати свою роботу на довгострокові терміни. 

Таким чином, сучасна ситуація у сфері торгівлі обумовлює її 

функціонування з урахуванням наступних особливостей: необхідність 

підлаштовуватись відповідно до діючих законів; розробка нових логістичних 

шляхів; пристосування до таких тимчасових труднощів як відсутність 

електропостачання, відсутність кваліфікованої робочої сили; можливість 

отримати допомогу від держави; пристосування до швидкої зміни ситуації в 

країні. Загалом на період воєнного часу головною місією торгівлі стає не 

одержання максимального прибутку, а забезпечення людей необхідним товаром 

та робочим місцем, надання країні ресурсів для продовження оборони. 
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В умовах значної конкуренції на ринку товарів і послуг загострилась 

боротьба за залучення споживачів. Одним з методів привернути увагу і 

викликати інтерес цільової аудиторії є реклама. Розвиток цифрової економіки 

та трансформаційні процеси, що відбуваються в економіці країни, сприяли 

виокремленню і оформленню реклами як окремої потужної галузі з 

налагодженими економічними, правовими, культурними та соціальними 

зв’язками. Питома вага рекламної діяльності і дослідження кон’юнктури ринку 

у 2021 році за даними Державного комітету статистики України становила 4,2% 

від загального обсягу реалізованих послуг. В наш час реклама є невід’ємною 

частиною системи маркетингових комунікацій. Від фінансового положення 

бізнесу залежить величина рекламних бюджетів, а, отже, і стан та перспективи 

подальшого розвитку рекламної галузі. Рекламна галузь значною мірою 

залежить від економічної, політичної, соціальної ситуації в країні. Економічні 

зміни, пов’язані з епідемією COVID-19, нестабільна політична ситуація в 

країні, військовий стан зумовлюють необхідність досліджень їх впливу на стан 

та перспективи розвитку рекламної галузі України. 

Розвиток світового та вітчизняного ринку реклами у 2022 році відбувався 

в умовах економічної, соціальної та політичної нестабільності. Пандемія корона 

вірусної інфекції призвела до виникнення глобальної економічної кризи, 

радикальних змін в економічному та соціальному житті країн та їх населення. 

Згідно з докарантинним прогнозом eMarketer, глобальне зростання витрат на 

рекламу в 2020 році мало скласти 7%, але через пандемію воно фактично впало 

на 4,5% порівняно з 2019 роком [1]. Незважаючи на це, у 2020 році обсяг 

світового ринку реклами становив 647 мільярдів доларів. [2]. Окрім загального 

падіння ділової активності, спричиненого пандемією та скороченням бренд-

маркетингових бюджетів, на розвиток рекламного ринку України у 2020 році 

вплинуло кодування супутникового сигналу телеканалів, яке мало зменшити 

доступний для рекламодавців інвентар, переформатування та поява нових 

рекламних мереж продажу телереклами, проведення місцевих виборів, 

коливання курсу національної валюти. На рекламному ринку України 

виділяються такі основні сегменти: телевізійна реклама, реклама в пресі, 

https://orcid.org/
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радіореклама, зовнішня реклама, кінореклама та реклама в Інтернеті. 

Найбільшим сегментом рекламного ринку є інтернет-реклама, частка якої 

постійно зростає і у 2020 році становитиме 53%. На другому місці – телевізійна 

реклама, частка якої у 2020 році становить 32,6%. Перерозподіл рекламного 

ринку та зростання частки інтернет-реклами є загальносвітовою тенденцією. 

Менш ніж за п’ять років витрати на рекламу в Інтернеті в усьому світі зросли 

майже вдвічі, а на цифрові канали припадає більше половини загальних витрат 

на рекламу [3]. Змінний медіа-ландшафт і поведінка цільової аудиторії 

змушують рекламодавців постійно адаптувати свої медіа-стратегії. Масовий 

перехід цільової аудиторії в Інтернет-середовище спричинив переміщення 

рекламних бюджетів із традиційних каналів розповсюдження реклами на 

цифрові канали, що призвело до виникнення кризи друкованих ЗМІ, оскільки 

більшість із них працювали на основі «рекламної» діяльності. модель. 

 
Рис. 1. Темпи приросту обсягів рекламого ринку України 2016-2020 рр 

  

Високі темпи зростання спостерігаються в секторі цифрової (Інтернет) 

реклами, що пов’язано з подальшою цифровізацією медіа та їх 

кросплатформенністю. В умовах кризи, спричиненої пандемією, у 2020 році 

найбільше скоротилася реклама в кінотеатрах, транспорті, зовнішня та 

внутрішня реклама та реклама в пресі. Тимчасові зупинки та запровадження 

рекламних обмежень у громадському транспорті призвели до скорочення в 

рекламних бюджетах брендів на транспортну рекламу. Закриття та обмеження 

відвідування кінотеатрів та закладів громадського харчування (ресторанів, 

кафе), офлайн-магазинів, розважальних центрів та заходів значно знизили 

попит на національну рекламу. Зменшення інтенсивності переміщення 

населення в умовах пандемії та розвиток сервісів геолокації та онлайн-карт 

знизили попит у сегменті зовнішньої реклами. Крім того, зміна правил 

розміщення засобів зовнішньої реклами в містах призвела до зменшення їх 

кількості. 

Війна боляче вдарила по рекламному ринку - більше 70% рекламних 

агентств припинили свою діяльність. Зараз ринок оживає, але заповнюваність 

агентств залишається низькою 
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• З початку війни близько 74% рекламних агентств і майже 70% 

рекламодавців, які займаються цифровою рекламою, призупинили свою 

діяльність. 

• Серед агентств більше 50% відновлюють комерційну діяльність, а серед 

рекламодавців - 30%. Наповнюваність залишається низькою – близько 10%. 

• Через зупинку компанії скорочують зарплати, відмовляються від 

бонусів, а деякі призупиняють виплати за контрактом. 

• Близько половини агентств очікують відновлення бізнесу на довоєнному 

рівні у другій половині 2022 року, тоді як 60% рекламодавців не знають, коли 

вони повернуться до роботи; майже 20% сподіваються відновити його в травні. 

За останні півтора місяці інтернет-магазини, які почали працювати, є 

більш прибутковими, якщо порівнювати показники з довоєнним періодом. У 

95% вартість замовлення зменшилася вдвічі, що говорить про зниження ціни за 

клік. При тому самому або нижчому бюджеті та нижчій CPA прибуток від 

реклами зростає. 

Раніше повідомлялося, що обсяг ринку телереклами в Україні в березні 

впав до нуля з понад 888 мільйонів у лютому. 

У червні ринок реклами склав 12% від показників лютого - 106,5 млн. 

«Все залежить від того, як буде розвиватися ситуація на фронті. Якщо не буде 

подальшого погіршення та враховуючи успіхи січня-лютого 2022 року, за 

нашими оцінками, до кінця року ми зможемо вийти на 35-40% з 2021 року», – 

зазначили в Razom Group. 

Надивлячись на ситуаційно-складний процес розвитку економічних 

відносин вітчизняного ринку, рекламний спектор відбувається, підсилюється та 

набирає оберти. 
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В умовах сучасного економічного розвитку, що характеризується 

нестабільністю у всіх сферах діяльності та постійним зростанням рівня 

конкуренції, основним питанням для вивчення керівництвом кожного 

підприємства є оптимізація діяльності та підвищення конкурентоспроможності. 

Саме тому з’являється потреба переходу від традиційних форм ведення бізнесу 

до нових сучасних видів взаємодії з іншими учасниками ринку. Однією із таких 

форм сьогодні можна назватиаутсорсинг, який дає можливість знизити витрати 

будь-якого процесу: від виробництва і до управління, зосередившиусі наявні 

ресурси на основному виді діяльності і, як наслідок,підвищити 

конкурентоспроможність компанії на ринку.Дослідження переваг аутсорсингу 

та тенденцій його розвитку в Україні з метою підвищення 

конкурентоспроможності як окремих фірм, так і країни в цілому є на часі. 

Вивченням теоретичних та прикладних засад сутності, розвитку і 

можливостейаутсорсингу займалися багато вітчизняних та зарубіжних вчених. 

Вагомий внесок у дослідження особливостей аутсорсингу зробили такі 

науковці, як:  Берсін Д., Дідух О., Зозульов О., Кассіді Г, Пильченко А., Руда І., 

Скакун Л., Фролова Ю., ХейвудДж., Чабан Л. та інші. Однак,у сучасних умовах 

нестабільності, невизначеності та непередбачуваності вплив аутсорсингу на 

конкурентоспроможність потребує особливого дослідження. 

Протягом останніх десятиліть аутсорсинг як інструмент підвищення 

конкурентоспроможності зберігає за собою провідні позиції і навіть демонструє 

певне зростання.На сьогодні чітке правове визначення терміну «аутсорсинг» в 

Україні відсутнє.Однак, якщо підсумувати визначення даного поняття з різних 

джерел, можна зробити висновок, що аутсорсинг – це інструмент управління 

підприємством,який спрямований на підвищення конкурентоспроможності 

діяльностіу тій чи іншій галузі, що передбачає укладання угоди, згідно з 

якоюзамовник доручає підряднику (аутсорсеру) виконати певні завдання у 

межах основних чи допоміжних бізнес-функцій за певну плату, та зумовлює 

реорганізацію й оптимізацію господарської діяльності і, при потребі, залучення 

тимчасового персоналу [1, с.123; 2, с.28]. 

Основними підставами передачі на аутсорсинг бізнес-процесів для 

багатьох вітчизняних підприємств стали нагальні потреби господарювання, а 

саме: зниження витрат та гнучкість при їх розподілі; доступ до локального 

резерву робочої сили і методів, доступних незалежним компаніям; 

неможливість забезпечити відповідну якість власноруч; вивільнення 

унікального устаткування, зайнятого виготовленням стандартних виробів; 

підвищення ефективності діяльності відділу ЗЕД тощо [1, с.124]. 

https://orcid.org/0000-0002-3590-1138
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В умовах розвитку та розширення різноманітності аутсорсингових послуг 

наразі на ринку існує чимало його видів. Взалежності від завдань, які 

передаються на виконання замовником, виділяють: 

• Аутсорсинг бізнес-процесів, який передбачає передачу виконавцеві 

допоміжних процесів, що не є основним видом діяльності замовника. Він може 

включати у себе послуги фінансового менеджменту, консалтингу, 

бухгалтерські послуги, підбір та підтримку персоналу (рекрутинг та HR), 

дизайн і розробку продукції та послуги взаємодії з клієнтами. 

• Виробничий аутсорсинг – передача виробничих процесів зовнішнім 

компаніям, а також делегування функцій, пов’язаних з налагодженням та 

забезпеченням виробництв. Цей вид аутсорсингує більш характерним для 

Заходу. Саме там функції маркетингу, фінансів, інноваційності та логістики 

часто належать основній компанії, в той час як виробничі потужності розміщені 

у країнах з більш дешевою робочою силою.Яскравим прикладом виробничого 

аутсорсингу є компанія Nike, яка передає в аутсорсинг виробництво, 

поширення та реалізацію спортивного одягу. Водночас материнська корпорація 

займається тільки керуванням патентами, товарними знаками та дизайном 

виробленого одягу. 

• IT-аутсорсинг – це передача на обслуговування інформаційних систем 

замовника. Включає в себе розробку та підтримку програмного забезпечення, 

проєктний менеджмент, веб-послуги, зберігання даних на серверах тощо[4]. 

Ринок аутсорсингових послуг в Україні має свої особливості щодо 

популярності окремих його видів. Згідно з дослідженнями, в Україні 

найчастіше на аутсорсинг передають: IT-послуги, логістику, ресурсне 

забезпечення виробничих процесів, маркетингові послуги, рекрутмент, 

бухгалтерський облік. Також додатково передаються на аутсорсинг такі 

функції, як розрахунок заробітних плат, обробка та систематизація інформації, 

аутсорсинг медичних представників, облік кадрів і кадровий супровід та 

адміністративні функції [3]. 

Україна уже давно відома на світовому ринку своїм потенціалом у галузі 

інформаційних технологій. Тому протягом останнього десятиліття компанії із 

Західної Європи та США активно налагоджують взаємодію з ринком України у 

цій сфері. Лідерами-замовниками українських ІТ-послуг є США, Німеччина та 

Великобританія. Більшість компаній, представлених у Силіконовій долині, 

мають своє представництво у багатьох містах України, зокрема у Львові, Києві, 

Дніпрі, Одесі та Харкові. 

Україна має порівняно сприятливі чинники для розширення 

потенціалуаутсорсингу, а саме: вдале географічне розташування, за рахунок 

якого досить зручно та вигідно вести зовнішньоекономічну діяльність, якісну 

систему освіти та науково-дослідницьких інститутів,порівняно розвинену 

виробничу інфраструктуру, зокрема машинобудуваннята, звісно, інноваційну та 

ефективну роботу в ІТ-секторі – Україна входить до п’ятірки лідерів світу за 

кількістю сертифікованих програмістів. 
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Водночас, існують певні бар’єри, які перешкоджають повноцінному 

розвитку українського ринку аутсорсингу, а саме: складність закупівлі 

технологій, які є дешевшими закордоном; недостатняактивність українців у 

сфері аутсорсингу; відсутність основної мети ведення бізнесу у реалізації 

аутсорсингу, оскільки усі сфери діяльності підприємств переважно розраховані 

на короткострокові проєкти; нестабільне та ризиковане економічне середовище 

в Україні[1, с.125]. 

Аутсорсинг є досить перспективним напрямом розвитку для українського 

бізнесу та країни загалом. Аджеза допомогою аутсорсингу можна зменшити 

відтік висококваліфікованих фахівців за кордон і, водночас, знизити рівень 

безробіття в країні; у разі використання аутсорсингу можна значно скоротити 

витрати на збут, логістику чи виробництво, що спрятиме підвищення 

конкурентоспроможності кожного окремого підприємства, а згодом і економіки 

країни в цілому; створення більш сприятливих умов для розвитку українських 

ІТ-послуг сприятиме зростанню та процвітанню національної економіки. 

Отже, аутсорсинг як інструмент зниження витрат, підвищення 

прибутковості та конкурентоспроможності компанії на ринку є одним з 

найперспективніших напрямів вдосконалення діяльності підприємств. Україна, 

як приклад успішного експортера аутсорсингових послуг на світовому ринку, 

вже зробила значний внесок у розвиток ІТ-аутсорсингузавдяки наявності 

високо кваліфікованих фахівців у цій сфері. Тому для України є важливими не 

тільки дослідження та впровадження світового досвіду, а й пристосування 

сучасних аутсорсингових моделей до специфіки українського ринку. 
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Теоретичною основою створення корпоративного сектора економіки в 

Україні є формування адекватного інноваційно-інституційного середовища на 

основі національних принципів корпоративного управління. Останні повинні 

носити універсальний характер навіть в країнах, де відбуваються активізаційні 

процеси з реформування економіки [1,c. 63].  

Загальні принципи корпоративного управління відображають 

міжнародний досвід діяльності корпорацій в світі. На цій основі заснована 

класифікація загальних принципів корпоративного управління: ОЕСР, ЄБРР, 

КЄАА [2, с. 29-43; 3, с. 13].  

ОЕСР спільно із Світовим банком, МВФ та іншими міжнародними 

інституціями ініціювала у 1998 р. глобальну програму створення універсальних 

стандартів та норм, націлену на істотне поліпшення національних систем 

корпоративного управління. При цьому не передбачалося створити єдиний і 

обов'язковий для всіх країн кодекс чи збірник корпоративних норм, а лише 

частину стандартів, які позитивно себе зарекомендували практикою, вважати 

корисними для застосування усіма країнами. Ці принципи зосереджені на 

проблемах, які виникають внаслідок розмежування власності та управління, 

визначають межі, в яких визначаються цілі компанії, засоби досягнення цих 

цілей, здійснення моніторингу діяльності компанії в умовах активізаційних 

змін. Метою принципів, розроблених ЄБРР, є сприяння встановленню 

взаєморозуміння між корпораціями, кредиторами та інвесторами при ухваленні 

рішень про надання кредиту або вкладання капіталу шляхом впровадження 

раціональних ділових норм у корпоративну практику.  

Принципи КЄАА, як і принципи ОЕСР, спрямовані на покращення 

правової, інституційної та регуляторної бази корпоративного управління, але є 

більш конкретними та детальними, і стосуються цілей корпорації, розподілу 

прибутку, впливу акціонерів на ключові питання життєдіяльності компанії: 

реорганізацію шляхом злиття (поглинання), реалізації права голосу акціонерів, 

отримання належної інформації, ролі органів управління тощо. 

Надані характеристики принципів корпоративного управління за різними 

системами засвідчили, що саме принципи корпоративного управління ОЕСР 

були адаптовані для країн, у яких відбувається рух до ринкової економіки 

https://orcid.org/


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

405 
 

(зокрема для України) з метою охопити різні існуючі моделі управління та 

врахувати те, що корпоративне управління перебуває в стадії становлення. 

Доцільно, на наш погляд, дослідити, яким чином використовуються ці 

принципи у практиці господарювання українських корпорацій (табл.1).  

 

Таблиця 1 

Міжнародні принципи корпоративного управління 
Організації 

Економічного 

Співробітництва та 

Розвитку (ОЕСР) 

Європейського 

Банку 

Реконструкції 

та Розвитку 

(ЄБРР) 

Конфедерації Європейських Асоціацій 

Акціонерів «Євроакціонери» 

1. Захист прав акціонерів. 

2. Забезпечення 

однакового ставлення до 

акціонерів, включаючи 

дрібних та іноземних 

акціонерів 

3. Визнання передбачених 

законом прав 

зацікавлених осіб та 

заохочення активного 

співробітництва між 

компанією та 

зацікавленими особами в 

створенні добробуту, 

робочих місць та 

забезпеченні фінансової 

стабільності підприємства 

4. Забезпечення 

своєчасного і точного 

розкриття інформації з 

усіх найважливіших 

питань, що стосуються 

акціонерного товариства, 

включаючи його 

фінансовий стан, 

продуктивність, власність 

та управління 

5. Забезпечення 

стратегічного керівництва 

компанією, ефективного 

нагляду за діяльністю 

виконавчих директорів з 

боку Ради, а також 

звітність цієї Ради перед 

компанією та акціонерами 

1. Принципи 

відносин з 

клієнтами  

2. Принципи 

взаємовідносин з 

акціонерами 

3. Принципи 

взаємовідносин з 

працівниками 

4. Принципи 

взаємовідносин з 

постачальникам

и 

5. Принципи 

взаємовідносин з 

громадськістю 

 

 

1. Головною метою компанії повинна бути 

максимізаціявартостіакційакціонерів.  

2. Рішення, що мають суттєвий вплив на 

природу, розмір, структуру та ризики 

компанії, а також на позиції акціонерів, 

повинні підлягати затвердженню акціонерами 

та прийматися річними загальними зборами. 

3. Акціонери більшості повинні робити 

попередні пропозиції щодо купівлі акцій 

акціонерів меншості, у випадку, коли частка 

акціонера більшості перевищує певний рівень 

(від 25% до 33,3%).  

4. Процеси злиття та поглинання повинні 

регулюватися.  

5. Компанії повинні відразу розкривати 

інформацію, яка може мати вплив на ціну 

акцій, а також інформацію про акціонерів, 

частка яких стає більшою або меншою, ніж 

певний рівень (5%). 

6. Інформація щодо порядку денного та 

інших питань, що відносяться до загальних 

зборів, повинна публікуватися вчасно. 

7. Акціонери повинні мати можливість 

вносити пропозиції до порядку денного 

річних загальних зборів. 

8. Акціонери повинні мати право обирати 

членів принаймні однієї ради та приймати 

рішення про їх звільнення, до виборів — 

висувати кандидатів до членів ради. 

9. Членство у правлінні (виконавчі 

директори) та у спостережній раді 

(невиконавчі директори) слід обмежити 

строком до дванадцяти років. 
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Аналіз розроблених національних принципів корпоративного управління 

та міжнародних стандартів корпоративного управління свідчить про те, що за 

основу використовувались саме принципи ОЕСР [2, с.66-68; 3, с.52-54]. Загалом 

же національні принципи корпоративного управління передбачають поєднання 

як загальних принципів корпоративного управління, так і особливих принципів 

управління, які розроблені з врахуванням національних особливостей  

формування корпоративного сектора економіки, законодавства і сформованої 

системи управління підприємствами в Україні в умовах активізаційних змін 

(табл. 2). 

Таблиця 2 

Принципи корпоративного управління в Україні 

Загальні принципи Особливі принципи 

1. Одна проста акція – один голос 1. Провідна роль 

спостережної ради в 

управлінні акціонерним 

товариством.  

2. Підпорядкування меншості акціонерів більшості 

3. Однакове ставлення до всіх акціонерів – власників 

простих акцій 

4. Прийняття найважливіших рішень акціонерами 

компанії на зборах акціонерів 

2. Наявність незалежних 

членів спостережної ради у 

акціонерних товариствах. 5. Загальне керівництво і контроль з боку акціонерів за 

діяльністю керівних органів компанії. 

6. Необхідність розмежування компетентності органів 

управління компанією: між вищим органом, спостережною 

радою і виконавчим органом. 

7. Залежність ступеня впливу акціонерів на управління 

акціонерним товариством від розміру їх частки в 

статутному фонді (внеску в капітал) 

3. Зовнішній контроль за 

діяльністю спостережної 

ради і правління. 

8. Захист прав акціонерів і кредиторів, врахування їх 

інтересів 

9. Інформаційна прозорість діяльності акціонерних 

підприємств 

 

Дотримання зазначених принципів, як вважається, є основою 

ефективного управління корпоративним сектором економіки, але 

рекомендаційний характер та добровільне застосування даних принципів 

корпоративного управління, на нашу думку, не може привести до створення 

аналогічної моделі. Натомість на практиці важливу роль і у подальшому 

відіграватимуть такі чинники як замкненість вітчизняних корпорацій, 

орієнтація на інтереси стратегічних інвесторів та ігнорування прав дрібних 

інвесторів, а також закритість від більшості зацікавлених осіб.  

 

Список використаних джерел: 

1. Каліна І.І., Палій С.А., Шуляр Н.М. Визначення основних пріоритетів 

реалізації стратегії цифровізації підприємств в умовах воєнного стану. МАУП. 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

407 
 

Економічні науки. 2022. Вип. 3 (66). Київ: Міжрегіональна Академія управління 

персоналом, 2022. С. 63-69. 

2. Румянцев С.А. Українська модель корпоративного управління: 

становлення та розвиток. К.: Знання, 2003. 150 с. 

3. Нестор С. Корпоративне управління і роль організації економічного 
співробітництва та розвитку. Бюлетень з корпоративного управління.  

 

 

СТРАТЕГІЯ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ НЕВИРОБНИЧОЇ СФЕРИ  
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Сучасне підприємництво перебуває під впливом чинників глобалізації, 

масштабних змін світового та вітчизняного економічного простору, профільних 

ринків та інших чинників, які суттєво впливають на стратегію діяльності 

підприємств, зокрема невиробничої сфери. Ці впливи можуть 

супроводжуватися появою різноманітних ризиків та викликати кризові ситуації 

в практиці господарювання. 

Реагування на дію цих чинників, врахування їхнього впливу на стан 

бізнесу вимагають від суб’єктів підприємництва оперативного й детального їх 

аналізу, напрацювання механізмів зниження ризиків й потенційних негативних 

наслідків від них. Таке реагування покликаний та здатний забезпечити 

ефективний  антикризовий менеджмент, як в цілому по галузях, так і по 

конкретних підприємствах. 

За сучасних складних та динамічних умов господарювання часто 

вживаним стає поняття антикризового управління як засобу попереднього або 

поточного подолання чи мінімізації наслідків кризових процесів на 

підприємстві [1]. 

З метою дієвого застосування механізмів антикризового управління, 

доцільно насамперед систематизувати природу, особливості, вплив на 

діяльність підприємства, можливі наслідки самих ризиків. Для цього необхідно 

налагодити оперативний моніторинг відповідної інформації стосовно ризиків, 

що здатні впливати на підприємство, а це ризики і економічного, і соціально-

політичного, і технологічного, і психологічного характеру. Всі вони спроможні 

викликати різні кризові прояви на підприємства галузевого та корпоративного 

масштабу. 

Щоб вижити підприємства повинні не уникати ризиків, а прагнути 

правильно оцінювати їх ступінь і управляти ними з метою послаблення 

https://orcid.org/0000-0003-0003-7287
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шляхомприйняття ефективних управлінських рішень, грамотною організацією 

процесу управління ризиковою ситуацією, яка створить сприятливі умови 

адаптації діяльності підприємства до мінливих умов зовнішнього та 

внутрішнього середовища.  

Тому для кардинального покращення результатів діяльності слід іноді 

виходити за рамки бізнесу, шукати принципово нові напрями його зростання та 

ефективного функціонування [2, с. 237]. 

Протистояння сучасним ризикам, адаптування до соціально-економічних 

змін є однією з ключових проблем діяльності підприємств сфери товарів і 

послуг. Звідси, враховуючи нові тенденції зумовлені глобалізацією, процесами 

трансформації світової економіки, змінами внутрішнього соціально-

економічного середовища,локальними регіональними особливостямита 

різноманітними гібридними загрозами, глибинний аналіз чинників, 

напрацювання адекватних заходів бізнесової поведінки в своїх комерційних 

інтересах, інтегрованих з інтересами суспільства і конкретних споживачів 

стають пріоритетом. 

Гібридні загрози несуть небезпеку як вітчизняному підприємництву, так і 

українському суспільству в цілому. Для ефективної протидії цьому, не в 

останню чергу потрібен потужний кадровий ресурс, спроможний до дієвих 

заходів недопущення та усунення гібридних загрозна всіх ділянках 

підприємницької діяльності. 

Готовність до опору, адекватного реагування, пильність персоналу 

підприємств через професійну обізнаність і компетентність, розуміння сутності 

заходів безпеки, дотримання інструкцій, приписів й рекомендацій щодо 

конкретних кризових ситуацій, усвідомлення особистої та корпоративної 

відповідальності – ось параметри поведінки в умовах гібридних загроз 

професіоналів. Саме тут проявляється вирішальне значення якісної професійної 

вищої освіти, яка покликана реаліями сьогодення формувати новий тип 

фахівців, професіоналів, здатних прогнозувати, адекватно сприймати, а також 

самостійно адаптовуватися до сучасних викликів, створювати доцільні зміни 

всіх сферах діяльності. На сьогодні професійна освіта в Україні покликана бути 

універсальною, динамічною і гнучкою, що зумовлює її спроможність реагувати 

і на освітні запити кожного індивіда, і на суспільні виклики в цілому. Вона 

«повинна містити в собі чотири основні цілі вищої світи, виявлені в процесі 

роботи Ради Європи із суспільної відповідальності за вищу освіту й наукові 

дослідження», однією з яких є «підготовка для ринку праці» [3, с. 24]. 

Будь яка підприємницька діяльність в умовах жорсткої конкуренції 

вимагає від її суб’єктів усесторонньої обізнаності, оперативного моніторингу та 

прагматичного аналізу сучасних трендів бізнесу. Спостереження та виявлення 

нових вподобань, які в тім числі з’являються на ринках невиробничої сфери, в 

умовах сучасних викликів і трансформацій, змін соціально-економічного 

середовища, вважається одним із інноваційних чинників ведення сучасного 

бізнесу. Визначена у світовій практиці маркетингу як «трендвотчинг», 
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вонасприяє правильномуобранні стратегії, переорієнтуванню бізнесових 

моделей та механізмів у відповідності ринковому середовищу й ситуаціїв 

ньому. Ця форма веде до швидшої адаптації в нових умовах, послуговує 

стимулом запровадження заходів модернізації, росту 

конкурентноспроможності, а також запровадженню сучасних форм та методів 

протидії ризикам, профілактиці гібридним загрозам та ліквідації кризових явищ  

Серед домінуючих сфер протидії гібридним загрозам аналітичні 

структури ЄС виділяють, серед інших, інформаційну сферу та кіберпростір. 

Гібридні загрози одночасно використовують широкий спектр засобів: 

політичних, економічних, військових, соціальних, культурних тощо [4]. 

Сучасні умови ринку та розвитку технологій потребують від учасників 

бізнес-середовища перекваліфіковуватись та входити в онлайн формати, що 

робить їх більш вразливими до гібридних загроз, зокрема кібератак. Наслідки 

кібератак непередбачувані,- це і комерційні збитки, і фінансові втрати, і витік 

конфіденційної інформації,чинавіть повна зупинка діяльності підприємства. 

Для успішного розвитку підприємництва у невиробничій сфері необхідно 

оперативно моніторити та правильно ідентифікувати процеси виникнення 

всеможливих загроз, ймовірність кризових ситуацій та сучасні трансформації 

соціально-економічних середовищ . Важливо своєчасно їх проаналізувати, 

оцінити їх ступінь для того, щоб запобігти появі глибоких кризових ситуацій, 

чи досягти ефективних результатів їх мінімізації, чи правильно управляти ними 

в разі наступлення. 

Саме такі підходи, з урахуванням сучасних реалій та налагодженим 

оперативним обміном досвідом,є дієвою практикою щодо відстежування, 

аналізу, реагуванняна кризові загрози заради забезпечення стабільного 

розвитку підприємництва у невиробничій сфері та підприємств профільної 

інфраструктури. 
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Організаційно-економічним механізмом запровадження засад маркетингу 

в небезпекових умовах може бути внутрішньовиробничий контур, побудований 

на трьох групах таких підсистем (рис.1): функціональні, забезпечувальні та 

спеціальні. 

Група функціональних підсистем охоплює: 

– стратегію впровадження нових товарів (послуг); 

– комплексну оцінку наслідків виробничо-господарської діяльності 

підприємства в небезпекових умовах; 

– планування економічних показників за наслідками впровадження 

нової продукції в небезпекових умовах; 

– мотиваційні методи впровадження новацій них видів товару чи 

послуги. 

Група забезпечувальних підсистем циклічно обєднує процеси: 

методологічного та інформаційного, ресурсного, фінансового, кадрового й 

організаційного забезпечення в небезпекових умовах. 

Група спеціальних підсистем активізує функціональні, причому вона або 

посилюює або гальмуює певні бізнес-процеси, ефективне управління системи, 

що сформувалась унаслідок збуту нової продукції. До цієї групи належать 

підсистеми нормативно-правового забезпечення під час військового стану, 

підготовки та перепідготовки кадрів в небезпекових умовах, формування 

документів колективних договорів між адміністрацією і працівниками з 

регламентації діяльності акціонерних товариств, нормативних документів з 

питань управління їхніми акціями. 

Найважливіше місце в механізмі займають функціональні підсистеми, 

основним завданням яких є забезпечення основного обсягу робіт із 

впровадження нового продукту у виробництво в небезпечних умовах. 

Основною ланкою в групі функціональних підсистем є розробка стратегії 

впровадження нового типу виробництва в небезпекових умовах. 

Метою такої підсистеми є обґрунтування завдань підприємства щодо 

виробництва нового продукту та розробка інноваційних, організаційно-

економічних та без пекових заходів щодо його ефективної реалізації. Вихідною 

інформацією для цього є стратегічний напрямок розвитку підприємства в 

цілому, аналіз і прогноз кон’юнктури товарного ринку впроваджуваного 

https://orcid.org/
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продукту, визначення матеріальних ресурсів для нього і потреби в робочій силі 

на майбутнє. в залежності від розвитку ринкової ситуації. 
 

 
 

Рис. 1. Структура механізму реалізації засад маркетингу в небезпекових 

умовах 

 

Друга група, яка передбачає підсистеми, покликана створити без пекові 

умови для функціональної підсистеми, охарактеризувати можливості 

впровадження новаційної продукції на основі раціонального використання 

власних резервів, кон’юнктури ринку та досвіду вітчизняних та закордонних 

компаній. 

У цій групі особливого значення набуває підсистема організаційного 

забезпечення, яка передбачає комплекс завдань щодо вибору найбільш 

раціональних форм організації праці в умовах функціонування промислових 

підприємств в умовах воєнного стану. 

Підсистема охоплює такі чинники: 

‒ контрактну форму організації і оплати праці, що підвищує 

відповідальність роботодавців за дотримання положень, зафіксованих у 

трудовому контракті чи договорі (угоді) з оплати праці; 
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‒ гнучке реагування на зміни в кон’юнктурі ринку робочої сили і 

товарів, задіяних у сегментах ринку; 

‒ забезпечення своєчасності реалізації заходів із впровадженням нових 

видів продукції, виробів, послуг та контроль їхнього виконання. 

Підсистеми забезпечувального характеру потрібно формувати на засадах 

широкого використання сучасної техніки, отримувати інформацію про стан 

правового забезпечення діяльності виробничих підприємств відповідно до 

постанов Уряду та законів України, дотримуватися вимог документів, що 

регламентують діяльність підприємств під час воєнного стану, в тому числі 

акціонерних, та колективних угод, мати інформацію про потребу у спеціалістах 

нових спеціальностей відповідно до стратегічного розвитку підприємства в 

небезпекових умовах. 
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Повномасштабне вторгнення російських військ у лютому, крім сотні 

тисяч смертей, страху, величезних руйнувань спричинило негативні наслідки 

ще й на економічному фронті. Наразі, ми бачимо, наскільки сильно страждає 

підприємницька діяльність, адже більшість були змушені призупинити свою 

роботу повністю чи частково. Тому,  для підприємств війна теж стала 
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переломним моментом їх функціонування. Проте, багато з них евакуювались у 

безпечні місця та почали підлаштовуватись під нові виклики.  

Взагалі, дуже важливим аспектом є те, що українська влада розпочала 

вже думати про відновлення бізнесу у повоєнний період. Адже вона 

усвідомлює, що без економічної активності, повноцінне функціонування 

держави неможливе. Україна має дуже великі можливості та гарні перспективи 

розвитку у майбутньому. Залучення іноземних інвестицій, створення новітніх 

технологій,підвищення конкурентоспроможності, підвищення модернізації, 

створення нових робочих місць та вихід на нові світові ринки- це те, що 

прогнозують експерти після повного відновлення.  

Якщо говорити про перспективні напрями розвитку бізнесу після війни, 

то ними стануть ті сфери, які допоможуть прискорити відновлення країни та ті, 

що будуть актуальні для нових умов життя українців. 

По-перше, враховуючи всі масштаби руйнувань, важливим звичайно є 

будівництво. Для відновлення всієї інфраструктури, доріг, житлових будинків 

дуже великий попит буде на всіх робітників будівельної сфери: будівельники, 

архітектори, дизайнери, тощо. Отже, цей напрям буде лідером розвитку, тому 

що потрібно буде величезна кількість будівельних матеріалів, техніки та 

трудових ресурсів [3]. 

По-друге,перспективним напрямом розвитку є транспортна сфера і 

логістика. Якщо говорити взагалі про всі засоби переміщень, то мені здається, 

що буде зроблений акцент саме на транспорті з автономним ходом, що буде 

трішки допомагати в критичних ситуаціях, які можуть бути. Також після війни, 

в України буде змога відкрити нові логістичні ланцюжки та транспортні 

коридори, адже сполучення з Росією та Білоруссю буде закрито, і я впевнена, 

що ми скористаємось цим шансом. Після надання Україні статусу кандидата в 

Європейський Союз відкривається дуже багато можливостей для збуту 

продукції, проте, нам потрібно буде плідно попрацювати, для того щоб 

модернізувати своє виробництво під екологічні норми ЄС, знайти нових 

партнерів та побудувати ланцюги постачання продукції. Взагалі, ця сфера є 

певною основою, адже від цього залежить наскільки швидко відновиться 

експорт та різні поставки. Саме томурозвиток логістики повинен бути 

обов’язково [2]. 

Також, досить важливим напрямом, який буде стрімко розвиватися є 

агросфера. Взагалі, вона досить затребувана і зараз, проте після війни попит 

зросте ще більше, оскільки потрібно буде підняти сільське господарство 

України та відновити все знищене під час війни. На мою думку, вона буде 

розвиватися досить швидко, адже в українському зерні зацікавлений весь світ, а 

тому з розвитком цього напрямку нам точно допоможуть Західні країни [4]. 

ІТ- сфера теж буде продовжувати активно розвиватися. Мені здається, що 

у повоєнний період почнеться ще більша цифровізація економіки та ще більша 

робота над цифровою безпекою. Це пов’язано з тим, що скоріше за все частина 

бізнесу буде переходити на цифрові продукти, оскільки це забезпечує найменш 
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можливі втрати у разі нових небезпек. Також потрібно буде створювати різні 

сервіси захисту від кібернетичних атак, оскільки зараз ми можемо спостерігати 

ще й кібервійни [1]. І звичайно, дуже важливим та актуальним напрямком 

розвитку буде військова сфера. Адже тепер потреба хороших та професійних 

військових буде тільки зростати. Після цього збройного конфлікту потрібно 

буде розвивати виробництво власних артилерійських снарядів, а також 

військового одягу та аксесуарів, адже ніхто не може захистити нас повністю  

від ще однієї небезпеки. 

Отже можу сказати, що теперішні жорсткі умови допоможуть Україні 

зробити великий крок в багатьох напрямках.  Ми всі сподіваємось, що під час 

відбудови нам фінансово допоможуть наші  міжнародні партнери. Це дасть 

можливість шаленого поштовху для розвитку підприємств. Зокрема, вступ до 

ЄС допоможе нам розв’язати деякі одвічніпроблеми та перебудувати ті сфери, 

де є найбільші перепони для ведення бізнесу. Тому, я впевнена, що після цього 

Україна стане більш сучасною, з вільною економікою та конкурентними 

ринками. 
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Людство сформувало значну кількість різноманітних змістом та іншими 

характеристиками видів туризму [1, 2, 3]. Кожен з них має своїх прихильників, 

вимагає інколи значних витрат, специфічних умов, наявності підготовки 

туриста тощо. Туризм охоплює процеси від відпочинку та лікування 

(відпочинок в санаторії, в готелі) до високоризикованих процесів майже на 

межі людських можливостей (рафтинг, спелеотуризм), від максимально 

витратних (космічний, туризм на полюси), до мінімалістичного (джайлоо-

туризм, зелений туризм). Однак в реаліях нашої країни не всі вони можуть 

здійснюватись або набути популярність – як в силу географічних чи 

технологічних причин (немає, наприклад, космодрому), так і в силу 

економічних причин (стан занепаду значної кількості шляхів, логістики, 

транспортних пропозицій; відсутність розвиненої сфери послуг у віддалених 

місцях країни що повинно доповнювати та підтримувати туристичний бізнес; 

низька готовність громадян до започаткування туристичного бізнесу та 

супутніх видів діяльності тощо). В останній рік додався військовий конфлікт, 

що не тільки створює високі ризики для перебування туристів, але й руйнує 

інфраструктуру, так необхідну для функціонування прибуткового туристичного 

бізнесу. Все це негативно вплинуло на туристичну сферу в Україні та 

викликало її певне скорочення. 

Однак для формування прибуткової туристичної діяльності навіть в цих 

складних умовах слід сформулювати та відповісти на декілька питань: 

1) яка унікальність присутня в сучасних умовах в країні, що не може 

бути надане іншими країнами; 

2) які категорії споживачів можуть бути цілком вдоволені умовами, що 

склалися, та бажати отримати туристичний досвід саме за цих умов; 

3) як саме держава може допомагати малим підприємцям у відновленні 

або формуванні нового туристичного бізнесу та супроводжуючих його видів 

діяльності. 

Наша країна унікальна тим, що поєднує в собі майже не сумісні речі – 

території майже хаосу, де відсутні звичайні для пересічного городянина умови 

побуту, відсутні не тільки пристойне житло, торгівельні та транспортні 

послуги, але інколи й харчування, зв’язок; де є небезпека для життя; та 

території зі звичними умовами існування, з повним набором побутових та 

розважальних послуг, відносно безпечні. І, на відміну від інших країн, між 

цими двома «світами» дуже коротка відстань – інколи в декілька кілометрів. 

Тож для тих, хто поважає екстремальні тури «на виживання» таке поєднання є 

унікальним, привабливим, бо дозволяє в разі потреби швидко переміститись за 

допомогою в цивілізовані умови. В більшості інших країн для повернення 

потрібно подолати значні відстані, мати доступ до спеціального транспорту. 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

416 
 

Зважаючи на сучасні реалії, країна як ніколи може пропонувати 

шанувальникам багато видів екстремального туризму [4] різних видів та 

напрямків. В тому числі можна використовувати досі не популярний в інших 

країнах туризм для фахівців з різними навичками діяльності: рятувальників, 

важкоатлетів, психологів та ін. Вони можуть в повному обсязі використовувати 

свої здібності в умовах максимального навантаження, поєднавши користь від 

свого перебування в Україні для її жителів з саморозвитком і перевіркою 

власних можливостей, з засвоєнням нових прийомів реакції на певні умови. Ще 

одним місцем екстремального перебування стає територія чорнобильської зони, 

яка дозволяє наочно побачити наслідки техногенної катастрофи, що є важливим 

для формування свідомого суспільства. 

Друга унікальна характеристика країни – наявність все ще великої 

кількості місць, де збережена природа, аутентичні умови існування людей, де 

можна познайомитись з побутом на природі, повною мірою відчути радощі 

зеленого туризму без значної кількості додаткових обмежень, що присутні в 

розвинених країнах щодо поведінки навіть на території садиб. Це дає туристу 

унікальне відчуття свободи пращурів, насолоди простим життям, можливість 

спробувати різні види діяльності, які колись були буденними, а зараз, з 

розвитком технологій, стають екзотичними та привабливими. Навіть в 

сучасних, відносно ризикованих для переміщень умовах, є можливість 

відвідування великої кількості територій, що безпечні та цікаві для гостя. 

Ще одна унікальна характеристика країни, яка приваблює багатьох 

гостей – це видатні можливості для гастротуризму. Україна складається з 

багатьох областей, що є дуже відмінними за харчовими звичками, харчовою 

культурою з одного боку, прийняла в себе жителів багатьох інших країн, для 

яких стала домівкою, з іншого; і люди в країні мають творчу наснагу і фантазію 

щодо формування неочікуваних, нових поєднань продуктів та процесів. Все це 

дозволяє туристу на відносно невеличкій території скуштувати страви різних 

народів, отримати насолоду як від простих продуктів, так і від кулінарних 

шедеврів, а при гостюванні в невеличких садибах навіть самому прийняти 

участь в приготуванні цікавих страв. 

Вищесказане доводить, що навіть в умовах наявного військового 

конфлікту країна може приймати туристів і має великий потенціал для 

підтримки та розвитку туристичного бізнесу. 
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Анотація. Останніми роками спостерігається стрімке зростання 

використання цифрових технологій, роль яких стабільно зростає порівняно з 

іншими видами технологій. Кількість інформації, що генерується людством, 

також швидко зростає. 

Сьогодні роль управління як основного драйвера успішного 

функціонування та сталого майбутнього розвитку зростає для економіки, яка 

розвивається в умовах нестабільної робочої середовища та переходу до 

цифрової економіки. Зацікавленість організації в підвищенні рівня 

конкурентоспроможності визначає теоретичну і практичну потребу в 

реорганізації бізнес-процесів відповідно до потреб споживачів і змін 

середовища. Важливість планування, управління економічною силою 

підприємства та підвищення ефективності його використання в сучасних 

умовах визначає актуальність даного дослідження.  

Ключові слова: управління, цифровізація, підприємство, економіка. 

Виклад основного матеріалу. Цифрова економіка стала великим 

поштовхом до сталого розвитку підприємств. Основним джерелом 

економічного зростання повинно бути не просто інноваційний розвитком, а 

пошук більш ефективних інноваційних технологій. У цифровій економіці, 

технологія стане майже загальнодоступною, тому ключ до успіху будують нові 

моделі управління цифровими технологіями, що дозволяє як оперативне 

регулювання, так і моделювання майбутнього. 

Інформаційне забезпечення процесів управління на підприємствах, перш 

за все, має бути спрямовано на взаємодію нових технологій з результуючими 

http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=3345
https://orcid.org/0000-0002-5539-4620
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кадровими і організаційними змінами, тому вимагає концептуального 

перегляду загального контексту комунікацій [1]. 

Велика кількість інформації потребує детального вивчення і оброблення, 

для правильних висновків і побудови стратегії майбутнього розвитвку в будь-

якій сфері економіки. Для цього велика робота полягає на аналітику. В Україні 

покищо ринок аналітики великих даних є на етапі становлення. Драйвером 

застосування аналітики big data в Україні могли б бути великі компанії в 

галузях енергетики, агропромисловості, нафтогазовому та інших. Часто 

проблема щодо впровадження відповідних технологій носить організаційний 

характер, а також висока вартість [2]. 

Інформаційне забезпечення системи стратегічного управління розвитком 

сприятиме: забезпеченню за допомогою інформаційної системи єдиного обліку 

активів інженерних мереж, комунікацій на територіях портів; наданню 

оперативної інформаційної підтримки службам підприємства для прийняття 

управлінських та інженерних рішень з питань інноваційного розвитку; 

координації руху вантажопотоків в часі і просторі та їх супроводженню[1]. 

Для розвитку підприємства в сучасних умовах необхідно складати план 

на основі цифрової трансформації. Використання цифрових даних дає змогу 

істотно підвищити ефективність, продуктивність, цінність послуг та товарів, 

побудувати цифрове суспільство [3]. Повний перехід до автоматизованого 

цифрового світу не відбувається одним махом. Трансформації досягають 

успіху, коли вони є поступовими, економічно ефективними та стійкими. Це 

означає зосередження на результатах. Вітчизняними науковцями Г.Г. Чмерук, 

В.Р. Краліч, І.А. Бурлаковою було виділено три етапи цифрової трансформації 

підприємств [4]: 

Інвестиції в окремі новітні цифрові інструменти; 

Інвестування у цифрові проекти; 

Розробку ефективної стратегії цифровізації. 

Звістно, час не стоїть на місті і постійно виникає необхідність доповнення 

і оновлення стратегії підприємства. Пропонуємо план дії цифрової 

трансформації сучасного підприємства: 

1. Визначення цілей. Стратегія цифрової трансформації має забезпечувати 

чітке розуміння ваших цілей і кроків, необхідних для досягнення ваших цілей 

(Як можна покращити клієнтський досвід? Чи можна створити більш ефективну 

та рентабельну діяльність із застосуванням нових технологій і процесів? Які  

процеси для збору аналітичних даних вдалі для швидкого просування? Та інші).  

2. Зосередження на потребах клієнтів.  

Для успішної цифрової трансформації все, що плануєтся, має враховувати 

потреби клієнтів. 

3. Встановлення нових процесів. 

Створення та впровадження нових процесів може допомогти організації 

досягти успіху. 

4. Обирання технології з розумом. 
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Для успішної цифрової трансформації не потрібні всі існуючі технології. 

Необхідна технологію, яка підтримуватиме процеси, які плануєте оптимізувати. 

5. Реструктуризація відповідно до змін. 

Цей тип моделі орієнтований на проект і має тенденцію бути більш 

гнучким, дозволяючи співробітникам працювати з великою операційною 

автономією.  

6. Виконання плану.  

Ітеративний план означає гнучкий план, і кожен етап у подорожі може 

змінюватися в часі; від одного тижня до місяця. На початку кожного тижня 

необхідно збирати свою команду та розділяти свій план на реальні завдання, 

можливе коригування плану. 

7. Простір для спритності. 

За умови належного планування, спостереження та адаптації після 

впровадження можна досягти довгострокової стійкості. У міру впровадження 

плану важливе відстеження та аналіз продуктивності команди [5].  

Висновки. Цифрова трансформація не є абсолютно новим для бізнес-

лідерів, але в багатьох випадках компаніям ще потрібно пройти довгий шлях 

для свого розвитку. Багатьом компаніям ще належить застосувати цифрові 

технології та способи роботи в масштабах. Або створити культуру, яка охоплює 

зміни, експерименти та постійне навчання та вдосконалення. 

Підтримка конкурентоспроможності підприємств вимагає його постійної 

модернізації, адаптації і розвитку на принципах цифрової трансформації. 
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В умовах підвищення невизначеності умов функціонування і збільшення 

гібридних загроз однією з важливих умов забезпечення сталого зростання будь-

якого підприємства, формування високих кінцевих результатів його діяльності 

є наявність ефективної системи його фінансової безпеки, призначенням якої є 

забезпечення захисту від впливу зовнішніх та внутрішніх загроз. Одним з 

основних складових фінансової безпеки підприємства виступає його 

фінансовий потенціал. 

Як безпекова складова фінансовий потенціал є не тільки необхідною 

рушійною силою розвитку підприємства, якаприводить його у рівноважний 

станза рахунок наявних (доступних) джерел фінансування, а також 

максимальні, але, в той же час, реальні можливості, що має підприємство у 

певний момент часу при найбільш повному і найкращому використанні всіх 

ресурсів та коштів. Отже фінансовий потенціал є «фундаментом», на якому 

будується діяльність підприємства і, відповідно, забезпечується його стійкість 

до загроз, що виникають у внутрішньому і зовнішньому середовищі. З одного 

боку, фінансовий потенціал підприємства характеризує досягнутий рівень 

накопичення чи використання ресурсів, з іншого – досягнутий рівень є 

можливістю стратегічного розвитку. 

Оцінка фінансового потенціалу може бути представлена у вигляді 

відокремленого елемента, який буде залежати від подальшого функціонування 

підприємства та визначатиме спрямування і інтенсивність його розвитку.  

Фінансовий потенціал включає ланцюжок взаємозв’язків та 

взаємозалежностей між грошовими потоками, ресурсами, виробництвом, як 

складовими компонентами економічного потенціалу, та прихованими 

можливостями чи загрозами подальшого функціонування. 

Фінансовий потенціал виконує свого роду системну функцію, яка 

полягаєв агрегуванні як доступної для всіх інформації, так і прихованої, відомої 

лише одному підприємцю. При цьому за допомогою фінансового потенціалу 

відбувається визначення прихованої підприємницької спроможності на підставі 

загальнодоступної інформації, поданої у звітності. Фінансовий потенціал 

дозволяє розглянути підприємство як цілісну систему: рівень економічного 
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потенціалу, що використовується в розрахунках, підпорядковується законам 

максимізації економічного зростання, а рівень фінансового потенціалу – 

системі граничних величин. Саме фінансовий потенціал дозволяє визначити 

максимально допустимий, граничний рівень прихованої підприємницької 

можливості підприємства на основі функцій, які відображають тенденції 

минулих, поточного та майбутніх станів підприємства. 

При визначенні фінансового потенціалу в абсолютному виразі виникає 

проблема забезпечення прозорості, яку не можна звести до адміністративних 

вимог правильної та чесної звітності, вона є системною властивістю 

підприємства. З огляду на це, фінансовий потенціал виступає відносним 

показником, рівень якого задається кожним попереднім потенціалом у системі 

економічного потенціалу і має враховувати ефективність використання 

необоротних активів, витрати оборотних активів і співвідношення між 

продуктивністю праці та середнім рівнем заробітної плати. Таким чином, 

фінансовий потенціал характеризує величину фінансових можливостей 

підприємства, які, здійснивши кругообіг, сприяють збільшенню величини 

економічного потенціалу підприємства і зростання його стійкості відносно 

загроз, що виникають у зовнішньому та внутрішньому середовищі. 

Для того, щоб оцінити рівень безпеки підприємства на підставі 

розрахованого показника фінансового потенціалу його необхідно порівняти з 

зонами керованості (таблиця 1). 

Таблиця 1 

Зони керованості діяльністю підприємства (за [1]) 

Критерій зони керованості Найменування зони керованості 

80-100% Зона природних 

відхилень  
Зона сталого розвитку 

60-80% Зона стабілізації 
Зона стійкості 

40-60% Зона санації 

20-40% Зона реструктуризації 
Зона нестійкості 

0-20% Зона банкрутства 
 

Значення показника фінансового потенціалу, що відповідає тій чи іншій 

зонікерованості дозволяє визначити стартову точку для досягнення 

максимально ефективного стану в процесах управління економічним 

потенціалом і безпекою функціонування підприємства. Отже, за допомогою 

діагностики фінансового потенціалу можна діагностувати ризики, які 

виникнуть в процесі здійснення операційної, інвестиційної і фінансової 

діяльності підприємства, зокрема зростання дебіторської і кредиторської 

заборгованості, збільшення короткострокових і довгострокових зобов’язань. 
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В Україні, де туристична діяльність інтенсивно розвивається лише за 

останні десять-п’ятнадцять років, конструктивне виконання цих та інших 

ключових завдань в сучасних умовах неспокійного зовнішнього середовища, 

конкурентна боротьба, що загострюється як на внутрішньому, так і на 

міжнародному туризмі. ринків, буде ускладнено без формування національної 

туристичної системи. Слід зазначити, що в законодавчому полі прийнято певні 

нормативно-правові акти, що регулюють розвиток туризму, але процес 

формування національної туристичної системи йде повільно [2]. Це 

пояснюється реорганізацією органів державного управління, прихованою 

зміною пріоритетів та відсутністю державного фінансування. На регіональному 

та місцевому рівнях прийнято окремі програми, в яких спостерігається 

невідповідність державних та регіональних інтересів у процесі формування 

національної туристичної системи. Відсутність науково обґрунтованого 

підґрунтя формування національної туристичної системи спричиняє 

загострення існуючої та появу нових дисбалансів у її розвитку, зокрема 

спричинених у 2021 році коронавірусною хворобою, а у 2022 році – військовою 

агресією та воєнним станом в Україні [4]. 

В економіці країни туризм служить джерелом валютних надходжень і 

засобом зайнятості, розширює внесок у платіжний баланс, сприяє 

диверсифікації економіки за рахунок розвитку туристичної інфраструктури, 

підвищує привабливість країни як сфери підприємництва та ділового 

співробітництва, створює стимули іноземного капіталу в національну 

економіку. Розвиток туризму неможливий без сукупності об'єктивних умов, до 

яких належать: природно-географічні, соціально-економічні, політичні, 

матеріально-технічні, культурні, правові. Провідне місце серед їх займає стан 

економічного розвитку країни та рівень соціального захисту населення. Слід 

зазначити пряму залежність між економічним розвитком, національним 

доходом і матеріальним добробутом населення кожної країни [3]. 

Таким чином, країни з сильною економікою, як правило, є лідерами на 

міжнародному туристичному ринку за кількістю туристичних поїздок. Від 

економічного стану держави залежить і рівень розвитку туристичної 

інфраструктури. Слід зазначити, що кількість туристичних потоків 

визначається не лише рівнем економіки в країні, а й тривалістю вільного часу; 

необхідність відновлення життєздатності населення [1]. 
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 Значення туризму в міжнародній економічній діяльності постійно 

зростає, а сам ринок набуває нових тенденцій і особливостей, впливаючи на 

торгівлю, транспорт і зв'язок, сільське господарство та будівництво. Процеси 

глобалізації на туристичному ринку характеризуються зміною технологій, 

модернізацією транспортної інфраструктури, інтернаціоналізації 

підприємницької діяльності та створення механізму регулювання. Україна як 

самостійний суб’єкт міжнародної економічної діяльності залишається 

недостатньо залученою в міжнародні туристичні процеси, хоча особливості 

географічного положення, сприятливий клімат, унікальні природно-рекреаційні 

ресурси та велика Кількість пам’яток історії та культури створює можливості 

для інтенсивного розвитку багатьох видів туризму [5].  

Для прискорення економічного оздоровлення та скорочення тривалості 

періоду відновлення вітчизняної економіки необхідно: 1) сформулювати 

загальні проблеми інвестування в туристичну галузь з урахуванням специфіки 

туристичної діяльності; 2) обґрунтувати створення та розвиток нових форм 

співпраці суб’єктів туристичної діяльності та фінансових установ; 3) формують 

не тільки систему залучення інвестицій, а й регламентований механізм їх 

використання; 4) запровадити спеціальні державні програми з частковою або 

повною компенсацією відсотків позичальникам, що виникають у результаті 

реалізації інвестиційних проектів [4]. 

 Однією з найбільших проблем, що стоять перед туризмом, є труднощі в 

оцінці прямих економічних вигодвід туризму. Це пов’язано з тим, що індустрія 

туризму не є окремою, тобто це галузь, що поєднує групу видів діяльності, які 

здійснюють на практиці багато фірм, напр. готельні послуги, авіаперевезення, 

екскурсії, транспортні та інші гостинні послуги. Це пояснюється тим, що 

туризм є сукупною галуззю. Сукупний характер туристичної діяльності 

зумовлює недооцінку її значущості для вітчизняної економіки, враховуючи, що 

в процесі туристичної діяльності учасниками є юридичні та фізичні особи, які 

створюють туристичний продукт, надають туристичні послуги або займаються 

посередництвом з пропонування [1]. Відповідно, інтегрований туристичний 

продукт, створений окремою туристичною компанією, за своєю природою є 

міжгалузевим. Це призводить до того, що туризм розглядається як система, що 

охоплює ресурсний потенціал, інфраструктуру, суб'єкти туризму та 

інституційні структури. Ця система є однією зі складових вітчизняної 

економічної системи і здатна до власної капіталізації, продуктивного та 

мультиплікативного розвитку суміжних галузей, задіяних у виробництві 

комплексного туристичного продукту. Таким чином, інвестиційна 

привабливість туристичної системи є, з одного боку, актуальною проблемою, а 

з іншого – надзвичайно різноманітною та складною, має функціональні, 

галузеві, ієрархічні та просторові унікальні особливості [2]. 

 У сучасних умовах суспільного розвитку особливої актуальності набуває 

питання посилення потенційної привабливості нашої держави з точки зору 

інвестиційних та інноваційних можливостей для розвитку різних сфер 
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суспільного буття [3]. Крім того, зазначаємо також, що державні інституції 

апріорі визнають відповідні тенденції, оскільки норми сучасного національного 

законодавства передбачають у своєму змісті різноманітні механізми та засоби 

інвестиційного та інноваційного стимулювання у вигляді різноманітних пільг, 

преференцій тощо, тобто, держава на достатньому рівні визнає та підтримує 

політику інвестицій та інноваційного розвитку як прогресивну та необхідну. 
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Підприємства малого та середнього бізнесу - це компанії, фінансові 

запити яких дуже великі для мікрофінансування, але дуже малі для того, щоб їх 

можна було ефективно задовольнити за моделлю банківського обслуговування 

корпорацій. Підприємства малого та середнього бізнесуявляють собою великий 

та економічно значущий сектор практично у будь-якій країні. Процвітаючий 

сектор малого та середнього бізнесу зазвичай вважається ознакою процвітаючої 

економіки загалом.  

У країнах із високим рівнем доходу, так само як і в деяких країнах із 

середнім рівнем доходу, на частку підприємств малого та середнього бізнесу 

https://www.bloom-consulting.com/en/pdf/rankings/
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припадає більше половини сукупного обсягу виробництва. Разом з тим, 

історично у підприємств даного сектору, насамперед, у країнах, що 

розвиваються, не було доступу до фінансових продуктів та послуг. Особливо 

малодоступні для малих та середніх підприємств довгострокові боргові 

інструменти [1].  

Раніше увага банків була зосереджена на високоприбуткових і «низько-

пошукових» корпоративних клієнтах, все популярнішим стає думка, що ринок 

малого та середнього підприємництва може стати для банку прибутковим. На її 

користь свідчать і існуючі дані банків. Вдаючись до широкого спектру заходів, 

таких як скориговане з урахуванням ризиків ціноутворення, моделі оцінки 

позичальників та адаптовані до потреб малого та середнього підприємництва 

продукти некредитного характеру, банки шукають шляхи пом'якшення ризиків, 

зниження витрат і підвищення сумарних вигод від банківського обслуговування 

підприємств даного сектору. 

Комерційні банки традиційно вважали обслуговування малого та 

середнього підприємництва проблемним питанням через неповноту інформації, 

відсутність забезпечення та підвищену затратність менших за своїми 

масштабами транзакцій. Однак у міру подальшого скорочення прибутку від 

банківського обслуговування великих корпорацій, а також зниження 

прибутковості державних позик внаслідок посилення режиму економії у 

бюджетно-фінансовій сфері, банки почали вивчати можливості роботи у сфері 

малого та середнього підприємництва [2]. 

При загальному розумінні того, що ринки малого та середнього 

підприємництва значні за своїми розмірами та ступенем важливості, у їх 

визначенні у різних країнах існують значні відмінності.  

Загальноприйнятим можна вважати, що малими та середніми 

підприємствами можна вважати підприємства в яких зареєстрована кількість 

працюючих менше 250 осіб. Це дозволяє віднести до сектору малого та 

середнього підприємництва переважну більшість компаній. У світовому 

масштабі, за деякими оцінками, до малого та середнього підприємництва 

відносяться щонайменше 95% зареєстрованих фірм, а, наприклад, у Європі їхня 

частка відчутно вища за 99%.  

Щоб звузити цю категорію, іноді проводиться різницю між малими та 

середніми підприємствами та мікропідприємствами: для малих та середніх 

підприємств вводиться мінімальна кількість працюючих – наприклад, від 5осіб. 

Можливий і подальший поділ малого та середнього підприємництва на малі 

підприємства та середні підприємства, хоча згоди з питання про критерії такого 

поділу ще менше. До альтернативних критеріїв визначення меж сектора 

ставляться обсяг річних продажів, активів, а також розмір кредитів або 

інвестицій.  

Зрештою, адекватне визначення сектора залежить від місцевих умов 

роботи банків, класифікація малого та середнього підприємництва, що 

найбільш широко застосовується у Світовому банку, спирається на багато 
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критеріїв, аналогічні застосовуваним у різних країнах світу. Відповідно до 

застосовуваної Світовим банком класифікації, щоб бути віднесеною до мікро-, 

малих або середніх підприємств,організація повинна задовольняти двом із 

трьох вимог щодо максимальної чисельності працюючих, розміру активів або 

річного обсягу продажів.  

Багато банків, що обслуговують нині малі та середні підприємства, на 

практиці використовують дані про річні продажі, і розраховані на основі 

банківських звітів максимальні порогові величини (16 млн. дол. США) дуже 

близькі до критеріїв, що застосовуються Світовим банком (15 млн. дол. США). 

Через ряд причин жорстке кількісне визначення малого та середнього 

підприємництва не підходить для опису ринку банківського обслуговування 

підприємств даного сектору загалом. У розвинених (з високим рівнем доходу) 

та деяких країнах, що розвиваються, значну частину сегмента малого та 

середнього підприємництва становлять підприємства з числом працюючих 

менше п'яти осіб. 

Керуючись багатьма із застосовуваних визначень, подібні організації слід 

би віднести до мікропідприємств. З іншого сторони, обслуговування компанії 

середнього розміру у країні з високим рівнем доходу може фактично 

відповідати обслуговуванню великих корпорацій у країнах із низьким рівнем 

доходу.  

Ще більше ускладнює проблему той факт, що в країнах, що 

розвиваються, багато малих та середніх підприємств діють у неформальному 

секторі, і хоча більшість звітів про стан сектора малого та середнього 

підприємництва їх не враховують, вони можуть являти собою потенційний 

ринок банківського обслуговування.  

З концептуальної погляду, сфера банківського обслуговування малого та 

середнього підприємництва найкраще визначається з її положення між 

великими корпораціями та мікропідприємствами – здебільшого, 

неформальними. Розвиток сектору комерційних банківських послуг у багатьох 

країнах почався із задоволення потреб великих корпоративних клієнтів.  

Історично ця модель полягала у здійсненні банківських операцій на 

великі суми для невеликої кількості «низкоризикових» клієнтів. За межами 

сектора комерційних банківських послуг виникли установи мікрофінансування, 

які надають мікропідприємствам кредити обслуговування потреб в оборотному 

капіталі.Їх середній розмір зазвичай коливається в межах від 150 дол. США у 

Південній Азії до 1600 дол. США у Східній Європі.  

Отже, можна зробити наступні висновки, що фінансування малого та 

середнього підприємництва називають «відсутньою середньою ланкою», 

оскільки фінансові потреби малого та середнього підприємництва на світовому 

рівні надто високі для більшості установ мікрофінансування, а традиційні 

комерційні банки вважають фінансування малого та середнього 

підприємництва надто незначним, ризикованим або витратною справою. 
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Актуальність дослідження. Трансформаційні процеси, які відбуваються в 

ринковій економіці, ставлять перед вітчизняними підприємствами нагальні 

завдання щодо вибору пріоритетних напрямів своєї діяльності та розвитку. У 

сучасних умовах господарювання вітчизняні підприємства не будуть 

успішними та конкурентоспроможними, якщо не розроблять поетапно 

ефективну систему стратегічного планування. Планування є важливою 

функцією системи управління, що визначає напрями розвитку та особливості 

виробничо-господарської діяльності у майбутньому, а стратегічне планування 

акцентує увагу на взаємодії підприємства із конкурентним середовищем і 

досягненні ефективності шляхом пошуку нових факторів успіху. 

Мета роботи. Дослідження сутності, принципів та основних етапів 

стратегічного планування на підприємстві в сучасних умовах розвитку 

ринкової економіки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання стратегічного 

планування діяльності підприємств досліджували вітчизняні та зарубіжні вчені, 

зокрема: С. Горбатюк, В. Горбулін, О. Євмєшкіна, А. Качинського, Ф. Саганюк, 

О. Сурков, Г. Ситник, В. Тертичка, З. Шершеньова та інших. У літературі 

представлена велика кількість досліджень, які характеризують сутність 

стратегічного планування, його значення в діяльності підприємств, місце і роль 

у системі стратегічного управління, послідовність здійснення і необхідний для 

практичної реалізації інструментарій. Проте, невизначеність окремих питань, 

http://nbuv.gov.ua/UJRN/efek_2016_10_28
http://nbuv.gov.ua/UJRN/efek_2015_9_43
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пов’язаних з організацією стратегічного планування розвитку територій, 

вимагає подальших теоретичних і практичних розробок у даному напрямі. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Планування діяльності будь-

якої організації є невід’ємною компонентою успішного менеджменту, яка 

передбачає розробку і реалізацію офіційних спеціальних документів - планів, 

концепцій, стратегій, прогнозів, програм для різних рівнів управління та в 

розрізі певних періодів часу, що забезпечує єдиний напрямок зусиль для 

досягнення загальних цілей організації, запобігає втратам і зменшенню ризиків 

діяльності організації. 

Планування - функція менеджменту, спрямована на формування та 

прогнозування основних напрямків і пропорцій діяльності у відповідності до 

місії та цілей організації, можливостей ресурсного забезпечення та наявного 

попиту на ринках.  

Один з «батьків» сучасного менеджменту А. Файоль відзначав: 

«Управляти - це передбачати», а «передбачати - це вже майже діяти». 

Стратегічне планування - це систематизовані та більш-менш 

формалізовані зусилля усієї організації, спрямовані на розробку стратегій, 

оформлення їх у вигляді стратегічних планових документів різного типу, 

організацію виконання цих стратегічних планів, проектів і програм.  

Мета стратегічного планування - встановити певний порядок дій для 

підготовки ефективного функціонування конкурентоспроможного 

підприємства у довгостроковій перспективі. 

Принципами стратегічного планування є [6]: 

1. цілевстановлення або цілереалізація - всі заходи та шляхи їхнього 

здійснення, передбачені в системі стратегічного планування, спрямовані на 

встановлення і досягнення цілей (стратегічних орієнтирів); 

2. багатоваріантність, альтернативність і селективність - реакція на 

середовище, що змінюється шляхом переходу на передчасно обґрунтовані певні 

альтернативи; 

3. глобальність, системність, комплексність і збалансованість - 

орієнтація на охоплення окремими стратегіями всіх аспектів діяльності об’єкта 

та взаємозв’язок між ними;  

4. послідовність - стратегічні зміни повинні впроваджуватися в певному 
порядку; 

5. безперервність - стратегічна діяльність є складним процесом, зупинка 
якого повертає підприємства на початкову позицію; 

6. наукова і методична обґрунтованість - використання поширених 

науково-методичних підходів допомагає розробляти реальні плани, погоджені з 

параметрами зовнішнього і внутрішнього середовища; 

7. реалістичність, досяжність - облік особливостей функціонування 

об’єкта, щодо якого розробляються стратегічні плани, і можливості досягнення 

певних параметрів; 
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8. гнучкість, динамічність, реакція на ситуацію - урахування тимчасових 
характеристик і характеру змін, які відбуваються на підприємстві відповідно до 

етапів його життєвого циклу; 

9. ефективність і соціальна орієнтованість - забезпечення, з одного боку, 
перевищення результатів, передбачених плануванням, над витратами, 

необхідними для його здійснення;  

10. кількісна і якісна визначеність - планування повинно дати певні 

орієнтири, які будуть відігравати роль контрольних точок, але не можна процес 

планування звести тільки до розрахунку показників, забуваючи про суть 

процесів, які слід здійснити; 

11. довгостроковість заходів - орієнтація на рішення складних проблем, 
які будуть існувати в довгостроковій перспективі. 

У свою чергу, розробка стратегічних планів як специфічний вид 

діяльності - це послідовний ітераційний процес, що складається з кількох 

взаємопов’язаних етапів зображених на рис. 1. 
  

 
 

Рисунок 1. Етапи стратегічного планування 

 

Висновки. Стратегічне планування відіграє важливу роль у визначенні 

напряму розвитку підприємства, формуванні відповідних стратегій і виробленні 

рішень щодо розподілу необхідних ресурсів. Головна мета стратегічного 

планування розвитку великих підприємств полягає в тому, щоб зібрати та 

провести аналіз інформації про кінцеві або проміжні результати, визначити 

зміни, що сталися, і сучасний стан, оцінити вигоди та витрати, встановити 

напрями майбутнього вдосконалення та розвитку фінансово-господарської 

діяльності. Для успішної реалізації діяльності будь-якого підприємства 

необхідні нові підходи в розробленні стратегічного планування для досягнення 

швидкого прориву в економіці. Необхідний вибір такої стратегії, яка б 

супроводжувалась різким зниженням витрат, була б високотехнологічною, 

легко інтегрованою в існуючу систему виробництва та управління з високою 

швидкістю реалізації, яка була б наповнена новаторськими ідеями.  
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Сучасні технології дають можливість підприємствам працювати та 

розвиватися не несучи екологічних витрат на видобуток сировини та 

утилізацію. 

Циркулярна економіка відокремлює економічну діяльність від 

споживання обмежених ресурсів. Це стійка система, яка корисна 

дляпідприємств, населення і навколишнього середовища. 

Циркулярна економіка, або економіка замкненого циклу це економічна 

модель, яка передбачає відновлення та раціональне споживання продуктів [1]. 

В порівнянні з класичною лінійною моделлю, циркулярна економіка полягає в 

тому, щоб «переробити, перепродати, орендувати» замість «спожити, 

викинути». Тобто не спожити одноразово продукцію, а використовувати її 

багато разів для повної віддачі корисності. На сучасному етапі розвитку 

економіки підприємствам слід зосередитися на уникненні етапу переробки, 

використовуючи сучасні технології виробництва. Це може здатися простим, але 

єдиною реалістичною стратегією є запобігання утворенню відходів 

Переваги даної моделі в тому, що принципами її функціонування є 

використання відновлюваних джерел енергії, вторинна переробка продукції, 
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відновлення ресурсів. За допомогою даної системи використовується 

альтернативна цінність товару, який втратив необхідність для одного 

споживача, але все ще в хорошому стані та виконує свою функцію. Такі товари 

можна перепродати, здати в оренду, повторно використовувати. Циркулярна 

економіка має екологічну властивість, а саме заміна нових природних ресурсів 

на вже використані; виготовлення енергії під час переробки та використання 

природних електростанцій, без шкідливих та токсичних відходів, тобто 

зниження рівня забруднення навколишнього середовища; заміна одноразової 

продукції, упакувань і посуду на стильні та багаторазові речі. Один з принципів 

циркулярної економіки утримання терміну роботи товарів, за допомогою 

ремонту та додаткового обслуговування, також оновлення старого продукту [2]. 

Головною метою економіки замкненого циклу є зменшення негативного 

впливу людини на природу (зміни клімату, величезні обсяги відходів, 

виснаження природних ресурсів тощо) та використати альтернативні 

можливості ресурсів і товарів, тим самим розвивати підприємницькую 

діяльність та заощаджувати на витратах.  

Багато провідних компаній світу використовують різні варіанти 

циркулярної економіки. В Україні дана модель лише набуває поширення і 

тільки на етапі розвитку. Малий показник застосування виробниками і 

споживачами залежить через малий рівень свідомого користування товарами 

клієнтами. На сьогодні в Україні відходи здебільшого утилізовують, спалюють 

і вивозять на відведені місця, які займають сьому частину території країни.  

Переймаючи європейський досвід в Україні впроваджено екологічні 

закони, зібрані в Земельний та Водний кодекси, програмні документи: 

Національна стратегія управління відходами до 2030 року, Національний план 

управління відходами до 2030 року, Стратегія державної екологічної політики 

України на період до 2030 року, Концепція реалізації державної політики у 

сфері зміни клімату на період до 2030 року та план її реалізації, Стратегія 

низьковуглецевого розвитку України до 2050 року. Також в Україні є приклад 

індустріального симбіозу, який взаємодією забезпечує ефективність 

використання. Українська компанія «Миронівський хлібопродукт» будує 

біогазові комплекси для переробки відходів птахофабрик та отримання енергії. 

Концерн «Оболонь» створює побічні продукти пивного виробництва, з яких у 

результаті роблять корм для тварин. Для вирішення проблеми переробки 

пластика бренд «Моршинська» змінив дизайн продукції, зменшивши 

використання пластику на 15% [3]. 

Попри велику кількість прийнятих документів та складених планів в 

Україні ще не сформовано цілісну систему розвитку циркулярної економіки. 

Україна повинна здійснити перехід з лінійної моделі економіки на циркулярну і 

тримати «зелений» шлях розвитку, підвищуючи рівень свідомого споживання 

товарів. Тому що це економіка, яка отримує максимальну віддачу від 

матеріалів, перепрофілює технології та водночас допомагає майбутньому 

екології країни та світу. 
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24 лютого Україна стикнулась з небезпечним ворогом, що намагається 

захопити країну та позбавити її свободи та незалежності – Росією. 

Повномасштабне вторгнення вдарило по кожній складовій структури економіки 

країни, що призвело до зниження виробництва, закриття бізнесу та зменшення 

зовнішньої торгівлі, що вплине негативно не тільки на Україну, але і країн, які 

залежать від її експорту. Через воєнні дії на території держави вже понад 9 

мільйонів українців були вимушені тікати за кордон, що несе за собою 

негативні наслідки. 

Україна переживає складні часи, тому підтримка з боку держави сьогодні 

необхідна як ніколи, особливо малому та середньому бізнесу. Для кожної 

країни, не зважаючи на її економічний розвиток, необхідно мати у своїй 

структурі середній та малий бізнеси – це не від’ємна частина ринкової 

економіки, без якої неможливо розвиватись та будувати сильну країну. Тому це 

питання є актуальним сьогодні для нашої держави [1]. 

Розвиток малого та середнього бізнесу створює робочі місця, забезпечує 

збільшення виробництва товарів та послуг, підвищує активність населення, 

розвиває конкуренцію та підвищує частку ВВП. 

У 2021 році частка малого та середнього бізнесу в Україні становила 

близько 64%, але з 24 лютого ця частка скоротилась на 48%.Відповідно 

необхідна допомога з боку держави для підтримки бізнесу задля відновлення їх 

роботи. 

https://e-b.com.ua/cirkulyarna-ekonomika-maibutnje-uspisnoyi-ukrayini-2167
https://e-b.com.ua/cirkulyarna-ekonomika-maibutnje-uspisnoyi-ukrayini-2167
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Серед проблем малого та середнього бізнесу можна виділити: 

‒ зменшення попиту на товари, через що закази для виробництва 

скорочуються; 

‒ проблема з логістикою, адже через військові дії агресора постачання 

від виробника до споживача відбувається повільно; 

‒ нестача сировини, бо внаслідок зруйнування заводів та загарбання 

територійвиробництво сировини неможливе; 

‒ зменшення робітників, адже людям довелось покинути свої домівки, 

щоб врятуватись [6]. 

Для покращення умов ведення бізнесу влада України вже запровадила 

деякі заходи: 

1. Програми та гранти, що допоможуть не тільки створити власну справу, 

але і допомогти встати на ноги тим, хто через війну мав припинити ведення 

бізнесу. 

2. Було скасовано податок на пальне та акциз на нафтопродукти. 

3. Було зменшено ПДВ на пальне з 20% до 7%. 

4. Кредитування підприємств за схемою «5-7-9%». 

5. Відбулась виплата 6 500 грн для ФОПа 1-4 груп та найманим 

працівникам, де була подана звітність за IV квартал 2021 року, окрім 

бюджетних установ, фондів загальнообов’язкового державного страхування та 

державних служб. 

6. Бізнес з оборотом 10 млрд грн сплачує податок 2% від обороту. 

7. Для ФОПа I та II груп дозволено сплачувати податок за бажанням. 

Якщо у них відсутній дохід, то вони можуть не сплачувати ЄСВ. Для ФОПа II 

та III груп дозволено не сплачувати ЄСВ за мобілізованих працівників [2; 3; 4; 

5]. 

Для ефективного запровадження вище вказаних умов державі необхідно 

запровадити мезанізм стимулювання малого та середнього бізнесу, адже не всі 

готові повернутись на ринок та стикнутись із рядом проблем. Тому необхідно 

ввести системуконсультацій підприємств та донести до них усю необхідну 

інформацію, щоб відновити виробництво.  

Розв'язання проблем з малим та середнім бізнесом є одним із головних 

завдань, що приведе країну до перемоги. Адже для підтримання економіки 

країни необхідний оборот коштів та реалізація вітчизняного потенціалу, що 

підвищить конкурентоспроможність та виведе товари та послуги на світовий 

ринок. 

Економічний фронт дуже важливий, проте при існуванні на сьогодні 

великих можливостей більшість підприємств не користуються цими 

можливостями. Тому для України також стоїть завдання щодо поширення цієї 

інформації та формування механізму залучення бізнесу до спроб отримати 

фінансування. 
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Сьогоднішній кризовий стан у транспортній сфері України зумовлений, 

насамперед, збройною агресією Росії та проявляється у функціонуванні різних 

видів транспорту з більшим чи меншим ступенем катастрофічності. Зокрема, 

можна виділити таке: 

- зруйновану інфраструктуру авіаційного транспорту та повне 

припинення його діяльності; 

- блокування морських портів і повне припинення морських перевезень; 

https://www.kmu.gov.ua/diyalnist/
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- значні руйнування в інфраструктурі залізничного та автомобільного 

транспорту, у тому числі підприємств та потужностей залізничного транспорту, 

доріг та мостів. 

Відновлення інфраструктури наземного транспорту та здатності 

здійснювати перевезення, у тому числі вантажні, є сьогодні стратегічно 

важливим питанням, оскільки пов'язане із вирішенням питання 

життєзабезпечення та обороноздатності України. 

Ознаками кризового стану та визначальними умовами кризової ситуації є 

кілька ознак, серед яких зазначають такі: • функціонування системи в 

існуючому стані є неефективним (завдає збитків); • продовження 

функціонування системи у межах колишньої чи існуючої моделі є неможливим; 

• необхідно невідкладно ухвалити певне рішення, яким би драматичним за 

наслідками воно не здавалося; • незважаючи на драматичність ситуації 

з’являється шанс оновлення (системи) [1]. 

Кризи в соціально-економічних системах, якими в тому числі є й 

підприємства транспортної сфери, як правило, поділяють за такими критеріями 

(табл. 1). 

 

Таблиця 1 

Класифікація криз 
Критерій класифікації Вид кризи 

За масштабами охоплення/проявів Загальні 

Локальні 

За широтою охоплених проблем Мікро 

Макро 

За природою виникнення Політичні 

Техногенні (технічні) 

Економічні 

Фінансові 

Соціальні 

За тривалістю прояву та характером 

перебігу 

Довготривалі 

Короткострокові 

За характером прояву Явні 

Приховані 

За рівнем управління Керовані 

Некеровані 

За масштабами наслідків Катастрофічні, руйнівні 

Дуже значні 

Середні, відносно легкі 

 

У доповнення до наведеної класифікації іноді виділяють такі види криз як 

несподівані (випадкові) і очікувані (закономірні) [1, 2]. На нашу думку, такий 

поділ має суб’єктивний характер (тобто, залежно від суб'єкта аналізу та 

прийняття рішень, певні кризи для одних спостерігачів несподівані, а для інших 

– давно прогнозовані). Так само не можна погодитися з тим, що іноді кризам, як 
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і ризикам, приписують випадковий характер. Для стороннього спостерігача 

криза, можливо, і має випадковий характер, проте це пояснюється лише 

об'єктивною неповнотою інформації, доступною досліднику, та неможливістю 

однозначного пізнання об'єкта дослідження. Таким чином, кризи ніколи не 

відбуваються випадково, і завжди є період розвитку та функціонування 

економічних систем, коли дослідник може помітити ознаки кризи. Якщо ці 

ознаки ігноруються, криза для менеджерів того чи іншого підприємства матиме 

випадковий характер. Банкрутство підприємства також можна вважати крайнім 

проявом фінансово-економічної кризи. Для запобігання банкрутствам 

фінансистами давно розроблені та впроваджені у використання методики 

діагностики та запобігання банкрутству. Ці методики базуються як на 

періодичному аналізі фінансової звітності компаній, так і на вивченні так 

званих «слабких сигналів», певних негативних симптомів у системі управління 

організацією, системах підбору кадрів та управлінні персоналом, контролю, 

запобігання махінаціям, корпоративній культурі тощо. [3, c. 230-232, 4].  

На сьогоднішній день запровадження таких систем запобігання 

фінансовим кризам та вивчення «симптомів неплатоспроможності» 

пропонуються в таких методиках фінансової діагностики як «А-рахунок» 

Аргенті, методика Ковальова та інших. [5, c. 142-153; 6]. Популярність та 

широке практичне застосування в бізнесі набула комплаєнс-система 

запобігання фінансовим ризикам. [7]. 

Не можна погодитись з поділом криз окремими авторами на керовані та 

некеровані. [2]. Цей поділ суб'єктивний, оскільки можливість впливу на кризу 

визначається рівнем і масштабом кризи. Якщо за рівнем кризи менеджмент 

компанії може розробити та застосувати адекватні інструменти впливу на 

кризову ситуацію, змінивши поведінку елементів системи (підсистеми), то на 

рівні компанії кризу можна вважати керованою. Якщо ж важелі впливу на 

поведінку елементів і систем (підсистем) у макро- чи мегасистемі лежать поза 

впливом, діяльністю та компетенцією менеджменту компанії (або навіть 

окремого відомства, міністерства, територіального органу управління), то з 

погляду цього суб'єкта криза є некерованою. Однак це не означає, що кризова 

ситуація взагалі некерована. Швидше за все, слід припустити, що важелі впливу 

на поведінку систем та елементів підпорядковані суб'єктам (наприклад, 

державним органам) вищого рівня управління. 

Як приклад можемо розглянути т. зв. «бензинову кризу» в Україні, що 

мала місце у травні-червні 2022 р. Природа її виникнення зрозуміла: 

першопричиною є військове вторгнення російської федерації в Україну та 

зруйновані внаслідок ракетного обстрілу потужності українських 

нафтопереробних підприємств. Водночас, ще одним чинником впливу на 

дефіцит пального на АЗС країни стала політика регулювання цін на бензин і 

паливо, до якого вдався уряд України з метою утримання цін та стримування 

інфляції. В результаті поряд із зростанням цін на пальне виник величезний 

дефіцит бензину та дизельного палива, що могло позначитися на 
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вантажоперевезеннях, забезпеченні населення необхідніми товарами, призвело 

до зростання цін на споживчі товари. Але найбільший в цих умовах ризик і 

небезпека були пов’язані з виникненням браку необхідного пального для 

повного забезпечення всім необхідним потреб армії. Отже, забезпечення потреб 

збройних сил у паливно-мастильних матеріалах – необхідна складова державної 

безпеки. 

Говорячи про війну, не слід оминати це явище як прояв кризи. Війна – це 

також вияв кризи у крайньому вираженні. Оскільки будь-яка система, що 

розвивається, накопичує в собі диспропорції і локальні кризи, що потребують 

вирішення. Однак, рішення (теж – управлінське рішення) розпочати агресію – 

це не перебудова системи зсередини, не злам її, не зміна парадигми, але 

перенесення кризи назовні, спроба вирішити внутрішні проблеми шляхом 

отримання доступу до безкоштовних ресурсів, через захоплення чужих 

територій, винесення накопиченої внутрішньої психологічної агресії назовні. 

Історія людства демонструє нам рутинність таких рішень, так само як і 

розуміння того, що війна, за словами І. Канта, «призводить до руйнування 

країн». Сьогодні у розвитку глобальних соціально-економічних систем 

спостерігається зміна парадигм розвитку після 24.02. 2022 р. Зокрема, це такі 

глобальні тенденції, як необхідні зміни в енергозаміщенні та погіршенні рівня 

життя багатьох країн, зміні політичних парадигм, настроїв, тенденцій розвитку.  

У функціонуванні транспорту як соціально-економічної системи можна 

помітити наступні тенденції, що склалися на сьогоднішній час та обумовлюють 

напрями його подальшого розвитку: 

- Попередній перебіг «коронакризи» у передвоєнні часи в Україні призвів 

до стрімкого розвитку і широкого використання населенням міст та передмість 

індивідуальних видів електротранспорту (велосипедів, мопедів, моторолерів, 

індивідуального електротранспорту різних типів) з одного боку, суттєво 

ускладнює існуючий трафік, з іншого – розкриває проблему відсутності 

відповідної інфраструктури – велодоріжок тощо. Отже, поширення 

індивідуального транспорту споріднене з питанням його безпечної експлуатації 

для пішоходів; 

- критична руйнація міст і доріг роблять необхідним не відновлення 

старої інфраструктури, а створення нової. Для того, щоб стимулювати 

повернутися в Україну молодь, яка виїхала до країн Європи, необхідно зробити 

привабливою Україну для майбутнього.  

Отже, необхідно створити принципово нову міську та транспортну 

інфраструктуру, будувати нову людиноцентричну країну, де корупція 

неприйнятна, де традиційні індустрії будуть сплавлені з цифровими та 

креативними. 
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З метою оперативного реагування та забезпечення контролю за 

встановленням суб’єктами господарювання роздрібної торгівлі цін на споживчі 

товари, Держпродспоживслужба запровадила щоденний моніторинг 

ціноутворення.  

Відповідно до наданих за моніторингом даних, майже у всіх областях 

України з 14.03.2022 року було налагоджено логістику у багатьох 

підприємствах, що покращило ситуацію з асортиментом товару, а також надало 

змогу зменшити ціни на бакалійну групу товарів, хлібобулочні вироби, деяку 

молочну та м’ясну продукцію, а також на пальне.  

https://maup.com.ua/ua/navchannya-u-maup/library/pidruchniki/neklasifikovane/%20strategichniy_analiz.html
https://maup.com.ua/ua/navchannya-u-maup/library/pidruchniki/neklasifikovane/%20strategichniy_analiz.html
https://orcid.org/0000-0003-0329-6217
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Ціни на товар ростуть, і це очевидно,  адже ми маємо залежність від курсу 

валют та рівня інфляції. 

Базова інфляція у травні 2022 р. у порівнянні з квітнем 2022 р. становила 

1,4%, з початку року – 9,6%. 

 

Рис. 1 Зміни цін (у % до попереднього місяця) 
 

Підняття ціни за oдиницю тoвару має відбуватися пропорційно 

коливанню ціни такого товару на ринку. Це означає, що на скільки відсотків 

відбулося коливання на ринку — на стільки ж можна і підняти ціну за одиницю 

товару, не більше та в межах 10 відсотків. Коливання ціни такого товару на 

ринку означає, що постачальник повинен підтвердити, як зросла ціна. 

Підтвердження росту ціни товару на ринку можуть надавати у вигляді 

офіційного листа , довідки від уповноваженого на це органу, установи.Інфляція 

продовжує сповільнюватись. За даними Держстату, інфляція на споживчому 

ринку у травні 2022 р. порівняно із квітнем 2022 р. становила 

2,7%, з початку року – 13,9%. 

На споживчому ринку у травні ціни на продукти харчування у порівнянні 

із квітнем зросли на 2,6%. Якщо порівнювати із травнем 2021 року, то за рік 

ціни на продукти зросли на 24,1%.( табл.1): 

Таблиця 1 

3міна споживчих цін на товари та послуги 
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На споживчому ринку у травні ціни на продукти харчування та 

безалкогольні напої зросли на 2,7%. Найбільше (на 14,3% та 11,5%) 

подорожчали рис і фрукти. На 5,9–3,2% зросли ціни на рибу та продукти з 

риби, продукти переробки зернових, овочі, безалкогольні напої, макаронні 

вироби. Водночас на 21,2% подешевшали яйця, на 2,5–0,9% – яловичина, 

цукор, м'ясо свійської птиці. 

На збільшенні цін також стрімко вплинув курс долара який з початку 

війни виріс дуже швидко. 
 

. 

Рис. 2 Зміна курсу долара США 

 

Середньорічний курс в 2020-му становив 26,96 грн за долар, в поточному 

році піднявся від 27,2 до 36,57 грн за долар.( Рис. 2) 

Після закінчення війни Нацбанк матиме більше можливостей для 

повернення до політики гнучкого курсу валют, значення якого визначатиме 

ринок. У такому разі вартість валюти в обмінних пунктах залежатиме від стану 

міжнародної торгівлі, міграційної ситуації та обсягів іноземних інвестицій. 

Стан торгівлі визначатиме те, які підприємства переживуть війну, а які – 

ні. Наразі чи не найбільших втрат внаслідок бойових дій зазнала вітчизняна 

металургія. Суттєво постраждала й хімічна промисловість. 

За оцінками експертів Київської школи економіки та Центру економічної 

стратегії,  в межах проєкту "Росія заплатить", "Азовсталь" зруйнована майже 

повністю, Металургійний комбінат ім. Ілліча та сєверодонецький "Азот" – 

більш ніж на 40%. Авдіївський коксохім зазнав менших пошкоджень. 

Ці підприємства були нетто-експортерами. Відповідно, їх втрата загалом 

негативно вплине на торговельний баланс. 

За даними YouControl, лише "Азовсталь" щороку експортувала товарів на 

40-60 млрд грн, а у 2018 році побила власний рекорд – 146 млрд грн. 

Іншими словами, залежно від ситуації з цінами на світових ринках, 

Україна після війни втратить 7-10 млрд дол валютних надходжень на рік. 

Водночас великі промислові потужності на сході споживали чимало газу. 

Як наслідок, після війни Україні вдасться зекономити на імпорті блакитного 

палива.  

https://media.slovoidilo.ua/media/infographics/15/140537/kurs-dolara-v-ukrayini_ru_large.png
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З початком повномасштабного вторгнення росії в Україну суспільні 

відносини суттєво змінилися. Це й не дивно, адже в країні йде війна, 

зруйновано багато інфраструктури, житлових та адміністративних будівель. 

Вся економіка України опинилася в орбіті війни. Відповідно, механізми 

управління державною та комунальною власністю в цей період стали 

гнучкішими, простішими та швидшими. З цією метою 27 травня 2022 року 

Кабінет Міністрів України прийняв постанову №634 «Про особливості передачі 

в оренду державного та комунального майна під час дії воєнного стану», яка 

містить ключові зміни щодо порядку оренди державного та комунального 

майна під час дії воєнного стану та в установлений строк після його скасування 

чи припинення [5]. Постанова є обов’язковою для державних і комунальних 

орендодавців, балансоутримувачів та їх органів управління, орендарів, які 

орендують державне і комунальне майно.Крім того, прийнята програма 

пропонує орендарям до 100% знижки та вигідні умови [4]. 

Орендарям в Україні дія постанови поширюється на весь період з 

моменту введення воєнного стану. Повне звільнення від орендної плати для 

орендарів у районах, де тривають бойові дії - до 30 вересня 2022 року, у тих 

районах, які постраждали від війни – до кінця 2022 року. 

https://strana.today/finance/%20367325-kurs-dollara-v-ukraine-v-2022-hodu-chto-zalozheno-v-bjudzhet.html
https://strana.today/finance/%20367325-kurs-dollara-v-ukraine-v-2022-hodu-chto-zalozheno-v-bjudzhet.html
http://www.slovoidilo.ua/
https://kse.ua/ua/about-the-school/news/naybilshe-ochikuvannya-biznesa-vid-uryadu-sogodni-podatkovi-kanikuli/
https://kse.ua/ua/about-the-school/news/naybilshe-ochikuvannya-biznesa-vid-uryadu-sogodni-podatkovi-kanikuli/
https://kse.ua/ua/about-the-school/news/naybilshe-ochikuvannya-biznesa-vid-uryadu-sogodni-podatkovi-kanikuli/
https://youcontrol.com.ua/ru/%20our_possibility/
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https://orcid.org/0000-0002-5410-1363
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Органи місцевого самоврядування можуть самостійно встановлювати 

орендну плату за комунальне майно на своїй території [1]. За орендну плату, 

сплачену з початку воєнного стану, кошти будуть зараховуватися орендарям у 

наступні періоди після закінчення дії знижки. 

Крім того, важливим результатом поновлення договорів оренди є нові 

можливості для бізнесу переїхати з районів першого рівня. Підприємства з 

небезпечних зон тепер мають можливість переселятися завдяки вигідній 

орендній платі. 

Запроваджені такі основні зміни до договорів оренди: підприємства, які 

орендують нерухомість, що підлягає релокації з небезпечних зон, 

сплачуватимуть пільгову орендну плату (1 грн. за 1 кв. м) перші 6 місяців; до 

кінця року будуть припинені орендні плати в адміністративних областях та 

припинено доступ користувачів до єдиних та державних реєстрів Мін’юсту – це 

Донецька, Луганська, Херсонська області, АРК, Севастополя та частини 

Миколаївської області, Харкова і Запорізької області; на решті території країни 

орендарі державних об’єктів отримують знижку 50%, а орендарі 

однобудинкових комплексів – 25%; органи місцевого самоврядування 

розпоряджаються суспільними благами згідно з власними рішеннями; по всій 

Україні призовники або прийняті на військову службу після оголошення 

воєнного стану звільняються від орендної сплати; органи місцевого 

самоврядування отримають можливість приймати додаткові рішення щодо 

пільг та знижок за договорами оренди державного майна; договірний 

початковий внесок і страховий депозит зменшені до місячної орендної плати; 

застава може бути повернута орендарю; обмеження суборенди та вимоги 

чинного договору не застосовуються; договори оренди, які закінчуються під час 

воєнного стану, будуть автоматично продовжені; договір найму може бути 

розірваний достроково на вимогу наймача [3]. 

Щодо обліку орендної плати державного і комунального майна: для 

орендарів державного (комунального) майна питання сплати орендної плати під 

час дії воєнного стану регулює постанова Кабінету Міністрів України від 27 

травня 2022 року № 634. 

Нею визначено категорії орендарів (обсяг розрахунків яких зменшено на 

50%), які звільняються від орендної плати, їм надається пільга з орендної плати 

та умови дії такої пільги/пільг. 

Крім того, хоча постанова № 634 набула чинності 1 червня 2022 року, 

проте почала діяти з впровадження воєнного стану, тобто звільнення від 

орендної плати або її зниження були зазначені «заднім числом». У зв’язку з цим 

потрібно було перерахувати орендну плату за минулі воєнні періоди. 

Водночас, як і зазначено в постанові № 634, орендодавцю не потрібно 

приймати окремого рішення про звільнення або перерахунок орендної плати. 

Суму податку на додану вартість, нараховану на оренду, слід скоригувати 

з урахуванням перерахунку. Згідно з нормативно-правовими актами, в цьому 

випадку орендодавець повинен бути готовий зменшити розрахунок уточненої 
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податкової накладної з орендної плати, а орендар повинен зареєструватися. 

Крім того, цю ситуацію не можна вважати неправильною, адже раніше (до 

прийняття постанови № 634) податок на додану вартістьз оренди нараховувався 

правомірно і орендар законно пред’являв податкову накладну. Тому орендарям 

не потрібно подавати уточнюючі розрахунки за минулі періоди (як, наприклад, 

при виправленні помилок). У цьому випадку відбувається звичайне 

коригування податку на додану вартість поточного періоду, пов’язане з 

перерахунком орендної плати.  

Отже, орендареві необхідно зменшити податкову накладну протягом 

розрахункового періоду орендної плати незалежно від реєстрації для складання 

розрахунку коригування. 

Але якщо орендна плата вже сплачена, то передплата буде зарахована в 

майбутні періоди. При цьому, оскільки сума зараховується на рахунок оренди 

майбутніх періодів, то для коригування періоду оренди (зміни назви) достатньо 

скласти розрахунок коригування до податкової накладної. До речі, ця ситуація 

багато в чому схожа на карантинну орендну плату для орендарів [1]. 

Отже,в умовах воєнногостану і протягом трьох місяців після скасування 

уряд дав дозвіл орендарям державного майна платити менше. Для тих, хто 

орендує одну нерухомість, вартість під час війни становить 75 % від вартості за 

контрактом, решта державної власності – 50%. Окреме рішення про звільнення 

або перерахунок плати орендодавцю приймати не потрібно.Органи місцевого 

самоврядування можуть додатково приймати пільгові умови оренди 

комунального майна. 

При передачі в оренду державного (комунального) майна зменшення 

орендної плати може бути записаним заднім числом. У разі потреби так само 

можна зробити і для звичайної оренди недержавного (некомунального) майна. 

Також за періоди воєнного стану, що вже минули, орендодавець має право на 

зміну розміру орендної плати орендаря, якщо орендар, наприклад, 

неспроможний платити за оренду. 

Звичайно, наразі важка ситуація в Україні, проте завдяки виданій 

Кабінетом Міністрів України постанові №634, з урахуванням наданих пільг, 

значно полегшиться становище орендарів у період воєнного стану та після його 

завершення. 
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З початку повномасштабної агресії Російської Федерації торговельний 

бізнес, який ще минулого року знаходився в топ-5 найбільш прибуткових 

галузей економіки України, працює та намагається балансувати в надскладних 

умовах, щоб забезпечити населення різноманітними товарами та продуктами 

харчування. Особливо це стосується роботи на територіях, де ведуться активні 

бойові дії або в так званій «сірій зоні». Значна частина торговельних та 

складських площ (29%) [1] зазнала обстрілів, була пошкоджена або 

розграбована мародерами.  

Також серед основних факторів, які негативно впливають на діяльність 

ритейлу в умовах воєнного стану, можна виділити: різке падіння продажів, і як 

наслідок відсутність оборотних коштів, обмеження асортименти та обсягу 

товару у постачальників, порушення та значне ускладнення логістики, 

скорочення робочого часу магазинів через запровадження комендантської 

години, брак персоналу через мобілізацію чи евакуацію, висока орендна плата 

та комунальні платежі, високі витрати на оплату податків, та ін.  
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https://auc.org.ua/novyna/orenda-komunalnogo-mayna-na-chas-voyennogo-stanu
https://e-tender.ua/news/osoblivosti-orendi-derzhavnogo-ta-komunalnogo-majna-u-period-1092
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За даними Асоціації ритейлерів України, збитки сфери торгівлі вже 

перевищили 50 млрд. грн. (рис. 1) [1, 2]. За словами Максима Гаврюшина, 

голови української ради торгових центрів, на цьому етапі в цю цифру 

врааховані збитки тільки найбільших та найактивніших мереж. Результати 

діяльності великої кількості малих регіональних мереж, немережевих 

підприємств, торгових точок на ринках до цієї статистики не включено, їх 

збитки ще не пораховано.  

 

 
 

Рис. 1. Сума прямих збитків від військових дій за галузями ритейлу, 

млрд. грн. 

Джерело: [1]. 

 

Попри складні обставини роботи під час війни, ритейлери почали 

застосовувати нові бізнес-алгоритми, які за оцінками експертів, залишаться у 

стандартах роботи торговельних мереж і після нашої Перемоги. Пріоритетним 

напрямком є автоматизація роботи торговельних мереж, застосування 

інноваційних технологій, а саме: 

- впровадження формату самообслуговування, відновлення 

функціонування замовлень онлайн та намагання збільшити частку продажів 

онлайн; 

- перехід із російських систем автоматизації та обліку на європейські та 

вітчизняні; 

- розвиток власних макретплейсів у великих торговельних мережах; 

- залучення чат-ботів для розширення та покращення комунікації з 

покупцями; 

- використання QR-кодів у торговому залі; 

- активізація впровадження послуги видачі готівки на касі, суттєве 

збільшення лімітів на зняття готівки [3]. 
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Слід відмітити, що настрої інвесторів щодо українського ритейлу досить 

оптимістичні. Розглядається перезапуск більшості зруйнованих об’єктів на 

вільній та де окупованій території, відкриття нових магазинів за ефективними 

концепціями, роззосередження логістичних хабів торговельних мереж за 

регіонами країни, інвестиції у підвищення ефективності ритейлу. Втім 

більшість інвестицій у ритейл зосереджено переважно у Західній Україні та 

аргументується виходячи з актуальної мапи активних бойових дій. 

Також звертає увагу, що в роздрібній торгівлі суттєво зменшилась 

кількість працівників магазинів, від яких залежить функціонування торгових 

залів, кас та складів, організація логістики, забезпечення роботи центральних 

офісів компаній, особливо тих професій та спеціальностей, які в силу специфіки 

та важкості роботи потребують залучення працівників-чоловіків. Наразі тисячі 

охоронців, водіїв та інкасаторів поповнили українське військо. 

Отже, за ці місяці війни можна стверджувати, що український бізнес 

встиг адаптуватися до нових умов. Проте збитки від воєнної агресії РФ великі, 

частина компаній була змушена припинити своє існування. Попри болючість 

втрат, ритейлінгові компанії наразі орієнтовані на впровадження нових бізнес-

алгоритмів, які будуть актуальними і після завершення війни. Ритейлерами 

було суттєво переглянуто логістичні маршруи доставки вантажів, для 

забезпечення повноти та своєчасності поповнення асортименту товарів. 

Доволі оптимістичними є настрої інвесторів щодо українського ритейлу, 

які орієнтовані на відновлення та розвиток торговельних мереж, досягнення 

довоєнних показників обсягів продажів товарів, що гарантуватиме швидке 

відновлення економіки країни після війни. 
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Функціонування підприємств у мінливих ринкових умовах неодмінно 

супроводжується ризиками, що пов’язані з невизначеністю обставин, а також 

можливим настанням чи ненастанням певних подій.  

Фінансові активи розподіляютьсяна категорії після первісного визнання, а 

саме:a) фінансові активи, що оцінюються за справедливою вартістю, зміни в 

оцінці яких відображаються як прибуток або збиток, – Financial assets at fair 

value through profit or loss;b) інвестиції, що утримуються до погашення, – Held-

to-maturity investments;c) кредити/позики видані й інша дебіторська 

заборгованість, не призначена для продажу, – Loans and receivables;d) фінансові 

активи, що утримуються до продажу, – Available-for-sale financial assets. 

Усі фінансові активи, крім тих, що належать до категорії (a), періодично 

тестуються на знецінення [1]. 

Таблиця 1 

Оцінкафінансовихактивівзалежновідкатегоріїподальшоговизнання 

Категорія Оцінка Облікзмін в оцінці Знецінення 

(а) Financial 

assets at fair 

value through 

profit or loss 

За справедливою 

вартістю (fairvalue) 

Зміни у 

справедливій 

вартості 

відображються у 

прибутках і збитках 

поточного періоду 

Тестуванню на 

знецінення не 

підлягають 

(b) Held-to-

maturity 

investments 

За амортизованою 

вартістю 

(Amortisedcost) 

Амортизація 

відображається у 

прибутках і збитках 

поточного періоду 

(на рахунках 

доходів і витрат) 

Періодично 

тестується на 

знецінення 

(с) Loans and 

receivables 

За амортизованою 

вартістю 

(Amortisedcost) 

Амортизація 

відображається у 

прибутках і збитках 

поточного періоду 

Періодично 

тестується на 

знецінення 
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(на рахунках 

доходів і витрат) 

(d) Available-

for-sale 

financial 

assets 

За справедливою 

вартістю (fairvalue). Але 

в тих окремих 

випадках, коли 

справедливу вартість 

визначити з високою 

мірою достовірності 

неможливо, - за 

собівартістю (Cost) 

Зміни у 

справедливій 

вартості 

відображаються на 

рахунках капіталу 

Періодично 

тестується на 

знецінення, якщо 

зміни вартості 

відображаються у 

капіталі. 

 

Знецінення дебіторської заборгованості констатується, коли балансова 

вартість фінансового активу перевищує його відшкодовану суму. Відшкодована 

сума – це поточна вартість очікуваних від інвестування потоків грошових 

коштів. Вона розраховується дисконтуванням майбутньої вартості за 

початковою, для цього активу, ефективною ставкою [2]. 

Під знецінення фінансових активів, що обліковуються за амортизованою 

вартістю, – а до таких належить і майже вся дебіторська заборгованість, що є на 

балансі, – можуть створюватися резерви. Але тільки за наявності об’єктивних 

ознак знецінення, тобто якщо події, наслідком яких може бути знецінення таких 

активів, уже мали місце. Сума втрат (збитку) від знецінення визначається як 

різниця між балансовою вартістю фінансового активу і поточною вартістю 

очікуваних у майбутньому потоків грошових коштів [3]. 

Короткострокову дебіторську заборгованість оцінюють, як правило, за 

первісною сумою, зазначеною у виставленому покупцю/замовнику рахунку-

фактурі. Проте, це не означає, що під знецінення короткострокової дебіторської 

заборгованості не треба створювати резерви. 

Для того, щоб у майбутньому встановити, яку частку в загальній сумі 

довгострокової чи короткострокової дебіторської заборгованості може 

становити сумнівна заборгованість, визначають критичний термін оплати. 

Для підприємства бажано стежити за дотриманням графіка погашення 

дебіторської заборгованості, бо прострочені платежі – це упущена вигода, а 

неотримані за продовження терміну відсотки – це витрати на обслуговування 

дебіторської заборгованості [4]. 

Балансова вартість фінансових активів (у т. ч. дебіторської 

заборгованості), у разі наявності ознак знецінення, повинна бути знижена, до 

рівня відшкодовуваної суми, або шляхом списання «зайвої» вартості, або через 

створення оціночного резерву. Якщо у наступному періоді втрати від 

знецінення не підтверджуються, то збиток, раніше визнаний, слід реверсувати. 
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За сучасних умовобмеженості фінансових ресурсів актуалізуєтьсяпитання  

застосування моделі державно-приватного партнерства як способу реалізації 

різноманітних інвестиційно-інноваційних програм. На основі такого 

партнерства здійснюються інфраструктурні проєкти, зростає технологічний 

рівень виробництва, впроваджуються новітні рішення, збалансовуються ризики 

під час реалізації важливихрішень.  

Державно-приватне партнерство являє собою механізм спільної реалізації 

проєктів держави та приватних інвесторів на засадах взаємовигідної співпраці. 

У форматі державно-приватного партнерства реалізуються проєкти зізначною 

комерційною складовою. Для суб’єктів підприємницької діяльності державно-

приватне партнерствонадає змогу участі у проєктах, що спроможні 

забезпечувати стабільний попит та необхідне фінансування. При цьому держава 

отримує змогу залучення ресурсів приватних інвесторів в інфраструктуру та 

можливості зниження витрат. Серед переваг для держави також слід назватий 

скорочення витрат на утримання об’єктів, оскільки вони покладаються на 

приватних інвесторів.  

Держава також може використовувати  досвід суб’єктів підприємницької 

діяльності для підвищення ефективності функціонування вказаних об’єктів. За 

умови успішної реалізації проєктів державно-приватного партнерства держава 

отримуєможливості більш ефективного управління державною власністю, 

https://dtkt.com.ua/show/1cid03585.html
https://devisu.ua/index.php/uk/stattia/kreditniy-rizik-ocinka-ta-instrumenti-upravlinnya-v-obliku-za-mizhnarodnimi-standartami-
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https://amsfo.com.ua/rezerv-ochikuvanykh-kredytnykh-zbytkiv-metodyka-vid-kmu-i-shcho-robyty-z-msfz/
https://amsfo.com.ua/rezerv-ochikuvanykh-kredytnykh-zbytkiv-metodyka-vid-kmu-i-shcho-robyty-z-msfz/
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надавати якісніші публічні послугигромадянам та бізнесові, широке 

використання різноманітних новітніх технологій, зниження навантаження на 

державний бюджет, раціональнішого розподілу видатків на публічні послуги та 

утримання державних інституцій [1, с. 76-85]. 

У багатьох країнах світу інструментарій державно-приватного активно 

використовується з метою будівництва й модернізації транспортної 

інфраструктури. Для активізації державно-приватного партнерства необхідним 

є суттєве спрощення різноманітних процедур та скорочення термінів 

підготовки проєктів. Важливо також, щоб інвестор отримував гарантований 

дохід протягом дії договору про державно-приватне партнерство, що є 

суттєвою перевагою над комерційним проєктом. Це означає, що держава може 

гарантувати уникнення ризику попиту при реалізації проєкту. Інвестор може 

одержувати привабливі ділянки землі, зручне розташування об’єкту з 

клієнтською базою. Вкрай важливою перевагою є такожй гарантоване державне 

фінансування, що спроможне забезпечити успішний початок проєкту та кращі 

можливості залучення зовнішніх ресурсів. Крім того, партнерство з державою 

слугує гарантією фінансової сумлінності інвестора. Здебільшого у проектах 

державно-приватного партнерства після завершення дії договору приватний 

партнер передає об’єкт державі. Однак у разі, якщо приватний інвестор виконує 

всі умови угода, тодія договору може бути продовжена [2, с. 28-42].  

Найпоширенішим є договір концесії, на умовах якого органи виконавчої 

влади та місцевого самоврядування передають суб’єктам підприємницької 

діяльності права на створення обʼєкта або управління об’єктом на визначений 

термін. При цьому суб’єкт підприємницької діяльності має бути готовим до 

взяття  не тільки обов’язківщодо відбудови, створення обʼєктата управління 

ним, але й до майнової відповідальності та підприємницьких ризиків у разі, 

якщо реалізація проєктуне буде успішною. Світовий досвід засвідчує, що 

найбільш часто реалізуються проєкти з будівництва доріг, спорудження мостів, 

аеропортів, стадіонів,трубопроводів тощо. Якраз саме вказані об’єкти й зазнали 

значних руйнувань в Україні, а тому потребуватимуть першочергового 

відновлення. Відновлення цих об’єктів стане пріоритетом для України 

протягом наступних років, а державно-приватне партнерство спроможне стати 

зручним способом реалізації планів повоєнного відновлення України. При 

цьому вкрай важливо, що перевагою такого механізму стануть розширені 

можливості на основі використання допомоги міжнародних фондів та співпраці 

з приватними партнерами. Це надасть можливість прискорити увесь процес, 

оскільки суб’єкти підприємницької діяльності стануть зацікавленими в 

оперативній реалізації проєктів та отриманні фінансових результатів. 

Війна в Україні призвела до значних пошкоджень транспортної 

інфраструктури. За даними Центру транспортних стратегій, збитки, яких 

зазнала транспортна інфраструктура Українистаном на кінець серпня 2022 р. 

становили понад 35 млрд дол. Так, унаслідок бойових дій пошкоджені або 

зруйновані 311 мостів і мостових переправ, 24,8 тис км доріг [3]. Водночас, 
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зазначені втрати не є вичерпними, оскільки вони враховують пошкодження 

тільки об’єктів, які можна зафіксувати документальним способом (які не 

розташовані на окупованих територіях чи у зоні активних бойових дій). 

Масштаб пошкоджень визначатиме траєкторію відновлення української 

економіки, у тому числі й її транспортної інфраструктури. Таке відновлення 

значною мірою може здійснюватися й на засадах державно-приватного 

партнерства. 
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Сучасний розвиток економіки характеризується значною конкурентною 

боротьбою суб’єктів господарювання різних галузей. Досягнення 

конкурентоспроможності підприємствами передбачає специфічний, 

новаторський стиль господарювання, в основі якого лежить орієнтація на 

нововведення, систематичну і цілеспрямовану інноваційну діяльність. 

Термін «інновація» (нім. innovation) у науковий лексикон вперше увів Й. 

Шумпетер. Він дав визначення інновації як «будь-якої можливої зміни, що 

відбувається внаслідок використання нових або вдосконалених рішень 

технічного, технологічного, організаційного характеру в процесах виробництва, 

постачання, збуту продукції, післяпродажного обслуговування» [1, с.21]. 

Інноваційна діяльність - діяльність, що спрямована на використання і 

комерціалізацію результатів наукових досліджень та розробок і зумовлює 

випуск на ринок нових конкурентоздатних товарів і послуг[2]. 

https://cfts.org.ua/articles/
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Слід зазначити, що інноваційна діяльність є об’єктом дослідження 

багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених: Й. Шумпетера, П. Друкера, А. 

Гальчинського, Ж. Л. Крисько, П. П. Микитюк, С.Ф. Покропивного, В.І. Пили, 

О.І. Яшкіна та інші. 

Інноваційна діяльність пов’язана з цілою низкою ризиків: 

‒ політичні ризики - пов’язані зі змінами в економічній політиці та 

регулюванні виробничо-комерційної діяльності; 

‒ економічні ризики - пов’язані з кризами в економіці, інфраструктурними 

проблемами, браком відповідних кадрів тощо; 

‒ непередбачувані ризики - пов’язані з форс-мажорними обставинами 

(природними катаклізмами); 

‒ ризики, які пов’язані з безпекою (війна, масові заворушення, високий 

рівень злочинності). 

Ураїна перебуває у стані війни, то остання группа ризиків домінує.  

Повномасштабне військове вторгнення завдало потужного удару по всіх 

ланках економічної системи нашої держави. 

Однією з умов розвитку інноваційної діяльності в Україні є забезпечення 

єдності інтересів сучасного ринку та досягнень науково-технічного прогресу з 

державною підтримкою.  

Держава відіграє важливу роль на різних етапах створення інноваційної 

системи. Зростання вітчизняної економіки тісно пов’язане з динамічним 

розвитком та впровадженням інновацій в різні галузі господарської діяльності. 

В публікації «Інноваційний чинник в економічному розвитку країни»В. І. 

Пила наголошує на проблемі стимулювання економіки України та акцентує увагу 

на методахзапровадження нових технологій в рамках державної інноваційної 

політики та формування нової стратегії інноваційного розвитку [3]. 

Важливим інструментом в процесі стимулювання інноваційного розвитку 

підприємства є податкова підтримка підприємств, які впроваджують у 

господарську діяльність результати науково-дослідних та проєктно-

конструкторських розробок, та можуть успішно конкурувати як на 

вітчизняному, так і на світовому ринках. 

Інноваційний розвиток підприємства передбачає застосування інновацій 

технологій та пошук і використання нових способів і сфер реалізації  

потенціалу підприємства. 

Особливість інновації пов’язана з її орієнтацією на економічну вигоду та 

спроможність приносити максимальний прибуток. 

Тому, проведення аналізу та оцінки інноваційної діяльності є важливим 

елементом для забезпечення стійкої конкурентної позиції та досягнення 

стратегічних цілей підприємства. 

Оцінка інноваційного потенціалу підприємства передбачає такі етапи: 

–аналіз рівня розвитку та структури інноваційного потенціалу та джерел 

фінансування інноваційної діяльності підприємства; 

–оцінка рівня інноваційноїактивності, 
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– аналіз ефективності інноваційної діяльності підприємства. 

Дослідження інноваційного потенціалу підприємства надасть інформацію 

на предмет достатності у підприємства фінансово-економічних ресурсів для 

ефективного забезпечення поточної виробничої, стратегічної, та інноваційної 

діяльності. 

До джерел фінансування інноваційної діяльності підприємств України 

відносять власні кошти підприємства, кошти іноземних інвесторів, кошти 

держбюджету та інші джерела, не заборонені законодавством України. 

Фінансові джерела, які відносять до власних коштів підприємства наступні: 

прибуток підприємства, акціонерний капітал, страхові відшкодування, внески, 

амортизаційні фонди, безоплатні інвестиції, іммобілізовані надлишки основних 

та обігових коштів, нематеріальних активів та цільові надходження. 

Закон України «Про інноваційну діяльність» визначає джерела фінансової 

підтримки інноваційної діяльності, до яких відносять: кошти Державного 

бюджету України, місцевих бюджетів, власні кошти спеціалізованих державних 

і комунальних інноваційних фінансово-кредитних установ, власні чи запозичені 

кошти суб’єктів інноваційної діяльності, кошти (інвестиції) будь-яких фізичних 

і юридичних осіб, кошти (інвестиції) інститутів спільного інвестування [2]. 

Рівень інноваційної активності підприємства вказує на можливості 

підприємства щодо впровадження нових технологій. 

Залежно від джерел покриття витрат виділяють наступні рівні 

інноваційного потенціалу підприємства: високі, середні, низькі, нульові 

інвестиційні можливості. 

З метою визначення ефективності інноваційної діяльності підприємства 

розраховують відповідні показники: 

‒ коефіцієнт ефективності інвестування інноваційної діяльності; 

‒ частку прибутку від інноваційної діяльності в загальному обсязі 

прибутку підприємства; 

‒ частку інноваційної продукції у загальній вартості продукції 

підприємства;  

‒ коефіцієнт збалансованості грошових потоків; 

‒ коефіцієнт результативності інноваційної діяльності загалом тощо[4]. 

Для порівняння показників і виявлення можливих резервів поліпшення 

цих показників таприйняття управлінських рішень здійснюють аналіз динаміки 

наведених вище показників порівняно з попередніми періодами, а також 

оцінюють ефективність реалізованих підприємством інноваційних проектів і 

визначають їхній вплив на показники ефективності функціонування 

підприємства. Позитивною тенденцією прийнято вважати зміну показників в 

сторону збільшення (приріст). 

Таким чином, інновації впливають на більшість економічних показників, 

пов’язаних з збільшенням прибутку, зі зниженням собівартості продукції та 

підвищення ефективності виробництва.  
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Необхідність формування ефективних моделей інноваційного розвитку 

підприємства вимагає відповідного методичного інструментарію проведення 

системних аналітичних досліджень і прогнозних оцінок. 

Комплексний аналіз показників ефективності інноваційної діяльності 

дасть можливість оцінити не лише стан, а й перспективи розвитку інноваційної 

діяльності підприємства. 
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Важливе місце в системі економічної безпеки країни займає економічна 

безпека суб’єктів підприємництва, тому що вони є первинним елементом, який 

забезпечує життєві потреби населення та ресурси для його розвитку. 

Домінуючою та визначальною складовою економічної безпеки підприємства, 

забезпеченню якої повинна приділятися особлива увага в сьогоднішніх 

надзвичайних умовах, є фінансова складова. Її значимість обґрунтовується, 

насамперед, тим, що саме фінансові результати та фінансовий стан 

підприємства характеризують його спроможність пристосовуватися до змін у 

зовнішньому середовищі та адаптуватися до існуючих умов. 

Фінансова складова економічної безпеки підприємства може бути 

визначена як стан найбільш ефективного використання ресурсів підприємства, 

що виражається в максимізації прибутку та підвищенні рентабельності 

діяльності підприємства, якості використаних основних і оборотних активів, 

структури капіталу [2]. Саме такий стан дозволить суб’єктам 

підприємництвавижити в умовах надзвичайних подій. 

https://www.researchgate.net/profile/Vasilij_Pila
https://evnuir.vnu.edu.ua/bitstream/123456789/14813/1/73-rticle%20Text-100-1-10-20180312.pdf
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Основні підходи до розуміння сутності фінансової безпеки суб’єктів 

підприємництва розглянуті в роботах Бланка І.А., Гукової А.В., Анікіної І.Д., 

Реверчук Н.Й., ПокропивногоС.Ф., ДонецьЛ.І., Ващенко Н.В., ВознюкГ.Л.,  

Загороднього А.Г.,  Кузенко Т. Б. та ін. На думку Гукової А.В., Анікіної І.Д. 

сутність фінансової безпеки підприємства полягає в здатності підприємства 

самостійно розробляти й проводити фінансову стратегію відповідно до цілей 

корпоративної стратегії в умовах невизначеного та конкурентного середовища 

[1]. 

Реверчук Н.Й. вважає, що фінансова безпека підприємства - це захист від 

можливих фінансових витрат і попередження банкрутства підприємства, 

досягнення найбільш ефективного використання корпоративних ресурсів. Саме 

вона є провідною та вирішальною, оскільки за ринкових умов господарювання 

фінанси є рушієм будь-якої економічної системи [4]. 

Донець Л.І., Ващенко Н.В. розглядають фінансову безпеку підприємства 

як стан найбільш ефективного використання корпоративних ресурсів 

підприємства, виражений у найкращих значеннях фінансових показників 

прибутковості та рентабельності бізнесу, якості управління, використання 

основних і оборотних засобів підприємства, структури його капіталу, норми 

дивідендних виплат за цінними паперами підприємства, а також курсової 

вартості його цінних паперів як синтетичного індикатора поточного фінансово-

господарського стану підприємства і перспектив його технологічного та 

фінансового розвитку [1]. 

Загородній А.Г., Вознюк Г.Л. визначають фінансову безпеку як 

захищеність фінансових інтересів суб’єктів господарювання на всіх рівнях 

фінансових відносин, забезпеченість домашніх господарств, підприємств, 

організацій та установ фінансовими ресурсами, достатніми для задоволення 

їхніх потреб і виконання фінансових зобов’язань [5]. На нашу думку, таке 

трактування категорії є вузьким, адже визначає лише одну сторону фінансової 

безпеки, а саме захист фінансових інтересів підприємства і не враховує вплив 

реальних і потенційних загроз зовнішнього та внутрішнього характеру на 

ефективність управління його ресурсами. 

На нашу думку, найбільш точно сутність фінансової безпеки для 

теперішніх надзвичайних умов визначено у книзі Бланка І.А. «Управління 

фінансовою безпекою підприємства». Фінансова безпека підприємства 

розглядається як «кількісно і якісно детермінований рівень фінансового стану 

підприємства, що забезпечує стабільну захищеність його пріоритетних 

збалансованих фінансових інтересів від ідентифікованих реальних і 

потенційних погроз зовнішнього і внутрішнього характеру, параметри якого 

визначаються на основі його фінансової філософії та створюють необхідні 

передумови фінансової підтримки його стійкого росту в поточному і 

перспективному періоді» [3]. 

Аналіз наукових праць, присвячених фінансовій безпеці суб’єктів 

підприємництва, дає можливість сформулювати фактори, якими вона повинна 
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визначатися в умовах зовнішніх загроз: рівнем забезпеченості фінансовими 

ресурсами; стабільністю і стійкістю фінансового стану підприємства;  

збалансованістю фінансових потоків і розрахункових відносин; ступенем 

ефективності фінансово-економічної діяльності; рівнем контролю за 

внутрішніми і зовнішніми ризиками.  

Базуючись на ключових характеристиках фінансової безпеки, враховуючи 

визначення, розроблені різними науковцями, пропонуємо власне трактування 

сутності фінансової безпеки суб’єктів підприємництва, а саме як «здатності 

суб’єкта підприємництва здійснювати свою господарську, в тому числі й 

фінансову діяльність, ефективно і стабільно шляхом використання сукупності 

взаємопов’язаних діагностичних, інструментальних та контрольних заходів 

фінансового характеру, що мають оптимізувати використання фінансових 

ресурсів, забезпечити належний їх рівень та нівелювати вплив ризиків 

внутрішнього і зовнішнього середовища». 

Проаналізувавши існуючі погляди на визначення сутності категорії 

«фінансова безпека підприємства», пропонуємо розглядати це поняття в умовах 

нестабільності, як «процес досягнення певного стану підприємства, який 

характеризується стійкістю до внутрішніх і зовнішніх загроз, збалансованістю 

фінансових інструментів та методів управління ними та забезпеченістю 

достатнім обсягом фінансових ресурсів, що дозволить підприємству ефективно 

функціонувати в сучасному і майбутніх періодах». 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Характеристика системи фінансової безпеки суб’єктів 

підприємництва 

Джерело: узагальнено автором на основі [2]. 
 

Забезпечення фінансової безпеки вимагає створення на підприємстві 

власної системи безпеки. Система фінансової безпеки підприємства не може 

бути шаблонною. Вона має бути унікальною на кожному підприємстві, 

Комплексна 

Дієва та ефективна 

Система фінансової безпеки 

суб’єкта підприємництва 

Унікальна на кожному підприємстві 

Самостійна, відокремлена від аналогічних систем 

інших виробничих одиниць 



Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

457 
 

оскільки залежить від особливостей кожного підприємства (рівня розвитку, 

структури, величини, виробничого потенціалу та ефективності його 

використання, напряму діяльності, конкурентного середовища, ризикованості 

виробництва, наявності секретних матеріалів та ступеня їх секретності тощо). 

Таким чином, система фінансової безпеки підприємства в умовах 

надзвичайних подій повинна бути самостійною, відокремленою від аналогічних 

систем інших виробничих одиниць (але мати з ними прямий 

зв'язок),комплексною. Лише комплексність системи фінансової безпеки може 

забезпечити відповідну надійність безпеки підприємства. Але основним 

положенням є дієвість та ефективність фінансової безпеки, оскільки 

унікальність, самостійність та комплексність системи фінансової безпеки не дає 

жодної гарантії, що ця система буде діяти, окрім того, діяти ефективно.  
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Сучасне бізнесове середовище створює передумови для появи нових 

компаній з новими ідеями, які у світі бізнесу називають стартапами. Слово 

«стартап» походить від англійського поняття start up – «запускати» і означає 
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щойно створену або таку що ще знаходиться в процесі створення компанію. [2]. 

Іноді характерною рисою стартапів є іх спрямованість надавати інноваційні 

товари та послуги. Існує твердження, що кожного року у світі з’являється 100 

мільйонів нових компаній. У такому діловому середовищі, що розвивається 

швидкими темпами, важливо для стартапів продовжувати займатись 

інноваційною діяльністю.  

Впровадження інновацій дає можливість молодим компаніям 

випереджати конкурентів та ставати і залишатись лідерами на ринку. Багатьом 

компаніям вдавалося захопити нішу на ринку завдяки новим технологіям, але з 

плином часу їм було складно втримати цю нішу з причини швидкого темпу 

впровадження  інновацій на ринку. 

Якщо інноваційна діяльність становить основу стартапу, то це полегшує 

вирішення бізнесових проблем і викликів. Деякі провідні компанії навіть 

організовують внутрішні бізнес-інкубатори для створення нових ідей для 

бізнесу. 

Ми всі чули, що досвід — це найкращий учитель, але в конкурентному 

світі бізнесу підприємці  зазвичай не мають  розкоші проб і помилок. З першого 

разу всі процеси у бізнесовій справі потрібно запускати правильно. Важливо  

уникнути чотирьох типових помилок підприємців, засновуючи новий бізнес. 

Стартова помилка 1: як каже стара приказка, «за все братися і нічого 

толком не вміти». Клієнти цінують вузькоспеціалізовані знання. Підприємцю 

важливо визначити свого ідеального клієнта, а потім шукати спосіб 

задовольнити індивідуальні потреби споживачів. Наприклад, не варто  

позиціонувати себе просто «садівником». Це занадто загально. У світі є мільйон 

садівників, і лише одиниці досягають успіху, і це ті, хто пропонує щось 

особливе. Що виділяє ваш бізнес із натовпу? Ви ландшафтний садівник, 

експерт з органічного садівництва чи фахівець з городництва? Варто звузити 

свою підприємницьку увагу, щоб розширити свою привабливість для клієнтів. 

Стартова помилка 2: власники стартапу перестають рекламувати свій 

бізнес. Підприємці спочатку часто починають витрачати шалені гроші на 

рекламу. Але потім з’являються клієнти. Вони думають, що зробили достатньо, 

щоб зробити свою компанію відомою, і вони вирішують скоротити бюджет на 

рекламу. Такий підхід є помилковим. Весь рекламний маркетинг - це 

повторення. Люди повинні думати про назву вашого бізнесу, коли у них 

виникає певна потреба. Якщо вони зустрічали назву вашої компанії або 

продукту лише один раз, але ваш конкурент щойно надіслав їм третю листівку, 

-  ваш конкурент отримає замовлення. 

Стартова помилка 3: якщо ви не плануєте діяльність, ви плануєте провал. 

Лише невдачі не вимагають планування. Усі успішні проєкти потребують 

ретельного плану. Ідея – це не бізнес-план, не маркетинговий план і навіть не 

просто мета. Це лише ідея. Якщо у підприємця немає плану та досяжних цілей, 

він ніколи не дізнається, коли новостворений бізнес  їх досяг, чи перебуває 

бізнес на шляху до успіху чи поразки. Варто пам'ятати, однак, що діловий план 
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повинен направляти підприємця, але не стримувати. Початковий план бізнесу 

НІКОЛИ не спрацює. Він зазнає змін багато разів, перш ніж вдасться  

налагодити бізнесовий процес. Оргінізатору стартапу важиво демонструвати 

гнучкість, щоб бути здатним конкурувати в умовах динамічних економічних 

змін. 

Помилка стартапа 4: Брак капіталу. Наявність достатнього капіталу — це  

основа для виживання стартап- бізнесу. Тому важливо створити високоякісний 

бізнес-план, щоб залучити та забезпечити потрібну суму фінансування, 

необхідну для успіху  бізнес-проєкту. Важливо підприємцю пам’ятати також, 

що фінанси бізнесу і особисті фінанси повинні бути суворо розділеними. Це 

може здатися очевидним. Але надто часто бізнес власники змішують їх. Це 

може призвести до безладу в період оподаткування. 

Великі компанії мають у своєму розпорядженні більше ресурсів і можуть 

легко впроваджувати та приймати нові технології. Великі компанії мають 

доступ до більших платформ, на створення яких стартапам можуть знадобитися 

роки. Великі компанії можуть випередити інновації у стартапів, 

використовуючи системний підхід до інновацій та навчання. Щоб конкурувати 

з ними, стартапи повинні бути на крок попереду та запроваджувати культуру 

інновацій. [3] 

Інноваційний потенціал підприємства - сукупність інноваційних ресурсів, 

які перебувають у взаємозв’язку, та чинників (процедур), які створюють 

необхідні умови для оптимального використання цих ресурсів з метою 

досягнення відповідних орієнтирів інноваційної діяльності та підвищення 

конкурентоспроможності підприємства в цілому [1, c.197].  

Інноваційний потенціал підприємства охоплює сукупність ресурсів, 

придатних для інноваційної діяльності, можливість ресурсів забезпечувати 

інноваційні результати, міру готовності ресурсів до задіяння у інноваційну 

діяльність. 

Інноваційний потенціал стосується матеріально-технічних ресурсів, 

кадрів, фінансів, конкурентності. Керівництво інноваційним потенціалом 

стартапу включає планування інновацій, організацію інноваційної діяльності, 

мотивацію до інноваційної діяльності та контроль ефективності інновацій. Ряд 

науковців досліджували методики оцінювання інноваційного потенціалу 

підприємства, серед яких Трифилова А. А., Чабан В. Г., Миллер Б., Галушко 

Є.С.  
Фактори, що мотивують власників стартапів до інноваційної діяльності: 

самореалізація, пізнавальний інтерес, пошук істини, соціальні мотиви, 

матеріальні стимули (винагорода), самоствердження і саморозвиток, 

ідентифікація з кумиром [1, c.200].    

95% стартапів зазнають невдачі протягом першого року через відсутність 

нових ідей. Очевидно, що кожен стартап повинен зробити інновації частиною 

своєї ДНК, якщо він хоче випередити конкурентів і зберегти цю позицію. 

Новаторів слід заохочувати та винагороджувати, щоб кожна особа в організації 
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була схильна вирішувати проблеми та експериментувати, не турбуючись про 

невдачу, оскільки в кінцевому підсумку це зробить стартап ефективнішим і 

дасть йому перевагу над іншими.  
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Стан банківської системи, як відомо, багато в чому залежить від 

забезпечення комерційних банків достатніми обсягами депозитних ресурсів. У 

цьому контексті питаннястосовно формування оптимального депозитного 

портфеля, як за обсягами, так і за термінами, вбачається актуальним з огляду на 

забезпечення ефективності функціонування депозитного ринку. У цьому 

контексті аналіз сучасного стану українського депозитного ринку має важливе, 

насамперед, практичне значення. 

Проблеми функціонування та вдосконалення досліджуваного ринку 

знайшли відображення у працях українських науковців: М. Береславської, В. 

Коваленка, С. Науменкової, Л. Примостки, Р. Корнилюка, Ю. Холодної та ін. 

Однак питання забезпечення стабільності функціонування вітчизняного 

депозитного ринку за складних економічних умов залишаються недостатньо 

дослідженими. 

З проведеного нами аналізу стану вітчизняного депозитного ринку 

упродовж 2014-2022 років, чітко можна виділити два періоди, за яких сукупні 

http://elibrary.donnuet.edu.ua/2321/1/2021_NP_Ivanova_Suchasnyy%20menedzhment.pdf
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зобов’язання українських банків зростали, а саме: 2014-2017 рр. та 2019-

01.01.2022 рр. (рис. 1). 

 

Рис. 1. Тренди депозитів клієнтів в українських банках,01.01.2014-01.01.2022рр. 

(побудовано за даними [1]) 
 

Однак, якщо вдатись до аналізу динаміки українського депозитного 

ринку загалом за увесь досліджуваний період, починаючи з 1 січня 2014 р.до1 

січня 2022 р., то остання (за лініями відповідних трендів на рис. 1) 

характеризується спадним характером щодо обсягів депозитів фізичних осіб і 

зростаючим – щодо обсягів депозитів суб’єктів господарювання. Найгіршою 

виглядала ситуація на депозитному ринку упродовж 2017-2018 рр., коли 

відбулось суттєве скорочення обсягів депозитів як суб’єктів господарювання, 

так і фізичних осіб. Строкові зобов’язання клієнтів становили 43,4%, а 

зобов’язання на вимогу – 56,6% [1]. У 2018 році робота банківського сектору 

була пов’язана з певними ризиками, зокрема з відсутністю співпраці з МВФ, що 

негативно позначилося на економічних очікуваннях бізнесу та 

домогосподарств. У першому наближенні видається доволі позитивним (з 

огляду на війну в Україні) продовження зростання депозитів домогосподарств у 

розмірі 8,2% у першому півріччі 2022 року і їх зниження у випадку суб’єктів 

господарювання лише на -4,6% [2]. Однак, приріст коштів у першому випадку 

зумовлений «осіданням» на депозитних рахунках невикористаних заробітних 

плат військовослужбовців та працівників бюджетної сфери. Якщо ж брати до 

уваги відкриття строкових депозитних рахунків, ініційованих громадянами 

України, то насправді відбулося їх скорочення на 49 млрд грн., що становить -

15,5% [2]. 

На наш погляд, доцільно виокремити низку чинників, які сьогодні вкрай 

згубно впливають на розвиток вітчизняного депозитного ринку. Це, 

насамперед, воєнні ризики, які є несприятливими, зокрема, щодо 

довгострокового розміщення коштів на депозитних рахунках, темпи інфляції та 

низькі відсоткові ставки за депозитами, що не сприяють мотивації до 

акумулювання заощаджень на строкових банківських рахунках. Однак, на 
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думку фахівців, введена в Україні на період дії воєнного стану 100% гарантія за 

депозитними вкладами фізичних осіб сприятиме зміцненню довіри громадян до 

вітчизняної банківської системи, зокрема, в аспекті збереження їх заощаджень, 

оскільки держава у такий спосіб гарантує повернення коштів у повному обсязі, 

а також дозволить запобігти дестабілізації банківської системи [3]. Дієвість 

таких рішень неодноразово була підтверджена світовою практикою, зокрема, 

під час економічної кризи 2008 року в Німеччині та низці Скандинавських 

країн (Данії, Ісландії). 

Таким чином, за складних умов сучасного економічного стану в Україні 

важливо активізувати зусилля (із використанням цінових і нецінових важелів 

залучення коштів) задля збільшення строкових депозитів, які відрізняються 

стійкістю з-поміж інших можливих способів акумулювання коштів, є вагомим 

джерелом фінансування активів, підвищення ліквідності та платоспроможності 

банків, активізації кредитно-інвестиційної діяльності і, загалом, підтримки 

фінансової стійкості банківської системи країни.  
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Корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) сьогодні становить 

невід’ємну складову поведінкових інтенцій бізнесу, відображаючидоволі 
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https://www.epravda.com.ua/columns/2022/08/25/690817/
https://ukurier.gov.ua/uk/articles/rinok-depozitiv-dovira-ponad-use/
https://ukurier.gov.ua/uk/articles/rinok-depozitiv-dovira-ponad-use/
https://orcid.org/0000-0003-0084-3799
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управлінськумодель його взаємодії із зовнішніми та внутрішніми 

стейкхолдерами. Соціальна відповідальність передбачає, що компанії 

керуються не лише бажанням максимізувати власний фінансовий інтерес, а й 

націлені на вирішення широкого кола суспільних проблем [1]. 

Теорію корпоративної соціальної відповідальності розробляли зарубіжні 

вчені, з-поміж яких варто виділити Х. Боуена М. Фрідмена, К. Девіса, Р. 

Бломстрома, С. Сетхі, А. Керролла, К. Джонса, Д. Вуд, M. Бейкера, А. 

МакВільямса, Д. Сігела, Д. Віндзора та ін. ДослідженнюКСВ в аспекті 

з’ясування її змісту, принципів, форм прояву, методів оцінювання, ролі та 

значення присвячені праці українських науковців: А. Колота, О. Грішнової, В. 

Євтушенка, М. Сухотеріна, Л. Петрашко, О. Захаркіна, В. Шаповал, Т. 

Хлевицької, А. Ковалевської, Л. Бобко. 

Корпоративна соціальна відповідальність сьогодні охоплюєувесь спектр 

бізнес-зобов’язань, концептуально презентуючи дотримання з бокукомпаній, 

насамперед, економічних та юридичних зобов’язань, а такожвиконання ними 

етичних та дискреційних (благодійних) обов’язків. Останні з них в контексті 

реалізації КСВ особливо актуалізувалися з початком повномасштабного 

військового вторгнення росії в Україну. У цьому контексті вважаємо за 

доцільне проаналізувати КСВ-ініціативи провідних українських компаній 

(Метінвест, АТБ, Kernel, ДТЕК, Fozzy Group, АрселорМіттал Кривий Ріг, 

ТЕДІС Україна, МХП, Епіцентр К, Ferrexpo), які були ними започатковані з 

24.02.2022 р. У ході проведеного нами дослідження встановлено, що впродовж 

перших місяців війни у сфері КСВ з боку українського бізнесу спостерігалась, 

насамперед, тенденція в напрямку імплементації благодійних практик 

(підтримка медичних установ, допомога внутрішньо переміщеним особам, 

забезпечення коштами та обладнанням Збройних Сил України (ЗСУ) та 

Територіальної Оборони (ТрО)). Примітно, що провідні українські компанії 

долучились до участі у низці партнерських проектів, які хоча й переслідували 

відмінні цілі, однак були спрямовані на дотримання КСВ. Зокрема, спільними 

проектами стали: 

– створення «Гуманітарного штабу» у м. Київ задля забезпечення 
гуманітарних потреб армії (Епіцентр К, Інтерспорт); 

– програма «Stop Bloody Energy», яка спрямована на взаємодію із 

західними компаніями з метою їх переконання щодо припинення співпраці з 

Росією у паливно-енергетичній сфері; 

– домовленість щодо перевезення вугілля для АрселорМіттал Кривий Ріг 

за новим маршрутом з максимально гнучким графіком перевезень задля 

забезпечення безперебійного постачання вугілля для виробництв, зупинка яких 

може зумовити технологічну катастрофу (АрселорМіттал Кривий Ріг, 

«Укрзалізниця»); 

– налагодження отримання постраждалим ивід російської агресії 

українцями продуктів харчуваннята товарів першої необхідності  (Fozzy Group, 

національна  платформа «єДопомога»); 

https://social.edopomoga.gov.ua/
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– передача курятини компанії ГК «Верес» для виготовлення курячих 

консерв для забезпечення гуманітарних потреб армії (МХП, Група компаній 

«Верес») та ін. 

Вагомою складовою КСВ українського бізнесу у військовий час також 

стало зосередження його ініціатив в напрямку вирішення проблем внутрішніх 

зацікавлених сторін компаній (евакуація із зон активних бойових дій, 

збереження виплат заробітної плати, підтримка працівників і членів їх родин, 

які перебувають в ЗСУ та ТрО, надання психологічної допомоги). Якщо 

порівнюватиКСВ-ініціативи вітчизняних компаній до та під час війни, то між 

нимиспостерігаютьсяпевні відмінності. Зокрема, результати дослідження 44 

українських компаній, яке було проведене Платформою змістовних партнерств 

бізнесу спільно з громадським сектором «Pro Bono Club Ukraine» у довоєнний 

період (2020-2021 рр.), доводять, що більшість компаній у царині КСВ 

спрямовували зусилля на реалізацію освітніх проектів, зосереджувались на 

покращенні умов праці та розвитку персоналу, а також організовували 

благодійні збори коштів(рис. 1). 

 
Рис. 1. КСВ-ініціативи українських компаній у 2020-2021 рр.(побудовано за [2, 

с. 10]). 
 

Таким чином, проведений аналіз КСВ-ініціатив з боку українського бізнес-

середовища дозволяє зробити висновок щодо специфіки останніх з точки зору 

їх впровадження компаніями з метою підтримки зовнішніх та внутрішніх 

стейкхолдерів у ситуації, яка є наслідком повномасштабного вторгнення росії 

на територію України. 
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В основу розробки і затвердження міжнародних стандартів фінансової 

звітності було покладено мету створити єдині принципи і вимоги до складання 

фінансової звітності, яка б містила необхідну інформацію для прийняття рішень 

її користувачами.  

Взаємодія суб’єктів господарювання на міжнародних ринках, виникнення 

транснаціональних корпорацій і функціонування фондових ринків вимагають 

створення єдиних вимог до складання фінансової звітності, яка б була 

зрозумілою для всіх користувачів. 

Міжнародні стандарти фінансової звітності представляють собою 

нормативні документи у вигляді сукупності правил, принципів, методів та 

процедур, які використовують юридичні особи – суб’єкти господарювання для 

ведення обліку і складання звітності. Розробником МСФЗ є Рада з міжнародних 

стандартів бухгалтерського обліку (IASB). В Україні використовуються тексти 

МСФЗ, які офіційно перекладені і представлені на сайті Міністерства фінансів 

України. 

Міжнародні стандарти бухгалтерського обліку та фінансової звітності 

включають [1]:  

1) Концептуальну основу фінансової звітності – яка хоч і не вважається 

безпосередньо стандартом та не має будь-якої переваги над вимогами чи 

нормами, прописаними в МСФЗ або МСБО, проте має важливе інформаційне 

наповнення, оскільки надає концептуальне розуміння міжнародних стандартів, 

принципів і характеристик корисної фінансової інформації, яка розкривається у 

звітності, вимог до суб’єкта, що звітує, визначення мети й сфери застосування 

фінансової звітності, її елементів; 

2) 15 діючих Міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ, англ. 

– IFRS, стандарти, прийняті після 2001 р. Радою з МСБО, тобто IASB), а саме: 

1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, крім того, МСФЗ 17 «Страхові 

контракти» згідно з повідомлення інформаційного порталу Фонду МСФЗ (м. 

Лондон), набуде чинності з 2023 року;  

3) 25 Міжнародних стандартів бухгалтерського обліку (МСБО, англ. – 

IAS, стандарти, прийняті до 2001 р., але діючі досі), зокрема: 1, 2, 7, 8, 10, 12, 

16, 19, 20, 21, 23, 24, 26, 27, 28, 29, 32, 33, 34, 36, 37, 38, 39, 40, 41;  

4) Міжнародний стандарт фінансової звітності для малих та середніх 

підприємств (МСФЗ для МСП або IFRS for SMEs);  

https://orcid.org/0000-0002-0601-6172
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5) Тлумачення ПКТ та КТМФЗ – загалом 20 чинних тлумачень, 

інтерпретацій та роз'яснень (нові IFRIC і старі SIC).  

Отже, на сьогодні всю сукупність МСФЗ, прийнятих після 2001 р. та 

МСБО, які були затвердженими до 2001 р. і залишаються чинними, називають в 

науковій літературі загальним терміном – МСФЗ. Також під системою 

міжнародних стандартів бухгалтерського обліку та фінансової звітності 

розуміють використання всіх документів, як самих стандартів МСФЗ й МСБО, 

а також Концептуальної основи, тлумачень, коментарів та роз'яснень 

В країнах Європейського Союзу використання МСФЗ в обов’язковому 

порядку для всіх держав-членів при проходженні процедури лістингу на 

фондових біржах розпочалось з 2005 року [1]. 

Складати фінансову звітність за вимогами МСФЗ українські підприємства 

почали саме для своїх іноземних партнерів, кредиторів та інвесторів. Зі 

змінами, внесеними до Закону України "Про бухгалтерський облік та фінансову 

звітність в Україні" [3] у 2012 році, першими суб’єктами, які мали перейти на 

МСФЗ стали банки, публічні акціонерні товариства, страхові компанії і 

недержавні пенсійні фонди. Починаючи з 2015 року звітність, складену за 

вимогами МСФЗ почали подавати ще й підприємства, які здійснюють 

діяльність з управління активами, а також інші фінансові установи та кредитні 

союзи. Ця норма не стосується мікро- і малих підприємств.  

З внесенням змін до Закону України "Про бухгалтерський облік та 

фінансову звітність" [3], у 2018 році фінансову звітність за МСФЗ почали в 

обов’язковому порядку складати ще й великі підприємства, а також емітенти 

цінних паперів, банки, підприємства-добувачі корисних копалин, підприємства, 

що представляють суспільний інтерес (до них належать і вищезгадані емітенти 

цінних паперів), страхові компанії, недержавні пенсійні фонди, інші фінансові 

установи.  

Отже, внесенні зміни до Закону України "Про бухгалтерський облік та 

фінансову звітність" [3] з 2012 року до сьогодні, розширили перелік 

підприємств, які в обов’язковому порядку повинні складати фінансову звітність 

за МСФЗ, а також публікувати її та аудиторський звіт на своєму сайті для 

великого кола користувачів. 

Перехід вітчизняного підприємства на ведення обліку за МСБО та 

складання звітності за МСФЗ може включати в себе п’ять основних етапів:  

1) Головний бухгалтер та керівник мають обрати дату переходу на 

МСФЗ;  

2) Після цього відбувається затвердження наказу про облікову політику, 

де зазначаються основні процедури з МСФЗ;  

3) На дату переходу на МСФЗ обов’язково на підприємстві проводиться 

повна інвентаризація всіх активів і зобов'язань, що забезпечить більший ступінь 

об’єктивності інформації та реальність показників бухгалтерського обліку;  

4) На обрану дату переходу на МСФЗ, бухгалтер має скласти вступний 

баланс;  
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5) Далі відбувається формування та складання порівняльної фінансової 

звітності за МСФЗ (якщо перехід на МСФЗ відбувся 01.01.2021 року, то 

порівняльною інформацією буде звітність за 2021 рік). 

6) Отримання першої фінансової звітності за МСФЗ (якщо перехід на 

МСФЗ відбувся 01.01.2021 року, то це 31.12.2022 рік) та її оприлюднення разом 

з аудиторським звітом.  

При переході на МСФЗ для підприємства надзвичайно важливо скласти і 

затвердити нову облікову політику, яка б відповідала всім МСФЗ. Нова 

облікова політика, яка використана у звіті про фінансовий стан за МСФЗ на 

початок звітного періоду може суттєво відрізнятися від попередньої.  

Перехід на МСФЗ з національних стандартів бухгалтерського обліку 

різних країн регулює спеціальний стандарт – МСФЗ 1 "Перше застосування 

МСФЗ" [2], основна мета якого забезпечити, щоб перші фінансові звіти 

підприємства, складені за МСФЗ, містили інформацію, яка: 

- є прозорою для користувачів і порівняною в усіх відображених 

періодах; 

- забезпечує прийнятну відправну точку для обліку за МСФЗ; 

- є економічно обґрунтованою. 

Перехід підприємства на МСФЗ передбачає коригування статей звітності, 

складеної за НП(С)БО, з метою доведення вартісної оцінки активів, капіталу та 

зобов’язань до вартості, за якою вони повинні бути відображені згідно з 

вимогами МСФЗ.  

Дата переходу на МСФЗ – це початок першого періоду, за який суб’єкт 

господарювання подає повну порівняльну інформацію згідно з МСФЗ у своїй 

першій фінансовій звітності за МСФЗ. 
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Функціонування будь-якого підприємства відбувається за наявності та 

руху грошових коштів та їх еквівалентів. Надходження та вибуття даного виду 

активів згідно Міжнародного стандарту бухгалтерського обліку 7 «Звіт про рух 

грошових коштів» є грошовим потоком [1]. Питання управління грошовими 

потоками висвітлені у працях багатьох науковців. Проте в сучасних умовах 

ведення бізнесу дане питання набуває особливого значення при його розгляді в 

системі економічної безпеки підприємства. Грошовий потік формує 

«кровоносну систему» усіх видів діяльності підприємства, тому від нього 

залежать стабільність та ефективність економічної системи підприємства, і як 

наслідок, його економічної безпеки. Грошові потоки дають можливість 

підприємству акумулювати грошові кошти в процесі досягнення заявлених 

поточних і стратегічних цілей. Змоделювати та ефективно управляти 

грошовими потоками в підвищених умовах невизначеності, ризиків, 

нестабільності дуже складно. Управління грошовими потоками на тлі подій, що 

відбуваються в Україні, ускладнюється ще й тим на підприємствах, що немає 

можливості спланувати людські ресурси, замовників, клієнтів, постачальників, 

виконавців у найближчій та більш віддаленій перспективі.  

Науковці звертають увагу на те, що управління грошовими потоками 

являє собою певну систему методів та принципів, розроблення управлінських 

рішень та їх реалізацію, пов’язаних з формуванням, розподілом і 

використанням грошових коштів та організацією їх обігу, спрямованих на 

забезпечення фінансової рівноваги корпорації та її стійкого зростання [2]. 

Обліково-аналітичне забезпечення управління грошовими потоками в системі 

економічної безпеки підприємства є процесом, який поєднує в собі збір даних 

поточного обліку, систематизацію та узагальнення облікової інформації у 

фінансовій та управлінській звітності, аналіз одержаної інформації, визначення 

впливу на фінансову стійкість та економічну безпеку підприємства з метою 

прийняття подальших управлінських рішень.  

Обліково-аналітичне забезпечення управління грошовими потоками 

відбувається завдяки налагодженій системі бухгалтерського 

https://orcid.org/0000-0002-0520-645X?lang=ru
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обліку, документообігу за грошовими, розрахунковими операціями та 

внутрішньогосподарського контролю й звітності, що у кінцевому підсумку дає 

можливість змоделювати ефективність грошових потоків. 

В умовах невизначеності керівництву підприємства потрібно приймати 

своєчасні управлінські рішення, щоб суб’єкт господарювання залишався 

платоспроможним, зберігалася можливість планувати та керувати діяльністю 

підприємства. Для забезпечення економічної безпеки підприємства важливо 

оцінювати не тільки короткострокові потреби у грошових коштах та їх 

еквівалентах, а також мати розуміння про спроможність вести ефективну 

діяльність у майбутньому з урахуванням усіх ризиків. Тому важливо 

забезпечити управління в короткостроковій потребі грошових коштів та 

прогнозування майбутніх грошових потоків в умовах невизначеності.  

Основним інформаційним джерелом щодо руху грошових коштів та їх 

еквівалентів є форма фінансової звітності «Звіт про рух грошових коштів». Цей 

звіт надає інформацію про операційну, фінансову та інвестиційну діяльність 

підприємства, дає можливість оцінити ситуацію, пов’язану з грошовими 

потоками, та визначити потреби щодо використання цих коштів. Крім даної 

форми фінансової звітності, Звіт про прибутки і збитки та Звіт про фінансовий 

стан сформовані так, що доповнюють один одного та дозволяють 

використовувати надійні дані для прогнозу, моделювання та управління 

грошовими потоками. 

При розгляді функцій управління грошовими потоками слід відзначити 

функцію оптимізації, яка полягає у підвищенні економічної безпеки 

підприємства на певному етапі його функціонування та з урахуванням 

ефективності діяльності у перспективі. До оптимізації грошових потоків 

відносять [3]: а) збалансування обсягів грошових потоків; б) синхронізацію 

грошових потоків у часі; в) максимізацію чистого грошового потоку. 

Серед завдань, що необхідно вирішити під час обліково-аналітичного 

забезпечення управління грошовими потоками в системі економічної безпеки 

підприємства слід виділити такі:  

1. Здійснення обліково-аналітичних процедур щодо грошових потоків у 

режимі реального часу. 

2. Забезпечення єдності систем обліку та аналізу щодо грошових 

потоків, їх об’єднання інформаційними потоками в системі економічної 

безпеки підприємства. 

3.  Моделювання та прогнозування грошових потоків із урахуванням 

мікро- та макросередовища для покриття потреб у фінансуванні та з 

використанням доступних джерел. 

4. Проведення аналізу беззбитковості. 

5. Оцінка короткострокових та майбутніх потреб в грошових потоках за 

різними сценаріями в умовах невизначеності. 

6. Зміцнення фінансової стійкості при мінімізації рівня фінансових 

ризиків підприємства. 
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Отже, базовою в системі обліково-аналітичного забезпечення управління 

грошовими потоками в системі економічної безпеки підприємства є саме 

облікова система. Саме завдяки інформації з даної системи можливо здійснити 

формування, накопичення інформації для подальшого аналізу, моделювання, 

прогнозування грошових потоків. Для отримання достовірної, повної, якісної та 

точної інформації про рух коштів та для збору інформації з метою здійснення 

аналізу, моделювання, управління грошовими потоками необхідно забезпечити 

їх достовірний облік. Важливим є моделювання грошових потоків за різних 

сценаріїв з урахуванням усіх ризиків та в умовах невизначеності. Дане питання 

може стати темою подальших наукових досліджень. 
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В сучасних умовах функціонування підприємств залізничного транспорту 

питання економічної безпеки займає вагоме місце та є актуальним, оскільки 

вони працюють в умовах невизначеності та непередбачуваності. Для того щоб 

забезпечити економічну безпеку з урахуванням всіх ризиків та загроз 
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зовнішнього середовища необхідна достовірна та своєчасна інформація. Пошук 

шляхів підвищення ефективності діяльності підприємств залізничного 

транспорту направлений і на забезпечення його економічної безпеки. Зниження 

ризиків, таких як втрата ліквідності та платоспроможності, фінансової 

стійкості, отримання збитків в результаті діяльності, можна досягти завдяки 

зниженню витрат, їх правильної організації обліку та з дотриманням 

відповідної методики. 

Основним джерелом інформації стосовно витрат є облік. В чинній системі 

обліку існує можливість сформувати правдиві, достовірні, достатні масиви 

інформації, які можна використовувати з метою оцінки фінансових результатів 

підприємств залізничного транспорту. Якість даної інформації досягається за 

рахунок належної організації обліку витрат. У практичному значенні під 

організацією обліку витрат слід розуміти комплекс заходів, що направлені на 

забезпечення реєстрації фактів щодо витрат та їх узагальнення з метою 

отримання інформації для складання звітності та прийняття управлінських 

рішень. Організація обліку витрат служить основою інформаційного 

забезпечення економічної безпеки підприємств залізничного транспорту. При 

цьому, на інформаційне забезпечення економічної безпеки підприємства 

здійснюють вплив три складові організації обліку: організаційні, технічні та 

методичні [1].   

Витрати на підприємствах залізничного транспорту згідно національних 

та міжнародних стандартів бухгалтерського обліку можуть виникати в ході 

операційної, фінансової та інвестиційної діяльності. Облік витрат на усіх 

підприємствах залізничного транспорту ґрунтується на принципах 

бухгалтерського обліку, в тому числі з урахуванням принципів послідовності 

та нарахування. Методика ведення обліку витрат, їх класифікація та поділ за 

статтями і елементами на підприємствах залізничного транспорту встановлена 

обліковою політикою. В наказі про «Облікову політику АТ «Укрзалізниця»» 

наводиться також методика згортання груп доходів і витрат.  

Для Філій та їх структурних підрозділів, що виконують роботи за 

будівельними контрактами, встановлено, що витрати слід визначати з 

урахуванням ступеня завершеності робіт на дату балансу за методом 

вимірювання та оцінки виконаної роботи [2, с. 22]. Отже, в наказі про облікову 

політику розкриваються методи, принципи, підходи і процедури обліку витрат, 

які потім знаходять своє відображення у фінансовій звітності. Таким чином, 

облікова політика має бути інструментом, який забезпечує оптимальну 

побудову всіх облікових підсистем, що спрямовані як на формування 

фінансової, так і податкової, і управлінської інформації [3, с.13]. Основною 

метою облікової політики є якісне представлення інформації у фінансовій 

звітності, що, в свою чергу, здійснює вплив на підвищення економічної 

стійкості підприємства за рахунок застосування методів та методики обліку, в 

тому числі і витрат, які зменшують фінансові ризики та підвищують 
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економічну безпеку підприємств залізничного транспорту з урахуванням 

специфіки їхньої діяльності. 

Для забезпечення об’єктивного обліку витрат в бухгалтерському обліку за 

видами економічної діяльності, зокрема видами перевезень, АТ «Укрзалізниця» 

розроблено та використовуються в роботі: Номенклатура витрат з основних 

видів економічної діяльності залізничного транспорту України, затверджена 

правлінням АТ «Укрзалізниця» та введена в дію наказом від 01.11.2018 № 

669 та План рахунків бухгалтерського обліку активів, капіталу, зобов’язань і 

господарських операцій АТ «Укрзалізниця» від 30.12.2015 № 103 (зі змінами). 

Використання Плану рахунків бухгалтерського обліку, належним чином 

організованого документообігу, порядку складання реєстрів обліку можна 

віднести до технічних складових організації обліку. 

Таким чином, механізм забезпечення економічної безпеки підприємств 

залізничного транспорту є індивідуальним та залежить від специфіки діяльності 

господарюючого суб’єкта, чинної системи бухгалтерського обліку, 

ефективності його функціонування. Слід також забезпечити економічний 

контроль у системі безпеки за центрами відповідальності витрат. 
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The challenges that today motivate the rapid development of the education 

system and its digitalization can be divided into external and internal. The external 

ones include the global transition of education to an online format and the 

development of an education quality system that defines the essence of specialist’s 

professional growth. The internal system includes the rapid digital modernization of 

the content of education and the mastery of the subjects of the educational process 

with new forms, methods of educational online interaction. 

Modern trends in the educational process are characterized by the use of 

various educational strategies. The use of information and communication 

technologies in education has a massive global impact on the individual. Creating a 

safe educational environment is one of the primary tasks of educational institutions, 

the implementation of which must realize the right to safe and harmless learning 

conditions, especially in wartime conditions [1].  

Issues of efficiency, safety and comfort of human activity are among the issues 

of ergonomic science. One of the ways to comprehensively address the issues of 

modernization and technologicalization of education, the effectiveness of 

digitalization of the educational environment, providing quality educational services, 

while ensuring the health and efficiency of the educational process is the introduction 

of pedagogical ergonomics. 

Ergonomics of the educational process is considered in relation to the design of 

educational materials, environment and technology; formation of competencies; skills 

design; volumes of educational material; effective communication, etc. 

Nowadays, the main attention of researchers is focused on microergonomic 

issues, such as, for example, taking into account the physiological characteristics of 

the individual, in accordance with the basic hygienic requirements for educational 

equipment in educational institutions. The macroergonomic approach in pedagogical 
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ergonomics, which will consist in the systematic improvement of the entire 

educational space, including the digital educational environment, is little studied. 

With this in mind, new questions for ergonomics are emerging in the digital 

world, and scientists are proposing to define a new area of ergonomic science as 

“informational” or “digital” ergonomics. 

Among the goals of ergonomics – efficiency, safety, comfort – a special place 

is occupied by safety, which in the digital environment coincides with the problem of 

cybersecurity, but in a broader sense than is determined by the relevant legislation of 

Ukraine. Actual problems of information ergonomics can be formulated as follows: 

assessment of the danger of information for human life and activity, ensuring the 

efficiency of information processing, protection or mitigation of negative impact, the 

development of information security culture and more. 

New threats to humans posed by the digital environment require new means of 

avoiding them, and the current regulatory framework on this issue has not been 

sufficiently developed. 

Obtaining information through electronic resources is associated with increased 

workload of physiological, physical, psychological systems of the body, including 

visual analyzers. When creating e-learning systems and when conducting an 

examination of e-learning resources, the factors of preserving health, developing the 

intellectual potential of applicants, ensuring an increase in the level of learning 

motivation, etc. should be taken into account. 

To assess electronic educational resources use a comprehensive examination of 

the following parameters: psychological and pedagogical, physiological, 

anthropometric, content, technical and technological, didactic, methodological, 

design, ergonomic, hygienic. The main developed ergonomic requirements - 

performance, ease and ease of use, flexibility, interoperability, integrity 

controllability, serviceability, digestibility, design quality, lighting, ventilation, 

temperature, humidity, pressure, magnetic and electric field strength, dust, radiation, 

toxicity, noise, vibration etc [2]. 

Examination of design ergonomics includes evaluation of the following 

criteria: artistic means (completeness of use and harmony of multimedia means, 

originality and quality of multimedia components etc.); organization of interactivity 

(methods of transmitting the reactions of the parties, original techniques etc.); 

ergonomics, user comfort (intuitive clarity, friendliness, ease of navigation etc.); 

easiness of use. 

The health-saving requirements for the development and use of educational 

electronic publications and resources meet the hygienic requirements, sanitary norms 

and rules of work with computer equipment. Of great importance are the 

requirements for work and rest when working with personal computers [3]. 

It should be noted that in accordance with Article 20 of the Law “On Ensuring 

Sanitary and Epidemic Welfare of the Population” in the implementation of 

educational processes must provide conditions that meet the requirements of sanitary 

norms. The Ministry of Health approves sanitary rules and regulations developed by 
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O. M. Marzieiev Institute, where various studies are conducted in this direction, such 

as research work at the national level on the topic “Hygienic justification of the 

control system for safety indicators of textbooks on paper and electronic media”. 

The issue of information security lies not only in the field of state-level 

security. In the context of digitalization, in particular, in educational institutions, 

there is a problem of data protection and information security in general. Part of 

information security is cybersecurity – the security of IT systems (equipment and 

programs). Cybersecurity is a new educational direction in the education system, 

which consists of a competent person in terms of their own information security, a 

competent teacher in the field of education, a competent graduate of an educational 

institution on information and cybersecurity. The main ways of forming 

competencies in digital and information security in education are: organization of 

seminars, trainings, development and dissemination of methodical recommendations, 

information booklets, memos, conducting online classes with students. 

The Professional Cybersecurity Standard, developed by the National 

Cybersecurity Education Initiative (NCEI), headed by the US Department of 

Commerce’s National Institute of Standards and Technology (NIST), can be used as a 

fundamental reference resource (CODEN: NSPUE2) [4]. 

Also, with the support of the ODIHR Project Co-ordinator in Ukraine, a new 

online safety education training manual has been developed for Communities, which 

has the ambitious goal of helping professional communities in Ukraine find 

inspiration and ideas, and increase effectiveness. measures to develop the 

competencies of safe behavior of children and youth on the Internet, to promote the 

implementation and protection of children’s rights and human rights in today’s digital 

world [5].  

The Ministry of Education and Science of Ukraine is implementing an online 

tool for monitoring the level of safety and comfort of educational institutions. 

Thus, the introduction of a safe digital educational environment in the 

educational process opens significant opportunities for educational institutions in the 

application of innovative approaches; provides continuous improvement of 

professional skills; equalizes conditions for all, ensuring equal access to educational 

materials through the systematic use of ICT. 
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Digitalization of industry is a major component of the digital economy and a 

determining factor for the growth of the economy as a whole, including the digital 

industry itself, as a technology producer. Digital technology in many sectors is at the 

heart of product and manufacturing strategies.  

Industry is the backbone of the European economy. Europe’s global 

competitive advantage in high value-added products and services translates to more 

than 20% of the EU’s total value-added, with industry directly providing 35 million 

jobs. But European countries differ a lot in the rate of usage digital technologies in 

industry (so called Industry 4.0), as shown at figure 1.  

Due to represented data, the most widely used digital tools among analyzed EU 

countries are Internet of Things and Big Data, while robotics and Artificial 

Intelligence are not so popular. Scandinavian and North European countries used 

digital tools more intensive, comparing with Central European countries. The leaders 

of EU in using digital technologies are Finland, Denmark and Germany. 

A number of EU Member States sponsor Industry 4.0 – related initiatives to 

support digital activity, promote usage of newest technologies, improve partnership 

on international level. 
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Figure 1. Enterprises, used robotics, Artificial Intelligence, Internet of Things 

and Big data (in % of total number of enterprises) among EU members 
Source: constructed by authors, based on Eurostat data [1] 

 

As about an industrial leader of EU – Germany, starting in 2010, the German 

government has contributed €200 million to the Industry 4.0 initiative. Grounding on 

Germany's strength in embedded systems, this initiative brings together private 

businesses, the public sector and academia to apply digital technologies to the 

industrial sector.  

In Italy, the Fabbrica del Futuro project (started at 2012) supported research 

initiatives in areas including customisation of products, reconfigurable factories, high 

performance and sustainability. By making use of technologies in the areas of ICT, 

material recovery, control systems, factory reconfiguration, quality control and man-

machine interaction, the project aimed to enhance quality, flexibility and 

customization in manufacturing [2]. 

In Denmark initiative MADE was created. MADE – Manufacturing Academy of 

Denmark – is the Danish Cluster for Advanced Manufacturing. MADE operates within 

three tracks: research, innovation and education of knowledge about advanced 

manufacturing. Five strategic initiatives developed within MADE: sustainable 

manufacturing business models and value chain design; value chain execution and 

optimization; agile production systems; sustainable upscalling through digitalization of 

manufacturing process; sustainable and agile workforce [2]. 

The UK has initiated a number of policies to make manufacturing more 

responsive, more sustainable, more open to new markets and more dependent on 

skilled workers. Best known are the high-value manufacturing centers, called 

'Catapult centers’, that help companies to access research and expertise in specialized 

areas such as advanced manufacturing and process innovation. The aim of these 
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centers, which have received more than £200 million of government funding since 

2011, is to double the contribution of manufacturing to GDP (about 10% in previous 

decades). In addition, in 2012, the government provided £170 million in funds to 

established or new suppliers through an Advanced Manufacturing Supply Chain 

Initiative fund; and £50 million to continue the Manufacturing Advisory Service [2].  

In April 2015, France launched a plan for the Factory of the Future to create 

demonstration centers (vitrines technologiques) to showcase new products and 

services. Particular emphasis has been placed on aid to small and medium-sized 

enterprises, with €1 billion available in loans to SMEs that want to start robotics, 

digitalization or energy-efficiency projects.  

We also analyzed the objectives and main results of industrial policies at Czech 

Republic and Poland. Průmysl 4.0 (Industry 4.0) is a national initiative in Czech 

Republic on the way Fourth Industrial Revolution. The Ministry of Industry and 

Trade plays a key role in the implementation process, however, there is a strong 

interdisciplinary cooperation between the ministries, social and industrial partners 

and academia. The goal is to prepare not only the industry but the whole society for 

the economic and societal changes related to the fourth industrial revolution. Průmysl 

4.0  has a wide focus on the creation of business and social environment, in which the 

Czech economy can reach its full potential. Czech companies mainly supply 

industrial components to its neighboring country, thus integrating into the German 

industrial supply chain [3].  

As about Poland, The Future Industry Platform was announced as part of the 

Responsible Development Plan (‘Morawiecki Plan’) by the Ministry of Finance and 

Development in 2016 [4]. Providing industrial financing over a 25-year period, the 

Morawiecki Plan pursues an agenda of reindustrialization through new partnerships, 

export oriented support measures and comprehensive regional development. The 

main mission of the Platform will be to act as an integrator of all stakeholders 

interested in Industry 4.0 as well as an accelerator of the digital transformation of 

Polish industry. With a total planned investment of €235 billion over the next 25 

years¹, the Plan seeks to unleash the potential of the economy to achieve development 

that improves the quality of life in Poland [4]. 

This experience can be a ground for Ukrainian digital development of industry. 

Digitalization can be accelerator of post-war reconstruction and industrial growth. 
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Modern rapid changes in the economy radically change the approach to the 

management of household processes. The digital transformation of household entities 

and relevant authorities, as social and economic systems, together provides the basis 

for the formation of the digital economy. As it was noted earlier, the processes of 

servicing household activities, which we consider necessary to study in irresistible 

connection with digital transformation, are being enhanced. 

As it has been pointed out in previous research materials, there are different 

views of both the understanding of the notion of "digital transformation" and the 

definition of transformational effects. In our opinion, the format of digital 

transformation, its speed and effects cannot be the same for all economic agencies, 

however, the unified methodology and some set of recommendations for the 

transformation of social and economic systems through digital transformation, forms 

the scientific basis for the success and effectiveness of the transition to the digital 

economy [1, p. 67–69]. 

Methodology is a logical organization of human activity, consisting in 

determining the purpose and subject of research, approaches and priorities in its 

management, selection of funds and methods that determine the highest result. Any 

human activity is characterized by methodology. But in research methodology plays a 

decisive role in the success of. In this regard, the methodology of the digital 
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transformation of social and economic systems is nothing less than the beginning of 

the process of learning about the digital transformation, represented in the form of a 

system of theoretical postulates and restrictions, learned in a complex of specific 

methods and approaches of scientific knowledge, both separate objects and the social 

and economic system in general. 

Key aspects of the scientific knowledge methodology are the object and subject 

of research, goals and objectives, principles and scientific campaigns, and research 

methods. Referring to the processes of scientific knowledge of the digital 

transformation of social and economic systems in the context of the digitalization of 

the Ukrainian economy, we formulate and give a scientific overview of the next key 

aspects of the methodology of digital transformation. So, the key aspects of the 

scientific knowledge methodology of digital transformation of social and economic 

systems are the following.  

1. The goal of digital transformation of social and economic systems. 

Digital transformation, in our understanding, suggests a complete 

transformation of the social and economic system, its concepts and forms of 

functioning, which leads to a number of extremely complex, especially important and 

responsible tasks requiring careful attention and scientific understanding. 

At the end of 2016, Hitachi Data Systems jointly conducted a study with 

Forbes Insights, allowing us to understand the real relationship of business to the 

concept of digital transformation. Respondents were almost 600 top managers around 

the world. And at the end of 2017, HDS conducted an analogous study in conjunction 

with the analytical agency OSP Data. More than a hundred IT executives from major 

companies from the financial, telecom, oil and gas and other sectors of the economy 

were asked for. The survey showed that 50% of companies have already begun 

digital transformation, and another 35% are in the process of determining its goals in 

business strategy. 

Respondents called the main targets of digital transformation: "increasing 

customer satisfaction" (58%), "transforming business models" (57%), "reducing 

costs" (54%), "increasing the efficiency of already existing processes" (48%) and 

"entering new markets, expanding the range of products and services" (33%). 

According to respondents, setting the goal of digital transformation and 

developing the appropriate strategy is within the competence of the top management 

or committee, which includes representatives of shops and business divisions. About 

50% of votes were given to these two answers, the third in the rating was the IT 

department (24%). Let's note that the goal of digital transformation should be 

formulated in such a way as to reveal some of the emerging image that the system 

needs to strive for in the transition mode in order to achieve the planned result [2, p. 

419–437]. 

It is important to note that on the one hand, the goal of digital transformation 

acts as an observation of the existing needs of society and the state in the digital 

economy, on the other hand, the choice of the goal of digital transformation is highly 

subjective and determined by persons or collectivists whose competence is to solve 
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this problem. It is necessary to harmoniously combine the business interests and 

strategic priorities of development, the needs of society and the interests of the state. 

In this regard, we are encouraged to use the following wording in determining 

the purpose of digital transformation: this is the creation of conditions for the 

systemic transformation of the format of functioning of social and economic systems 

and the acquisition of a series of competitive advantages that can provide the 

transformed system with any level of sustainable and efficient functioning in the 

digital economy based on the maximum use of the potential for the comprehensive 

introduction of digital technologies and the formation of a single digital space. 

1. Digital transformation. 

Defining the object of digital transformation in the context of digitalization of 

the economy is the next fundamental aspect of the scientific knowledge methodology. 

In our opinion, the object of digital transformation is social and economic systems of 

any level, implementing rearrangement and transformation of the concept and format 

of their functioning by transferring elements of the business system into digital space 

and into digital interaction. 

2. The subject of digital transformation. 

As a subject of research, no problem traditionally will be determined, there is a 

real contradiction, requiring its permission. In the methodology of digital 

transformation of social and economic systems in the context of digitalization of the 

economy as a subject, a coherent unity of conscience of the processes of creation and 

development of transformative digital technologies, the formation of a digital 

infrastructure, the following is the setting of digital interaction of users in the digital 

space and further transformation of the model of functioning of the socio-economic 

system and shifting its digital plane with the inevitable strengthening of its service 

orientation. 

3. The next element of the methodology of the study of the digital 

transformation of social and economic systems are the approaches that represent the 

angle of scientific knowledge, determining the direction of the study relative to the 

purpose. 
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One of the promising approaches to the creation of intelligent training systems 

is the use of multi-agent technologies [1, 2]. Multi-agent system consists of 

autonomous software objects (agents) capable of perceiving situation, making 

decisions, and interacting with other agents.The design of multi-agent training 

systems (MATS) involves the use of parallel and asynchronous interactions of 

software agents of the system until the agents reach the so-called "competitive 

equilibrium", which is interpreted as kind of "consensus" (balance of the interests), 

when none of the agents can improve their performance anymore.This approach 

makes it possible to switch to a distributed solution of the learning problem, where 

the interests of all participants (subjects) of learning can be presented and taken into 

the account. 

In this case, learning process can be considered as non-deterministic process of 

self-organization of agents, since each agent makes decision on its own to establish or 

break connections both with system itself and with other agents of system at arbitrary 

point in time, eliminating possible conflicts with other agents.Designing MATS 

requires a lot of efforts from developers both at the design and development stage, 

and at the stage of implementation and operation. 

The basic principles of the building multi-agent systems based on the 

ontologies were formulated in [1, 2], which shows the structure of a typical multi-

agent resource planning system, the data model of which is built on the basis of 

project management ontology.The presented work develops well-known principles in 

terms of creating basic ontology for planning and developing models and methods for 

making decisions in training, as well as in implementing complex of software tools, 

in which ontologies allow not only expanding the set of restrictions, but also 
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rebuilding scenarios for providing subjects of training with information resources of 

the system [3]. 
Learning – extracting information from relevant information resources and 

testing the assimilation of this information by students – can be viewed as a model of 
processes that includes as submodels: 

• model of information requests of the user; 

• models of various information resources of MATS. 
The use of user agent makes it possible to provide means and methods for 

predicting the behavior of user in MATS. Formalized description of the objects of 
model of intellectualization of learning processes involves the use of ontological 
representation of knowledge about these objects [4]. 

Students' education is provided, in particular, by such entities as: teachers 

(lecturers, professors); information and MATS; information and analytical 

departments of the university; information sources (libraries, databases, knowledge 

bases, etc.). Educational material is set of subject units – didactically verified blocks 

that reflect the content of the academic discipline. Relationships between subject 

units reflect the structure of educational material. In this context, subject knowledge 

is a system of knowledge that consists of subject units and relationships between 

them. These relationships reflect knowledge about the composition and structural 

properties of the educational material.  

MATS provides semantic search for various information resources (educational 

and methodological content, tests, reference information, documents of various types, 

a library of program codes, etc.) based on the knowledge contained in ontologies.The 

system under consideration is designed to search for information in the information 

described by the user (teacher, methodologist, knowledge engineer, knowledge 

manager, etc.) regarding domain related to the interests of users (students), and 

recommends to the user those resources of MATS that correspond to the information 

needs of the student. 

The considered MATS uses the OWL ontology representation language and 

means of its processing. To represent knowledge, ontologies and thesauri of domain 

are used. In this case, the thesaurus is built by the user according to the corresponding 

ontology independently.The system user can access ontologies created by other users, 

revise them, set the context for obtaining an information resource based on them, 

copy the necessary fragments from them, but cannot change them. 

MATSprovides the search for ontologies that contain the terms entered by the 

user (teacher, methodologist, expert, stakeholder), as well as the search for ontologies 

similar to the ontology selected by the user.This allows you to create groups of users 

with common information interests and prevent duplication in the execution of the 

same reusable requests of different users (students). 

Ontological model that describes the semantics of interaction between users 

and resources of MATS in general information learning space provides knowledge 

for performing actions related to learning processes and managing these processes. 

Recommendations allow the user (student) to advise those units of information 
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resources of the system that have not been mastered by the student (in whole or in 

part), but are considered by the system to be interesting and important for him. The 

system generates a new sequence of units of information resources or provides the 

same previously presented units of resources in a new presentation, with new 

examples, tasks, etc. 

It is rather difficult to objectively assess the effectiveness of MATS and its 

ability to satisfy various information needs of the user, since:user assessments are 

quite subjective;it is difficult for users to strictly indicate the parameters on the basis 

of which some units of information resources are preferable to others with 

sufficiently similar formal parameters. 

This necessitates a formal description of the user's information needs and 

predicts the behavior of an intelligent software agent representing the interests of this 

user in the system.Software agents are a modern programming paradigm that allows 

you to move to a new, more intelligent level of user interaction with software and 

hardware.The software agent provides an increase in work efficiency and allows 

users to entrust an intelligent system with performing rather complex tasks for 

working with knowledge, for example, searching for knowledge, generating new 

knowledge, etc. 

Qualitative and quantitative characteristics of concepts and relationships are set 

using attributes. Ontological model contains stable configurations of instances of 

classes specified in the ontology.On the basis of ontology and ontological model, data 

structures are determined, which are used in the future to describe information 

models of objects and learning processes. 

Basic ontology of resource planning has been developed and the possibilities of 

its extension in domain are shown, which make it possible to use the same set of 

agents to control learning processes in different domain. An extension of the multi-

agent method based on the ontological learning model is presented. 
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В сучасних умовах господарювання впровадження інновацій стає 

необхідною умовою успішної конкуренції та ефективності будь-якої компанії, 

як зарубіжної так і вітчизняної, що створює великі умови для діяльності та 

розвитку ринку консалтингових послуг. Виходячи з досвіду розвинених 

зарубіжних країн, використання консалтингових послуг є вагомим чинником 

підвищення  ефективності компанії-замовника, що істотно впливає на розвиток, 

як самої компанії так і бізнес-середовища в цілому.  

В основі консультаційного процесу полягає виявлення проблем і 

знаходження шляхів її вирішення. Результатом даного процесу є деяка зміна, 

спрямована на поліпшення діяльності компанії-замовника, при цьому процес 

консультування базується на деякій методології, застосування якої впливає на 

ефективність послуг, що надаються.В Україні галузь консалтингових послуг є 

відносно молодою, але достатньо перспективною. 

Найвпливовішою тенденцією розвитку світової економіки є цифровізація 

(діджиталізація). Цифровізація полягає у впровадженні технологій в усі сфери 

життя та діяльності людини, вона має різні прояви та особливості від 

роботизації виробництва, ведення цифрової документації до  впровадження в 

діяльність компанії штучного інтелекту (АІ) [3]. 

Галузь консалтингових та експертних послуг завжди вміло адаптувалася 

до змін тенденції та впровадження нових технологій, має успішну репутацію та 

значні темпи розвитку. Здатність компаній-консультантів адаптуватися до 

мінливого попиту грає важливу роль в розвитку індустрії і ця адаптивність, 

гнучкість, проявляється і в провадженні цифрових технологій в свою 

діяльність. 

Цифровізація суттєво впливає на галузь консалтингових послуг як 

напряму, так і через зміни в зовнішньому середовищі що оточує компанію. 

Цифрові технології змінюють оточення та умови діяльності компанії-

https://orcid.org/0000-0002-8735-9061
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замовника, а та вимагає отримання результатів впровадженням та 

використанням сучасних методів і технологій. Окрім того з’являються нові 

конкуренти які використовують сучасні технології, щоб запропонувати нові 

послуги та моделі взаємодії з клієнтами. 
 

 
 

Рис. 1. Глобальні тенденції розвитку консалтингу [1] 

 

Згідно зі статистичними даними 59% експертів прогнозують збільшення 

ролі штучного інтелекту в рутинних процесах.Завдяки високій гнучкості у 

використанні, інтеграції в різноманітні цифрові технології та «самонавчанню» 

технологія з часом зможе стати набагато краще та дешевше, ніж залучення 

будь-якого консультанта, опираючись на широку базу даних та розв’язувати 

складні консалтингові завдання, що в свою чергу підвищить ефективність 

діяльності консалтингових фірм та виключить елемент людського фактору з 

них [1]. 

Проте, для успішного функціонування AI в будь-якій сфері важливим 

елементом є розуміння прихованих закономірностей та їхній вплив на ті чи інші 

процеси, котрі цифровим технологіям виявити буде не під силу, у зв’язку з чим 

значно зросте роль та цінність спеціалістів, котрі вміють працювати з даними та 

коригувати отримані прогнози чи безпосередньо ту інформацію, що буде 

надана AI якпідґрунтядля побудови рішень [2]. 

Ще одним важливими трендом, пов’язаним із цифровізацією є зростання 

конкуренції з боку технологічних гігантів, оскільки завдяки наявності більш 
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широкого асортименту інструментів, інноваційних рішень та бази даних для 

навчання та розвитку того ж штучного інтелекту ці компанії зможуть куди 

швидше реалізувати потенціал технології та запропонувати її клієнтам, а отже 

«зібрати вершки» з можливою подальшою моно- чи олігополізпцією ринку, 

просто піднімаючи бар‘єри входу в галузь та скуповуючи дрібних конкурентів. 

Тож, можна зазначити, що повністю виключити людей з процесу 

діяльності компаній у AI не вийде, принаймні поки що. Позбавлений почуттів 

та творчого потенціалу, штучний інтелект, не зможе конкурувати з людьми в 

сфері креативних питань консалтингової і не тільки діяльності. Саме цей 

прошарок залишиться перспективним у використанні людського ресурсу, а 

зменшення витрат на виконання автоматизованихзадач AI, дозволить 

підприємствам розширити горизонт можливостей креативного консалтингу за 

рахунок залучення цих вивільнених коштів.  
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При запиті «NFT-токен» Google видає приблизно 

371000000 (0,64с) результатів пошуку, отже інтерес до даної теми значний. 

Бізнес-леді,професорка блокчейн-цифрових активів, ангел-інвестор і 

філантроп Донна Редел [1,2] зазначає, що розвиток NFT у блокчейні є новим 

середовищем та переломним моментом для творчості. Вона порівнюєситуацію з 

епохою переходу від плівкових фотоапаратів до цифрових. Незалежно від того, 

чим завершиться цей процес, NFT стане окремою віхою в історії мистецтв. 

https://www.merezha.ua/report/impact_of_digitalization_2021.pdf
https://cutt.ly/TNMGI4K
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Ближче познайомимося з цим поняттям. NFT-токен (від англ. non-fungible 

token) невзаємозамінний токен, що позначає право власності над будь-яким 

об'єктом, який виражений у цифровому вигляді. Це може бути текст, зображення, 

аудіозапис чи пісня, цифровий чи фізичний витвір мистецтва, ігри та ігрові 

предмети, різні торгові інструменти — загалом обмежень немає[1]. Оскільки ця 

термінологія прийшла із світу блокчейну то варто приділити увагу тому, що в ці 

поняття вкладають, рис.1. 

 

 
Рис.1 Основні поняття блокчейну 

Джерело: згруповано авторами за [4] 

 

Популярними технології NFT стали недавно, але невзаємозамінні токени 

існують давно. Одним з перших NFT-проєктів, який отримав популярність, 

стала гра CryptoKitties, яка працювала на блокчейні Ethereum. Гравці збирають, 

схрещують та обмінюються віртуальними котами. Пік популярності NFT-

токенів був у 2020 році, це значною мірою зумовлено пандемією, під час якої 

Блокчейн 
(буквальний 
переклад — 
«ланцюжок 

транзакцій») — це 
база даних, в якій 
зафіксовані всі 
записи про угоди 
купівлі-продажу 
валюти, біткоїнів 
або токенів між 
користувачами. 

Щоразу, коли ви 
купуєте щось, пов'язане 

з біткоїнами, ця 
інформація фіксується 
в базі. На відміну від 
звичних сховищ даних, 
відомості з блокчейна 

видалити або 
відкоригувати не 

можна — лише внести 
нові. Завдяки цьому, на 

практиці при 
належному наборі 

знань та умінь можна 
відстежити весь 

ланцюжок переходів 
конкретного активу з 

рук в руки. 

Токен — будь-який 
цифровий актив — 
зображення, пісня, 

текст, оцифрована копія 
предмета з офлайн-

світу. 

Токен не є 
криптовалютою 
або грошима в 
будь-якому 
звичному 

розумінні слова — 
це певний 

унікальний товар. 

NFT (незамінні 
токени, Non-fungible 
token) — особливий 
вид токенів/активів, 
запис у блокчейні, за 

допомогою якого можна 
оцифрувати товар або 
предмет: картинку, 

пісню або навіть мем. 

Фактично, це 
цифровий 

сертифікат, який 
підтверджує 
унікальне та 

ексклюзивне право 
володіння будь-
яким діджітал-

активом. 

Відмінність біткоїну і токена можна визначити 

так: якщо всі біткоїни приблизно однакові і 

мають рівну цінність, то фішка NFT саме в тому, 

що кожен з них унікальний і не то фішка NFT 

саме в тому, що кожен з них унікальний і не 

може бути замінений аналогом — тому що має 

конкретну власну цінність. 

може 
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люди стали більше часу проводити на онлайн-заходах, у тому числі на 

виставках, а музеї почали оцифровувати свої колекції.  

Технологія NFT переосмислює суть інформації та її цінності, цінність 

нематеріальних активів в цілому та витворів мистецтва взагалі. 

Наприклад,відео з котом який біжить в космосі та залишає слід у вигляді 

веселки є у відкритому доступі в ютубі, однак цей інтернет-мем Nyan Cat – 

продали майже за600 тисяч доларів, тобтостільки коштує право власності на це 

відео [3,4]. Звичайно, щось спільне є з тим як оцінюються сучасні витвори 

мистецтва, просто нові технології. Цінністю NFT-токенів наділяють люди, адже 

це креативні індустрії. Так само, як, наприклад, сувенірні гроші [5]. 

Як і будь який продукт NFT мають свій життєвий цикл. Сьогодні ми 

спостерігаємозагальну тенденцію до скорочення життєвого циклу продуктів, 

проте чітких прогнозів на те якимбуде життєвий цикл саме цього продукту 

немає. Розподілринку NFT за кількістю угод наступний, рис 2. Є різні способи 

продовжити життя NFT-токенів, зокрема, через застосування їх в 

іншихсферах.ПерспективиNFTє у цифровій ідентифікації, адже зберігання 

персональних даних і записів про їх власника в блокчейні підвищить 

конфіденційність. NFT можна використовувати в системі авторського права та 

інтелектуальної власності, а саме NFT прикріпити до будь-якого цифрового 

товару. Оскільки токени зберігаються у відкритому і розподіленому блокчейні, 

інформація про товар, його власника та історії операцій з ним буде завжди 

доступна і достовірна [4]. 

 

 
 

Рис. 2. Розподілринку NFT за кількістю угод у 2020 році 

Джерело:за даними [6] 

Значна частина ринку NFT 

припадає на ігрову індустрію. 

Персонажів чи артефакти 

переводять в NFT-токени, ними 

стає простіше обмінюватися чи 

продавати, зменшується ризик бути 

обманутим. 

за 630 тис угод у сегменті геймінгу було 

отримано 12,9 млн дол, а за 65 тис угод у 

сегменті предметів колекціонування – 12,95 

млн дол. Тобто ціна угоди в останньому 

сегменті була значно вищою. 
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Можна констатувати, що існує нова індустрія, є низка маркетплейсів на 

яких продаються та купуються NFT-токени, є потреба у законодавчому 

регулюванні.Отже,NFT-токени мають перспективи, головне з користю їх 

використовувати. 
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На сучасному етапі військової агресії все більш актуальною стає 

проблема підготовки майбутніх офіцерів з високим рівнем професійної 

компетентності, умінням передбачати, ідентифікувати причинно-наслідкові 

зв’язки, ймовірні ризики, ефективно передбачати наслідки та вирішувати весь 

комплекс професійних завдань, постійно розвивати особистісний потенціал і 

набувати практичного досвіду в умовах цифрових технологій та інтенсивного 

розвитку засобів сучасної збройної боротьби. Подальший розвиток України, її 

https://www-wsba-co.translate.goog/donna-redel.html?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www-wsba-co.translate.goog/donna-redel.html?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=uk&_x_tr_hl=uk&_x_tr_pto=sc
https://www.youtube.com/watch?v=QH2-TGUlwu4
https://www.youtube.com/watch?v=QH2-TGUlwu4
https://dev.ua/news/valid-article-1662018543-1662018543
https://www.epravda.com.ua/publications/2021/03/23/672213
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економічної, політичної системи переважно залежить від стану системи освіти, 

де ключову роль у забезпеченні прогресивних тенденцій розвитку освіти 

відіграватимуть конкурентоспроможні випускники закладів освіти, зокрема 

вищих військових навчальних закладів, оскільки їх професіоналізм є запорукою 

розвитку держави та її безпеки.  

Різні аспекти військової освіти досліджували у своїх наукових доробках 

такі вчені: О. Бойко, А. Вітченко, А. Зельницький, Т. Мацевко, В. Маслов, 

М. Нещадим, В. Стасюк, В. Ягупов та ін. 

Сучасні реалії сьогодення висувають нові вимоги до професійних якостей 

учасників освітнього процесу, до методичних та організаційних аспектів 

використання інформаційних і цифрових технологій у процесі навчання. 

Враховуючи специфіку підготовки курсантів в особливий період, в умовах 

пандемії та воєнного стану, вважаємо доцільним розглянути особливості 

застосування елементів дистанційного навчання  під час їх професійної 

підготовки. 

В Україні на сьогодні існує два лідери у наданні безкоштовних хмарних 

сервісів для освіти: Google з пакетом хмарних послуг G Suite for Education і 

Microsoft з пакетом Office 365 Education. Саме на них варто орієнтуватися в 

першу чергу, оскільки надійність, довговічність, безпечність збереження даних  

у цих корпорацій значно вища, ніж у будь-яких інших компаній. 

Дистанцiйне навчання розглядаємо як форму навчання з використанням 

компютерних і телекомунiкацiйних технологiй, що забезпечують iнтерактивну 

взаємодiю викладачiв та курсантів на рiзних етапах навчання, зокрема піл час 

виконання завдань самостiйної роботи. 

Зауважимо, що реалізація дистанційного навчання може відбуватися за 

двома варіантами: по-перше, дистанційне навчання як окрема форма здобуття 

освіти, що є неможливою для курсантів першого (бакалаврського) рівня вищої 

освіти; по-друге, як процес застосування технологій дистанційного навчання за 

денною та заочною формами навчання за двома режимами: синхронний 

(передбачає взаємодію між суб’єктами дистанційного навчання, де усі учасники 

освітнього процесу одночасно перебувають у веб-середовищі дистанційного 

навчання, серед яких: чати, аудіо- та відео конференції, використання соцмереж 

тощо) та асинхронний (особливістю є взаємодія між суб’єктами дистанційного 

навчання, де для спілкування учасники використовують електронну пошту, 

форум, соцмережі та ін., тобто спілкування відбувається із певною затримкою у 

часі).  

Враховуючи основні переваги дистанційної освіти, серед яких: 

можливість навчатись особам, які знаходяться у віддалених важкодоступних 

регіонах; можливість контролю над рівнем знань курсантів; можливість 

централізувати освітній процес різних регіонів; організація очної та заочної 

форм навчання без кордонів; надання освітніх послуг в комфортних умовах – 

наголосимо на недосконалості системи дистанційного навчання в Україні. 

Вплив на якість освітнього процесу мають наступні чинники: неможливість 
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здійснювати контроль  отриманих знань на належному рівні, складність 

формування повного уявлення про зміст освітнього компонента, якість 

інтернет-зв’язку та недостатність технічного обладнання, стан курсантів 

(психоемоційний, фізичний), ймовірність хакерського вторгнення в електронну 

базу даних тощо [1]. 

Реалізація дистанційного навчання у вищих військових закладах освіти 

потребує детального добору та використання технологій дистанційного 

навчання, які в свою чергу, визначаємо як комплекс освітніх технологій, 

включаючи психолого-педагогічні та інформаційно-комунікаційні, які дають 

можливість здійснити процес дистанційного навчання у закладах освіти. Слід 

зазначити, що важливим критерієм вибору інструментів, які використовуються 

у процесі організації дистанційного навчання курсантів є відповідність 

поставленим методичним цілям, виявлення наскільки певний сервіс чи ресурс 

впливає на досягнення очікуваних результатів навчання у дистанційному 

форматі. Визначено найпоширені форми онлайн-комунікації, які 

використовують науково-педагогічні працівники в освітньому процесі: відео 

конференція, форум, чат, блог, електронна пошта, анкетування, соціальні 

мережі. 

Важливим елементом навчального веб-середовища можна назвати 

електронну пошту у G Suite for Education це Gmail – безкоштовна служба 

електронної пошти від американської компанії Google, а Microsoft з пакетом 

Office 365 Education – Outlook – поштовий клієнт, який передбачає роботу з 

електронною поштою,  а також є органайзером, який має функції календаря, 

планувальника завдань, записника і менеджера контактів. Також важливою 

функцією Outlook є відстеження роботи з документами пакету Microsoft Office, 

який передбачає автоматичне складання щоденника роботи.   

Для організації конференцій створені Google Meet – це сервіс, де можна 

проводити високоякісні й безпечні відеозустрічі та дзвінки. Він доступний для 

всіх користувачів і пристроїв. 

Microsoft Teams – центр для командної роботи в Office 365 від Microsoft. 

Додаток передбачає об’єднання в спільному робочому середовищі проведення 

нарад, можливість обміну файлами та корпоративні програми. З метою 

збереження документів та файлів різного типу для спільної роботи та з певними 

налаштуваннями доступу можна використовувати хмарні сховища: Google Диск 

(сховище даних, яке дозволяє користувачам зберігати свої дані на серверах у 

хмарі і ділитися ними з іншими користувачами в Інтернеті); Google Drive 

(передбачає збереження документів, таблиць, презентацій) – це офісний пакет, 

який дозволяє спільно редагувати документи, електронні таблиці, презентації, 

малюнки, форми тощо;  OneDrive (хмарна служба Microsoft, яка дає можливість 

підключитися до усіх особистих файлів, зберігає і захищає їх, надає до них 

спільний доступ іншим користувачам і отримує доступ до них з інших 

пристроїв).  
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Однією з ланок організації дистанційного навчання є контроль знань 

умінь і навичок здобутими курсантами, з цим гарно справляються Google 

Форми. Це програмне забезпечення для проведення опитування, тестування 

тощо. Google Форми доступні лише як вебдодаток. Додаток дає можливість 

створювати та редагувати опитування в мережі Інтернет, а також 

співпрацювати з іншими користувачами в режимі реального часу. Отриману 

інформацію можна автоматично внести в електронну таблицю. За допомогою 

Microsoft Forms можна переглядати результати в реальному часі під час 

надсилання, використовувати вбудовані аналітики, щоб оцінити відповіді, і 

експортувати результати до Excel для додаткового аналізу або оцінювання. 

Отже, порівнюючи ці два середовища можна зробити висновки, що вони 

дуже схожі між собою за всіма критеріями і спектром програм, які надаються 

для виконання тих чи інших функцій. Кожен заклад освіти повинен визначити 

для себе більш зручний ресурс, враховуючи інтерфейс та кінцеві цілі освітнього 

процесу, провести корпоративне навчання науково-педагогічний працівників та 

учасників освітнього процесу. 
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Цього року, під час війни та в умовах крисизу багатьом підприємствам 

прийшлося несолодко. В нових умовах воєнного стану, на підприємствах, крім 

іншого, слід подбати про коректне інформаційне наповнення внутрішніх 

каналів комунікації. Це значно сприятиме підвищенню ефективності роботи. 

Точних даних про те, скільки бізнесів зупинилися через війну, не існує. 

Опитування Міністерства цифрової політики України каже, станом на червень 

46,8% підприємств досі зупинені або майже зупинені через повномасштабне 

російське вторгнення [1]. А згідно з дослідженням Keep Going, 40% невеликих 

бізнесів наразі перебувають у зоні бойових дій, при цьому переїхали до інших 
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регіонів лише 16% опитаних [2]. Більшості підприємців потрібно починати все 

з нуля. 

Комунікація бізнесів під час війни має зберігати спокій аудиторії. Наразі 

моральна складова підприємства коштує багато: управління ланцюгом 

постачання, права людини – клієнта та працівника. Захоплюючі завдання та 

різноманітні виклики обіцяють задоволення від роботи та пропонують вам 

можливості формувати майбутнє кар’єриста. Крім того, Кодекс поведінки є 

керівним принципом для ділових відносин, що означає, що компанії зазвичай 

ведуть бізнес з високими етичними стандартами та стандартами доброчесності, 

все це базується на «Глобальному договорі» та «Загальній декларації прав 

людини». 

Їхні команди процвітають завдяки різноманіттю та працюють разом із 

взаємоповагою. Вони пропонують винагороду на основі результативності та 

дозволяють нашим співробітникам брати участь в успіху корпоративної групи. 

Усе це сприяє задоволенню працівників, що, у свою чергу, відображається в 

тривалому стажі компанії. Різноманітність і інклюзивність відіграють чи не 

найважливішу роль в компанії. Ось чому компанії успішні та процвітають на 

ринках. 

На сьогоднішній момент сюди додається також і політична позиція, що 

була прийнята компанією. Кожне сказане слово, дія, агітація – усе може мати 

афект на політику підприємства.  

Публікації про подальшу роботу, інформування про зміни, висловлення 

позиції і навіть мовчання ретельно аналізується читачами, а звідси - клієнтами, 

а в результаті формується відношення до бренду та спільного сприйняття 

бізнесу чи підприємства як потенційного провідника.  

Адаптація компаній до нових умов – показник надійності, що в першу 

чергу оцінюється клієнтами. Адаптація до умов є одним з найбільш важливих 

показників сили компанії, як частина менеджментової структури, вона будує 

компанію, дозволяє бути стабільним на ринку.  

Насамперед, підприємство повинно обговорити підтримуючу політику. 

Деякі компанії проговорили свою позицію ще до початку війни. Важливо чи вся 

команда однієї думки, тому необхідний особистий контакт — цю задачу можна 

доручити топам відділів. Позиція має бути чіткою – відношення до росії та 

бізнесів агресора пряма і зрозуміла. За місяць війни позиція всередині команди 

мала скластись і закріпитись. 

Публічна позиція є саме тим, що зараз перевіряють покупці насамперед, і 

деякі, навіть через моральні принципи можуть просто відмовитись. Потрібно 

дати зрозуміти клієнтам свою позицію і розказати про подальшу роботу 

бізнесу, взаємодію з війною, допомогу ЗСУ. Важливо не ігнорувати ситуацію, 

адже мовчання також аналізується аудиторією [3]. 

Однак, якщо ваш бізнес адаптувався до нових умов зараз, то у доданок до 

позиції та змін у роботі найкраще – то написати про складні моменти адаптації 

та причину довгого мовчання. Також не варто спамити у соцмережах про свої 
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думки, зараз інфопростір переповнений новинами – осередок гібридної війни, 

особливо мережевої – потрібно дати читачам дізнатись важливу інформацію.  

Якщо з’явились новини, які стосуються вашого бізнесу, то відреагуйте і 

поясніть зміни для ваших клієнтів. Бо саме у хаосі мережевої війни можна 

загубитися.  

Україна наразі перебуває в стані війни. Цю війну можна визначити як 

мережеву також. Як зазначає російський ідеолог мережевої війни О. Дугін
 
[4], 

сутність мережевої війни полягає у зруйнуванні фундаментальних уявлень 

людей про сутність їхньої культури, суспільства та держави, для того щоб 

викликати страх, дезорієнтувати людей та внести хаос у їхню свідомість. 

Внаслідок чого здійснюється переорієнтація, а потім знищення традиційних 

духовних і культурних цінностей народу.  

Метою мережевих війн є встановлення абсолютного контролю над всіма 

учасниками історичного процесу у світовому масштабі. Це можливо досягнути 

за допомогою інтеграції зусиль з чотирьох напрямів: фізичного, 

інформаційного, інтелектуального та соціального [5].
 

Наразі вся країна об'єдналися заради спільної мети - перемоги. Ми 

робимо свою роботу, долаємо труднощі, виходимо за межі можливого, робимо 

ми все це керуючись цінностями, які дають нам віру в майбутнє: 

відповідальність, доброчесність, професіоналізм, командна робота, співпраця та 

ефективність, результативність [6] – все те, що є кодексом моралі компанії, те 

дозволяє їй встояти. 
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Технологічні зміни відкрили нові двері для сфери послуг, створюючи нові 

потенційні ринки для експансії ТНК та нові послуги, що забезпечують прямий 

зв'язок між виробниками та споживачами. Зокрема йде мова про активну роль 

корпорацій у сфері інформатизації світової економіки, що стала важливою 

тенденцією розвитку світового господарства поряд з глобалізацією, інтеграцією 

та транснаціоналізацією. Бурхливий розвиток інформаційних, комп'ютерних і 

комунікаційних технологій призвів до прискорення процесів 

інтернаціоналізації міжнародного виробництва корпорацій та поглиблення 

глобального розподілу праці [1, с.24].  

Швидкі технологічні зміни, що ведуть до скорочення життєвого циклу 

продукту, зробили інновації та технології ключовим джерелом конкурентної 

сили корпорацій. Компанії вдаються до різних дій, тактик та стратегій щоб 

досягти високого технологічного рівня як процесу виробництва, так і самого 

продукту, і, тим самим, підтримувати власну конкурентоспроможність. У 

результаті масштаби діяльності корпорацій все більше перевершують 

національні межі, причому не лише у процесах виробництва та маркетингу, але 

в технологічних досягненнях, дослідженнях та розробках.  Зближення 

споживчих потреб в умовах глобальної економіки, особливо в інформаційній 

сфері, міжнародна дифузія технологій вплинули як на темп, так і на фокус змін 

у діяльності корпорацій. Компанії дійшли до усвідомлення того, що 

національне середовище економічного розвитку вже не може забезпечити 

найсучасніші технологічні можливості, інноваційний розвиток та сприятливе 

інформаційне  середовище. Сьогодні нові потреби, виклики або тенденції 

можуть виникнути на будь-якому ринку, інколи територіально абсолютно 

відділеному, а сучасні новітні технології можуть бути розташовані на іншому. 

Тому серед основних завдань сучасних корпорацій на сьогодні є прагнення 

отримати нові конкурентні переваги за рахунок використання інформаційно-

https://orcid.org/0000-0003-0268-3258
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комунікаційних технологій, всебічного використання потреб інформатизації 

світової економіки. 

Варто згадати концепцію «інформаційного» суспільства Д. Белла, коли 

знання та інформація стають головним, невичерпним, відновлюваним ресурсом. 

Причому сама інформація є суспільним благом та характеризується всіма 

властивостями, що їм притаманні, а саме доступністю для широкого кола 

споживачів та виключною конкурентоспроможністю. Саме це і забезпечує 

швидкий розвиток інформаційних ресурсів, що стають водночас і джерелом 

конкурентних переваг сучасних корпорацій, і їх продуктом.  

Внаслідок цього будь-яка виробнича діяльність, бізнес-процеси в межах 

діяльності корпорацій переважно забезпечуються інформаційно-

комунікаційними технологіями, що здатні зробити будь-який бізнес дійсно 

глобальним. Виробничо-збутові мережі успішно інтегруються через кордони, 

існує можливість дистанційної зайнятості та виключного джерела міжнародної 

конкурентоспроможності – надзвичайно важко передбачити де і в чому 

виникне нова конкурентна перевага. Прояви інформатизації одночасно помітні і 

на рівні самих корпорацій, і країн їх базування. У першому випадку йде мова 

про можливість компаній збільшити свою базу доходів і активів у різних 

країнах, причому інколи одночасно, за рахунок активної експансії, а у другому 

– шляхом зростання економічної, політичної, соціальної та культурної 

близькості та взаємозалежності країн на основі зростання транскордонних 

потоків товарів, послуг, капіталів, ноу-хау тощо. Очевидним стає факт 

поєднання згаданих процесів та первинності саме корпорацій у них. 

Використовуючи засоби ІКТ, сучасні корпорації виводять міжнародну 

торгівлю на новий, віртуальний рівень, що проявляється перш за все у 

використанні глобальних електронних мереж для передачі та обміну даними 

під час реалізації власних операцій. Зокрема, найпопулярніший серед засобів – 

Інтернет-мережа – сприяла розширенню діапазону комерційних відносин. 

Електронна комерційна діяльність дозволяє сучасним компаніям здійснювати 

транскордонні операції на більш ефективному рівні, тісніше взаємодіяти з 

глобальними постачальниками та значно швидше реагувати на мінливі запити 

споживачів [2, с.13].  

Особливо відзначились в даних процесах корпорації сфери 

телекомунікацій та мобільного зв’язку, що за рахунок нових мобільних 

додатків, які активно використовуються в міжнародній торгівлі одночасно і як 

товар, і як засіб продажу, забезпечили собі довгострокові конкурентні переваги. 

Серед них слід відзначити «Apple», «Amazon», «Alphabet», що опинилися у 

переліку лідерів серед найбільших ТНК за підсумками 2022 р. [3]. 

Варто відзначити, що посилення економічної невизначеності призводить 

до більш сильної різниці у показниках ІТ витрат: одні корпорації вдаються до 

збільшення витрат, щоб вдало скористатися можливостями, які надає криза, а 

інші ж, навпаки, скорочують чи навіть інколи заморожують бюджети. На 

http://fortune.com/fortune500/apple/
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сьогодні провідні корпорації слідкують за змінами зовнішнього середовища та 

намагаються успішно реалізувати власний інноваційний потенціал. 
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Характерною особливістю сучасної економіки є глобалізація видів 

діяльності, організаційна гнучкість і оперативність в управлінні робочою 

силою. З одного боку, нові інформаційні технології дали необхідні мережеві 

інструменти, дистанційні комунікації, методику збереження і обробки 

інформації, координовану індивідуалізацію праці і, одночасно, концентрацію і 

децентралізацію прийняття рішень [2], з іншого – тиск конкуренції, нові форми 

організації праці та ослаблення згуртованості робочої сили привели до 

скорочення робочих місць.У визначенні людиною своєї ідентичності і місця у 

висококонкурентному світі величезну роль грає система освіти. Саме вона 

покликана формувати громадянську позицію молодого покоління, його 

здатність розуміти виклики нової ери і вміння дати на них адекватну відповідь. 

Формальна, неформальна та інформальна освіта є напрямами забезпечення 

непохитності основ держави, відповідають умовам професійно-культурного 

простору фахівців.У системі освіти мають бути закладені можливості не тільки 

академічної, а й позаакадемічної освіти, куди ми пропонуємо включити 

неформальну й інформальну види освіти. 

http://fortune.com/global500/list/
https://orcid.org/0000-0002-1248-4669
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Глобалізація зовсім не означає, що всі країни просто увіллються в  

уніфікований освітній світовий простір. Спільнота поступово приходить до 

розуміння перспективності парадигми особистісно-орієнтованої освіти, однією 

із форм якої є дистанційна освіта. Найважливішою цінністю сучасного 

суспільства стає людина, яка здатна шукати і освоювати нові знання, приймати 

нестандартні рішення в різних життєвих ситуаціях. З цього випливає 

положення про суть освіти як діяльності, яка охороняє і підтримує людину, 

зберігає, передає і розвиває культуру, створює творчі середовища розвитку, 

стимулює індивідуальну і колективну творчість. Ухвалення позиції освіти як 

особистісної цінності набуває для позаакадемічного освітнього простору 

особистісно-значущий сенс. В сучасних умовах, пов’язаних з модернізацією 

системи освіти, посилюється роль позаакадемічної освіти, не тільки як виду, 

але й як ефективного інструменту здійснення трансляції складної системи 

знань [1]. У зв’язку з цим вимоги до особистості неухильно зростають. 

Світоглядні установки, до яких можна віднести ціннісні орієнтації, відносяться 

до числа базових підстав особистості. 

Отже, соціальні цінності, що виступають як громадські ідеали, вироблені 

суспільною свідомістю, засвоюються індивідом в процесі соціалізації і 

утворюють ціннісні освітні структури особистості, тобто перетворюються в 

особистісні цінності. Можна сказати, що структура особистих цінностей і 

значимість кожної цінності для індивіда лише в певній мірі відображає 

структуру глобальних цінностей. Освітні інтернаціональні ідеї і цінності все 

більше підтримуються громадянами країн євроспільноти і за її межами, 

розглядаючи освіту як основу економічної глобалізації. 
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Програмні системи та їх узагальнюваний опис швидко змінюються за 

рахунок їх високої мінливості та швидких етапів розвитку. Змінюються і 

функціональні можливості деяких інструментальних засобів, які дають 

можливість формування уявлення загального стану розвитку програмних 

засобів, їх характеристик та подальших перспектив розвитку. 

Інформаційне забезпечення – це сукупність даних, які підготовлені для 

роботи програмного забезпечення. До нього відносяться текстові редактори, 

системи керування базами даних, транслятори мов програмування. 

Програмне забезпечення по своєму спрямуванню поділяється на 

системне, прикладне та інструментальне (рис.1) [1,2]. 

 

 
Рис.1. Класифікація програмного забезпечення персонального 

комп’ютера 

 

Системне програмне забезпечення – це сукупність програм для 

управління ресурсами комп’ютера, підтримка працездатності системи обробки 

інформації та підвищення ефективності її використання. Тому до системного 

програмного забезпечення висуваються високі вимоги надійності роботи та 

зручності використання. До ресурсів комп’ютера відносяться центральний 

процесор, пам'ять, введення та виведення даних. Системне програмне 

забезпечення розділяється на базове та сервісне програмне забезпечення. 

До операційної (базової) системи відноситься ті програми, які 

використовуються для управління взаємодією компонентів комп’ютера в 

Системне Прикладне 

Системи програмування 

(Інструментальне) 

Базове 

Сервісне 

Прикладні 
програми Засобистворенняпропозицій 

Засоби створенняінформаційних систем 

 

 

Програмне забезпечення – це сукупність програм системи обробки інформації та 

програмних документів, які необхідні для експлуатації цих програм. 

Іншими словами - це інструкції для роботи комп’ютера. 
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процесі роботи і виконання поставлених задач. Також забезпечує роботу і 

взаємодію комп’ютерних пристроїв як системи, яка координує зв'язок з іншими 

пристроями в мережі, а користувачам і прикладним програмам дає доступ до 

ресурсів і інтерфейсу – як засобу взаємодії з комп’ютером.  

До сервісного програмного забезпечення відносяться ті обслуговуючі 

(службові) програми- утиліти (від лат. Utilitas - користь), які використовуються 

для виконання допоміжних операцій, що виконують управління ресурсами, 

настройками та контролем працездатності комп’ютера.  Утиліти також входять 

до операційної (базової) системи, також можуть встановлюватись додатково. 

Прикладне програмне забезпечення використовується для обробки даних 

в різних галузях застосування та виконує такі функції, які необхідні 

користувачеві для вирішення практичних завдань. Прикладна програма 

розробляється для конкретної операційної системи. 

Прикладами прикладного програмного забезпечення можуть бути: 

- офісні програми для масових користувачів (це текстові і табличні 
процесори, графічні редактори, засоби презентацій, системи управління базами 

даних, а також їх інтегровані пакети). За допомогою таких програм можна 

готувати документи для друку та читання з екрану. Також проводити 

розрахунки масивів числових даних (Microsoft Word, Microsoft Excel, 

LotusSmartSuite, Open Office, Libre Office); 

- фінансові та бухгалтерські програми (облікові програми) для 

підприємств різних категорій (1C: Підприємство, 1C: Бухгалтерія, 1C: Гроші, 

БЕСТ, Парус та ін.); 

- програми автоматизації діловодства та документообігу і архіву 

організацій – використовуються в управлінні персоналом, збір інформації щодо 

звітності, складання договорів, контрактів  (1C: кадри, Євфрат); 

- лінгвістичні програми, що виконують контроль правопису, 

лінгвістичний аналіз текстів, займаються підготовкою анотацій тавизначенням 

ключових слів; 

- програми-словники, що мають тлумачення термінів, займаються 

перекладами слів та словосполучень (Lingvo, Multilex, BridgetoEnglish, Сократ 

та ін.); 

- програми машинного перекладу – переклад тексту документів, 

електронної пошти та веб-сторінок  (Promt, Сократ, сайти перекладів). До них 

можна віднести графічні програми (Adobe Photoshop, PaintShop, CorelDraw та 

ін.), системи управління базами даних (Microsoft Access, Lotus 1-2-3), видавничі 

системи (QuarkXPress, AdobePageMaker, AdobeInDesign), статистичні програми 

(Statistica і ін.), математичні програми (MathLab, Maple), системи 

автоматизованого проектування (AutoCad, MathCAD), інформаційні системи 

(Гарант, Кодекс, КонсультантПлюс, Право.ru), бази знань щодо прийняття 

рішень в конкретній галузі тощо [2]. 

Інструментальне програмне забезпечення використовують для розробки 

всіх видів інформаційно-програмного забезпечення та підтримки процесів 
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життєвого циклу ПЗ, що дають можливість автоматизації деяких 

повторювальних дій для зменшення завантаження інженерів та концентрації їх 

уваги на творчих, нестандартних аспектах реалізації виконуваних процесів. 

Дане програмне забезпечення використовується як інструмент на 

технологічних етапах процесів проектування, програмування, налагодження та 

тестування створюваних програм. 

Інструментальне програмне забезпечення використовує мови і системи 

програмування, інтегровані середовища розробки програмних продуктів, також 

CASE-засіб (Computer Aided Software Engineering) – програмні комплекси, які 

автоматизують процес розробки програм. 

Дистрибутив (англ, distributive - розповсюджуваний) – програмний 

продукт, що установлюється на комп’ютер, містить стислі файли самої 

програми і програму установки, а також може поширюватися на ліцензійних 

компакт-дисках чи через Інтернет. 

Інсталяція (англ, installation - установка) – це установка програмного 

забезпечення в комп’ютер через допоміжну програму установки setup.exe з 

носія - компакт-диска, флеш-карти, жорсткого диска тощо [3]. 

 Отже, програмне забезпечення, як складова комп’ютерних систем,  

своєю універсальністю забезпечує вирішення різного роду завдань, що 

пов’язані з обробкою, зберіганням та передаванням інформації.   
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Сучасні глобальні ланцюги постачань продуктів харчування стикаються з 

різноманітністю соціальних проблем, які постійно поглиблюються. Їх 

наслідком є те, що, багато з них працюють в стані «нижче ідеального», в 

результаті чого приблизно одна третина харчових продуктів, вироблених для 

споживання людьми, втрачається. Ключовим фактором, що сприяє такій 

високій кількості відходів, є нездатність контролювати/відстежувати 

температуру в глобальних мережах постачань харчових продуктів [6].  

Однією із сучасних технологій, що здатна сприяти вирішенню зазначених 

проблем у сфері віртуальної та цифровий логістикиє технологія – Інтернету 

речей. Адже цифрова логістика в епоху світової глобалізації – це не тільки 

відстеження матеріального та інформаційних потоків на основі структури 

транспортного підприємства, а й інтеграційна інформаційна система, що має 

складну структуру з контрольними елементами, для відстеження та управління 

в режимі реального часу, а також симуляції й віртуалізації можливих 

комбінацій транспортно-логістичних ресурсів і коштів на основі 

інтелектуальних та цифрових технологій.  

В останні роки просування технологій Інтернету речей, таких як 

радіочастотна ідентифікація (RFID), сенсорна технологія, модулі зв'язку, 

мікропроцесори та спеціальні датчики, розширило і сам спектр застосування  

Інтернету речейв логістичній діяльності. Особливо яскраво проявляється дана 

тенденція в застосуванні сенсорної технології, яка може використовуватися для 

інтелектуального контролю над температурою і вологістю під час 

транспортування швидкопсувних харчових продуктів. Наприклад, компанія 

може контролювати температуру своїх продуктів і відстежувати їх по всьому 

ланцюгу постачання, замість традиційного підходу, при якому основні процеси 

виконуються окремо за допомогою реєстратора температури, сканера штрих - 

кодів і документів. Також, такі технології, як RFID-мітки, дозволять 

контролювати час закінчення термінів придатності продукту як на великих 

виробничих сховищах, так і в процесі транспортування. 

В цілому, ступінь і швидкість погіршення якості продуктів при зберіганні 

(або транспортуванні) залежить від часу зберігання, температури зберігання та 

різних констант (наприклад, енергії активації чи газової постійної) [5]. Також 

необхідно контролювати продукти протягом усього їх життєвого циклу, щоб 

визначити статус якості в реальному часі. Для досягнення цих цілей 

M. Aungбула запропонована наступна схема, яка називається Smart Cold Chain 

Management (SCCM) [1], зображена на рисунку 1. 

Слід відзначити, що розвиток інформаційно-комунікаційних технологій 

(ICT) постійно змінює прилади, що застосовуються у IoT, так на зміну датчикам 

приходять бирки радіочастотної ідентифікації тварин і харчової продукції (RFID), 

виконавчі механізми та навіть інтелектуальне пакування (ІР) [3]. 
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Рис.1 Схема Smart Cold Chain Management (SCCM) 

 

В подальшому очікується стрімке зростання IoT у напрямі розвитку 

бездротових сенсорних мереж для збору контекстуальних даних. Наприклад, 

таких, як кришка Coach2O, що допомагає споживачам відслідковувати рівень 

споживання ними води та ставити цілі щодо її споживання за допомогою 

супутнього додатку, ґрунтуючись на їх унікальних перевагах і вимогах до 

здоров’я. Згідно досліджень MordorIntelligence лише ринок інтелектуальної 

упаковки до 2023-го року сягне 42,75 млрд. дол., при цьому середньорічний темп 

зростання протягом прогнозованого періоду 2018-2023 років складе 4,15% [4]. 

Разом з тим фахівці зазначають, що сьогодні через відсутність 

стандартизованих протоколів зв'язку, дані отримані пристроями IoT важко 

інтерпретувати, передавати та обмінюватися ними. У майбутньому коли все 

більше і більше пристроїв IoT будуть дотримуватися керівних принципів чесної 
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торгівлі (FAIR) настане можливість Інтернету даних і послугам, що 

допомагають даним та алгоритмам, стати доступними для спільного 

використання всіма учасниками транспортно-логістичних систем постачань 

швидкопсувних харчових продуктів. 
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Особливе місце в наукових дослідженняхсучасного інформаційного 

світупосідає кібербезпекаяканабирає величезних обертів з кожним роком, тим 

самим привернула увагу багатьох дослідників. 

Кібербезпека – це комплекс процесів, практичних порад і технологічних 

рішень, які допомагають захищати важливі системи та мережу від кібератак. 

Оскільки об’єм даних збільшується й усе більше користувачів працюють і 

спілкуються звідусіль, кіберзлочинці розробляють складні методи, щоб 

https://www.financialbuzz.com/%20worldwide-markets-for-smart-packaging-oxygen-scavenger-technology-expected-to-lead-the-market-1266026/
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отримувати доступ до ресурсів, викрадати дані, саботувати роботу компаній 

або вимагати гроші. Щороку кількість атак збільшується, а зловмисники 

розробляють нові методи для уникнення виявлення [1]. 

Морський транспорт та об’єкти морської інфраструктури регулярно 

стають об’єктами хакерських атак. 

Згідно з опитуванням SafetyatSea та BIMCO Maritime Cyber Security 2020 

року, незважаючи на те, що більшість респондентів (77%) вважають, що існує 

високий або середній ризик кібератаки на їх організації, і мало хто з них 

готовий до наслідків такої атаки. 64% респондентів сказали, що в їхній 

організації є план дій, розроблений для протидіїкіберінцидентам, але лише 24% 

стверджували, що його перевіряють що три місяці, 15% сказали, що кожні 6-12 

місяців. Лише 42% респондентів сказали, що їхня організація захищає судна від 

кіберзагроз операційних технологій (OT), а деякі респонденти зайшли настільки 

далеко, що описали політику своєї компанії щодо кіберризиків OT як 

«необережну» [2]. 

Морська кібербезпека – це сукупність інструментів, політик, концепцій 

безпеки, заходів безпеки, інструкцій, підходів до управління ризиками, дій, 

навчання, найкращих практик, гарантій і технологій, які використовуються для 

захисту морських організацій, їхніх суден і кіберсередовища. 

Кібербезпека – це не лише запобігання доступу хакерів до систем та 

інформації. Це також стосується захисту цифрових активів і даних, 

забезпечення безперервності бізнесу та забезпечення стійкості морської галузі 

до зовнішніх і внутрішніх загроз. Вкрай важливо захистити корабельні системи 

від фізичних атак і забезпечити цілісність допоміжних систем. 

Скомпрометована система судна може завдати фізичної шкоди системам ІТ та 

ОТ, персоналу та вантажу, потенційно загрожуючи життям або спричинивши 

втрату судна та конфіденційної інформації, зокрема комерційно конфіденційної 

чи особистої інформації. 

Існує ряд міжнародних стандартів, яким має відповідати кібербезпека у 

морській сфері. До них включають резолюцію IMO MSC. 428(98), ISA/IEC 

62443, ISO/IEC 27001 і TMSA. Існують також інші галузеві та нормативні 

стандарти, яких застосовуються залежно від країни експлуатації та характеру 

операцій ваших суден. 

Оскільки зв’язок і довіра до Інтернету зараз є нормою для багатьох 

технологій, необхідних для експлуатації та управління судами, безпека та 

надійність цих систем є першорядними. З цією метою морська галузь 

усвідомлює необхідність нагляду за кібербезпекою для забезпечення 

ефективного управління та пом’якшення кіберзагроз, що 

розвиваються. Давайте детально розглянемо деякі заходи відповідності: 

Вагомим критерієм відповідності вимогам кібербезпеки, з яким 

стикається морська галузь, є Резолюція Міжнародної морської 

організації (IMO) MSC.428(98), яка заохочує адміністрації гарантувати, що 

кіберризики належним чином розглядаються в існуючих системах управління 

https://wwwcdn.imo.org/localresources/en/OurWork/Security/Documents/Resolution%20MSC.428(98).pdf
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безпекою (як визначено в Кодексі ISM) ні пізніше, ніж перша щорічна 

перевірка Документа про відповідність компанії після 1 січня 2021 року. Вони 

базуються на структурі кібербезпеки NIST 800-53 R4 і розроблені для морської 

галузі, щоб забезпечити стандартизований підхід для застосування та оцінки 

засобів контролю безпеки в OT навколишнє середовище [3]. 

Кіберризик є специфічним для компанії, судна, операції та/або торгівлі. 

Оцінюючи ризик, організації повинні враховувати будь-які конкретні аспекти 

своєї діяльності, які можуть збільшити їхню вразливість до кіберінцидентів. 

Існує ймовірність того, що персонал компанії, як на борту, так і на березі, може 

скомпрометувати кіберсистеми та дані. Загалом організація повинна 

усвідомлювати, що це може бути ненавмисним і спричинено людською 

помилкою під час експлуатації та керування системами IT та OT або 

недотриманням технічних і процедурних заходів захисту. Проте існує 

ймовірність того, що дії можуть бути зловмисними та є навмисною спробою 

незадоволеного працівника завдати шкоди компанії та кораблю. 

Результатом оцінки ризиків компанії та подальшої стратегії кібербезпеки 

має бути зменшення ризику до настільки низького, наскільки це можливо. На 

технічному рівні це включатиме необхідні дії для встановлення та підтримки 

узгодженого рівня кібербезпеки. Дуже важливо визначити, як керувати 

кібербезпекою на борту та делегувати обов’язки капітану, відповідальним 

офіцерам і, за необхідності, офіцеру з безпеки компанії. 

Важливо розуміти, що кіберінциденти не можуть зникнути самі по собі. 

Якщо, наприклад, аварійна система відображення карт та інформації (ECDIS) 

була заражена шкідливим програмним забезпеченням, запуск резервної ECDIS 

може спричинити інший кіберінцидент. Тому рекомендується спланувати, як 

проводити очищення та відновлення заражених систем. 

Ресурси,присвячені морській кібербезпеці: 

 NIST CybersecurityFramework: Ця структура допомагає організаціям 

зосередитися на використанні бізнес-рушійних факторів для керування 

діяльністю з кібербезпеки та розглядати ризики кібербезпеки як частину своїх 

процесів управління ризиками. 

 NIST Guide to Industrial Control Systems (ICS) Security: цей документ 

містить огляд ICS і типових системних топологій, визначає типові загрози та 

вразливі місця для цих систем, а також пропонує рекомендовані контрзаходи 

безпеки для пом’якшення пов’язаних ризиків. 

 Рекомендації Міжнародної морської організації (IMO) щодо 

управління кібернетичними ризиками в морському судноплавстві: ці вказівки 

містять рекомендації високого рівня щодо управління кібернетичними 

ризиками в морському судноплавстві для захисту судноплавства від поточних і 

нових кібернетичних загроз і вразливостей. 

 ISA/IEC 62443: Серія стандартів 62443 була розроблена спільно 

комітетом ISA99 і робочою групою 10 Технічного комітету IEC 65 для 

вирішення потреби в розробці надійності та стійкості кібербезпеки в системах 

https://nvlpubs.nist.gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-53r4.pdf
https://www.nist.gov/cyberframework/framework
https://nvlpubs.nist.gov/nistpubs/SpecialPublications/NIST.SP.800-82r2.pdf
https://wwwcdn.imo.org/localresources/en/OurWork/Security/Documents/MSC-FAL.1-Circ.3%20-%20Guidelines%20On%20Maritime%20Cyber%20Risk%20Management%20(Secretariat).pdf
https://wwwcdn.imo.org/localresources/en/OurWork/Security/Documents/MSC-FAL.1-Circ.3%20-%20Guidelines%20On%20Maritime%20Cyber%20Risk%20Management%20(Secretariat).pdf
https://www.isa.org/intech/201810standards/
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керування промисловою автоматизацією. 

 ISO/IEC 27001: ISO/IEC 27001 містить вимоги до системи управління 

інформаційною безпекою. 

 Керування танкерами та самооцінка (TMSA): Програма TMSA надає 

компаніям засоби для вдосконалення та вимірювання власних систем 

управління безпекою. 

 Рекомендації щодо кібербезпеки на борту суден: цей документ 

пропонує вказівки для судновласників і операторів щодо процедур і дій для 

підтримки безпеки кіберсистем у їхній організації та на борту їхніх суден. 
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У зв’язку з воєнним становищем в Україні, економічна напруга зростає. 

Проте, кожен підприємець відповідально ставиться до ведення свого бізнесу на 

економічному «фронті» нашої країни. Переважна частина малого бізнеса 

переходить в інтернет-простір зі своїми пропозиціями. З ростом конкуренції в 

інтернет середовищі різні бізнеси вимушені вкладати все більше інвестицій в 

інтернет рекламу. Тому на даний момент є досить актуальними дослідження в 

сфері автоматизації бізнес-процесів в інтернет рекламі.  

Метою роботи є розробка покрокової методології для оптимізації онлайн 

рекламних компаній для різних інтернет проектів, а також розробка 

рекомендацій щодо застосування різного виду програмного забезпечення в 

сфері інтернет реклами. 

Однією з найбільших частин витрат більшості інтернет-проектів є 

витрачання коштів на онлайн рекламу і її просування. Як правило, для 

https://www.iso.org/isoiec-27001-information-security.html
https://www.ocimf.org/sire/about-tmsa
https://www.ics-shipping.org/wp-content/uploads/2020/08/guidelines-on-cyber-security-onboard-ships-min.pdf
https://www.microsoft.com/uk-ua/security/business/security-101/what-is-cybersecurity
https://www.microsoft.com/uk-ua/security/business/security-101/what-is-cybersecurity
https://shipip.com/a-comprehensive-guide-to-maritime-cybersecurity-2022/
https://shipip.com/a-comprehensive-guide-to-maritime-cybersecurity-2022/
https://www.dohle-yachts.com/wp-content/uploads/2021/05/MSC.42898-2.pdf
https://www.dohle-yachts.com/wp-content/uploads/2021/05/MSC.42898-2.pdf
https://orcid.org/0000-0003-1866-7711


Управління та адміністрування в умовах протидії гібридним загрозам 

національній безпеці 
 

509 
 

просування інтернет-ресурсу використовується модель з залучення трафіку, яка 

може складатися з багатьох каналів трафіку – трафік з пошукових систем, 

медійна реклама, відео реклама, трафік з соціальних мереж. При наявності 

великої кількості каналів трафіку є дуже важливою розробка аналітичної 

системи з оцінювання ефективності певного джерела трафіка окремо та 

комплексний аналіз ефективності всіх джерел трафіку. Процес обчислення та 

аналізу показників має бути розбитий на декілька етапів. 

Етап 1. Визначення показників, за якими можна обчислювати 

ефективність інтернет проекту. Стандартні показники, що входять до KPIможна 

розбити на декілька груп: група фінансових показників, група показників для 

оцінки конверсій, група показників для оцінки ефективності джерела трафіку в 

залежності від цінової моделі закупівлі трафіку та показник для оцінки 

ефективності рекламних оголошень. 

Етап 2. Визначення можливості застосування автоматизації налаштування 

рекламних компаній з використанням штучного інтелекту в рекламній мережі. 

Наразі одним з основних трендів selfserve рекламних платформ є використання 

штучного інтелекту для автоматичного налаштування та оптимізації рекламних 

компаній. 

Етап 3. Сегментація джерел трафіку за різними показниками.Як правило 

сегментація трафіку дає багато додаткової інформація для оптимізації або 

збільшення ефективності рекламних кампаній для різних джерел 

трафіку.Наприклад, у веб додатку Google Universal Analytics можна переглянути 

звіт, який вказує процент відвідувачів, які повертаються до веб сайту і 

сегментацію трафіку за категорією пристрою. 

Етап 4. Застосування різних моделей атрибуції для оцінки ефективності 

різних джерел трафіку. З теорії маркетингу відомо, що цикл прийняття рішення 

для купівлі певного продукту може бути різним (B2B сектор – процес 

прийняття рішення як правило довгий, а при продажу онлайн-курсів навчання, 

побутової технікі – цикл прийняття рішення є середнім [1].  Тоді в бізнесах, де 

цикл прийняття рішення довгий або середній необхідно комунікувати з 

користувачем не один раз і тоді використовується модель атрибуції – це правило 

або набір правил, за якими розподіляється цінність конверсії та визначаються 

конкретна доля в процентах серед всіх джерел трафіку [2]. Щоб її побудувати  

використовується програмне забезпечення – Google Analytics [3]. Серед 

спеціалізованих продуктів для вирішення складних задач з атрибуції трафіку 

можна виділити продукт українських розробників – OWOXBI Attribution [4]. 

Етап 5. Аналіз поведінки відвідувачів для підвищення ефективності 

інтерфейсу веб сторінок. Для збільшення ефективності інтернет-реклами також 

необхідно робити А/В спліт тести з тим, щоб зрозуміти який варіант інтерфейсу 

веб сторінки є більш ефективним, тобто дає більший результат, ніж інші веб-

сторінки. Для проведення спліт тестувань можна виділити програмне 

забезпечення  GoogleOptimize (залишаючи веб-сторінки, що показали більшу 
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ефективність, можна одночасно збільшувати і ефективність онлайн рекламних 

компаній) [5]. 

Роблячи підсумки, можна сказати, що на даний момент вже розроблено 

багато ITрішень для автоматизації задач інтернет маркетингу та онлайн 

реклами. Застосування інформаційних технологій в інтернет маркетингу сприяє 

підвищенню якості прийнятих рішень та дозволяє скоротити час для виконання 

рутинних задач менеджерам інтернет проєктів, тим самим збільшуючи власний 

прибуток загалом і піднімаючи економіку країни зокрема, а особливо у важкі 

часи для нашої Держави. 
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Глобалізація стала одним зі звичайних чинників макросередовища, про 

який говорять фахівці при формуванні або оцінці будь-яких економічних 

процесів, бо, як відома, вона означає в першу чергу суттєве підвищення 

взаємозалежності економік багатьох країнв результаті збільшення обсягів 

транскордонної торгівлі товарами та послугами, потоків міжнародного 

капіталу, швидкого поширення технологій. Це відображає постійне 

розширення, взаємопроникнення, а інколи і майже повну взаємну інтеграцію 

кордонів різних ринків в єдиний простір. Цей процес в даних умовах розвитку 

https://speka.media/google-analytics-4-dlya-novackiv-comu-vin-potriben-vasomu-biznesu-vze-zaraz-9qkd29
https://speka.media/google-analytics-4-dlya-novackiv-comu-vin-potriben-vasomu-biznesu-vze-zaraz-9qkd29
https://support.google.com/analytics/answer/%206086214?hl=uk
https://support.google.com/analytics/answer/%206086214?hl=uk
https://support.google.com/analytics/answer/1665189?hl=uk
https://www.owox.com/products/%20bi/attribution/
https://www.owox.com/products/%20bi/attribution/
https://support.google.com/optimize/
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суспільства можна вважати незворотною тенденцією світового економічного 

розвитку. 

Однак разом зі змінами торгівельних процесів другою, не менш 

значущою причиною глобалізації економіки стали зміни в інформаційному 

просторі, в змісті, забезпеченні та організації його функціонування. Виходячи з 

цього, можна стверджувати, що швидка глобалізація світової економіки в 

останні роки значною мірою базується на швидкому розвитку науки і 

технологій та одночасно є наслідком середовища, в якому ринкова економічна 

система має всі умови для швидкого поширення по всьому світу будь-яких 

своїх змін; розвивається на основі посилення транскордонного поділу праці, що 

проникає аж до рівня виробничих ланцюгів ворганізаціях, що тепер мають свої 

складові не тільки в різних регіонах, а навіть в  різних країнах. 

Новітні досягнення, розробки науки, технологій дозволяють суттєво 

зменшити витрати часу та коштів на зв’язок, зробивши можливою економічну 

глобалізацію. Це, відповідно, скорочує і логістичні витрати, і витрати вартості 

новітніх гаджетів при принциповому підвищення їх технологічних 

можливостей. Відповідно, це позитивно впливає на вартість витрат щодо 

організації та здійснення міжнародної торгівлі, підвищує привабливість 

міжнародного інвестування, таким чином зробивши можливим організацію та 

координацію глобального виробництва. Крім того, розвиток сітьової економіки 

породив велику групу міжнародних корпорацій, що позбавило сенсу концепцію 

національних кордонів і відстані для певної економічної діяльності [1]. 

Водночас виникає нагальна потреба в захисті прав учасників ринкових 

відносин, що є досить складним процесом при перетині ринків в юрисдикції 

різних країн одночасно. При цьому більшість суб’єктів господарювання 

вважають, що саме держава, на території якої зареєстрована юридична особа як 

суб’єкт господарювання, має посилити свої функції щодо захисту прав 

інтелектуальної власності, забезпечення законного виконання контрактів, 

забезпечення інфраструктури та стабілізації макроекономічної ситуації тощо. 

Крім того, на їх погляд на мікроекономічному рівні держава має відігравати 

основну роль у створенні механізмів стимулювання та стримування впливу 

глобалізації економіки на внутрішньому ринку з метою підвищення 

ефективності та конкурентоспроможності саме вітчизняних підприємств[2, 3]. 

Для ефективного входження та подальшого існування на світових 

ринках в умовах глобалізації економіки кожен суб’єкт господарювання повинен 

розуміти необхідність суттєвої реструктуризації власних інформаційних 

процесів, необхідність налагодження принципово нової, сучасної 

комунікативної системи як у внутрішньому середовищі, так і для взаємодії з 

зовнішнім середовищем. В умовах глобалізації від швидкості передачі 

інформації з метою прийняття своєчасних ефективних управлінських рішень, 

від здатності формування оптимальних комунікативних процесів з партнерами 

та від своєчасного залучення новітніх розробок у власну діяльність залежить не 

тільки сталість суб’єкта господарювання, але й саме його існування. 
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Тож слід відмітити, що посилення глобалізації ринкової економіки, 

прозорість кордонів стає мотиваційним чинником для учасників ринкових 

відносин своєчасно реагувати на появу нових можливостей, нових викликів 

сучасності з тим, щоб мати запас стійкості для практичної діяльності. 

Комунікативні процеси в світовому просторі стають універсальними, 

швидкими, тому повинні включити в себе універсальну, дещо толерантну 

культуру, найбільш зрозумілі складові для представників різних країн, а також 

враховувати можливу різницю в засобах комунікації в різних країнах. Оскільки 

швидкість проходження інформації визначає в подальшому прибутковість 

компаній, то суб’єкти господарювання змушені розвивати швидкими темпами 

свою інформаційну систему для ефективного входження в її глобальну 

структуру на рівних з іншими умовах. Це доводить, що глобалізаційні процеси 

в економіці стали примусовою мотивацією суб’єктів господарювання до 

розвитку, оновлення інформаційних процесів, до впровадження в діяльність 

найсучасніших інформаційних та комунікативних технологій. 
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Інформаційні технології надзвичайно швидко та перспективно 

проникають в усі сфери життя суспільства. Сучасний світ активно формує 

інформаційне суспільство, що живе в режимі «on-line». 
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Під впливом динамічних процесів інформатизації, активно 

впроваджуються інформаційні та комунікаційні технології в судову систему і 

судочинство. Ці фактори зумовлюють формування електронного правосуддя, 

що суттєво змінює правосуддя в контексті його доступності та ефективності [1. 

с.98]. 

Застосування інформаційних технологій може підвищити ефективність та 

дієвість функціонування судової системи. 

За умови належного застосування, інформаційні технології мають 

потенціал сприяти покращенню доброчесності та скороченню масштабів 

корупції в судах. Але для цього потрібні цілеспрямовані зусилля, що 

спираються на: розуміння суті існуючих проблем, розуміння того, як ці 

проблеми можуть бути дієво вирішені, та який реальний внесок може зробити 

застосування ІТ у вирішення проблем. 

Застосування інформаційних технологій може зміцнити судову 

незалежність в Україні – як особисту незалежність суддів, так й інституційну 

незалежність судової системи в цілому [2]. 

Сьогодні наявні такі напрямки використання інформаційних технологій в 

юридичній діяльності: автоматизація робочих процесів у правоохоронних 

органах - прокуратурі, органах внутрішніх справ, юстиції, судових органах, 

арбітражі тощо; швидке і якісне забезпечення інформацією про нормативні 

правові акти, про зарубіжне законодавство, а також забезпечення економічною, 

соціальною, політичною та іншою інформацією, необхідною для розгляду в 

діяльності законодавців і фахівців, діючих у сфері правотворчості; визначення 

зв'язків створюваних норм права із законодавством; приведення законодавства 

у відповідність із знову прийнятими нормативними актами;своєчасне 

скасування або заміна старих норм права; вдосконалення системи 

законодавства для відсутностісуперечливості нормативних актів;вдосконалення 

процесу правотворчості за рахунок запровадження нових інформаційних 

технологій;забезпечення правовою інформацією всіх учасниківправових 

відносин, які виконують закони чи інші норми права [3. c. 90]. 

Перспективним напрямком використання інформаційних технологій в 

юридичній діяльності є електронне правосуддя – явище нове і складне в 

змістовному плані. У вузькому сенсі електронне правосуддя – це можливість 

суду та інших учасників судового процесу здійснювати передбачені 

нормативно-правовими актами дії, що безпосередньо впливають на початок і 

хід судового процесу (наприклад, такі дії, як подача в суд документів в 

електронній формі або участь в судовому засіданні за допомогою системи 

відеоконференцзв'язку) [3. c. 91]. 

Основна мета електронного правосуддя полягає, в забезпеченні 

безперешкодної реалізації громадянами права доступу до правосуддя, 

спрощенні провадження низки процесуальних дій для громадян. В деяких 

випадках, такі технології роблять доступ до суду єдиним можливим способом. 

Як наслідок, право на доступ до правосуддя розглядається не лише як фізична 
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можливість особи бути присутньою в судовому засіданні, а в аспекті новітніх 

технологій, дій і процедур допоміжного характеру щодо забезпечення і 

полегшення шляхів реалізації права на доступ до правосуддя [4, с. 371]. 

Розроблення інтегрованої інформаційної системи судочинства, 

забезпечення всебічного впровадження інформаційнихтехнологій і 

телекомунікаційних засобів, належна підготовка таперепідготовки суддів і 

працівників судів у галузі сучасних інформаційних технологій неодмінно 

призведуть до того, що електронне судочинство порівняно з традиційним 

більшою міроюгарантуватиме доступ до правосуддя, швидкість розгляду 

справсудами, сприятиме якості судових рішень, контролю сторін зарозглядом 

справи та економії судових витрат, посилить змагальність і публічність судових 

процесів. 

Електронний формат проведення судового процесу має розв'язати також 

проблему неефективних процедур офіційних повідомлень і запитів, обміну 

змагальними документами, керування справою з боку судді тощо. Віртуальне 

середовище проведення судовихпроцесів має суттєво вплинути й на 

територіальну юрисдикцію, якаможе визначатися місцем учинення тих чи 

інших правочинів. Використання новітніх інформаційних і телекомунікаційних 

технологійу судочинстві дасть змогу підвищити ефективність 

використаннячасу, фінансових і людських ресурсів, збільшити кількість 

розглянутих справ, скоротити строки їхнього розгляду. На думку прихильників 

такого підходу, інформаційні технології в майбутньомустануть фундаментом 

судової системи, що призведе до радикальнихпозитивних змін у 

процесуальному праві та сфері захисту конституційних прав і свобод громадян 

[5. С. 105-106]. 

Не зважаючи на всі переваги електронного судочинства, треба зазначити і 

певні проблемні моменти. Це насамперед досить високий ризик втрати 

юридично важливої інформації, відсутність «комп’ютерної грамотності» на 

рівні кваліфікованих користувачів у суддів і співробітників апарату судів (що 

становить серйозну проблему для людей особливо старшого покоління); 

розроблення та введення в експлуатацію (що в наших умовах ще більш складна 

справа) відповідного програмного забезпечення; необхідне технічне оснащення 

судів. Деякі дослідники відмічають проблему впровадження електронного 

судочинства через психологічний аспект, адже більшість наших громадян ще 

надає перевагу традиційному «паперовому» судочинству [6. с. 105]. 

В окремих випадках новітні технології можуть значно обмежити доступ 

до правосуддя. В цьому аспекті слід зазначити про таку категорію осіб, які 

беруть участь у справі, але не володіють навичками роботи з сучасними 

інформаційними технологіями або не мають відповідного технічного 

обладнання. В такому разі, право на доступ до правосуддятаких категорій осіб 

буде звужено, а при відсутності фінансових можливостей отримати професійну 

юридичну допомогу таке право неможливо буде реалізувати [1. с. 99]. 
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Резюмуючи та погоджуючись з думкою Трінтіної Н.А. та Котелевець 

С.Є., можна сказати, що інформаційні технології відіграють велику роль в 

сучасній юридичній діяльності. Завдяки інформаційним технологіям вдалося 

домогтися прискорення прийняття юридичних рішень, удосконалено процес 

пошуку і систематизації доказів, а юристи отримали можливість в будь-який 

момент знайти всі необхідні відомості щодо актуальних законів та правових 

актів. Реалізація електронного правосуддя сприяє здійсненню судових функцій 

у прозорий спосіб, маючи на увазі при цьому механізми як 

внутрішньодержавного, так і громадського і професійного контролю. При 

цьому забезпечується відкритість інформації, і, як наслідок, з'являються нові 

можливості для забезпечення незалежності та неупередженості суду.[3. с. 92] 
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Сьогодні в інформаційній сфері відбуваються якісні зміни, пов’язані з 

масовим використанням комп’ютерних та інформаційних технологій. Ця 

обставина безпосередньо пов’язується з науково-технічною революцією й 

переходом суспільства до якісно нового стану – інформаційного. Проблематика 

юридичної відповідальності завжди посідала одне із центральних місць у 

юридичній науці. Окремі аспекти порушеної тематики розроблялись такими 

вітчизняними вченими: В.Ю. Баскаков, В.Д. Гавловський, М.В. Гуцалюк, М.І. 

Дімчогло, В.А. Залізняк, Б.А. Кормич, В.А. Ліпкан, О.В. Логінов, Ю.Є. 

Максименко, А.І. Марущак та інші.  

Інформаційне правопорушення це суспільно небезпечне, протиправне, 

винне діяння (дія або бездіяльність) деліктоздатної особи, спрямоване проти 

інформаційних прав і свобод людини та громадянина, інформаційної 

інфраструктури, чи вчиняється за допомогою інформаційно-

телекомунікаційних технологій або засобів зв’язку, за вчинення якого 

передбачено юридичну відповідальність. У сучасній юридичній доктрині 

найбільш поширеним є поділ юридичної відповідальності на чотири види: 

кримінальну, цивільну, адміністративну та дисциплінарну [4, с. 93].  

Адміністративна відповідальність є одним із видів державного примусу, 

що реалізовується, як правило, у позасудовому порядку, в умовах неслужбової 

підлеглості через застосування встановлених законодавством адміністративних 

стягнень спеціально уповноваженими органами в межах їхньої компетенції. 

Адміністративні інформаційні правопорушення також не систематизовано в 

окремому розділі, а розпорошено в різних розділах (главах) Кодексу України 

про адміністративні правопорушення [8], а саме в: главі 5 «Адміністративні 

правопорушення в галузі охорони праці і здоров’я населення»; главі 6 

«Адміністративні правопорушення, що посягають на власність»; главі 7 

«Адміністративні правопорушення в галузі охорони природи, використання 

природних ресурсів, охорони пам’яток історії та культури»; в главі 10 

«Адміністративні правопорушення на транспорті, в галузі шляхового 

господарства і зв’язку»; в главі 12 «Адміністративні правопорушення в галузі 

торгівлі, громадського харчування, сфері послуг, в галузі фінансів і 

підприємницькій діяльності»; в главі 14 «Адміністративні правопорушення, що 

посягають на громадський порядок і громадську безпеку»; в главі 15 

«Адміністративні правопорушення, що посягають на встановлений порядок 

управління»; в главі 15-а «Адміністративні правопорушення, що посягають на 

здійснення народного волевиявлення та встановлений порядок його 

забезпечення» тощо [1, с. 118]. 
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Так, у КК України [3] виокремлено розділ 16 «Злочини у сфері 

використання електронно-обчислювальних машин (комп’ютерів), систем та 

комп’ютерних мереж і мереж електрозв’язку», що містить лише 5 статей, які 

передбачають кримінальну відповідальність за вчинення злочинів 

інформаційного характеру. Водночас можемо констатувати, що ряд інших 

злочинів, що розташовані в інших главах, також мають інформаційний 

характер, зокрема: ч. 2 ст.109 «Дії, спрямовані на насильницьку зміну чи 

повалення конституційного ладу або на захоплення державної влади» тощо.  

Цивільний кодекс України відносить інформацію до нематеріальних 

об’єктів цивільних прав, що надає передусім немайнового характеру 

безпосередньому протиправному впливу інформаційного правопорушення. 

Навіть коли йдеться про майнову шкоду, спричинену таким правопорушенням, 

вона завдається саме через нематеріальну інформаційну сферу. [3, с. 93] Однак 

саме у сфері інформаційної діяльності чинним цивільним законодавством 

України передбачений механізм немайнового відновлення порушених 

цивільних прав. На відміну від інших галузей права, зокрема кримінального й 

адміністративного, цивільному праву не притаманна «жорстка» конструкція 

юридичної відповідальності як основного охоронного засобу. Це наслідок того, 

що відповідальність є важливим, але не єдиним інструментом цивільного права, 

що забезпечує охорону приватних правовідносин – належне здійснення 

суб’єктивних цивільних прав та виконання цивільних обов’язків, а в разі 

завдання шкоди – максимально ефективне відновлення становища особи, права 

якої порушено. Він полягає в обов’язку спростувати недостовірну інформацію, 

поширення якої порушило особисті немайнові права фізичної особи (ст. 277 ЦК 

України), а також у забороні поширення інформації, якою порушуються такі 

права (ст. 278 ЦК України). Водночас застосування цього механізму не 

виключає інших видів відшкодування.  

Спеціальним суб’єктом дисциплінарного проступку у сфері інформації є 

посадові та службові особи, що здійснюють владні управлінські функції у сфері 

інформації, включаючи осіб, на яких поширюється дія дисциплінарних статутів 

або спеціальних положень про дисципліну. Такими суб’єктами можуть 

виступати посадові і службові особи органів державної влади, місцевого 

самоврядування, особи, які виконують делеговані повноваження суб’єктів 

владних повноважень, забезпечують реалізацію права на доступ до інформації 

тощо [2, с. 166]. Так, залежно від категорії суб’єкта дисциплінарного проступку 

у сфері обігу інформації зумовлюється накладення відповідного 

дисциплінарного стягнення. Чинне трудове законодавство передбачає два види 

дисциплінарних стягнень, які можуть застосовуватися до загальних суб’єктів – 

догана і звільнення. При цьому законодавець наголошує, що за порушення 

трудової дисципліни до працівника може бути застосовано тільки одне із 

зазначених стягнень (ст. 147 КЗпП України).  

Отже, з розвитком інформаційного суспільства відбувається збільшення 

кількості порушень правових норм, що регулюють інформаційні відносини. 
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Щороку в державі фіксується декілька мільйонів випадків порушення 

інформаційного законодавства, проте, на жаль, за відсутності розробленості 

інформаційно-правової відповідальності як правової категорії правопорушники 

не зазнають притягнення до відповідальності. 
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У зв’язку з розвитком та ускладненням засобів, методів та форм 

автоматизованих процесів обробки та передачі інформації, підвищується 

вразливість системних процесів та ресурсів, щовпливає на знищення, 

блокування або спотворення інформації та появи в системі «нештатних» 

ситуацій. Політики забезпечення інформаційної безпеки (ІБ) та системи захисту 

інформації (СЗІ), які створюються на їх основі, не можуть повністю 

гарантувати захист інформаційно-телекомунікаційної мережі [1, 2]. Навіть, 

після впровадження захисних заходів та засобів,в мережі завжди залишаються 

вразливі місця, а це в свою чергу впливає на ефективність забезпечення ІБ. 

Крім того, можуть бути збої, відмови самої СЗІ, виявлятися нові, раніше не 

ідентифіковані загрози.  

Ситуації, пов'язані порушеннями політики ІБ та відмови СЗІ у виконанні 

своїх функцій, називають «інцидентами ІБ». Причинами виникнення інцидентів 

ІБ є архітектурні прорахунки, помилки реалізації програмних та апаратних 

https://goal-int.org/informacijni-pravoporushennya-ponyattya-ta-oznaki/
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компонентів, навмисні інформаційні впливи, помилки користувачів 

(операторів), застаріле обладнання тощо. Як структурні елементи, велику роль 

виконує не тільки система захисту інформації (СЗІ), а й система 

адміністративного управління. Їх функції розмежовані та забезпечуються 

різними структурними підрозділами. 

 СЗІ включає технічні (апаратні), програмні та організаційні заходи, що 

виключають або суттєво ускладнюють руйнування, знищення, спотворення, 

протиправний, несанкціонований доступ до конфіденційної інформації. 

Основною метою системи адміністративного управління є приведення мережі у 

відповідність щодо цілей та задач, для яких вона призначена. Досягається це 

шляхом управління мережею, таким чином можна мінімізувати витрати часу й 

ресурси, спрямованіна управління системою, й у водночас максимізувати 

доступність та продуктивність системи захисту [3].СЗІ побудована та 

функціонує відповідно до стратегії та тактики захисту, що визначається 

політикою забезпечення інформаційної безпеки, яка і є основним документом, 

що регламентує процеси забезпечення ІБ на підприємстві, затверджена 

керівництвом і є документом обов'язкового виконання. 

Незважаючи на інтеграцію в телекомунікаційні мережі сучасних 

апаратно-програмних засобів захисту та управління мережами, процеси 

контролю інцидентів ІБ лише частково автоматизовані, а також відсутні 

ефективні моделі, алгоритми їх виявлення та ідентифікації у складі єдиної 

системи, що часто є основною причиною тривалого зниження ефективності 

функціонування телекомунікаційної мережі. Таким чином, дослідження, 

спрямовані на створення моделей та алгоритмів контролю інцидентів,актуальні 

та мають практичне значення у вирішенні проблеми забезпечення якості 

функціонування мереж телекомунікацій підприємств [4]. 

Таким чином, можна зробити висновок, що існуючі методи та засоби 

забезпечують суттєве підвищення захищеності телекомунікаційних мереж. Тим 

не менше, прийняття рішень щодо більшості функцій захисту здійснюється, як 

це було раніше, людиною (адміністратором мережі), незважаючи на інтеграцію 

в телекомунікаційні мережі сучасних апаратно-програмних засобів 

адміністрування та управління мережами, наявності стандартів. Процеси 

контролю інцидентів ІБ лише частково автоматизовані, відсутні ефективні 

моделі та алгоритми їх виявлення та ідентифікації у складі єдиної системи, що 

часто є основною причиною тривалого зниження ефективності функціонування 

телекомунікаційної мережі.При вирішенні поставлених задач застосовуються: 

аналіз процесів контролю інцидентів, синтез та моделювання алгоритмів та 

процедур обробки інформації в мережах телекомунікацій,а також теоретично 

обґрунтовуються за допомогою апарату теорії множин, теорії графів, теорії 

ймовірностей, логіки алгебри, теорії статистичного виявлення, математичної 

статистики. 
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Глобалізація світової економіки неухильно зростає, що вимагає більш 

прямого доступу до банківських послуг з будь-якого місця. Необанки стають 

настільки успішними в сучасному суспільстві, тому що вони відповідають 

очікуванням споживачів. Сьогодні кожен має можливість не йти в банк 

кожного разу, коли у нього виникла проблема. Численні робочі завдання 

зосереджені в мобільному та браузерному інтерфейсах. 

Необанкєфінтех-банком, який працює в цифровому форматі або через 

мобільний додаток і надає банківські та платіжні послуги без використання 

традиційної банківської інфраструктури. Як правило, необанк включає реальні 

або віртуальні платіжні картки, мобільні депозити, індивідуальні платежі за 

допомогою номерів телефонів, електронної пошти, ідентифікаторів соціальних 

мереж, мобільних інструментів бюджетування та цифрових квитанцій у 

реальному часі. Серед найвідоміших необанків світу відносять: AtomBank, 

WeBank, Simple, FidorBank, StarlingBank, Monzo. 

Необанки можуть використовувати такі практичні функції та особливості: 

переказ грошей на інші рахунки в кілька кліків; легко розділяти рахунки; 

швидкі міжнародні платежі; розподіл грошей на кілька рахунків;функція 

ApplePay; налаштування спільного рахунку; безпека та контроль за 

витрачанням коштів; зняття готівки без комісії; розрахунок процентних ставок; 

негайна підтримка клієнтів; отримання повної історії покупок. 
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Основні прогнози для діджиталбанкінгу. Необанки та фінансові установи 

використовуватимуть усі можливі дані користувачів, щоб повністю зрозуміти 

життя та потреби клієнтів і персоналізувати послуги за допомогою AI 

(штучного інтелекту). Споживачі будуть взаємодіяти з постачальниками послуг 

за допомогою голосових і персональних помічників, систем розпізнавання 

обличчя.Алгоритми будуть побудовані навколо оптимізації фінансових рішень 

клієнтів. Цифрові валюти підвищать зручність і швидкість платежів і дозволять 

клієнтам запускати інноваційні послуги.Банкам потрібно буде вийти за рамки 

«грошей» і інтегруватися в більш широку екосистему альтернативних послуг. 

Блокчейн забезпечить конфіденційність даних клієнтів через розподілені 

сховища даних, що дозволить людям повністю контролювати свої особисті дані 

та ділитися ними з третім особам, якщо люди погодяться на це. 

Таким чином, необанкиможуть скласти жорстку конкуренцію традиційній 

банківській галузі. Необанки пропонують зручне та гнучке банківське рішення, 

заохочують заощадження та інвестиції, просувають клієнтоорієнтовані 

рішення.  
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Товариство Вартової башти (далі Товариство) засноване 1884 

році.Релігійна організація Свідків Єгови (далі Організація) через це Товариство 

реалізовує свою діяльність із поширення власних поглядів.ІсторіяТовариства 

засвідчує, що від свого заснування воно намагалося проголошувати свою 

вістку, користуючись новітніми методами комунікації.  

З часу свого заснування Товариство видавало книги та брошури великими 

накладами, щоб досягнути більшої аудиторії.На початку XX ст. проповіді 

засновника Товариства Чарльза Рассела друкувалися на шпальтах багатьох 

американських газет.Так, станом на 1914 рік проповіді щотижня публікувало 

понад 2000 газет чотирма мовами [6, c. 69]. «Фото-драма Творіння» – 

слайдовий релігійний фільм, виготовлений Товариством у 1914 році. Він 

увійшов в історію світового кінематографу як «перший великий кінофільмом, в 

якому синхронізовано звук (записане мовлення) із рухомою плівкою та 

https://orcid.org/0000-0001-5345-328X
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кольоровими слайдами» [15]. У 1924 році Організація почала транслювати свої 

послання черезвласну радіостанцію WBBR. У 1926 році вже діяло шість 

релігійних радіостанцій на території США та Канади [6]. 

1997 рік став для Свідків Єгови початком освоєння нового засобу масової 

інформації – Інтернету. Був створений сайт організації watchtower.org. На 

ньому були розмішені публікації та статті Товариства в електронній формі 

декількома мовами [Ошибка! Неизвестный аргумент ключа.]. Станом на 2009 рік на 

цьому сайті журнальні статті, буклети і брошури подавалися на 314 мовах. 

Щодня понад 6300 осіб відвідували сайт, щоб читати Біблію у перекладі Нового 

світу [10, c. 6]. Загальна кількість відвідувачів сайту за 2009 рік становила 

понад 24 млн осіб [11, c. 13]. 

У 2008 році почав діяти ще один сайт jw.org. На ньому розміщувались 

аудіоверсії низки публікацій Товариства на 17 мовах [10, c. 9]. Також діяв сайт 

jw-media.org, на якому були розміщені відеоматеріали.У 2012 році ці три сайти 

обули об’єднані в один оновлений офіційний веб-сайт Організації – jw.org [8]. 

Сайт містить офіційний переклад Біблії Свідків Єгови – «Переклад Нового 

світу»,архів номерів журналів «Вартова башта» і «Пробудись!» за декілька 

останніх років. Є інформація про діяльність Свідків Єгови, відповіді на біблійні 

питання, матеріали на тему подружніх стосунків, виховання дітей, поради на 

питання молоді тощо. Матеріали доступні як для читання, так і для 

прослуховування онлайн. Ці видання можна завантажити у форматахMP3, PDF, 

EPUB та RTF. Станом на початок листопада 2022 року сайт доступний на 1070 

мов. Серед них – 105 мовами жестів. 

Важливим ресурсом стала Онлайн-Бібліотека Товариства «Вартова 

башта» – wol.jw.org. Ресурс містить книги, журнали «Вартова Башта», 

«Пробудись» та багато інших публікацій Товариства в електронному форматі, 

виданих за попередні роки. Так, наприклад, українською мовою сайт містить 

публікації, починаючи з 1950 року. За допомогою досить простої системи 

пошуку є можливість знайти необхідний матеріал. Сайт доступний 826 мовами. 

Є можливість синхронізувати той самий матеріал, поданий різними мовами. 

Також у Товаристві розроблено три офіційні програми для мобільних 

пристроїв на основі систем Android, Windows та для пристроїв iPad, iPhone та 

iPod touch. 

Мобільний додаток «JW Library». У 2013 році Керівний орган Свідків 

Єгови доручив відділу програмування MEPS створити програму для мобільних 

пристроїв, яка б містила Біблію Перекладу Нового Світу. Через п’ять місяців 

було оголошено про випуск цього додатку. З тих пір робота над 

вдосконаленням мобільного додатку продовжувалась. Так, у січні 2015 року 

більшість новітніх публікацій стали доступними англійською мовою, а через 

півроку – вже і на сотнях інших мов. Згодом у додаток було поміщено 

мадіафайли. Станом на 2021 рік програму JW Library відкривають щодня на 8 

млн мобільних пристроях, а щомісяця – понад 15 млн пристроях.  
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Робота над вдосконаленням додатку «JW Library» продовжується у 

наступних напрямках: 

1) Оскільки комерційні операційні системи для цифрових пристроїв 

досить часто оновлюються, триває робота над тим, щоб додаток був сумісний із 

цими системами. 

2) Робота над розширенням функціоналу додатку через постійно 

зростаючу кількість публікацій та медіафайлів. На 2021 рік у програмі 

налічується майже 200 тисяч публікацій та понад 600 тисяч аудіо та відео 

записів на різних мовах. 

Однією з переваг додатку «JW Library» також є заощадження коштів на 

друк та перевезення літератури Товариства у різні куточки світу. Оскільки 

серед членів Організації можуть користуватися публікаціями Товариства в 

електронних форматах завдяки встановленню додатку на своїх мобільних 

пристроях [1].  

Мобільний додаток «JW Language». У 2014 році була створена програма, 

яка допомагає тим, хто бажає проголошувати релігійні погляди Свідків Єгови 

іноземними мовами. Вона містить слова привітання та низку відеороликів для 

розмов на біблійні теми мовами різних народів [5].  

Мобільний додаток «JW Library Sign Language». Програма, яка побачила 

світ у 2013 році, призначена для осіб з вадами слуху і дозволяє завантаження та 

відтворення відео жестовою мовою на мобільних пристроях. Спочатку у 

додатку існувала підтримка тільки американської мови жестів, однак з 2017 

року зв’явився доступ і до матеріалів на інших жестових мовах [13].  

6 жовтня 2014 року розпочав свою роботу інтернет-телеканал JW 

Broadcasting на сайті tv.jw.org. А вжез серпня 2015 року здійснюється переклад 

програм телеканалу понад 70 мовами [7]. У жовтні 2019 року відбулося 

об’єднання телеканалу JW Broadcasting з основним сайтом jw.org. З того часу 

передачі цього телеканалу можна переглядати на сайті jw.org, які зберігаються 

в окремому розділі сайту [12].  

Супутниковий телеканал. У важкодоступних місцях Земної кулі для 

доступ до мережі Інтернет або дуже дорогий, повільний або взагалі відсутній, 

наприклад на певних територіях Африканського континенту. Тому, починаючи 

з 2017 року на мешканці 35 країн географічного регіону субсахарська Африка 

можуть дивитися передачі телеканалу JW Broadcasting через супутникове 

телебачення. Завдяки укладеному контракту Організації з компанією 

супутникового телебачення доступ до перегляду телеканалу є цілодобовим і 

транслюється 16 мовах [9]. 

Комплект «JW Box». Завдяки цьому приладу Свідки Єгови мають 

можливість завантажувати публікації Товариства там де є труднощі доступу до 

інтернет-зв’язку. До складу«JW Box» входитьроутерта відповідне програмне 

забезпечення. У Залах Царства члени громад Свідків Єгови під’єднують свої 

мобільні пристрої до цього комплекту та через WiFiзавантажують необхідні 

публікації та мадіафайли з сайту jw.org. Комплект «JW Box» розрахований 
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також до під’єднання недорогих та застарілих моделей мобільних пристроїв. В 

регіони, де інтернет-зв’язок повністю відсутній, філіал Організації надсилає 

USB-флешки з новими матеріалами від Товариства. Флешка вставляється 

безпосередньо у пристрій «JW Box» [2]. 

У публікаціях Товариства окрім великої кількості інформації на різні 

теми, також даються правила використання цих матеріалів в інформаційній 

сфері. Хоча Організація дозволяє завантажувати свої публікації та медіафайли 

зі своїх офіційних сайтів для особистого некоменційного використання. 

Водночас на сайті jw.org зазначено, що усі матеріали сайту є інтелектуальною 

власністю Товариства і захищені авторським правом [14]. 

Тому Організація забороняє розміщення своїх матеріалів на інших 

вебсайтах чи на сторінках соціальних мереж, навіть за умови, що вони належать 

членам Організації. Наявність цього обмеження зумовлена наступними 

причинами: 

1) відступники та інші опоненти Організації можуть використовувати 

публікації та медіафайлиТовариства на своїх веб-сайтах з метою заманювати 

туди членів Організації та осіб, які зацікавлені поглядами Свідків Єгови. 

2) дехто може використовувати матеріал публікацій чи логотип сайту 

jw.org в цілях маркетингу, розміщуючи його на власній продукції [4]. 

Отже, проаналізувавши інтернет-контент та можливості, які надає 

Товариство для забезпечення потреб у діяльності Організації в культовій та 

місіонерській сферах можна виділити наступне. Організація широко застовує 

новітні інформаційні технології, поширюючи власні публікації, аудіо- та 

відеопродукти багатьма мовами через веб-сайти і мобільні додатки. 

Спостерігається намагання підтримувати власне програмне забезпечення через 

періодичні оновлення, щоб додатки були сумісними з новітніми операційними 

системами.У місцях де важкодоступний або відсутній інтернет-зв'язок, 

Організація послуговується супутниковим телебаченням та іншими 

інформаційно-технічними засобами. Водночас Товариство встановило чіткі 

правила використання інформації на власних інтернет-платформах, 

наголошючи, що вона захищена авторським правом. 
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21 століття – це ера інноваційних технологій. Кожного дня цифровізація 

проникає в суспільство все з більшою і більшою швидкістю. Не є винятком і 

сфера бізнесу. Так а що ж таке цифровізація? Тренд чи засіб швидшого і 

комфортнішого розвитку? Цифровізація (з англ. digitalization) - це 

впровадження цифрових технологій в усі сфери життя: від взаємодії між 

людьми до промислових виробництв, від предметів побуту до дитячих іграшок, 

одягу тощо. Це перехід біологічних та фізичних систем у кібербіологічні та 

кіберфізичні. Перехід діяльності з реального світу у світ віртуальний (онлайн). 

Цей термін описує глобальне поширення інформаційно-комунікаційних 

технологій, тобто збільшення використання цих технологій у всіх сферах 

людського існування. Це використання впливає не лише на економічні 

виробничі процеси, а й на споживання (покупки в Інтернеті), освіту (електронне 

навчання), участь у політичному житті (електронне урядування), транспорт 

(автомати з продажу квитків та електронні квитки), охорону здоров’я 

(телемедичні процедури) та значно більше залежать від дозвілля та поведінки 

людей у спілкуванні (соціальні мережі). 

Цифровізація також повпливала на діяльність підприємств. Розвиток 

цифровізаації за стабільних умов господарської діяльності може мати як і 

позитивні наслідки, так і негативні. Економіст Тіз Петерсен наголошує, що 

цифровізація у довгостроковій перспективі може призвести до значного 

зниження зайнятості населення,  що неодмінно позначиться на споживанні. 

Економічні тенденції щодо спільного користування та можливості вести бізнес 

без працівників зменшує сукупний попит на товари і, отже, робить гальмуючий 

вплив на зростання ВВП та економічної зацікавленості в цілому. Якщо 

говорити за короткострокову перспективу, то можна зауважити і позитивні 

ефекти – ефекти зростання завдяки інвестиціям, які є необхідними в рамках 

цифрової трансформації.  

Одним із найпрогресивніших напрямів цифрофізації та модернізації 

діяльності підприємств є впровадження штучного інтелекту. Провідні світові 

компанії та підприємства, які прагнуть бути на ринку першими звертають увагу 

на цифровізаційні рішення для виробництва. Штучний інтелект спроможний 

створювати цілі сегментовані заходи для привернення уваги покупців, через 

обробку великих масивів даних. Щоб зберігати високий рівень та власну 
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актуальність, торгові мережі повинні використовувати дану мережу систем від 

використання чат-ботів, здатних вести діалог та розуміти клієнтів, до 

технологій, які спрощують складні операції та здійснюють машинне навчання. 

Впровадження нових систем, купівля техніки, налаштування мережі та 

програмного забезпечення потребують велику кількість ресурсів та хорошого 

фінансування. Відповідно до опитування 7502 підприємств всього світу, 

проведеним 30 березня — 12 квітня 2022 року компанією Morning Consult на 

замовлення IBM, частка підприємств у світі, які впровадили штучний інтелект, 

наразі становить 35%, збільшившись на 4 процентні пункти з 2021 року.  

Штучний інтелект як одна із віток цифровізації підприємства має безліч 

переваг. До прикладу: 

 Автоматизація. Участь людини в налагоджених виробничих процесах 

скорочується до мінімуму. Завдяки автоматизації регулярних процесів, 

скорочується час виробництва і збільшуються потужності. 

 Аналіз даних. Штучний інтелект не втомлюється, коли потрібно 

обробити велику кількість даних. Наприклад, здійснювати різні фінансові 

розрахунки. 

 Роботизація. Роботи мають здатність збирати конструкції будь-яких 

розмірів, використовуючи різні деталі. Також вони можуть досліджувати, 

тестувати та аналізувати поведінку людини на виробництві. Часто роботи можуть 

попереджувати нещасні випадки. 

Найактивніше технології штучного інтелекту використовуються 

Америкою, Японією, Китаєм та Німеччиною. 

Проте впровадження штучного інтелекту може і негативно впливати в 

першу чергу на людські ресурси в компанії, без яких успішне функціонування 

неможливе. Як говорив Харарі: «Ми чуємо так багато про можливості нових 

технологій, і вони цілком реальні. Проте технології також можуть підірвати 

розвиток суспільства і стати загрозою для життя людей, починаючи від 

виникнення глобального класу непотрібних людей, цифрового колоніалізму і, 

зрештою, аж до цифрової диктатури». А й дійсно, нові технології підривають 

фінансову впевненість населення, адже коли є робот, який може виконувати 

всю роботу працівника та вартувати в обслуговуванні набагато менше, ніж 

зарплатня працівника, то потреба в людській робочій силі вже зникає. Тому 

працівники сприймають цифрові технології як загрозу і опираються 

модернізації підприємств. Проте не слід забувати, що жодна роботизовано 

машина не зможе функціонувати без людини, яка налаштовуватиме та 

керуватиме штучним інтелектом. 

Отже, у еру сучасних технологій та масової цифровізації модернізація 

життя людини необхідна. А інноваційні підходи до ведення бізнесу в цьому 

допоможуть. Впровадження штучного інтелекту в підприємствах може 

спростити виробничий цикл, адже деякі виробничі процеси можуть 

виконуватися автоматично без участі людини, дані можуть аналізуватися 
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швидко і вчасно, використовуючи актуальну інформацію. Проте штучний 

інтелект з часом може витіснити співробітників, адже сам може виконувати їхні 

функції. 
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