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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНІ І ІНСТИТУЦІЙНІ МОДЕЛІ  
ЕВОЛЮЦІЇ МІЖНАРОДНОГО ТРАНСФЕРУ ТЕХНОЛОГІЙ

ORGANIZATIONAL-ECONOMIC AND INSTITUTIONAL MODELS  
OF THE EVOLUTION OF INTERNATIONAL TRANSFER OF TECHNOLOGIES

АНОТАЦІЯ
Загальновідомо, що украй важливу роль у забезпечен-

ні довгострокового економічного зростання відіграє освітній 
компонент технологічної еволюції світового суспільства. Уза-
гальнення основних положень наукових праць з тематики роз-
витку Індустрії 4.0 дає змогу виокремити цілу низку ключових 
чинників міжнародного науково-технологічного обміну в умо-
вах техноглобалізму. Можемо констатувати, що у масштабах 
глобальної економіки діяльність у сфері транскордонного тех-
нологічного трансферу розглядається в якості сукупності на-
ціональних політик у сфері вищої освіти, науки, інновацій, мі-
грації, а також підприємницької та антимонопольної політики. 
Крім того, практичний розвиток концепції відкритих інновацій 
та відкритої науки спричиняє значне розширення діяльності 
міжнародних і глобальних мереж, спеціалізованих кластерів 
знань і спільних підприємств, центрів досліджень підприємни-
цтва та наукових парків. 

Ключові слова: техноглобалізм, діджиталізація, науково-
технічний обмін, індустрія 4.0., глобалізація, трансфер технологій.

ANNOTATION
It is well known that an extremely important role in ensuring 

long-term economic growth is played by the educational compo-
nent of the technological evolution of world society. The circle of 
factors for the activation of technology transfer activities in the 
conditions of technoglobalism is quite wide, which is due to the 
awareness of the complexity of both the nature of socio-economic 
development and its driving forces. Summarizing the main provi-
sions of scientific works on the development of Industry 4.0 makes 
it possible to single out a number of key factors of international sci-
entific and technological exchange in the conditions of technoglo-
balism. It is well known that in the era of the dynamic deployment 
of Industry 4.0 and the widespread introduction of its technologies 
into the processes of global social reproduction, such processes 
as the digitization of all links of supply chains, conscientious and 
responsible performance of mutual obligations by business part-
ners, permanent procurement and tracking of deliveries in real 
time mode. We can also identify the following stages of evolution-
ary development of models of international technology transfer, 
namely: the period of absence of a clearly defined model; the peri-
od of dominance of linear models of technology sharing; the period 

of formation of his interactive models; the period of dissemination 
of models of knowledge ecosystems. Now, as we can observe, 
the formation and dynamic introduction of Industry 4.0 technolo-
gies into global social production prove the objectivity, regularity 
and irreversible nature of the process of further deepening of the 
international division of labor according to all its key structural com-
ponents – specialization and production cooperation. We can state 
that on the scale of the global economy, activities in the field of 
cross-border technology transfer are considered as a set of na-
tional policies in the field of higher education, science, innovation, 
migration, as well as business and antimonopoly policy. In addi-
tion, the practical development of the concept of open innovation 
and open science causes a significant expansion of international 
and global networks, specialized knowledge clusters and joint ven-
tures, entrepreneurship research centers and science parks.

Key words: technoglobalism, digitalization, scientific and tech-
nical exchange, industry 4.0, globalization, technology transfer.

Постановка проблеми. Загальновідомо, що 
украй важливу роль у забезпеченні довгостро-
кового економічного зростання відіграє освітній 
компонент технологічної еволюції світового сус-
пільства. Так, у свій час ще Й. Шумпетер на-
голошував, що інновації є формою креативної 
реакції, яка стимулюється змінами параметрів 
структурної рівноваги ринків товарів і факторів 
виробництва.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематиці впливу процесів глобалізації на 
сферу інтелектуалізації, а також дослідженням 
інноваційної діяльності на різних рівнях та у 
кількох концептуальних площинах, приділено 
увагу бататьох як вітчизняних, так і зарубіж-
них вчених. Серед яких можемо відзначити  
Вільямс К., Лі С., Марьясис Д., Каутський К., 
Кузнець С., Маршалл А., Шумпетер Й., Тара-
сов І., Павлов К., Іванов С., Карасюк В., Лукя-
ненко Д., Поручник А., Столярчук Я. та ін. 
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Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Проте науковцями не роз-
глядався транскордонний технологічний транс-
фер в якості сукупності національних політик у 
сфері вищої освіти, науки, інновацій, міграції, 
а також підприємницької та антимонопольної 
політики.

Постановка завдання. Метою статті є уза-
гальнення моделей еволюції міжнародного 
трансферу технологій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
На сучасному ж етапі світогосподарського роз-
витку дедалі більшої популярності набуває кон-
цепція креативної економіки Хаукінса Дж., 
яка фокусується на джерелах і механізмах 
формування інтелектуального капіталу. У за-
значеній концепції технології кваліфікуються 
в якості безпосереднього предмета креативної 
діяльності та одного з основних видів продук-
ції, що їх здатні виробляти суб’єкти так званої 
«легкої економіки». Разом з тим, теорія Хау-
кінса Дж. спирається у своєму методологічному 
змісті на коеволюцію технологій, підприємств 
та промислової структури, котрі здатні актив-
но розвиватись виключно за умов системного 
впливу креативної детермінанти. Виходячи з 
цього, глобальні чинники розвитку транскор-
донного трансферу технологій розглядаємо як 
результат абстрагування від тих явищ та про-
цесів, що відбуваються на локальному і мікро-
рівнях. В цьому плані допоміжною може стати 
концептуальна модель стратегічного управлін-
ня технологіями, окреслення якої стало мож-
ливим завдяки систематизації ключових видів 
діяльності центрів трансферу технологій та здо-
бутків консалтингових компаній.

Загальновідомо, що в епоху динамічного роз-
гортання Індустрії 4.0 та широкого впроваджен-
ня її технологій у процеси глобального суспіль-
ного відтворення критично важливого значення 
набувають такі процеси як діджиталізація усіх 
ланок постачальницьких ланцюгів, сумлінне 
і відповідальне виконання бізнес-партнерами 
взаємних зобов’язань, сталі закупівлі та від-
слідковування поставок у режимі реального 
часу. Відтак – підвищеної дослідницької уваги 
потребують чинники, котрі забезпечують ефек-
тивність зазначених процесів. З цього приводу 
Ядар Г., Кумар А., Лутра С. та інші учені аргу-
ментовано доводять важливість таких драйве-
рів як: адаптація кіберфізичних систем до умов 
виробничих процесів, гнучке виробництво, неу-
хильне зниження матеріаломісткості продукції, 
масштабний обмін інформацією та системний 
розвиток мереж зворотної логістики. Наголо-
шуємо, що йдеться, головним чином, про від-
носно нові економічні процеси, котрі відбива-
ють специфіку саме технологій Індустрії 4.0 та 
їх зростаючу роль у підвищенні гнучкості, вер-
тикальної і горизонтальної інтеграції вироб-
ничих процесів. Тож тепер для уможливлення 
ефективного управління вартісними ланцюга-
ми украй необхідним є розвиток тих технологій 

Індустрії 4.0, котрі максимально відповідають 
спеціалізаційному профілю господарської ді-
яльності кожного окремо взятого економічного 
суб’єкта.

Динамічне поширення в останні десятиліття 
концепцій сталого розвитку та зеленої еконо-
міки, а також масштабна урбанізація та зрос-
тання можливостей реалізації технологічних 
рішень у будь-якій локальній точці світового 
господарства дедалі більшою мірою актуалізу-
ють питання щодо збереження та розвитку тра-
диційного простору життєдіяльності. Урбаніс-
тика хоча і є наукою та мистецтвом локального 
розвитку, однак одночасно вона інтенсивно ви-
користовує набуті технологічні можливості і 
транскордонний трансфер технологій. У такий 
спосіб урбаністика справляє потужний вплив на 
конкурентну диспозицію міських агломерацій 
на економічній карті світу та забезпечує гли-
боку конвергенцію економічної та соціальної 
інфраструктури. Яскравим прикладом цього є, 
зокрема, концепція смарт-села, яку в Малайзії 
прагнуть поширювати для зменшення відтоку 
населення з сільської місцевості.

Коло чинників активізації діяльності з 
трансферу технологій в умовах техноглобалізму 
є доволі широким, що обумовлено усвідомлен-
ням комплексності як природи соціально-еко-
номічного розвитку, так і його рушійних сил. 
Узагальнення основних положень наукових 
праць з тематики розвитку Індустрії 4.0 дає 
змогу виокремити цілу низку ключових чинни-
ків міжнародного науково-технологічного обмі-
ну в умовах техноглобалізму, а саме: посилення 
впливу усіх груп стейкхолдерів на економічну 
діяльність бізнес-структур [1]; максимальне 
урахування інтересів й очікувань стейкхолде-
рів у процесі планування корпоративних ДіР; 
нарощування потенціалу системи управління 
людським капіталом, яка є настільки ж важ-
ливим чинником як і управління технологі-
ями, включаючи взаємодію людина-машина 
[2]; розбудова навчального середовища довкола 
економічних суб’єктів з метою реалізації ре-
сурсного потенціалу технологій Індустрії 4.0; 
володіння учасниками технологічного транс-
феру диверсифікованим набором компетенцій 
як запоруки створення та привласнення вар-
тості [3]; значне підвищення, порівняно з ін-
дустріальною епохою, впливу дослідницької 
діяльності на структурну динаміку промисло-
вості; органічна конвергенція пріоритетів зе-
леної трансформації економіки та переходу до  
Індустрії 4.0; максимальне впровадження у сус-
пільному виробництві технологій Індустрії 4.0 
як запоруки досягнення суб’єктами техноло-
гічного трансферу більшої гнучкості, а також 
максимального удосконалення ними процесів 
проєктування продукції та досягнення рин-
кового конкурентного лідерства [4]; надання 
технологіям Індустрії 4.0 сталого виміру на 
усіх ланках вартісного ланцюга та на усіх рів-
нях контролю і забезпечення ресурсної ефек-
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тивності виробничих процесів; нарощування 
масштабів інфраструктурного інвестування і 
державної підтримки розроблення і комерціа-
лізації технологій Індустрії 4.0; диверсифіка-
ція пропонованих споживчому ринку спектру 
сукупніх послуг, що спираються на технологій  
Індустрії 4.0, як запоруки формування додат-
кових конкурентних переваг компаній і фірм; 
масштабна діджиталізація процесів виробничо-
го кооперування та інтегрування операційної 
діяльності фірм з метою ефективної реалізації 
потенціалу закупівель, який на інституційному 
рівні потребує відповідної модернізації органі-
заційної культури, систем управління та регу-
лювання, а також розширення комунікування; 
зменшення кількості посередників між еконо-
мічними суб’єктами різних рівнів та диверси-
фікація напрямів виробничого кооперування  
між ними.

Комплексний аналіз, узагальнення та систе-
матизація теоретико-методологічних засад ево-
люції міжнародного трансферу технологій дає 
підстави стверджувати, що його організаційно-
економічні й інституційні моделі пройшли три-
валий період розвитку, наукової та практичної 
апробації. Це потребує здійснення етапізації 
даного процесу за критеріями щодо: доміну-
ючих об’єктів трансферу технологій і каналів 
їх передачі; механізмів адаптації технологій 
до локальних умов господарської діяльності й 
інфраструктури; пануючих ринкових інстру-
ментів технологічного трансферу, режимів дво- 
і багатосторонньої взаємодії країн-учасниць 
транскордонного трансферу технологій; дивер-
сифікованості його суб’єктної структури та осо-
бливостей взаємодії ринкових акторів. На цій 
основі можемо ідентифікувати наступні етапи 
еволюційного розвитку моделей міжнародного 
технологічного трансферу, а саме: період від-
сутності чітко окресленої моделі (до 1945 р.); 
період домінування лінійних моделей спіловеру 
технологій (1945–1970 рр.); період формування 
його інтерактивних моделей (1970–1990 рр.); 
період поширення моделей знаннєвих екосистем 
(після 1990 р.). Наголосимо, що з 2010-х років 
започатковується процес переходу зазначених 
моделей на якісно рівень, ключові кількісні і 
структурні параметри якого окресляться вже у 
найближче десятиліття разом з окресленням ча-
сових меж панування технологій Індустрії 4.0. 

При цьому враховуємо ще одну важливу об-
ставину: якщо до 1990-х років у міжнародній 
економічній системі домінували традиційні 
моделі транскордонного трансферу технологій, 
до 2010 р. – перехідні, то на початку другого 
десятиліття ХХІ ст. – глобальні моделі. Їх те-
оретичний базис заклали у свій час традиційні 
моделі технологічного трансферу (модель при-
власнення, модель поширення, модель вико-
ристання знань і комунікаційна модель), самі 
ж теоретики і практики спіловеру технологій 
наголошують на необхідності органічного поєд-
нання двох ключових аспектів даного процесу, 

а саме: руху знань й організаційного навчання. 
На цій основі робимо висновок щодо формуван-
ня у сучасному теоретичному дискурсі процесів 
технологічного трансферу певної холістичної 
моделі, здатної на своїй методологічній плат-
формі забезпечити глибоку конвергенцію най-
більш конструктивних елементів традиційних і 
новітніх теорій міжнародного руху технологій. 
Ні для кого не секрет, що на різних історичних 
етапах світогосподарського розвитку дослідни-
ки акцентували увагу на тих чи інших аспектах 
діяльності у сфері міжнародного науково-техно-
логічного обміну. Так, після Другої світової ві-
йни та практично до кінця 1970-х років у його 
теоретичному дискурсі домінував торговель-
ний підхід, який спирається на лінійну модель 
взаємозв’язку між факторами міжнародного 
науково-технологічного обміну.

У 1980-х роках, які знаменуються динаміч-
ним розгортанням Третьої промислової рево-
люції, головний акцент досліджень зазначених 
процесів дедалі більшою мірою зміщується у 
напрямі оцінки ефективності спіловеру спе-
цифічних технологій як головного драйвера 
національного економічного розвитку. Своєю 
чергою, у 1990-х роках у відповідь на обмежен-
ня, що спостерігались у традиційних моделях 
технологічного трансферу, основним об’єктом 
стають комплексні дослідження освітніх і на-
вчальних процесів на організаційному рівні [5]; 
а упродовж 2000-х років на перший план ви-
ходять питання щодо захисту прав інтелекту-
альної власності та секторальних особливостей 
транскордонного руху технологій. Нарешті, у 
2010-х роках усі ми стали свідками фокусуван-
ня основної дослідницької уваги на іманентних 
особливостях міжінституційної взаємодії та по-
чатку пошуку холістичних моделей, здатних 
забезпечити найбільш глибоку інтеграцію тео-
ретичних знань, найкращого практичного до-
свіду та стратегічних пріоритетів інноваційного 
розвитку різних груп суб’єктів технологічного 
трансферу. При цьому останніми роками спо-
стерігається також зростання наукового інтер-
есу до питань, пов’язаних з місцем і роллю уні-
верситетів в інноваційних екосистемах. 

Тут варто нагадати, що саме у період за-
родження Третьої промислової революції у 
1960-1970-х роках в якості альтернативи мо-
делі відповідності технологічного трансферу 
була запропонована модель поширення. Вона 
передбачає ключову роль експертів у забезпе-
ченні дифузії технологій серед зацікавлених 
користувачів, тож її розвиток і популяризація 
пов’язується з теорією дифузії інновацій та адап-
тації технологій, розробленою Роджерсом Е., 
Кінкейдом Д. та Вілліамсом Ф.. Виходячи з 
логіки, що поширення технологій завжди зна-
ходить адекватне своїй природі інституційне 
оформлення, широкого визнання набуває кон-
цепція організації, що навчається. Зокрема, 
у 1978 р. Аргиріс К. і Шон Д. запропонували  
типологію рівнів організаційного навчання, 
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згідно якої ключовими процесами, які послі-
довно охоплюють один одного, є виправлення 
помилок, зміна організаційної культури та «на-
вчання навчатись». З часом зазначена концеп-
ція здобуває широкої популярності в якості 
інструменту практичної імплементації чинних 
на той час моделей технологічного трансферу. 
Водночас завершення Третьої промислової ре-
волюції викликає до життя цілу низку його 
моделей, яким властива лінійність і концен-
трація на кількісних параметрах спіловеру тех-
нологій. Це, зокрема: модель вартості ресурсів  
Тіса Д. (1977 р.), яка актуалізувала вивчення 
міжнародного трансферу технологій та обґрун-
тувала тезу про те, що до 20% загальних витрат 
на реалізацію міжнародних інвестиційних про-
єктів припадає на витрати на трансфер ноу-хау; 
модель використання знань Бакера Г., Жако-
нія Р., Закхея Н., Діманческу Д. і Боткіна Ж. 
(кінець 1980-х років), яка передбачає глибоке 
міжособистісне й поетапне співробітництво між 
розробниками технологій, дослідниками та ко-
ристувачами інноваційних розробок, наголошу-
ючи на виключній важливості організаційних 
бар’єрів та стимулів технологічного трансфе-
ру; поведінкова модель прийняття технології  
Давіса Р., котра активно розвивається упро-
довж останніх тридцяти років, спираючись на 
конвергенцію ключових методологічних засно-
вків теорій обґрунтованої дії та планової пове-
дінки; модель «ядро-периферія» Крагмана П., 
яка пояснює, з одного боку, ключові особливос-
ті і мотиви розташування філій БНП у певних 
країнах й індустріальних регіонах, а з друго-
го – об’єктивну неминучість стратифікації регі-
онів за рівнями їх технологічного розвитку; мо-
дель комунікування в організації Гібсона Д. та  
Смілора У. (1991 р.) яка спирається на тео-
рію організації та теорію комунікування, об-
ґрунтовуючи трирівневий характер залучення 
дослідників та користувачів технологій у про-
цеси технологічного трансферу: перший рі-
вень – розвиток технології, другий – прийнят-
тя технології, третій – застосування технології.  
При цьому наголошується на пріоритетній 
ролі першого рівня, який детермінується якіс-
тю дослідницької діяльності та конкурент-
ним ринковим тиском; комунікаційна модель 
дифузії інновацій Вілліамса Ф., Гібсона Д.,  
Доені-Фаріни С., Роджерса Е. (1985–1995 рр.), 
яка обґрунтовує необхідність врахування у 
ході технологічного трансферу двостороннього 
процесу обміну інформацією для досягнення 
конвергенції ключових механізмів його реа-
лізації, усунення бар’єрів та поглиблення ме-
режевої взаємодії учасників; модель втілення 
знань Мілса Д. та Фрайсена Б. (1992 р.), яка 
акцентує основну увагу на джерелах знань та 
доводить, що наймання працівників (у тому 
числі іноземних), пов’язаний передусім з їх 
компетенціями, затребуваними конкретними 
організаціями; модель внутрішньої соціалізації 
Когута Б. та Зандлера У., котра обґрунтовує со-

ціальний характер внутрішньокорпоративного 
трансферу технологій від материнських до до-
чірніх підрозділів БНП; модель організаційного 
навчання Ребентіша Е. і Ферретті М. (1995 р.), 
яка доводить, що міжнародні спільні підпри-
ємства у процесі технологічного трансферу по-
требують додаткового навчання та інтеграції 
ефектів взаємозалежності між технологією і 
організаційним розвитком, а також інтерфей-
су між ключовими компетенціями й спромож-
ністю компаній адаптувати нові технології.  
Пізніше Тімессен І. дещо удосконалює зазначе-
ну модель, наголошуючи, що для організацій-
ного навчання та трансферу знань підприємств 
малого і середнього бізнесу критично важливо-
го значення набуває їх структура, умови діяль-
ності, впроваджувані виробничі процеси та їх 
результати; модель конверсії знань Нонака І. 
та Такеучі Х. (1995 р.), котра продемонструва-
ла, що створення та трансфер знань є основою 
поведінки компанії та її побудови [6] на осно-
ві застосування чотирьох режимів конверсії 
знань; модель етапів організаційного навчання  
Невіса Е., А. Ді Белла та Гулда Дж., яка обґрун-
товує три його етапи – набуття знань, їх поши-
рення та використання [7]. Саме на останньому 
етапі технологія стає доступною зовнішньому 
середовищу через формалізовані та неформаль-
ні бізнес-практики; модель етапності органі-
заційного навчання Гранта Р. (1996 р.), котра 
обґрунтовує визначальну роль у процесах тех-
нологічного трансферу особистості в силу того, 
що спеціалізовані знання складаються з інфор-
мації, технологій, ноу-хау та навичок, а меха-
нізми їх інтеграції у виробничу діяльність ком-
паній і фірм включають правила, наслідування, 
рутину, ухвалення рішень та розв’язання про-
блем науково-технічного й інноваційного розви-
тку; динамічна модель Дж. Спендера (1996 р.), 
котра спирається у своїх методологічних засно-
вках навіть не на власне знання, а перспективи, 
які воно відкриває для економічних суб’єктів 
у процесі формування цінності. Зазначена мо-
дель демонструє вищою мірою динамічні риси, 
акцентуючи основну увагу не стільки на за-
стосуванні статичних знань, скільки на їх по-
стійному генеруванні та масштабному застосу-
ванні у виробничих процесах; процесна модель  
Жулянські Г., котра актуалізує важливе мето-
дологічне питання щодо характеру і притаман-
них рис транскордонного технологічного транс-
феру, який кваліфікується як послідовний і 
нескінченний процес (а не разова подія), що 
включає стадії ініціації інновацій, їх впрова-
дження, нарощування та інтеграції.

Тепер, як можемо спостерігати, станов-
лення і динамічне впровадження у глобальне 
суспільне виробництво технологій Індустрії 
4.0 доводять об’єктивність, закономірність і 
незворотний характер процесу подальшого по-
глиблення міжнародного поділу праці за усіма 
його ключовими структурними компонентами – 
спеціалізацією та виробничим кооперуванням.  
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Тож основними драйверами даного процесу є 
доволі обмежене коло держав. Зокрема, на при-
кладі аналізу визначених урядом Німеччини 
стратегічних пріоритетів розвитку держави на 
період до 2030 р., бачимо у їх формулюванні 
органічне поєднання бачення науковців, про-
мислового сектору та політиків, а також доволі 
високий рівень деталізації зазначених напрямів 
у програмі INBENZHAP. При цьому головними 
детермінантами їх вибору, який власне й визна-
чатиме структуру та конкурентоспроможність 
німецької економіки, стали такі три чинники, 
як: її сектори, компетенції та глобальні тренди 
трансформаційних змін світового господарства. 

Що ж стосується конкретних моделей розбу-
дови Четвертої промислової революції, то вони 
знайшли наступне своє концептуальне відобра-
ження за окремими країнами «золотого мільяр-
ду»: радикальні інновації (США) – привнесен-
ня цифрових інновацій до фізичного світу через 
Інтернет речей та діджитал-«ренесанс» промис-
лового сектору; інженерна досконалість (країни 
Західної Європи – Німеччина, Великобританія, 
Франція, Іспанія, Італія, Швеція, Фінлян-
дія) – привнесення інженерної досконалості в 
цифровий світ через далекоглядні концепції, 
інтеграцію технологій, суспільства та економі-
ки; швидкість опанування технологіями Інду-
стрії 4.0 (Китай) – орієнтація на прагматичні 
програми отримання швидких результатів та 
довгострокові стратегії конкурентного розви-
тку економіки на основі використання зрілих 
технологій і ключових інноваційних розро-
бок; спроможність до масштабування (Японія,  
Респ. Корея) – інновації через цільові програ-
ми способом масового будівництва розумних 
фабрик та реалізації масштабних виробництв, 
здатних демонструвати неухильне нарощуван-
ня глобального попиту на свою продукцію.

Охарактеризовані моделі розбудови Четвер-
тої промислової революції, обрані зазначеними 
країнами, свідчать про те, що сучасна логіка 
технологічного розвитку може бути ґрунтов-
но пояснена з методологічних позицій теорії 
вартісних ланцюгів, оскільки і виробництво, 
і адаптація технологій, і винахідницька ді-
яльність вимагають доволі високого рівня як 
виробничих можливостей, так і прикладних 
знань. Саме тому на сьогодні можемо спосте-
рігати доволі логічну ескалацію послідовності 
розгортання зазначених етапів на рівні націо-
нальних економік. Так, країни, що розвивають-
ся, починають спочатку розвивати виробничі 
можливості, а вже згодом – діяльність з адап-
тації західних технологій до локальних умов та 
розвитку власної інноваційної діяльності. Саме 
остання формує міцний базис для подолання 
їх технологічного відставання від лідерів гло-
бального інноваційного прогресу. При цьому з 
1995 р. спостерігається поступове підвищення 
частки прикладних ДіР зазначеної групи країн, 
яке стало в останні майже три десятиліття про-
відним чинником зростання продуктивності їх 

суспільної праці, темпи якої є суттєво вищими 
за відповідний показник держав-лідерів. Разом 
з тим, мають місце тисячі прикладів ефективно-
го перетікання продуктивності завдяки техно-
логіям, котрі надходять з провідних країн світу 
каналами прямого зарубіжного інвестування. 
Таким чином, є всі підстави стверджувати, що 
національні особливості діяльності з трансфе-
ру технологій накладають значний відбиток на 
впровадження у суспільно-господарську прак-
тику різних держав ключових методологічних 
засновків теорій технологічного спіловеру.

Водночас Четвертій промисловій революції 
передувало, як ми знаємо, критичне нагро-
мадження у світогосподарській системі цілої 
низки економічних суперечностей, які у своїй 
сукупності суттєво гальмували діяльність ком-
паній і фірм з поширення технологій. Зокрема, 
йдеться про домінантні технологічні рішення, 
які можуть стримувати розвиток інноваційних 
альтернатив, а також про ефекти блокування 
та залежності від інфраструктури. Четверта 
промислова революція асоціюється також зі 
становлення цілої низки новітніх моделей тех-
нологічного трансферу, яким, у порівнянні з 
попередніми, властива значно більша концен-
трація на якісних параметрах спіловеру знань 
і технологій та свідоме управління різнома-
ніттям багатоланцюгових взаємозв’язків між 
усіма учасниками транскордонного руху тех-
нологій. Це, зокрема: модель рівнів залучення 
Сунга Г. та Гібсона Д. (2000 р.), яка передба-
чає чотири рівні залучення суб’єктів у даний 
процес, а саме: створення знань та технологій; 
їх поширення; застосування та комерціаліза-
цію; модель стійкості компанії Шеффі Ю., яка 
акцентує основну увагу на питаннях щодо за-
стосування технологій у процесі набуття ком-
паніями і фірмами конкурентних переваг та 
нарощування стійкості їх ринкових позицій з 
одночасною протидією безпековим викликам; 
модель технологічного взаємозбагачення Бйорк-
даля Й., яка обґрунтовує механізми підвищен-
ня ефективності використання економічними 
суб’єктами конкурентних переваг диверсифіка-
ції та інтеграції технологій на основі пошуку 
унікальних бізнес-моделей; модель платформ-
ної інфраструктури технологічного трансферу 
Шмідта Д. та Беттхера Л., котра спирається на 
методологічні засади теорії кластерів у межах 
парадигми нової інституційної економіки; мо-
дель умовної ефективності Боузмана Б., згідно 
якої ключовими дермінантами ефективності 
технологічного трансферу визначаються харак-
теристики агента передачі, об’єкту, посередни-
ка, умов попиту і середовища та приймаючого 
суб’єкта; прогностична модель технологічного 
трансферу Чоя Дж. та Джанга Д., яка спираєть-
ся на ключові концептуальні положення систе-
ми патентного аналізу глобальних баз даних 
з метою підвищення ефективності управління 
ДіР, інноваціями та конкурентоспроможністю 
компаній в цілому [8]; модель трансферу знань 
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Сайлера М. та Георгієва Ю., яка чітко розріз-
няє лінійний, дивергентний та конвергентний 
канали транскордонного трансферу знань; пле-
яда інституційних моделей, які варто іденти-
фікувати за їх ключовим суб’єктом (універси-
тети, корпорації, БНП, органи влади тощо), а 
саме: модель підприємницького суспільства  
Дракера П. та Одреча Д. [9]; модель потрій-
ної спіралі Іцковіца Г. та Чжоу C.; екосистем-
на модель Адомавічуса Х., Бокштедта Ю. та  
Гупта А.; модель підприємницького універси-
тету Кларка Б.; модель відкритих інновацій 
Чесбро Г.; модель розумних міст Ломбарді П. 
та Джордано С.; модель офісу трансферу тех-
нологій; модель мережі брокерів з трансферу 
технологій; широке коло секторальних моделей 
транскордонного технологічного трансферу, ко-
трі описують його механізми, рушійні сили, 
векторну спрямованість і ключові характерис-
тики у сфері видобування корисних копалин, 
будівництва, АПК, машинобудування, ІКТ, 
медицини, освіти та науки; факторні моделі, 
котрі фокусуються у своїх концептуальних по-
ложеннях на закономірностях технологічного 
трансферу на рівні дії того чи іншого його фак-
тору. Зокрема, модель сталого технологічного 
розвитку П. Вівера доводить нагальну необхід-
ність запровадження у сучасних умовах гло-
бального економічного розвитку спеціальних 
моделей сталого спіловеру технологій у контек-
сті пом’якшення негативного антропогенного 
навантаження на довкілля.

Секторальні моделі вартісних ланцюгів 
становлять найбільшу частку сучасних дослі-
джень, що вивчають питання транскордонного 
технологічного трансферу. Зокрема, запропоно-
ваний у 2014 р. Пірсом Г. і Клірі П. вартісний 
ланцюг у сфері освітніх технологій охоплює 
щонайменше одинадцять структурних ланок, 
котрі поділяються на три групи – інфраструк-
тура і надання послуг, реалізація та інтеграція 
послуг, оцінювання та коригування послуг [10]. 
При цьому наголошується на тому, що пере-
важна більшість зазначених ланок можуть за-
знавати потужного трансформаційного впливу 
процесів інтернаціоналізації освіти.

Наявність глибоких асиметрій у рівнях роз-
витку організацій та національних економік 
з концептуальних позицій теорії та практики 
обумовлюють необхідність виділення додатко-
вого часу і ресурсів на їх усунення (або хоча 
б пом’якшення). Основним механізмом досяг-
нення цієї стратегічної мети є формування ін-
тегрованої, комплексної моделі міжнародного 
трансферу технологій. Зокрема, індійські до-
слідники Кунду Н., Бхар К. та Пандуранган 
В. обґрунтували ключові параметри подібно-
го роду моделі, яка враховує світовий тренд 
на модифікацію традиційних ролей учасників 
технологічного трансферу, виконання отри-

мувачем технологій більш активної ролі у їх 
транскордонному трансфері, включаючи оцінку 
технологій (у тому числі з урахуванням їх ан-
тропогенного впливу), а також визнання та по-
долання бар’єрів у їх транскордонному спілове-
рі. Більше того, інтегровані моделі засвідчують 
зрілість попередніх теоретичних напрацювань з 
позицій їх якісної та кількісної готовності до 
застосування; а децентралізовані та гібридні 
моделі технологічного трансферу Хьюге А. ви-
грають від географічної, організаційної та тех-
нологічної близькості його суб’єктів.

Висновки з проведеного дослідження. Під-
биваючи підсумок, можемо констатувати, що 
у масштабах глобальної економіки діяльність у 
сфері транскордонного технологічного трансфе-
ру розглядається в якості сукупності національ-
них політик у сфері вищої освіти, науки, ін-
новацій, міграції, а також підприємницької та 
антимонопольної політики. Крім того, практич-
ний розвиток концепції відкритих інновацій та 
відкритої науки спричиняє значне розширення 
діяльності міжнародних і глобальних мереж, 
спеціалізованих кластерів знань і спільних під-
приємств, центрів досліджень підприємництва 
та наукових парків.
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РОЛЬ ДЕВЕЛОПЕРСЬКИХ КОМПАНІЙ  
НА РИНКУ НЕРУХОМОСТІ УКРАЇНИ 

THE ROLE OF DEVELOPMENT COMPANIES  
IN THE REAL ESTATE MARKET OF UKRAINE

АНОТАЦІЯ
У статті досліджено місце та роль девелоперських ком-

паній на вітчизняному ринку нерухомості, зокрема визначе-
но основні функції девелоперських компаній та особливості 
організації виробничої діяльності даного учасника ринку не-
рухомості. Враховуючи тенденцію збільшення кількості де-
велоперських фірм на ринку нерухомості України узагальне-
но класифікацію видів девелоперів та визначено характерні 
особливості їх діяльності. Девелопери як невід'ємні учасники 
сучасного ринку нерухомості в Україні можуть виконувати ши-
рокий спектр функціональних обов'язків і виступати в ролі ін-
вестора, організатора будівельного чи інвестиційного проєкту 
або посередника, при цьому активно взаємодіючи з іншими 
учасника мікросередовища. Проаналізовано сучасний стан 
та перспективи розвитку девелоперської діяльності на ринку 
нерухомості та подальший розвиток самого ринку нерухомості  
України.

Ключові слова: девелоперська компанія, ринок нерухо-
мості, професійний девелопмент, будівельна галузь, інвестиції, 
девелоперська діяльність.

АNNOTATION
The article studies the place and role of development com-

panies in the domestic real estate market, in particular, identifies 
the main functions of development companies and peculiarities of 
organization of production activities of this participant in the real 
estate market. Despite the relatively recent emergence of such a 
new participant in the real estate market, many more problematic 
issues remain unresolved today related to the organization of de-
velopment activities in the domestic real estate market, the defini-
tion of mechanisms for financial support for the implementation of 
development projects, and the creation of a regulatory framework 
for regulating development activities. It is worth paying attention 
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to the comparative characteristics of development activities in 
Ukraine and abroad in order to identify the main problems of the 
development of professional development in Ukraine, as well as to 
conduct a thorough analysis of the factors that negatively affect the 
activities of development companies in the Ukrainian real estate 
market, in particular, it concerns the minimization of investment 
risks of development companies. Given the trend of increasing the 
number of development firms in the real estate market of Ukraine, 
the classification of types of developers is generalized and the 
characteristic features of their activities are determined. Devel-
opers as integral participants of the modern real estate market in 
Ukraine can perform a wide range of functional duties and act as 
an investor, organizer of a construction or investment project or 
an intermediary, while actively interacting with other participants in 
the microenvironment. The current state and prospects of develop-
ment activity in the real estate market and further development of 
the real estate market of Ukraine are analyzed. Of course, the real 
estate market, like other industries in Ukraine, has undergone a 
significant reduction due to the rapid decline in demand, due to the 
beginning of a full-scale military invasion and the difficult economic 
situation in Ukraine. In general, today there is a positive trend in 
the real estate market, the previously launched construction and 
investment projects are gradually ending, which necessitates a 
quick response to all changes in the current real estate market and 
requires coordination of organizational, legal and information sup-
port for the activities of development companies in the real estate 
market of Ukraine.

Key words: development company, real estate market, pro-
fessional development, construction industry, investments, devel-
opment activities.

Постановка проблеми. Сьогодні діяльність 
девелоперських компаній на вітчизняному 
ринку нерухомості ускладнюється не лише на-
слідками глобальної економічної кризи, а й 
активними бойовими діями та загальним заго-
стренням економічної ситуації в Україні.

Будівельна галузь та ринок нерухомості, які 
можна віднести до індикаторів розвитку еконо-
мічної системи будь-якої країни, як і більшість 
галузей вітчизняної економіки, в умовах сього-
дення характеризуються незадовільним рівнем 
виробничої активності. 

На відміну від зарубіжної практики залу-
чення професійних учасників у сфері будівни-
цтва, в Україні девелоперські компанії активі-
зувалися в зв’язку з переходом економіки на 
ринкові відносини, проте вони і сьогодні ви-
ступають ключовою ланкою в процесі реаліза-
ції інвестиційних проектів у сфері нерухомості.  
Діяльність на ринку нерухомості девелопер-
ських компаній постійно супроводжується 
низкою нерозв'язаних проблем, пов’язаних з 
управлінням їх діяльністю та фінансуванням 
девелоперських проєктів. 

Доцільність запровадження та розвитку де-
велопменту нерухомості пов’язується з актив-
ним розвитком ринку нерухомості, адже за-
мовники почали приділяти увагу саме якості 
нерухомості, а не тільки її кількісним показ-
никам, і саме це сьогодні вже визначається як 
важлива тенденція ринку операцій з вітчизня-
ною нерухомістю.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання функціонування девелоперських компа-
ній на вітчизняному ринку нерухомості та про-
блеми розвитку ринку нерухомості в цілому є 

предметом дослідження українських та зарубіж-
них вчених. В роботах Андрєєвої В., Бузирева В., 
Бачуринської І., Максимова С., Поліщук Є., 
Романенко Л., Кауфмана Г., Пейзера Р., Фрай А. 
та багатьох інших вже привертається увага до 
концепції професійного девелопменту, організа-
ції діяльності девелоперських компаній на рин-
ку нерухомості, а також висвітлюється місце 
девелоперських компаній як складової інфра-
структури ринку нерухомості. 

Актуальними на сьогодні є питання дослі-
дження сучасного стану вітчизняного ринку 
нерухомості, визначення ролі девелоперських 
компаній на ньому й специфіки їх діяльності, а 
також перспектив та напрямків розвитку ринку 
нерухомості в умовах сьогодення.

Постановка завдання. Метою статті є до-
слідження ролі девелоперських компаній на 
вітчизняному ринку нерухомості, визначення 
особливостей професійного девелопменту та 
аналіз вітчизняного ринку нерухомості для ви-
явлення основних тенденцій його подальшого 
розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Девелоперські компанії, як один з професійних 
учасників ринку нерухомості України, відігра-
ють важливу роль в процесі забезпечення про-
сування та реалізації проєктів будь-якого рівня 
складності в сфері нерухомості.

Саме девелопери в процесі реалізації інвес-
тиційних проектів у сфері нерухомості займа-
ють важливе місце через процес об’єднання 
учасників інвестиційного процесу для досяг-
нення спільної фінансової мети. Широкий 
спектр діяльності дозволяє девелоперам ви-
конувати різні ролі на ринку нерухомості, зо-
крема виступати творцем ідеї будівельного чи 
інвестиційного проєкта, бути покупцем прав 
на земельну ділянку під майбутнє будівництво, 
виступати організатором проєктування об’єкта, 
займатися фінансуванням, виступаючи інвесто-
ром в проєкті або залучати додаткові фінансові 
ресурси, виходячи з поточних потреб будівни-
цтва об’єкта нерухомості. Отже, серед ролей, 
які найчастіше може виконувати девелоперська 
компанія в сфері нерухомості, умовно можна 
виділити наступні:

–	 роль інвестора в проєкті;
–	 роль посередника;
–	 роль організатора проєкта. 
Девелоперська компанія являє собою орга-

нізацію, яка отримує прибуток від створення 
та розвитку об’єктів нерухомості, підвищуючи 
їх вартість. На сьогодні це цілком самостійні 
організації, які обслуговують на ринку неру-
хомості різноманітні інвестиційні проєкти [1]. 
Першочергово в Україні девелоперські органі-
зації виникали з будівельних компаній, проте в 
процесі свого розвитку вони значно розширюва-
лися і істотно покращували рівень своїх послуг. 
Девелоперські компанії максимально швидко 
намагаються орієнтуватися до мінливих умов 
ринкового середовища й поточної економічної 
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ситуації, а відтак додатково ще займаються мар-
кетингом, підбором команди учасників інвести-
ційного проєкту розвитку об’єктів нерухомості, 
пошуком найкращого місця та отриманням до-
зволу на будівництво нового чи реконструкцію 
існуючого об’єкта, організацією ремонтних ро-
біт, дослідженням ринку тощо.

Враховуючи широкий спектр діяльності де-
велоперських компаній та різноманітність їх 
ролі на ринку нерухомості, можна визначити 
основні функції девелоперських компаній на ві-
тчизняному ринку. Зокрема, до них варто від-
нести наступні:

–	 оформлення в місцевих органах влади до-
звільної документації на будівництво (розпоря-
дження по проекту, інвестиційний контракт, 
технічний паспорт, отримання узгоджень та  
дозволів);

–	 управління проектуванням (формування 
групи проектувальників, управління підготов-
кою ескізного проекту та техніко-економічного 
обґрунтування (ТЕО), управління на етапі робо-
чого проектування);

–	 управління будівництвом (проведення тен-
дерів серед будівельних підрядників, управління 
будівництвом, здача об’єкту в експлуатацію);

–	 залучення зовнішніх кредитних та інвес-
тиційних коштів (розробка інвестиційної стра-
тегії проекту, розробка структури фінансуван-
ня проекту, розробка договорів для підписання 
між компанією та фінансовими установами).

–	 просування об’єктів нерухомості (розроб-
ка маркетингової концепції та стратегії, роз-
міщення реклами, розробка типового договору 
оренди або продажу та проведення переговорів 
з потенційними клієнтами) [2].

Кількість девелоперських компаній, які 
функціонують на ринку нерухомості України, 
з кожним роком помітно зростає, проте багато 
питань, пов’язаних з їх діяльністю і досі зали-
шаються не вирішеними і потребують активної 
уваги з боку науковців як в економічному, так 
і правовому полі. На жаль, досить часто деве-
лоперів ототожнюють з такими учасниками 
ринку як консалтингові чи будівельні компанії 
або компанії з управління нерухомістю. Проте, 
розглядаючи мікросередовище організаційної 
діяльності девелоперських компаній на ринку 
нерухомості, варто зазначити що саме будівель-
ні організації, інвестори, фінансово-кредитні 
установи, іноземні компанії, державні органи, 
які регулюють діяльність в цій сфері, відно-
сяться до основних суб’єктів ринку нерухомості 
в Україні [3].

Аналізуючи вітчизняний ринок нерухомос-
ті та роль девелоперських компаній на ньому, 
можна умовно класифікувати всіх девелоперів 
[4], грунтуючись на особливостях їх діяльності 
та впливі на ринок нерухомості (таблиця 1).

Характеризуючи довоєнний стан вітчизня-
ного ринку девелопменту, варто зазначити, що 
наш ринок був відносно ненасиченим і все ще 
знаходився в процесі свого розвитку, порівня-

но з новітніми тенденціями розвитку закордон-
ного ринку. Це пов’язано як з більш високим 
рівнем розвитку самого ринку нерухомості за-
кордоном, так і з більш тривалою діяльністю 
девелоперських компаній на закордонних рин-
ках. Саме диверсифікація напрямів діяльності 
девелоперських компаній на ринку нерухомості 
дозволяє їм швидше адаптуватися до мінливого 
оточуючого ринкового середовища, швидше ма-
неврувати і пристосовуватися до змін «правил 
гри» на ринку, дозволяє диверсифікувати ри-
зики та знаходити більш вдалі в комерційному 
плані будівельні та інвестиційні проєкти.

Останніми роками чітко спостерігалася тен-
денція збільшення попиту на послуги девело-
перських компаній на вітчизняному ринку не-
рухомості, зокрема це стосувалося створення 
й реалізації комплексних будівельних чи/та 
інвестиційних проєктів в досліджуваній сфері. 
Також простежується тенденція збільшення за-
цікавленості українським ринком нерухомості 
іноземних інвесторів, які прагнуть отримати 
надприбутки в Україні, задовольнивши існую-
чий платоспроможний попит в різних сегмен-
тах, а особливо зростаючий попит на елітну 
нерухомість А-класу. Чимало закордонних ін-
весторів до початку повномасштабної війни 
були зацікавлені в пошуку вітчизняних деве-
лоперів, фінансово-кредитних установ, агенцій 
нерухомості тощо.

На ринку нерухомості серед девелоперських 
компаній активно представлені як вітчизняні 
(UTG, BUDHOUSE GROUP, AVR Development, 
DCH, Alliance developer, Budtrance Development, 
EuroCity Development, Socium Developer, Вlago, 
Avalon, Bud development), так і іноземні 
(Arricano, CEETRUS Ukraine (Іммошан Украї-
на), Multi Development Ukraine LLC) компанії. 

Ринок нерухомості, орієнтуючись на еко-
номічну ситуацію в країні та споживчий по-
пит, останніми роками зазнавав суттєвих змін, 
а відтак не всі девелоперські компанії змогли 
швидко адаптуватися до нових реалій ведення 
бізнесу. Так, колишні лідери девелоперського 
ринку, такі як “First Ukrainian Development”, 
“DECPM Group”, “VOK Development”, “HCM 
Group”, МакрокапДевелопмент Україна, Край 
Проперті, не змогли вчасно зманеврувати на 
вітчизняному ринку нерухомості та збанкру-
тували. Деякі компанії ставали учасниками 
шахрайських схем та повністю дискредитува-
ли себе на сучасному ринку нерухомості, за-
бувши про головні принципи роботи на рин-
ку нерухомості: якість, безпека, законність  
будівництва.

Новим викликом перед Україною став по-
чаток повномасштабного вторгнення в лютому 
2022 року. Всі ринкові сегменти та суспільство не 
розуміло подальшого розвитку подій та певний 
час знаходило в прострації. Говорячи лише про 
ринок нерухомості, то минулий рік дійсно став 
найважчим для українським девелоперських 
компаній та забудовників – вони зіштовхнулися 
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з дефіцитом фінансування, значними кадровими 
втратами, зниженням купівельної спроможності 
населення та скороченням попиту, не говорячи 
про руйнації внаслідок воєнних дій.

Так, в перші пів року війни було поставле-
но «на паузу» будівництво майже всіх об’єктів 
нерухомості в Україні, проте згодом будівни-
цтво почало поступово оживати вже в нових 
реаліях в вже на кінець травня 2022 року бу-
дівництво відновилося на 427 об’єктах [5]. Зі-
штовхнувшись з дефіцитом фінансових коштів 
близько 60% забудовників зупинили будівни-
цтво і, спираючись вже на оцінку ринку неру-
хомості, лише влітку продовжили реалізацію 
розпочатих до війни будівельних проєктів, що 
знаходилися вже на фінальній стадії будівни-
цтва та потребували значно менших фінансових  
вкладень.

За даними Міністерства розвитку громад і 
територій на кінець 2022 року понад 2,4 міль-

йони наших громадян жили в пошкодженому 
або зруйнованому житлі, проте це не сприяло 
відновленню попиту. І якщо в 2021 році нота-
ріусами було зареєстровано 325174 договори 
купівлі-продажу, то в 2022 році цей показник 
становив лише 100710 договорів [6]. 

За даними опитування Українським клубом 
нерухомості майже 100 представників україн-
ських компаній, які активно працюють в цій 
сфері під час війни, було встановлено, що на-
віть в умовах невизначеності професіональні 
девелоперські компанії змогли повернутися до 
активної роботи з відновлення власного бізне-
су та виробничого потенціалу. Так, за даними 
аналітиків до 39,2% збільшився відсоток ком-
паній, які відновили свою роботу у 2023 році 
порівняно з 21% у 2022 році. Аналізуючи кіль-
кість компаній, які ще не відновили свою робо-
ту, встановлено, що цей показник в 2023 році 
зменшився до 13,7% в порівнянні з даними 

Таблиця 1
Класифікація девелоперських компаній на ринку нерухомості України

Професійно-
ресурсні 

девелопери

Інтелектуально-
маркетингові 
девелопери

Девелопери 
паралельних 
можливостей

Адміністративно-
інтелектуальні 

девелопери
Новітні девелопери

Почали 
створюватися 
у 90-х роках 
минулого 
століття на основі 
будівельних 
компаній. 
Основною 
перевагою цього 
виду девелоперів 
є досконале знання 
будівельних 
процесів. 
Вони мали вже 
напрацьовані 
раніше тісні звязки 
з архітекторами 
та виробниками 
будматеріалів, 
що забезпечило 
їм стабільний 
розвиток в сфері 
нерухомості. 
Багаторічний 
будівельний 
досвід дозволяє їм 
уміло поєднувати 
простоту 
архітектури 
й надійність 
виробництва 
з середнім рівнем 
цін та забезпечує 
стійкість 
і впевненість 
у своїх силах 
на вітчизняному 
ринку нерухомості. 
Проте цей вид 
девелоперів був 
досить залежним 
від коливань та 
потрясінь на ринку 
нерухомості.

Передумовою 
виникнення цього 
виду компаній на 
початку 00-х років 
стали зовнішні 
сприятливі 
умови економіки 
та зростання 
купівельної 
спроможності 
населення, 
а також прагнення 
до нових 
архітектурних 
будівельних 
рішень. В своїй 
діяльності вони 
орієнтувалися 
на тогочасні 
закордонні 
проекти ринку 
нерухомості, 
які відрізнялися 
красотою 
та більшою 
комфортністю. 
Особливістю 
цих девелоперів 
є орієнтація 
на потреби 
споживчого 
ринку. Активне 
використання 
маркетингу та 
PR-стратегій 
супроводжувало 
весь виробничий 
процес, починаючи 
від його створення 
й подальшої 
реалізації. 

Цей вид компаній 
створювався 
вітчизняними 
бізнесменами, 
які прийшли на 
ринок нерухомості 
з інших галузей 
чи бізнесів. 
Важливою 
особливістю цих 
девелоперів стало 
перенесення 
працюючих стратегій 
з власного бізнесу 
до ринку нерухомості 
та організації 
девелопменту. 
Заздалегідь хибні 
шляхи розвитку 
цих компаній 
сприяли створенню 
значної кількості 
великогабаритних 
недобудов через 
некомпетентність 
та неможливість 
правильно оцінити 
складність та 
розміри будівництва. 
Сотні недобудов 
на території країни 
в більшості випадків 
як раз є результатом 
діяльності цього 
виду девелоперів 
через 
їх невідповідальність 
та низький рівень 
кваліфікації саме 
в сфері нерухомості.

Відносно новий 
тип девелоперів, 
який з’явився на 
ринку нерухомості 
України й всього 
пострадянського 
простору, який був 
створений дійсними 
або минулими 
чиновниками та/чи 
держслужбовцями, 
пов'язаними 
з девелоперським 
ринком країни. 
Враховуючи 
помилки інших, 
ці девелоперські 
компанії чітко знали 
які саме проєкти 
втілювати в життя, 
щоб отримати 
максимальну 
фінансову вигоду. 
Особливістю цього 
виду девелоперів є 
можливість доступу 
до земельних 
ділянок, тісні 
професійні зв'язки 
з адміністративним 
корпусом дозвільно-
узгоджувальної 
системи та знання 
історії розвитку 
всього українського 
ринку нерухомості.

Самостійний 
тип девелоперів, 
які виникли 
з попередніх 
чотирьох типів. 
Спираючись на 
свій практичний 
досвід та відчуття 
сучасних потреб 
споживчого ринку 
вони змогли 
вийти на новий 
рівень та досягти 
значних успіхів 
завдяки реалізації 
крутих унікальних 
проєктів на ринку 
нерухомості 
України. Такі 
девелопери завдяки 
власному таланту 
до девелопменту 
та прагматичному 
підхіду до 
невеликих проектів 
можуть побачити 
перспективи 
майбутніх 
будівельних 
проєктів та 
заздалегідь 
подолати можливі 
перешкоди 
на шляху 
їх реалізації. 
Вони швидко 
адаптуються 
до мінливого 
середовища 
та потреб ринку, 
забезпечуючи 
клієнтам комфорт, 
якість й простір 
життя. 



13Приазовський економічний вісник

2022 року (23%). Девелоперські компанії та 
власники нерухомості сьогодні не тільки від-
новлюють власний потенціал, а й планують ро-
боту над новими будівельними проєктами вже в 
поточному році. Про це говорять 64,7% опита-
них девелоперів і лише 13,7% опитаних Укра-
їнським клубом нерухомості в березні-квітні 
2023 року поки що не планують вдаватися до 
нових ідей та їх практичної реалізації в сфері 
нерухомості [7].

На ринку комерційної нерухомості в Укра-
їні також спостерігається дисбаланс між про-
позицією та попитом через загальне зниження 
товарного обігу, враховуючи війну та економіч-
ну ситуацію в країні в цілому. Попри введен-
ня в експлуатацію нових приміщень на даному 
ринку спостерігається досить високий рівень 
вакантності торгівельних площ та комерційних 
приміщень.

Оптимістично налаштований ринок девело-
перських компаній в 2023 році буде намагатися 
акцентувати увагу на економ-сегменті, забезпе-
ченні будинків та житлових комплексів авто-
номним електроживленням (в очікуванні бле-
каутів), безпечними сховищами й локальними 
пунктами незламності. Зберігається стратегія 
залучення фінансування від міжнародних фон-
дів і враховуючи те, що уряд активно заохочує 
іноземні інвестиції, можна говорити про стрім-
кий розвиток ринку нерухомості після закін-
чення війни [8].

В цілому, серед факторів, які будуть визна-
чати розвиток вітчизняного ринку нерухомості 
в майбутньому, найбільше значення будуть ві-
дігравати стабільність ситуації в країні, розви-
ток інфраструктури й доступність різних дже-
рел фінансування. 

Висновки з проведеного дослідження. Темпи 
розвитку девелоперської діяльності на будівель-
ному ринку України привертають увагу науков-
ців різних сфер з метою визначення особливос-
тей інформаційного забезпечення організації 
сучасного девелопменту, вирішення існуючих 
проблем й виявлення тенденцій на ринку не-
рухомості. 

Попри значний удар, ринок нерухомості в 
Україні вистояв і вже почав відновлювати свою 
діяльність після оцінки всіх ризиків та мож-
ливих перешкод. Оцінюючи сучасні тенденції 
та поточну економічну ситуацію в країні, варто 
зазначити, що подальший розвиток ринку не-
рухомості та діяльність девелоперських компа-
ній в Україні буде визначатися перспективами 
євроінтеграції, економічною та політичною си-
туацією в країні та результатами закінчення ві-
йни, адже точкою відліку для активного пере-
запуску ринку нерухомості буде якраз перемога 
України. 

Таким чином, девелоперські компанії є ак-
тивним учасником вітчизняного ринку не-
рухомості, виконуючи різні ролі та надаючи 
широкий спектр різноманітних послуг іншим 
учасникам в сфері нерухомості. 
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АСПЕКТИ МАРКЕТИНГУ ЦІНОСТЕЙ  
В КОНТЕКСТІ КЛАСИФІКАЦІЙНИХ ПІДХОДІВ  

ДО ФОРМУВАННЯ ТА ОЦIНКИ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ

ASPECTS OF VALUES MARKETING  
IN THE CONTEXT OF CLASSIFICATION ACTIONS  

BEFORE THE FORMATION AND ASSESSMENT OF HUMAN CAPITAL

АНОТАЦІЯ
Формування маркетингу цінностей відбувається у відпо-

відності до визначених об'єкту, предмету, вимог, які висуває 
проектна орієнтація розвитку людського капіталу. Управління 
розвитком людського капіталу під впливом заходів маркетингу 
цінностей, встановлення характеру взаємозалежностей і ди-
наміки змін потребує конкретизації потреб у розрізі структури 
людського капіталу, обґрунтування спрямувань і параметрів 
маркетингу цінностей, системи оцінки людського капіталу та 
маркетингу цінностей, методів оцінки їх взаємовпливів. Комп-
лекс маркетингу цінностей представлений кількісними оцінка-
ми, і в першу чергу, кількістю товару і ціною. Відповідно, при 
моделюванні очикуваної цілеспряованої зміни складових люд-
ського капіталу під впливом конкретного комплексу маркетингу 
актуальним є розгляд трактовки маркетингу цінностей, люд-
ського капіталу та методичних підходів до оцінки останнього.

Ключові слова: маркетинг цінностей, людський капітал, 
управління, оцінка, структура людського капіталу.

ANNOTATION 
Of the marketing of values combines’ individual and public 

interests is based on the study of structural components of hu-
man capital as a source of their origin and formation of systems of 
needs and features of market demand. The analysis of the termi-
nology of the concept of the "marketing of values" and the study of 
its structure proved that there is no single generally accepted defi-
nition; there is no specification of the content and a single general 
approach to its structure. The formation of the marketing of values ​​
takes place in accordance with the defined object, subject, re-
quirements, which are put forward by the project orientation of the 
development of human capital. During the formation of the market-
ing of values, a complex of directions represented by innovative 
marketing, ecological marketing, aesthetic marketing, socio-ethical 
marketing, and integrated marketing was identified in the research 
process. They are implemented because of holistic and integrat-
ed marketing. In socio-ethical marketing as a component of value 
marketing, such directions as: innovation marketing, relationship 
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marketing, socially responsible marketing, social marketing and 
ethical marketing are highlighted. Managing the development of 
human capital under the influence of value marketing measures, 
establishing the nature of interdependencies and the dynamics of 
changes requires the specification of needs in terms of the struc-
ture of human capital, the justification of the directions and param-
eters of the marketing of values, the system of evaluating human 
capital and of the marketing of values, methods of assessing their 
mutual influences. The marketing of values complex is represent-
ed by quantitative estimates, and first of all, the quantity of goods 
and price. Modeling of changes in the components of human cap-
ital under the influence of the marketing complex is based on con-
sideration of the interpretation of the marketing of values, human 
capital and methodical approaches to assessment. Quantitative 
assessment of human capital and its structural elements provides 
an opportunity to determine and evaluate the main directions and 
components of the marketing of values during project modeling. 
Marketing of values, considered as a factor influencing the devel-
opment of human capital and increasing the level of well-being of 
an economic entity, is focused on the elements of the structure of 
human capital, which provides an opportunity to carry out combi-
natorial modeling by types of markets, by the level of management 
and entrepreneurship, by the resulting effect at the level of the for-
mation of the marketing of values ​​for different levels of potential 
consumers. The considered interpretations, structure and methods 
of human capital assessment create a basis for their further use in 
variant modeling of the marketing of values, design and effective-
ness of measures to influence the development of human capital.

Key words: of the marketing of velues, human capital, mana- 
gement, grade, structure of human capital.

Постановка проблеми. Інноваційний розви-
ток суб’єктів господарювання є джерелом еко-
номічного зростання та добробуту населення. 
Формування людського капіталу як головної 
ознаки конкурентоспроможності повинно стати 
передумовою мобільності інновацій. Маркетинг 
цінностей поєднує індивідуальні та суспільні 
інтереси, ґрунтується на дослідженні структур-
них компонент людського капіталу як джере-
ла їх виникнення та формування систем потреб 
й особливостей ринкового попиту. Відповідно 
актуальним є визначення ціннісних орієнти-
рів формулювання людського капіталу та його 
структуризації, трактування і обґрунтування 
основних спрямувань маркетингу цінностей. 
Зазначене обумовлює актуальність розгляду 
історії становлення та визначення маркетин-
гу цінностей, а також трактування людського 
капіталу й класифікаційних підходів до його 
оцiнки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематику визначення соціально-економіч-
ної категорії «людський капітал», особливості 
трактування формування та розвитку людсько-
го капіталу було досліджено багатьма вченими-
економістами. Методологію і категорії «люд-
ський капітал» висвітлили Сміт А., Маршалл А., 
Льюіс В., Беккер Г., Бьюкенен Д., Кендрик Д., 
Мілль Д., Шульц Т., Томпсон У., Ліст Ф. та ін. 
Українські науковці Богиня Д., Мельничук Д., 
Мочерний С., Грішнова О., Михайлова Л.,  
Лібанова Е., Бородіна О. та інші приділили 
увагу розвитку методології, методичним й при-
кладним аспектам відтворення продуктивних 
здібностей людини. Особливості державного 
регулювання формування людського капіталу 

розглянули Маршалл А., Акерлоф Д., Бейлі Д., 
Б’юкенен Д., Кейнс Д., Гелбрейт Д., Маккон-
нелл К., Міль Д., Ерхард Л., Брю С. На дослі-
дженні механізмів, інструментів і методів дер-
жавного регулювання національної економіки 
акцентували увагу Геєць В., Антонова Л. Але і 
сьогодні недостатньо дослідженим залишається 
науковий підхід до питань управління форму-
ванням і розвитком людського капіталу, осо-
бливо в контексті маркетингу цінностей.

Трактовка поняття цінність є багатогран-
ною і різноманітною в залежності від предме-
ту і об’єкту розгляду. Філософські аспекти ка-
тегорії «цінність» були розглянуті Гулига А.,  
Тугариновим В., Мачуською І., Здравомисло-
вим А. в контексті визначення ціннісної свідо-
мості в цілісному просторі історії та культури, 
обґрунтування особливостей ролі теорії ціннос-
ті в сучасній філософії, її теоретико-методоло-
гічного та практичного значення на сучасному 
етапі розвитку вітчизняної й світової культу-
ри. Соціально-економічну категорію «цінність» 
розглядали Сміт А., Бем-Баверк Е., Маршал А., 
Маркс К., Бухарін М., Гайдай Т., Паламарчук В. 
та інші вчені. Проте аналіз термінології понят-
тя «маркетинг цінностей» довів, що немає єди-
ного загальноприйнятого визначення, відсутня 
конкретизації змісту. Сьогодні поняття «цін-
ність» в маркетингу цінностей трактується по-
різному, за різними теоретико-методологічними 
підходами. Теорія цінності та ціннісні підходи 
у маркетингу в корпоративному сенсі знайшли 
відображення в працях зарубіжних і вітчизня-
них вчених, а саме Котлера Ф., Ламбена Ж., 
Ілляшенко Н., Паршина Т., Уфімцева Р., Хоме-
нока П. та інших. Проте вчені не приділили до-
статньої уваги такому аспекту як узгодженість 
еволюційного розвитку потреб людини із цін-
ностями маркетингу та управлінням розвитком 
людського капіталу. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. В теперішній час залиша-
ється недостатньо дослідженим зв’язок марке-
тингу цінностей та особливостей формування 
людського капіталу. Характерною для люд-
ського капіталу є різна визначеність категорі-
ального апарату його змісту та структури. В той 
же час існує невизначеність і у формулюванні 
маркетингу цінностей за напрямами формуван-
ня в теоретичному і в практичному значенні.  
Відсутньою є оцінка впливу основних спря-
мувань у формуванні маркетингу цінностей 
на розвиток людського капіталу. Зазначене 
викликало необхідність структурованого роз-
гляду категоріального апарату та оцінки люд-
ського капіталу та особливостей формування 
його структури, а також критеріальних ознак 
спрямування маркетингу цінностей компанії, 
що визначають ефективність управління фор-
муванням і розвитком людського капіталу.

Постановка завдання. Мета дослідження – 
конкретизація маркетингу цінностей за на-
прямами спрямування відповідно особливос-
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тей класифікаційних ознак та системи оцінки 
людського капіталу для управління структурою 
формування і розвитку останнього.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Маркетинг цінностей відображує діалектичну 
єдність корисності речі для споживача і сус-
пільства, визначає вартість речі як суспільно 
необхідних витрат виробництва із урахуванням 
загальної суми витрат на відшкодування та від-
родження екології, впровадження інновацій та 
соціалізації, які сприяють прискореному роз-
витку людського капіталу з додержанням мо-
ральних, суспільних цінностей. Технології но-
вих хвиль визначають маркетингову концепцію 
цінності та поширюють комунікацією взаємодії 
зі споживачами на засадах принципу «співро-
бітництво багатьох із багатьма». На відміну від 
інших моделей маркетинг цінностей орієнту-
ється на ціннісні, моральні, суспільні потреби, 
які виникають при формуванні людського ка-
піталу на мікро-, мезо-, макрорівнях, починаю-
чи від потреб індивідуума до формування люд-
ських потреб на рівні національної та світової 
економіки. 

В ході історичного екскурсу доцільно за-
значити, що маркетинг 1.0, був породжений 
і стверджений промисловою революцією для 
максимізації продукту базувався на маркетин-
говій концепції особливостей розробки товару.  
Для нього споживач був один із багатьох «гаман-
ців з грошима». Йому на зміну прийшов мар-
кетинг 2.0, який «придбав людське обличчя», 
використовуючи маркетингову концепцію ди-
ференціації та комунікацію взаємодії зі спожи-
вачами «один на один». Отже, маркетинг 2.0. 
був орієнтований вже на задоволення матеріаль-
них потреб при збереженні споживача. І тіль-
ки маркетинг 3.0. за визначенням Котлера Ф., 
Картаджайя Х., Сетіавана А. акцентував увагу 
на матеріальних, моральних і духовних аспек-
тах людини, з виділенням суспільної значимос-
ті маркетингових заходів. «В умовах творчого 
суспільства технології, парадокси, глобалізації 
змінили споживачів, які стали більш духовни-
ми й відкритими для співпраці [1; 2].

Маркетинг цінностей став заходом витон-
ченого впливу на особистість споживача через 
«підсвідомість, емоції і душу» на основі задово-
лення духовних і матеріальних потреб. Сьогод-
ні в ньому «задіяні історико-культурологічна 
пам’ять та надбання, індивідуальність, духо-
вність, творчість, самовдосконалення, що від-
повідає ступеню розвитку людського капіталу, 
активізації ринкових і соціально орієнтованих 
суспільних процесів, інституціалізації, екологі-
зації, інноваційності та соціалізації» [3]. 

Маркетинг цінностей поєднав філософію 
економічної теорії, соціокультурних, психо-
логічних, політичних та маркетингових засад 
з відображенням різних аспектів трактування 
«цінності». Маркетинговою цінністю за визна-
ченням Хаксевер К., Чаганті Р., Кук Р., стала 
спроможністю товару й діяльності задовільнити 

потребу та забезпечити певні переваги людині, 
організації, суспільству [4]. Маркетинг ціннос-
тей вперше розглянув споживача як «повноцін-
ну людську істоту, наділену думками, емоція-
ми, душею» [4], яка для поліпшення сучасного 
глобалізованого світу прагне задовільнити не 
тільки індивідуальні, а й суспільні потреби на 
основі удосконалення громадської, економіч-
ної, екологічної, соціальної сфери.

При аналізі впливу ідей економічних наук на 
розвиток природознавства та філософії Туган-
Барановський М. на початку ХХ ст. відмітив 
зростаюче значення категорії «цінність», яку 
«вперше зрозуміла та обґрунтувала економічна 
наука, а потім зазначена категорія набула перш 
значущості для загальної філософії» [5, с. 655]. 
Відповідно, розвиток теорії та практики дослі-
джень в галузі маркетингових інновацій в галу-
зі екології, соціалізації, етики, естетики та ба-
гатогранної безпеки діяльності й корпоративної 
культури, апробація розробок у сфері марке-
тингу цінностей можуть бути специфічним по-
штовхом для новацій в повсякденному житті, в 
усіх галузях знань та сприяти підвищенню рів-
ня добробуту й розвитку людського капіталу.

Враховуючи системно-комбінаторний ціле-
спрямований підхід при формуванні маркетин-
гу цінностей доцільно виділити спрямування, 
що представлені інноваційним маркетингом, 
екологічним маркетингом, естетичним мар-
кетингом, соціально-етичним маркетингом та 
інтегральним маркетингом на базі діючого хо-
лістичного та інтегрованого маркетингу. В соці-
ально-етичному маркетингу як в складовій мар-
кетингу цінностей доцільно виділити наступні 
напрями: маркетингу інновацій, маркетингу 
взаємовідносин, соціально-відповідального мар-
кетингу, соціального маркетингу та етичного 
маркетингу. 

Маркетинг цінностей моделюється у відпо-
відності до визначених об'єкту, предмету, ви-
мог, які висуває проектна орієнтація розвитку 
людського капіталу. Управління формуванням 
і розвитком людського капіталу під впливом за-
ходів маркетингу цінностей, встановлення ха-
рактеру взаємозалежностей і динаміки змін по-
требує конкретизації потреб у розрізі структури 
людського капіталу, обґрунтування спрямувань 
і параметрів маркетингу цінностей, системи 
оцінки людського капіталу та маркетингу цін-
ностей, їх взаємовпливів. Комплекс маркетингу 
цінностей при спілкуванні із споживачем орі-
єнтований на з’ясування його потреб і можли-
востей формування попиту у кількісному вимі-
рі. Потреби і попит, механізм, інструментарій, 
програми та заходи впливу, ринкова ситуація, 
що відображує комплекс маркетингу цінностей, 
повинні відповідати потребами елементів струк-
тури людського капіталу. Остання залежить 
від форми організації суспільства, інституці-
алізації, екологізації, соціалізації, інновацій.  
Відповідно, існує гіпотетичний зв’язок між 
ефективністю маркетингу цінностей у розрізі 
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його спрямувань та розвитком структурних еле-
ментів людського капіталу. Зазначене обґрун-
товує можливість для створення і використання 
варіантної моделі очікуваної цілеспрямованої 
зміни складових людського капіталу під впли-
вом конкретного комплексу маркетингу. 

З метою встановлення відповідності заходів 
маркетингу цінностей – структурі людського 
капіталу першочерговим є розгляд трактування 
людського капіталу і його структури науковця-
ми, а також визначення системи методичних 
підходів до його оцінки.

Визначення категорії «людський капітал» 
базується на розгляді загального, виокремле-
ного, інноваційного, соціалізаційного та синер-
гетичного підходів. Представники загального 
підходу Маркс К., Вальрас Л., Маккулох Дж., 
Маклеод Г., Фішер І. [6] вважають, що «сама 
людина з її природними якостями відносить-
ся до капіталу», людина – елемент капіталу. 
Протилежної точки зору дотримуються при 
виокремленому підході. Його представники  
Сміт А., Бейджхот В., Маршалл А., Міль Дж., 
Бегг Д., Доллан Є.Дж., Рошер В., Сіджуїк Г., 
Фішер С., Дорнбуш Р., Шмалензі К., Ліст Ф. 
[7] стверджують, що сама людина з її природни-
ми якостями не відноситься до категорії капі-
талу, проте людські знання і здібності до праці 
є складовою частиною капіталу чи багатства. 
Представники інноваційного підходу Беккер Г., 
Шульц Т., Мінцер Дж., Лібанова Е., Манди-
бура В., Макконнелл К., Брю С., Голікова Н., 
Добринін А., Дятлов С. [8–11] розглядають 
людський капітал в контексті інтелектуально-
го капіталу. Вони визначають людський капі-
тал як нематеріальний актив, що формується, 
розвивається, нагромаджується, відтворюється, 
примножується при попередніх інвестиціях в 
освіту, підготовку, охорону здоров’я, мотива-
цію, міграцію, відпочинок, духовний та куль-
турний розвиток. Гавкалова Н., Маркова Н., 
Єрохін О. додають, що здібності, якості індиві-
да стають капіталом, національним багатством 
тільки в процесі інтелектуалізації праці, розви-
тку інноваційного потенціалу і культури. 

Трактовка людського капіталу в контек-
сті соціалізаційного підходу представлена  
Шульцом Т., Боуеном У., Туроу Л., Ліндсей Д., 
Фішером С., Мельничуком Д., Мочернім С., 
Антонюк В., Добриніним А., Куценко В., Євту-
шенко Г., Переверзєвою А.

Шульц Т. вважає, що «всі людські ресур-
си та здібності є вродженими або набутими. 
Кожна людина народжується з індивідуальним 
комплексом генів, що визначає її вроджений 
людський потенціал. Отримані людиною цінні 
якості, які можуть бути посилені відповідними 
внесками, ми називаємо людським капіталом». 
Поліпшення добробуту бідних людей залежа-
ло не від землі, техніки чи їх зусиль, а, швид-
ше, від знань, і цей якісний аспект економі-
ки є «людським капіталом» [9]. Бен-Порет Й.,  
Ріккардо Д., Сміт А., Девенпорт Т. розглядають 

людський капітал «як актив індивідуальної 
власності працівників, які приймають рішення 
про його інвестування» [10; 11]. 

Згідно Боуен У., Туроу Л., Ліндсей Д., Фіше-
ра С., Куценко В., Євтушенко Г., Добриніна А., 
Переверзєва А. людський капітал представляє 
собою сукупність усіх можливих якостей, зді-
бностей працівників, що підвищують продук-
тивність праці [12]. На думку Антонюк В. це 
стосунки між людьми, що можуть стати джере-
лами доходу для людини, сім’ї, компанії.

Узагальнена класифікація людського ка-
піталу поєднала думки науковців щодо ви-
значення ознак людського капіталу за рівнем 
формування, елементами витрат і за рівнем 
управління. Беккер Г., Грішнова О., Петренко В.,  
Мацькевич О., Шевчук Л. за елементами витрат 
виділили капітал освіти, здоров’я, професійної 
підготовки, інформаційний, розвитку, мотива-
ції [13–16]. Ільїнський І. акцентував увагу на 
розгляді людського капіталу як спадкового та 
придбаного капіталу в сфері здоров’я, освіти 
й культури. НУМРФ виокремив в людському 
капіталу вітальний (генний, уроджений), соці-
альний (отримання протягом життя: витрати на 
освіту, медицину, задоволення соціальних по-
треб), духовний (удосконалення внутрішнього 
життя). Мочерній С., Шульгін Є. виділили ін-
дивідуальний, колективний (компанії), суспіль-
ний (національний) людський капітал. Білик О. 
визначила людський капітал єдиний масивом 
якісно визначених, взаємопов’язаних, взаємоо-
бумовлених елементів: фізичного та психічного 
здоров’я; загальних професійних (знань, вмінь, 
навичок, досвіду); природних і розвинутих зді-
бностей, інформованості, мобільності як готов-
ності до змін, що для збільшення доходів пере-
творюють людські знання в капітал. 

За рівнем управління Грішнова О. визначила 
«особистий (знання та навички, які людина здо-
була освітою, професійною підготовкою, прак-
тичним досвідом для надання цінних виробни-
чих послуг іншим); мікрорівневий, на якому 
«компанія розглядається як сукупна кваліфі-
кація, професійні здібності працівників», мезо-
рівневий, де галузі і регіони представлені су-
купністю кваліфікацій конкурентних переваг; 
макрорівневий, де сукупний людський капітал 
визначений вкладеннями в освіту, професійну 
підготовку і представлений сумою людського 
капіталу компаній, громадян, держави» [16].

Хромов М., не виділяє окремо людину, ви-
значив людський капітал як багаторівневу 
категорію, що в діалектичній єдності прояву 
функціонує одночасно на мікроекономічному 
(підприємство), мезоекономічному (корпорація, 
галузь, регіон), макроекономічному (держава) і 
мегаекономічному (міждержавному) рівнях. 

Беккер Г. за сферою застосування класи-
фікував людський капітал на «специфічний з 
індивідуальною для працедавця корисністю з 
підвищеною винагородою та універсальний на 
базі загальних знань, що необхідні усім праце-
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давцям» [8]. Гальперін В. виділив колективний 
людський капітал з ознакою якісних соціально-
трудових відносин з функціональною взаємоді-
єю співробітників для отримання цілеспрямо-
ваного результату. Кавецький В. за ступенем 
приналежності акцентував увагу на особистому 
людському капіталі з високим рівнем розвитку 
для корисного результату та відчужуваному, 
що сприяє створенню інтелектуального потен-
ціалу, його трансформації в розробку та про-
сування інновацій [17]. Шевчук Л. за участю у 
виробничому процесі виділив в людському капі-
талі реальний (фактичний – вартість освіти) та 
потенційний (профосвіта, незадіяні здібності). 
Петренко В., Мацькевич О. класифікували люд-
ський капітал компанії за рівнем використання 
знань, умінь, досвіду, інтелектуальних, твор-
чих здібностей на елітний (кваліфікований з 
унікальними якостями), неординарний (квалі-
фікований із спеціальними знаннями, кваліфі-
каціями), ординарний (без спеціальних знань, 
інтелектуальних зусиль); за проявом у виробни-
чо-господарському процесі (активний та пасив-
ний), за рівнем впливу на виробничі процеси 
(управлінський та виконавчий людський капі-
тал), за рівнем впливу на результати діяльнос-
ті [18]. Головніна О. при розгляді класифікації 
за рівнями формування та розвитку людського 
капіталу виділила структурні ознаки: «за еле-
ментами формування (капіталізований внесок в 
майбутні покоління, фізіологічний, підприєм-
ницький, інтелектуальний, соціальний капітал, 
ефекти трансакційних витрат, корпоративних, 
суспільних благ); за суб’єктами отримання пе-
реваг: індивід (людина), групи (компанії, ре-
гіони), суспільство (держава); за складовими 
витрат і заощаджень; за рівнями управління: 
мікро (особистісний), мезо (компанії, регіо-
ни), макро (держава), мега (наднаціональний 
рівень); за видами залежності благ (хто на-
дає – приватний, колективний, суспільний); за 
характером часових змін (умовно-постійний, 
умовно-змінний); за функціями впливу іннова-
ційних змін (інституційний, екологізаційний, 
інноваційний, соціалізаційний)» [19; 20].

Враховуючи зазначене, людський капітал 
як соціально-економічна категорія відобра-
жує: «по-перше, самозростаючу вартість, при-
таманну людині від народження і яка може 
мати тенденцію до збільшення або зменшення 
в залежності від активності її використання; 
по-друге, як визначений запас здоров’я, знань, 
здібностей, навичок, мотивацій, що сформова-
ні інвестиціями в майбутнє покоління, у наро-
щення запасу для цілеспрямованого розвитку 
підприємницького, інтелектуального, корпора-
тивного, соціального потенціалу; особистості, 
цільових груп, домогосподарства, компанії, ре-
гіону, держави; по-третє, структуру за рівнем 
формування та розвитку, за видами залежнос-
ті благ, за суб’єктами отримання переваг, за 
суб’єктами управління, за складовими витрат і 
заощаджень, за характером змін у часі, за рів-

нем формування, за функціями інноваційних 
змін; в-четверте, обмеженість ресурсу, форму 
капіталу, що здатна приносити дохід з синер-
гійним впливом на політичний, економічний та 
соціальний розвиток; в-п’яте, водночас індиві-
дуальне, колективне, суспільне благо, що ви-
значає національне багатство країни; в-шосте, 
величину сукупних ресурсів, призначених для 
формування і розвитку, які визначають добро-
бут за рахунок сумісної діяльності домогоспо-
дарства, компанії, регіону, держави у визначе-
ний час» [20].

Зазначені класифікації структури людського 
капіталу можуть бути використані маркетин-
гом цінностей в залежності від постановки мети 
та завдань проекту дослідження і реалізації для 
побудови відповідної «моделі взаємовпливів». 

Формування маркетингу цінностей з визна-
ченням ступеня його впливу на людський ка-
пітал потребує розгляду існуючих підходів до 
оцінки людського капіталу. 

Оцінка людського капіталу відбувається за 
базовим і розвинутим підходами, що є різни-
ми за засобами формування, змістом, методами 
оцінки (Критський М.); монетарним підходом 
(грошовою оцінкою, моделлю чистої додатко-
вої вартості) та якісним підходом (Milost F.,  
Кобзиста Ю.). Згідно теорії Маркса К. людський 
капітал є по-перше, ціною робочої сили та до-
даткової вартості, що визначена: тривалістю 
робочого дня; нормальною інтенсивністю праці; 
продуктивною силою праці, по-друге, співвід-
ношенням додаткової вартості до вартості ро-
бочої сили. Показниками «гудвіл» ресурсів є 
показники впровадження корпоративної куль-
тури, результати справедливої система оплати 
праці, моніторингу рівня задоволеності і ство-
рення стимулів.

На думку Бутнік-Сіверського О. «вартісний 
людський капітал – вартісна оцінка роботи 
сукупності працюючих на вищому рівні ква-
ліфікації-потенційні носії ідеї, спрямовані на 
процес розробки суспільно корисного інтелек-
туального продукту» [21]. Оцінка людського 
капіталу Носковою К., Дятловим С., Смирно-
вою В., Самородовою Е., Критським М., Симкі-
ною Л. розглянута на основі визначення витрат 
для створення людського капіталу; вимірюван-
ня індивідуальної вартості людських ресурсів; 
розрахунку прямих витрат на персонал; на базі 
конкурентної оцінки, перспективної вартості 
людського капіталу та оцінки нематеріальних 
активів. В оцінці людського капіталу науков-
цями виділені три спрямування: інвестиційна 
оцінка (Дятлов С., Ільїнський І..); амортизацій-
на оцінка (Критський М., Симкіна Л.) та оцін-
ка за доходами (Смирнова В., Самородова Е.) 
[22; 23]. Згідно думки Леонтьєва Б. та Мама-
джанова Х. людський капітал є невідокремле-
ним нематеріальним активом другої категорії 
та оцінюється за методами оцінки нематеріаль-
них активів. Тугускін Г. ведення обліку витрат 
на людський капітал розглянув за аналогією з 
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основним капіталом і його амортизацію. Оцін-
ка людського капіталу розглядається ним в да-
ному випадку як оцінка амортизації кожного 
виду інвестицій в людський капітал, перемно-
жена на час їх реального обороту. 

Кастрюліна Ю. визначила оцінку людсько-
го капіталу як витрати на нього, початкові і 
відновлювальні витрати на персонал, вимір ін-
дивідуальної вартості працівника. Носкова К. 
зупинилась на факторній оцінкці людського 
капіталу, виділивши доходний, витратний чин-
ники, додану вартість й прибуток від інвести-
цій [22]. Оцінка людського капіталу за видами 
доходів (Михайлова Л.) обґрунтована оцінкою 
потенційної здатності особистості приносити до-
хід. Відповідно, людський капітал розглянуто 
як здатність до більш ефективного виробництва 
продукту вищої якості за рахунок вищої про-
дуктивності праці. Модель корисності, що за-
пропонована Краковською І. оцінює економічні 
наслідки змін трудової поведінки працівників 
як наслідок здібності робітника приносити ком-
панії більш/менш додаткову вартість. 

Комбінована оцінка людського капіталу ком-
панії (Давидюк Т.) була визначена витратним 
підходом з доповненням якісними показниками 
та включила розрахунки показників: коефіці-
єнту професійної перспективності працівників 
в залежності від віку, освіти, досвіду, стажу 
роботи, визначення гудвілу людського капіталу 
компанії з урахуванням індексу прибутку (спів-
відношення прибутку компанії і номінального 
фонду робочого часу працівника), індексу ви-
трат на людський капітал (співвідношення за-
гальних витрат компанії на людський капітал і 
фонду робочого часу працівника); вартості люд-
ського капіталу компанії (витрати на викорис-
тання, формування, відтворення, гудвіл) [24].

Інтегральна оцінка людського капіталу 
включила натуральні та вартісні показники.

Доходні методи оцінки інтелектуально-
го капіталу як складової людського капіталу  
(Levy F.) акцентували увагу на методі доданої 
економічної вартості (EVA), що врахував: чис-
тий операційний прибуток після виплати по-
датків до виплати відсотків, вартість капіталу, 
вартість чистих активів за даними балансу. 
При цьому передбачено, що вартість інтелекту-
ального капіталу створена здатністю генерувати 
більший прибуток, ніж необхідно віддати влас-
никові капіталу суб’єкта господарювання [25].

До фінансових та індексних методів оцінки 
людського капіталу віднесли: метод розрахун-
кової вартості нематеріальних активів (CIV), 
метод доходу на капітал знань (KCE), метод 
інтелектуального коефіцієнту доданої вартості 
(VAIC), оцінка нематеріальних активів фінансо-
вими методами (FiMIAM), метод співвідношен-
ня ринкової та балансової вартості (Market-to-
Book Value) та метод q-індексу Тобіна (Levy F.), 
індексний метод (ПРООН,Wordbank).

Метод розрахункової вартості нематері-
альних активів врахував середній прибуток 

за 3 роки, середню рентабельність галузі за 
3 роки, середню балансову вартість; кількість 
прогнозних років для розрахунку вартості інте-
лектуального капіталу; ставку податків із при-
бутку та ставку дисконтування. Як і попередній 
метод, метод доходу на капітал знань врахував 
передумову, що вартість інтелектуального ка-
піталу створена здатністю генерувати додат-
кову в порівнянні з середньогалузевим рівнем 
рентабельність суб’єкта господарювання, яка 
буде постійною ще 3 роки. Він використав по-
казники середнього прибутку за три попере-
дні роки і три прогнозні роки, середню рента-
бельність галузі і середню балансову вартість  
за той же період. 

Метод інтелектуального коефіцієнту доданої 
вартості (VAIC) врахував: продуктивний коефі-
цієнт інтелектуального капіталу та головний 
виробничий коефіцієнт. Продуктивний коефіці-
єнт інтелектуального капіталу розглянутий як 
різниця виторгу від реалізації і повної вартості 
сировини, напівфабрикатів, інших матеріалів; 
повні витрати на зарплату. Інтелектуальний 
капітал даного суб’єкта є дорожчим за інте-
лектуальний капітал іншого, якщо інтелекту-
альний коефіцієнт доданої вартості обраного 
суб’єкта більший за відповідний показник ін-
шого суб’єкта.

Оцінка нематеріальних активів фінансови-
ми методами (FiMIAM) базується на вартості:  
інтелектуального капіталу, людського капіталу; 
клієнтського капіталу і структурного капіталу. 
Вартість інтелектуального капіталу вважаєть-
ся створеною незначною кількістю найбільш 
корисних активів, які обираються експертним 
методом та оцінюються на основі ринкового  
підходу.

Метод співвідношення ринкової та балан-
сової вартості (Market-to-Book Value) врахував 
ринкову вартість підприємства на одну акцію, 
балансову вартість на одну акцію та кількість 
акцій. При цьому вважається, що вартість ін-
телектуального капіталу залежить від пере-
вищення ринкової вартості над балансовою.  
Метод q-індексу Тобіна обґрунтований ринко-
вою вартістю підприємства на одну акцію та 
вартістю заміщення активів з передумовою, що 
капітал суб’єкта господарювання, індекс якого 
більший за індекс конкурента, дорожчий, ніж 
у конкурента.

Індексний метод використовується для  
створення бази порівняння ефективності розви-
тку різних країн і регіонів за різними спряму-
ваннями.

На наш погляд, при загальних умовах про-
ектування маркетингу цінностей оптимальним 
є використання витратної оцінки людського 
капіталу за елементною структурою, а саме: 
капіталізований внесок в розвиток майбут-
ніх поколінь, фізіологічний капітал, підпри-
ємницький капітал, інтелектуальний капітал, 
трансакційний ефект, ефекти корпоративних 
прав та соціальних благ, соціальний капітал.  
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Індексну оцінку людського капіталу доцільно 
використати для моделювання зміни адаптив-
ного людського капіталу на проектній стадії 
створення варіантних гіпотетичних умов фор-
мування маркетингу цінностей та при моделю-
ванні концепту інноваційних змін.

Висновки з проведеного дослідження. Та-
ким чином, кількісна оцінка людського ка-
піталу та його структурних елементів надає 
можливість визначити та оцінити при проек-
тному моделюванні основні спрямування та 
компоненти маркетингу цінностей. Маркетинг 
цінностей, розглянутий як чинник впливу на 
розвиток людського капіталу та підвищення 
рівня добробуту економічного суб’єкта, пови-
нен враховувати орієнтацію на елементи струк-
тури людського капіталу, що надає можливість 
комбінаторно здійснити моделювання за ви-
дами ринків, за рівнем управління та підпри-
ємництва, за результуючим ефектом на рівні 
формування маркетингу цінностей для різно-
рівневих потенційних споживачів (індивіда, 
домогосподарства, компанії, регіону, держави). 
Отже, розглянуті трактовки та методи оцінки 
людського капіталу та його структурних еле-
ментів створюють основу для їх подальшого 
використання при варіантному моделюванні 
маркетингу цінностей, проектуванні та ефекти-
візації заходів впливу на розвиток людського 
капіталу.   
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МОТИВАЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА 

MOTIVATION MECHANISM FOR ENSURING  
THE ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE 

АНОТАЦІЯ
Сьогодні активним є процес переосмислення змісту безпе-

кової діяльності в умовах кожного підприємства. Збільшення 
частки цифрового сектору національної економіки провокує 
необхідність проведення цифрової трансформації підпри-
ємств, результати якої, поруч із темпами технічного оновлення 
й глибиною застосування цифрових технологій, визначаються 
зацікавленістю й спроможністю персоналу перейти на новий 
рівень взаємодії у парі «людина-машина». Разом з необхід-
ністю протидії традиційному спротиву будь-яким змінам, що 
виникаю у кожного працівника, перед суб’єктами безпеки по-
встають нові завдання, які пов’язані із підбором стимулів, котрі 
дозволять узгодити можливість задоволення потреб робочої 
сили та необхідність здійснення цифрової трансформації під-
приємства. Цифровізація ринку праці створює як ряд нових 
можливостей, так й актуалізує важливість розвитку людського 
капіталу, рівень якого й визначає темпи цифрової трансформа-
ції підприємства, що ставить перед суб’єктами безпеки додат-
кові завдання в частині мотивації працівників до набуття нових 
фахових та цифрових компетентностей. Розроблений мотива-
ційний механізм забезпечує подальший поступ в розвитку без-
пекознавства в раніше мало дослідженій сфері.  

Ключові слова: економічна безпека підприємства, моти-
вація, мотиваційний механізм, цифрова трансформація під-
приємства, цифровізація ринку праці. 

ANNOTATION
Today, the process of rethinking the content of security activi-

ties in the conditions of each enterprise is active. The increase in 
the share of the digital sector of the national economy provokes 
the need for digital transformation of enterprises, the results of 
which, along with the pace of technical updating and the depth of 
application of digital technologies, are determined by the interest 
and ability of personnel to move to a new level of interaction in the 
"man-machine" pair. The study is aimed at considering the theo-
retical background and developing a motivational mechanism for 
ensuring the economic security of the enterprise in the conditions 
of the digital transformation of the enterprise. In order to develop 
a motivational mechanism for ensuring economic security in the 
conditions of the digital transformation of the enterprise, the follow-
ing methods were applied: induction and deduction, comparison 
and systematization – in the study of the essential characteristics 
of the term "motivational mechanism"; synthesis and analysis – 

when defining and characterizing the main stimulation tools, the 
use of which should ensure the digital transformation of the en-
terprise and meeting the needs of the workforce; morphological  
analysis – to clarify the content of the main components of the mo-
tivational mechanism for ensuring economic security in the condi-
tions of digital transformation of the enterprise; graphic – for visual 
representation of theoretical and methodical material; abstract-log-
ical – for theoretical generalizations and research conclusions. 
Along with the need to counteract the traditional resistance to any 
changes that occur in each employee, new tasks arise for secu-
rity subjects, which are related to the selection of incentives that 
will allow to reconcile the possibility of meeting the needs of the 
workforce and the need to implement the digital transformation of 
the enterprise. Digitization of the labor market creates both a num-
ber of new opportunities and actualizes the importance of human  
capital development, the level of which determines the pace of  
digital transformation of the enterprise, which poses additional 
tasks for security subjects in terms of motivating employees to 
acquire new professional and digital skills. The developed moti-
vational mechanism, which provides for setting a goal, specifying 
tasks, choosing the optimal combination of positive and negative 
incentives, monitoring and evaluating results, ensures further 
progress in the development of security science in a previously 
little-researched field.

Key words: economic security of the enterprise, motivation, 
motivational mechanism, digital transformation of the enterprise, 
digitization of the labor market.

Постановка проблеми. Цифровізація ринку 
праці провокує необхідність перегляду засад 
взаємодії роботодавця та робочої сили, що в 
Україні обтяжується складною демографічною 
ситуацією, прогресуючими темпами трудової 
міграції та обставинами, які пов’язані із вій-
ськовими діями. Існуюче раніше бажання зна-
йти важелі впливу зі сторони підприємства для 
стимулювання більш продуктивного виконання 
персоналом поставлених завдань, сьогодні по-
винно бути переосмислено у відповідності до 
посилення «кадрового голоду» та необхіднос-
ті розвитку людського капіталу не тільки на 
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корпоративному рівні, але й стосовно кожного 
працівника, задля виробництва конкуренто-
спроможної продукції. Цифрова трансформація 
підприємства вимагає не лише інвестування 
в цифрові технології та устаткування, а перш 
за все в покращення професійних та цифрових 
компетентностей працівників, що при традицій-
ному спротиві до будь-яких змін створює нову 
площину безпекової діяльності. Не можуть за-
лишатися без уваги й тенденції в цифровізації 
ринку праці, де після COVID-19 збільшується 
привабливість віддаленої організації праці, яка 
розмиває географічні кордони в зайнятості ро-
бочої сили та провокує необхідність вибудову-
вання нових засад взаємодії із виконавцем при 
вільному графіку виконання завдань. В цілому 
питання мотивації зберігає свою актуальність, 
але з позиції забезпечення економічної безпеки 
підприємства актуалізується розроблення мо-
тиваційного механізму, реалізація якого дозво-
лить здійснювати цифрову трансформацію під-
приємства із врахуванням нових викликів та 
протидію ряду ключових загроз, які не обмеж-
уються умовними кордонами функціонування 
підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика покращення мотиваційного ме-
ханізму розглядається у публікаціях таких нау-
ковців як Андрєєва Т. [1], Величко В. [1], Гузь І. 
[4], Колот А. [2], Кучер Л. [3], Лобза А. [4],  
Лозовський О. [5], Терещенко Д. [1], Фіщенко О. 
[6], Харун О. [7] та інших. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Не зважаючи на вагомість 
доробку українських та іноземних науковців, 
збільшення частки цифрової економіки, циф-
ровізація ринку праці та цифрова трансфор-
мація підприємств вимагають перегляду засад 
формування мотиваційного механізму забезпе-
чення економічної безпеки підприємства, тобто 
його осучаснення на основі врахування новітніх  
тенденцій. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
розгляд теоретичного підґрунтя та розроблення 
мотиваційного механізму забезпечення еконо-
мічної безпеки підприємства в умовах цифрової 
трансформації підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Третя та четверта промислові революції озна-
менувалися зміною ролі робочої сили у вироб-
ничому процесі. Тобто, з умовного гвинтика в 
загальній складній машині, якою сьогодні ви-
ступають сучасні підприємства, найманий пра-
цівник трансформується в окрему одиницю, дії 
якої передбачають застосування творчого підхо-
ду й вимагають постійного покращення знань, 
набуття нових навичок, розвитку здібностей 
тобто загалом саморозвитку на основі нарощу-
вання обсягів інвестицій як з власної ініціати-
ви, так й підприємства. За таких умов неефек-
тивним є як застосування принципу «пряника 
і батога», так й постає питання впровадження 
індивідуального підходу із врахуванням моти-

вів кожного виконавця, що неможливе без піз-
нання суті мотивації загалом.

Домінуюча раніше цільова орієнтація моти-
ваційних механізмів виключно на збільшення 
продуктивності праці та прибутку у сучасних 
умовах зазнала змін, тобто розширення переліку 
завдань, які повинні бути досягнуті. Відповід-
но й саме розуміння мотиваційного механізму 
було поглиблено, інакше кажучи деталізова-
но. Такий момент можна відслідковувати ци-
туючи кілька визначень та характеризуючи їх 
зміст. Доволі лаконічно викладають сутність 
мотиваційного механізму Лобза А. та Гузь І., 
трактуючи його як «…комплексну систему різ-
них способів впливу на персонал підприємства» 
[4, с. 512]. Йдеться про одночасне поєднання 
різних за характером впливу стимулів, які по-
винні відповідати фактичним потребам праців-
ників, а відтак мотивувати їх до дій. Конкрети-
зацію природи стимулів розглядає Адрєєва Т. 
із співавторами, подаючи мотиваційних меха-
нізм як «…комплекс організаційно-економіч-
них, матеріально-технічних та соціально-пси-
хологічних інструментів і методів спонукання 
до ефективної праці для забезпечення досяг-
нення мети мотиваційної політики» [1, с. 259]. 
Окрім групування стимулів, наголошено на 
важливості їх послідовного та узгодженого за-
стосування для покращення ефективності ви-
користання робочої сили та виконання завдань 
в межах мотиваційної політики. Відмінністю 
позиції Колота А. є те, що у його визначенні 
мотиваційного механізму чітко прослідкову-
ється опис усіх елементів, які забезпечують по-
стійну циклічність реалізації керуючого впливу 
стосовно працівників підприємства. Науковець 
доводить, що такий механізм повинен вклю-
чати «…фінансово-економічні методи і важелі, 
певну структуру відповідальних працівників, 
норми та правила стимулювання, періодич-
ність проведення оцінки здійснюваних заходів 
тощо» [2, с. 173]. Доцільно погодитися, що в 
сучасних умовах стимулювання здійснюється 
в більшості за рахунок фінансово-економічних 
методів і важелів, а також відзначити важли-
вість створення зворотного зв’язку за рахунок 
опитування об’єктів управління та розрахунку 
показників, рівень яких буде характеризувати 
результативність застосування кожного стиму-
лу. Заслуговує на увагу й думка Харун О., де 
мотиваційний механізм розглядається виходя-
чи із засад системного підходу як «…саморегу-
лююча система мотивів і стимулів персоналу, 
сформованих на базі індивідуальних потреб, 
реалізованих через колективний (груповий) 
інтерес більшості з урахуванням форм, прин-
ципів та методів управління для отримання 
оптимальних результатів діяльності» [7, с. 77]. 
Тут наголошується, що основу такого механіз-
му повинні складати результати ідентифіка-
ції індивідуальних інтересів із подальшим їх 
об’єднанням у групові, що й є підґрунтям для 
вибору комбінації стимулів, застосування яких 
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повинно забезпечити узгоджене досягнення ці-
лей підприємства та задоволення потреб робо-
чої сили. В цілому кожне визначення містить 
цікаві аспекти, що доповнюються й формують 
цілісне уявлення про мотиваційний механізм, 
який в сучасних умовах є доволі складною сис-
темою, яка трансформується під впливом зна-
чної кількості факторів, зокрема й цифровізації 
ринку праці, та послуговує необхідною основою 
для цифрової трансформації підприємства.  

Узагальнюючи можна стверджувати, що іс-
нуючий на сьогодні доробок українських нау-
ковців [3, с. 206; 6, с. 90; 5, с. 42] стосовно вибу-
довування мотиваційного механізму різниться 
в плані структуризації та цільового спрямуван-
ня. Об’єднуючим моментом є дотримання мо-
тиваційного процесу, врахування необхідності 
задоволення матеріальних й духовних потреб 
робочої сили та досягнення інтересів підпри-
ємства. Водночас наявний вакуум в питаннях 
приділення належної уваги цифровій транс-
формації підприємства, розвитку людського ка-
піталу та цифровізації ринку праці, що надає 
поштовх до поглиблення методологічних засад 
забезпечення економічної безпеки підприємства 
в цій сфері. 

Відомі розробки українських науковців та 
кращі іноземні практики дозволили розроби-
ти власний варіант мотиваційного механізму, 
який у вигляді моделі подано на рис. 1. 

Авторська позиція характеризується рядом 
суттєвих відмінностей, які можна деталізувати 
наступним чином:

–	 запропонований механізм складає частину 
мотиваційного механізму, який повинен бути ді-
євим в умовах кожного підприємства. Його імп-
лантація в цей загальний механізм відбуваєть-
ся з метою досягнення більш вузьких завдань.  
Застереженням таких дій повинно бути узгодже-
ність в застосуванні позитивних й негативних 
стимулів, які загалом повинні бути спрямовані 
на задоволення потреб працівників із одночас-
ним виконанням завдань, тобто як збільшен-
ня продуктивності праці, нарощування обсягів 
отриманого прибутку, покращення конкурент-
них позицій за рахунок кадрового фактору, так 
й здійснення цифрової трансформації підприєм-
ства, розвиток людського капіталу, виявлення й 
ліквідації загроз, які завдають шкоди працівни-
кам та є результатом їх дій чи бездіяльності;

–	 відмінністю такого мотиваційного меха-
нізму є те, що він побудований із врахуванням 
необхідності реагування на тенденції в цифро-
візації ринку праці та як сукупність впливів, 
що повинні забезпечити більш якісне прохо-
дженню цифрової трансформації підприємства. 
Персонал підприємства має практично підтри-
мати ініціативу керівної ланки у переході до 
наступного рівня цифрової трансформації під-
приємства, що можливе через застосування від-
повідних стимулів. Така спрямованість вимагає 
здобуття нових професійних та цифрових ком-
петентностей, що відповідає засадам розвитку 

людського капіталу;
–	 необхідним є й застосування негативного 

стимулювання через завжди існуючий спротив 
будь-яким змінам, що повинно бути реалізова-
но суб’єктами безпеки. У цілому такий варіант 
мотиваційного механізму відрізняється від іс-
нуючих через цілісність бачення безпекової ді-
яльності в умовах підприємства як відкритої 
системи, що змінюється, тобто реалізує цифро-
ву трансформацію, у відповідності до зовнішніх 
впливів, зокрема цифровізації ринку праці;

–	 формування переліку стимуляторів здій-
снюється згідно принципів (узгодженості, ці-
лісність та відповідність у реалізації внутріш-
ніх й зовнішніх процесів, забезпеченості й 
раціональності використання ресурсної осно-
ви, динамічної адекватності), а також методів 
(економічний, організаційно-виробничих, адмі-
ністративних, соціальних та морально-психоло-
гічних) та інструментів (матеріального й нема-
теріального стимулювання). 

Вибір певних стимуляторів узгоджуєть-
ся із мотиваційною політикою підприємства, 
етапністю здійснення цифрової трансформації 
підприємства, засадами забезпечення еконо-
мічної безпеки підприємства та повинен відпо-
відати осучасненому переліку ключових потреб  
працівників;

–	 групування стимуляторів проведено згід-
но загальноприйнятих засад, але із виділенням 
тих, які дозволяють виконати поставлені за-
вдання. Так, рівень основної заробітної плати 
повинен встановлюватися виходячи з інформа-
ції про зміни величини цього показника серед 
аналогічних за спеціалізацією підприємств, 
беручи до уваги регіональний аспект, а також 
враховуючи тенденції в межах національної 
економіки та тієї ситуації, що складається в 
країнах-імпортерах робочої сили. В межах пря-
мого матеріального стимулювання пропонуєть-
ся використати й успішний досвід іноземних 
компаній в спонуканні працівників набуття ак-
туальних компетентностей;

–	 непряме матеріальне стимулювання в 
більшості сформоване виходячи із цілей роз-
витку людського капіталу, де передбачено під-
штовхування до активності працівників стосов-
но набуття нових знань й вмінь із одночасним 
ґрунтовним ставленням до їх фізичного й пси-
хологічного стану через оплату повноцінного й 
збалансованого харчування, можливість прохо-
дження програм оздоровлення й віднолення сил;

–	 нематеріальне стимулювання визначено 
виходячи із результатів відстеження траєкторії 
цифровізації ринку праці та тих відмінностей, 
які притаманні для молодих працівників (пред-
ставників Z-покоління), зокрема в питаннях 
самостійності творчого вирішення проблем та 
можливості більш вільно організовувати свій 
робочий час. Доцільно також підкреслити те, 
що на відміну від матеріальних стимулів, які 
передбачають спонукання через короткостро-
кову дію, застосування нематеріальних формує 
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Рис. 1. Модель мотиваційного механізму забезпечення економічної безпеки підприємства 
в умовах його цифрової трансформації

Джерело: розроблено автором 

Мета: розвиток системи економічної безпеки підприємства шляхом 
покращення мотиваційного процесу в умовах його цифрової трансформації 

Завдання: 
- відстеження та реагування на цифровізацію ринку праці;
- забезпечення умов для цифрової трансформації підприємства;
- формування, розвиток та ефективне використання людського капіталу;
- протидія зовнішнім та внутрішнім загрозам, що спрямовані
на або спричинені працівниками підприємства
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Позитивне стимулювання 

 Пряме матеріальне 
- встановлення розміру основної заробітної плати
у відповідності до середнього рівня по галузі й національній
економіці загалом та враховуючи ситуацію на ринку праці
в країнах-імпортерах робочої сили;
- надбавки за володіння актуальними та здобуття

затребуваних компетентностей.
Непряме матеріальне:
- медичне страхування;
- оплата лікарняних;
- оплата харчування;
- путівки на санітарно-курортне оздоровлення;
- оплата відпочинкових програм;
- задоволення соціально-психологічних потреб;
- навчання та підвищення кваліфікації.

 Нематеріальне: 
- гнучкий графік роботи;
- віддалена організація робочого місця;
- сприятливий психологічний клімат в колективі;
- самостійність у прийнятті рішень;
- сприяння творчому виконанню завдань

Негативне стимулювання 

- зменшення непрямого матеріального стимулювання;
- позбавлення нематеріального стимулювання;
- догана, пониження в посаді, звільнення.

Моніторинг мотиваційного процесу 

Оцінювання якісних та кількісних характеристик результатів 

Цифрова 
трансформація 
підприємства  

Забезпечення 
економічної безпеки 

підприємства 

Задоволення 
потреб 

працівників 
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підґрунтя для отриманих кращих результатів у 
довгостроковій перспективі;

–	 в межах мотиваційного механізму перед-
бачено процедуру моніторингу мотиваційного 
процесу з метою відстеження результативності 
впливу стимуляторів виходячи із протікання 
цифрової трансформації підприємства та зміни 
основних показників економічної безпеки під-
приємства, зокрема плинності кадрів, продук-
тивності праці, втрат робочого часу, величини 
збитків через дії працівників, покращення ква-
ліфікаційного рівня, сприятливості психологіч-
ного клімату в колективі тощо;

–	 результати моніторингу деталізуються 
виходячи з рівня задоволення матеріальних 
та духовних потреб працівників та виконання 
поставлених завдань із подальшим внесенням 
необхідних змін в систему стимулів для по-
кращення результативності їх застосування. 
Циклічність та цілісність функціонування мо-
тиваційного механізму відбувається на основі 
зворотного зв’язку, зокрема через ті сигнали, 
що наявні у відгуках робітників стосовно запро-
вадження певного стимулу. 

Висновки з проведеного дослідження. В меж-
ах цього дослідження було поставлено та вико-
нано доволі складне завдання, яке є новим як 
в питаннях мотиваційного процесу, так і без-
пекової діяльності. Розроблено мотиваційний 
механізм, який передбачає створення необхід-
ної основи для цифрової трансформації під-
приємства в умовах цифровізації ринку праці 
шляхом вибудовування системи стимулів, які 
повинні спонукати працівників до розвитку 
людського капіталу, як основи кращого засто-
сування цифрових технологій, та протидіяти 
спротиву й забезпечити ліквідації загроз, що 
виникають стосовно або через дії персоналу 
підприємства. Такий мотиваційний механізм є 
наступним кроком в розвитку безпекознавства 
на мікрорівні та повинен стати складовою мо-
тиваційної політики українських підприємств.  
Подальшої уваги потребують питання моніторин-
гу ефективності використання стимулів на основі 
розроблення відповідної системи оцінювання.
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SHAPING A MARKETING STRATEGY OF ENTERPRISES  
WHEN ENTERING A FOREIGN MARKET

ФОРМУВАННЯ МАРКЕТИНГОВОЇ СТРАТЕГІЇ ПІДПРИЄМСТВА  
ПРИ ВИХОДІ НА ЗОВНІШНІЙ РИНОК

АNNOTATION
It is the properly chosen and best implemented marketing 

strategy that determines a company’s success at a foreign market. 
Marketing is an effective instrument for business development. A lot 
of enterprises which actively perform in the countries with the de-
veloped market economy plan their marketing strategy. Ukrainian 
companies should study and implement the experience, as well as 
develop effective foreign economic activity, because it contributes 
to growth of the domestic economy. The article studies the con-
cept of “marketing strategy” used in the works of many economists.  
The relationship between the stages of development of international 
marketing and the stage of application of international marketing 
strategy is considered. Each stage of the foreign market selection 
process is analyzed and characterized. The article analyzes the 
problems of forming marketing strategies of Ukrainian producers 
for foreign markets. The work analyzes different ways for an en-
terprise to enter a foreign market and describes the most popular 
marketing strategies for a company to achieve the goal. The au-
thors analyze and give characteristics of each stage in the process 
of choosing a foreign market. 

Key words: marketing strategy, elements of international mar-
keting strategy, foreign market entry, competition, enterprise. 

АНОТАЦІЯ
Генерування маркетингових стратегій підприємств у про-

цесі ведення міжнародної діяльності є необхідним кроком для 
успіху підприємств на міжнародному ринку та підвищення кон-
курентних переваг. Мета статті – продемонструвати теоретич-
ні та практичні погляди формування маркетингової стратегії 
компанії при виході на міжнародні ринки. В умовах інтеграції 
теперішньої економіки велика кількість компаній намагаються 
освоїти зовнішні ринки і таким чином посісти лідируючі позиції 
у своїй сфері. Оскільки внутрішній ринок недостатньо великий, 
щоб поглинути всю продукцію, що надається, підприємство 
змушене виходити на жорстко конкурентний зовнішній ринок, 
тому для забезпечення ефективної зовнішньоекономічної ді-
яльності підприємство чітко визначає стратегію розвитку.  
Вибір найкращої маркетингової стратегії для підприємств  

повинен базуватись на проведеному аналізі ринку, прогнозах 
та перспективах розвитку функціонуванні бізнесу. Маркетин-
гові стратегії повинні орієнтувати компанії на вчасну та мак-
симальну адаптацію діяльності до енергійного маркетингового 
середовища для звершення певних стратегічних цілей. Гене-
рування маркетингової стратегії компанії при виході на між-
народні ринки потребує комплексного аналізу, а також моніто-
ринг за внутрішнім та зовнішнім середовищем, конкурентами 
і ринком. При виході на зовнішні ринки, власникам компаній 
необхідно знати, які маркетингові заходи принесуть прибуток і 
які з цих заходів необхідно впровадити, щоб запобігти втратам. 
Розглянуто використання терміну «маркетингова стратегія» в 
дослідженнях багатьох економістів. У статті проаналізовано 
проблеми формування маркетингових стратегій українських 
товаровиробників для зовнішніх ринків. Визначено, що управ-
ління маркетинговою стратегією підприємства є основою ре-
зультативності його діяльності, котра впливає на конкурен-
тоспроможність та розкриває шляхи подальшого розвитку 
підприємства. Проаналізовано різні види способу виходу під-
приємства на зовнішній ринок. В даній статті описані найпоши-
реніші маркетингові стратегії при виході компанії на зовнішній 
ринок. Розглянуто зв'язок між етапами розвитку міжнародного 
маркетингу та етапом застосування міжнародної маркетинго-
вої стратегії. Проаналізовано та надано характеристику кожно-
му етапу процесу вибору іноземного ринку.

Ключові слова: маркетингова стратегія, елементи міжна-
родної маркетингової стратегії, вихід на зовнішній ринок, кон-
куренція, підприємство.

Formulation of the problem. The integration 
process transforms the global economy into an 
integral market environment. Foreign market 
entry opens new opportunities for companies. 
Therefore, more and more Ukrainian enterprises 
consider the process is an integral constituent 
of their successful operation. In all industries, 
however, businesses face the challenge of 
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developing effective marketing strategies. Thus, 
they should search for the proper marketing tools 
to enter a foreign market. 

The proper choice of a strategy and clearly 
defined targets, goals and tasks facilitate the 
companies can efficiently perform at foreign 
markets. 

It may result in some competitive advantages 
in the future. A strategy is a specified managerial 
plan of actions focused on achievement of the 
set goals that determines the main principles 
of operation and development, as well as the 
business, competitive and other functional 
means and actions to get the desired results. 
Development of the strategies of a foreign market 
entry is characterized by some peculiarities and 
should consider the laws, international standards 
and traditions of the country, company or market 
it is going to enter. Because of some specificity, 
the strategies of a foreign market entry should 
be primarily based upon the principles being 
fundamental for the general strategy. However, 
development, analysis and implementation of the 
strategy also require applying some unique tools. 
They include such methods, as product analysis, 
export, and product promotion. 

Analysis of recent researches and publications. 
Theoretical aspects of the international marke-
ting strategy are studied in the works of the 
known foreign and domestic scientists, namely 
Balabanova L. [3], Khovod V. [3], Kanishchenko O. 
[7], Havrylenko T. [6], Kudenko N. [8] and 
many others. The issues of formation and imple-
mentation of international marketing strategies 
are considered in the works of many domestic 
researchers. 

The problems of a foreign market entry 
and business development are investigated by  
modern researchers, like Balabanova L. [3], 
Kanishchenko O. [7], Shtal T. [15] and others. 

Highlighting previously unresolved parts of 
the overall problem. Despite the fact that a large 
number of scientific papers have been devoted to 
international strategies, there is still a need for 
a specific methodology and adaptation to certain 
situations at the enterprise. It is also necessary 
to take into account the peculiarities of building 
an international market entry strategy, which 
are determined by the legislation, international 
activities and standards of the countries to which 
the entry is planned.

Formulation of the purposes of the article. 
The goal of the article is to develop a marketing 
strategy of a company when entering a foreign 
market. 

Presentation of the main research material. 
Since the economy has changed its character to 
market relations, the companies have become more 
independent, economically and legally responsible. 
Competition has become the key system of business 
process regulation. Thus, it is necessary for the 
companies to think strategically, to develop action 
plans, to set clear goals and identify the means of 

the best way of their development. Development 
of a strategy should maximum consider the 
market environment, opportunities and resources 
of the enterprises to be able to fast response to 
the challenges of rigid competition. 

The detailed discussion of the concept of 
“corporate strategy” is presented in the works of 
many known domestic and foreign economists.  
By analyzing the current definitions of the notion 
of “corporate strategy”, one can conclude that 
its interpretation is quite broad. In particular, 
some of them define the corporate strategy as a 
general detailed plan of actions, whilst the others 
interpret the concept as a prevailing direction of 
activities focused on achievement of some long-
term goal [1, рp. 5–6]. 

According to the marketing strategy, to increase 
its sale, the company and its organizational 
structure should primarily focus on the sale of 
products intended to satisfy the market demand, 
i.e. the marketing method of product sale. In that 
context it is of principal importance to develop 
and implement a marketing strategy, which is 
characterized by a growing demand for services 
and high competition level. Thus, effective 
positioning, development and improvement of a 
marketing complex for the market is the source 
of the company’s constant competitive advantage 
at the foreign market. 

Marketing strategy is viewed as a system 
of managerial, organizational and technical 
measures intended to organize efficient 
production of high quality goods to secure 
profitable management of the enterprise and 
its steady competitive position at the market. 
The companies’ successful operation requires 
they compete non-stop and establish certain 
competitive advantages. Character of those 
advantages depends on the market environment 
and the companies’ potential [4]. 

To complete the process of establishment of the 
international marketing strategy, it is important 
to identify its input and output data. Input data 
are the factors which should be analyzed before 
the strategy is developed. The principal ones 
are the elements of marketing environment, 
mission and goals of the company. Output data 
are the strategic decisions on the marketing 
complex, including decisions on the product, 
pricing, distribution, promotion and development 
of business, for instance, how to enter foreign 
markets, how to approach the market [14]. 

It is important to consider the comments 
by Kudenko N. about the impossibility to have 
a single marketing strategy approved by all 
companies. One and the same goal can be achieved 
by implementing different marketing strategies. 
Diversity of them proves the difference of their 
constituents concerning the competitive position, 
goals, financial potential, staff and intellectual 
provision [8, p. 11]. The most common marketing 
strategies of a foreign market entry can be 
grouped in the following way (Fig. 1). 
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Before shaping a strategy, it is necessary to 
analyze a sequence of steps for choosing a foreign 
market. The process can be fulfilled in five stages: 
emergence of the need to enter new markets, study 
of available markets, comparison of the optimal 
markets, choosing an optimal market and making 
the corresponding decisions (Fig. 2). Afterwards, 
the process of developing a marketing strategy of 
a foreign market entry can be launched. 

Enterprises are often not able to implement their 
strategy because of the incorrect strategic analysis  
or unexpected changes occurring in the environ-
ment, which have caused unpredictable conse- 
quences. The process of a strategy implementation 
requires permanent control. That function can 
be fulfilled by the department of supervision 
and assessment of the results of strategy 
implementation, which can identify the reasons 
of deviation; determine the parameters to be 
controlled; make corrections; assess the conditions 
of controlled objects before making any decision [5].

When entering foreign markets, companies 
face many problems, such as:

–	 to develop an effective strategic program, 
to choose the way of a foreign market entry;

–	 to search for the foreign partners for 
cooperation;

–	 the necessity to consider the risks of 
running foreign economic activity. 

Pedan M.L. says that a marketing strategy of 
running foreign economic activity can be effectively 
implemented by virtue of production compliance 
with the requirements of the foreign market that 
is ensured by a high level of competitiveness 
and conformity of the products’ main functional 
features to the consumers’ demands [12, p. 194]. 
Development of a marketing strategy is one of the 
most important and complex steps of the marketing 
process in conditions of constant changes of the 
internal and external environment [11]. 

When developing a marketing strategy of 
a foreign market entry, it is important for the 
company to choose the best strategy to achieve 
the goal. Many European companies consider the 
best way of a foreign market entry is based on 

assessment of the market characteristics of the 
foreign market (size and prospects of growth, 
competitive structure, available marketing 
infrastructure), characteristics of the external 
market environment (political, economic, social 
and cultural, etc.), peculiarities of production 
at the foreign market (availability, quality and 
price of raw material, professional competence 
of the staff, available transport infrastructure 
and means of communication), characteristics of 
the country of the company origin, industry the 
company operates in, production process. 

Planning to enter a foreign market, a company 
should consider the main component of the macro 
environment, i.e. conjuncture of the global 
market. The authors of the research agree to the 
opinion that the global market conjuncture should 
be viewed as a specific economic situation at the 
world market which is established at a certain 
point in time due to interaction of a set of factors 
which determine the level, dynamics of prices and 
correlation of the demand and supply for goods 
and services [9, p. 123]. 

There are several strategic variants of a 
neighboring foreign market entry:

–	 direct exporting;
–	 organization of production in the desired 

countries;
–	 establishment of a chain of distributors to 

promote and distribute products at the market;
–	 establishment of joint ventures with those 

which have been already operating in order to 
create a distribution channel;

–	 licensing;
–	 organization of a network of product 

promotion and sale assessment (when exporting);
–	 purchase of operating companies of distri-

butors and wholesalers which have effective 
systems of promotion and sale or purchase of a 
controlling stake of the producer [2, p. 58]. 

Exporters should consider most of the factors 
when they analyze the necessity and opportunity 
for the company to enter a foreign market, and 
then make assessment according to the following 
criteria:

Strategy of penetration 
into international markets

Used for active penetration into the market, including centralized 
and differentiated mechanisms of marketing

Attack strategy
Involves increased costs for advertising, aggressive communication to expand 
and gain a market share, creation of advantages over competitors and keeping 
leading positions at the market

Withdrawal strategy
Means adequate exit from the market by reducing the marketing programs, 
suspension of aggressive advertising, cease of communication with public that 
helps to prevent bankruptcy

Low price strategy 
(penetration)

Suggests setting a low price of products to enter new markets, to make significant 
profit, to gain a market share and increase the price afterwards

Growth strategy A complex of actions and plants which a company develops to expand a market 
share by creating a unique and stable advantage in the competitive environment

Strategy of diversification
Diversification appears when a c company is simultaneously engaged in developing 
a product and consumer markets. Enterprises can diversify their activity 
in the directions not related with its main involvement

Figure 1. The most popular marketing strategies of a foreign market entry

Source: [15]
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1.	Market factors and market potential of the 
enterprises: demand and supply, elasticity, seasonal 
character, market potential, life cycle stages, rate 
of the company expansion, sectoral market, etc. 

2.	Technical and economic factors: conditions 
of production capacities, level of applied 
technologies, access to the market, barriers of 
penetration into the market, intensity of the 
market capital, investment level, etc. 

3.	Factors of competition: structural charac-
teristics of the sectoral market, available 
competitive associations and groups, degree of 
differentiation among the competitors, etc. 

4.	Factors of the market environment: social 
culture, population, policy, law, geography, 
economics.

According to the results of the conducted 
analysis of market situation, the company is able 
to make a proper choice of the marketing strategy 
to enter the desired market. 

Choice of the way of an international market 
entry depends on the company’s goals, size of its 
business, character of products and plans as to 
sale management. It is also necessary to consider 
volume of the potential sale, expenditures and 
investments to organize the flow of commodities, 
available human resources and other conditions. 

Here are some ways for a company to enter 
foreign markets:

1.	Export is the simplest way for a company 
to enter a foreign market. A company may 
either passively export surplus of its products, 
or actively participate in the export expansion.  
All goods are produced in the exporting country. 

2.	General business activity is similarly 
effective when penetrating foreign markets. It is 
founded on the enterprise’s efforts consolidated 
with the resources of the trading companies of 
the partner-country to create production and sale 

potential. Contrary to exporting, joint business 
creates partnership providing some additional 
opportunities. 

3.	Traditional way of a foreign market entry 
happens by means of direct investments, i.e. 
opening of the assembly or production facilities 
abroad. If a company has some export potential 
and the foreign market is rather large, starting 
its own company abroad will create significant 
advantages. 

Development and implementation of a 
marketing strategy is primarily determined 
by its integrity and complexity. In the current 
conditions of business running it is necessary 
to analyze each of the factors influencing the 
company’s choice. It is the only way to gain 
enough profit and efficiency from the chosen 
strategy implementation. 

The mail problems faced by the companies on the 
way of their marketing strategy implementation 
include:

–	 limits of the sale market for a group of 
consumers. However, in that case it is worth 
noting that the market of information technologies 
is extremely interested in developing strategic 
marketing methods for attracting new consumers; 

–	 short period for new products to enter the 
market is determined by a short life cycle of goods 
and by the necessity to make periodical upgrade 
to meet the consumer’ wishes; 

–	 fragmentation of the modern market causes 
“ambiguity” of marketing strategies and it is 
not easy to choose the most optimal product to 
penetrate new markets;

–	 it is impossible to make precise forecast of 
the potential users’ demand under the changeable 
conditions of the society development. 

Therefore, considering the dynamic social 
development, peculiarities of modern marketing 

Figure 2. Stages of the process of choosing a foreign market

Source: [13]
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strategies and challenges related with their 
implementation, it is proposed to fulfill the 
following measures, which are expected to 
improve the process of implementation of the 
marketing strategy chosen by a company [10]:

1.	The enterprise, which plans to enter a 
foreign market and gain consumers outside its 
country, should concern personal interests and 
priorities and consider them when developing a 
proper marketing strategy. 

2.	Within the framework of its policy, the 
enterprise should clearly outline the boundaries 
and importance of the chosen marketing strategy, 
provide its effective control and coordination, 
as well as operative response to the market 
conditions. 

3.	The enterprise should organize its effective 
inside interaction between the appropriate depar-
tments to adequately coordinate its technological 
developments in compliance with the consumers’ 
demands, their solvency and willingness to pay 
the cost justified for the commodity producer. 

4.	 In the process of implementing the chosen 
marketing strategy, the enterprise should identify 
the factors being fundamental for application of 
the new technologies in a short, medium and long 
run that will increase the enterprise’s chances to 
successfully perform at the market [10]. 

In Ukraine, it is problematic to create effective 
competitive strategies because when companies 
plan to enter a foreign market, their strategies 
should comply with the modern requirements 
and not just be focused on development of their 
activities. One of the most important criteria of 
an international market entry is to make effective 
managerial decisions, because they determine 
the enterprises’ success in implementing their 
personal business aspirations in the globalization 
conditions [13]. 

Conclusions from the research. The present 
conditions require from companies to develop an 
effective system of marketing, capable to manage 
its strategic activity. Moreover, they should make 
analysis of the market opportunities, choose 
the principal markets, develop an effective and 
successful marketing strategy and apply market 
tools in their activity. 

Thus, a foreign market entry is a complicated 
process, which includes different stages, 
particularly creation of a competitive product, 
choice of the country, marketing research, search 
for partners, development of the trading policy, 
etc. Nowadays, all those functions are exercised 
by the departments of international activity and 
marketing in the companies. The difficulties 
which are faced by a company when fulfilling the 
above-mentioned tasks may finally force it refuses 
to enter the international market. In that context, 
it is necessary to arrange a clear and scientifically 
substantiated process of the international market 
entry with a proper distribution of functions 
between the structural departments of the 
company. 
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ЯК ОСОБЛИВИЙ ІНСТРУМЕНТ ВІДНОВЛЕННЯ УКРАЇНИ  

У ВОЄННИЙ ТА ПІСЛЯВОЄННИЙ ЧАС

FUNDRAISING, GRANT WRITING  
AS A SPECIAL TOOL FOR RECONSTRUCTION IN UKRAINE  

DURING THE WAR AND POST-WAR TIMES

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто основні аспекти використання фан-

дрейзингових та грантрайтингових інструментів, перспективи 
їх застосування для відновлення України у воєнний та повоєн-
ний час. Окреслено основні можливості для відбудови обєктів 
житлового фонду, комунальної, соціальної та критичної інф-
раструктури. Описано основні та найбільші грантові програми 
від США, Європейського Союзу, уряду України. Розглянуто, за 
яких умов процес залучення міжнародної технічної допомоги, 
зокрема грантів, є найефективнішим, враховуючи особливості 
фандрейзингу та грантрайтингу. Продемонстровано перспек-
тиви їх використання для залучення позабюджетних альтер-
нативних ресурсів для проектів органів влади, місцевого само-
врядування, представників бізнесу та громадського сектору. 
Підкреслено основні принципи фандрайзингу та аспекти, що 
обумовлюють активну позицію грантрайтера. Проаналізовано 
млявий процес виділення знань спеціалістів із фандрайзингу 
та грантрайтингу в окрему професійну категорію. Наголоше-
но на причинах неактивного та неефективного використання 
грантової допомоги від наших партнерів для відновлення Укра-
їни, а саме: відсутність у суспільстві культури фандрейзингу 
та грантрайтингу, дефіцит кваліфікованих фахівців відповід-
ного профілю та низький рівень поінформованості суспіль-
ства про грантові можливості для відновлення зруйнованих 
міст та України загалом. Продемонстровано, за яких умов 
та в якому вигляді проявляється увага представників влади, 
місцевого самоврядування, бізнесу, громадськості, фондів та 
грантових програм до аспектів фандрейзингу та грантрайтингу. 
Підсумовано, що використання інструментів фандрейзингу та 
грантрайтингу для залучення позабюджетних, альтернативних 
ресурсів є однією з найважливіших передумов ефективного 
відновлення України у воєнний та повоєнний час. Подолан-
ня труднощів та перепон можливе за умови активного утвер-
дження в суспільстві культури фандрейзингу та грантрай-
тингу, широкої інформаційної підтримки з боку грантодавців, 
органів влади та фондів, професіоналізації грантрайтингу та  
фандрейзингу.

Ключові слова: фандрейзинг, грантрайтинг, гранти, гран-
това підтримка, міжнародні гранти, державні гранти.

ANNOTATION
The article examines the main aspects of the use of fundrais-

ing and grantwriting tools, the prospects of their use for the recon-
struction of Ukraine in war and post-war times. The main possi-
bilities for the reconstruction of housing stock, communal, social 
and critical infrastructure are outlined. The main and largest grant 

programs from the USA, the European Union, and the government 
of Ukraine are described. It is considered under what conditions 
the process of attracting international technical assistance, in par-
ticular grants, is the most effective, taking into account the pecu-
liarities of fundraising and grant writing. The prospects of their use 
to attract extra-budgetary alternative resources for the projects 
of authorities, local self-government, representatives of business 
and the public sector are demonstrated. The basic principles of 
fundraising and the aspects determining the active position of the 
grant writer are emphasized. The sluggish process of separating 
the knowledge of fundraising and grantwriting specialists into a 
separate professional category is analyzed. The reasons for the 
non-active and ineffective use of grant aid from our partners for the 
reconstruction of Ukraine are emphasized, namely: the absence 
of a culture of fundraising and grant writing in society, a shortage 
of qualified specialists of the appropriate profile, and a low level of 
public awareness of grant opportunities for the reconstruction of 
destroyed cities and Ukraine in general. It has been demonstrated 
under what conditions and in what form the attention of represen-
tatives of authorities, local self-government, business, the public, 
funds and grant programs to the aspects of fundraising and grant 
writing is manifested. It is concluded that the use of fundraising and 
grant writing tools to attract extra-budgetary, alternative resources 
is one of the most important prerequisites for the effective recovery 
of Ukraine in war and post-war times. Overcoming difficulties and 
obstacles is possible if the culture of fundraising and grantwriting 
is actively established in society, broad informational support from 
grantmakers, authorities and foundations, professionalization of 
grantwriting and fundraising.

Key words: fundraising, grant writing, grants, grant support, 
international grants, state grants.

Постановка проблеми. В умовах війни пе-
ред органами влади, місцевого самоврядування, 
підприємствами, установами, організаціями го-
стро постало питання залучення позабюджетно-
го, альтернативного фінансування на проекти з 
відновлення обєктів житлового фонду, соціаль-
ної, комунальної, критичної інфраструктури. 
Позитивним є той факт, що кількість міжна-
родної технічної допомоги, зокрема грантових 
програм, які пропонують фінансування на про-
екти відновлення, динамічно зростає. Грантове 
фінансування надходить в Україну з Європей-
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ського Союзу, а також таких країн, як США, 
Канада, ФРН, Нідерланди, Швеція, Швейца-
рія, Японія, Данія, організаційних систем ООН 
та ін. [2; 13; 18].

У таких умовах очевидною є перспектива 
відновлення України у воєнний та повоєнний 
час за допомогою особливих інструментів фан-
дрейзингу та грантрайтингу. Про їх дієвість та 
ефективність не вщухають дискусії серед пред-
ставників влади, громадського сектору та бізне-
су. Сьогодні пошукачі альтернативного фінан-
сування повинні володіти мистецтвом пошуку 
актуальних грантових програм та релевантних 
фондів, написання заявок на гранти та бізнес-
планів. Усім охочим залучати грантове фінан-
сування необхідно мати уявлення про основних 
грантодавців, вміти адаптовувати свої запити 
під пріоритети донорів, розробляти конкуренто-
спроможні проекти, вести перемовини, пітчити 
свої ідеї перед представниками донорів тощо. 
Варто зазначити, що в Україні ще не встано-
вилася культура фандрейзингу та грантрай-
тингу, проте відстежується млявий процес ви-
ділення знань спеціалістів із фандрайзингу та 
грантрайтингу в окрему професійну категорію. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На-
разі технологіям і механізмам фандрейзингу та 
грантрайтингу присвячено ряд наукових робіт 
вітчизняних і зарубіжних науковців: Булат Г.В., 
Семененко І.М., Клюс Ю.І., Бурко Я.В., Лі-
саконової В.О., Грея К.Ф., Ларсона Е.У., 
Дункана Вільяма Р. Аспекти розвитку фан-
драйзингу та дослідження етапів проведення 
фандрайзингової діяльності розглянуті в роботах  
Артамєвої Т.В., Балашової А.Л., Строгаль М.О.,  
Башун О.В., Дугласа А.Дж., Комаровського О.В., 
Тульчинського Г.Л. та ін. Питанням грантрай-
тингу присвятили свої праці Зінченко О.С.,  
Кулініч О.В., Куліш П.Ю. Державну політику у 
сфері грантового фінансування розглядали аме-
риканські дослідники Макклайн Дж.І. і Дорн Г., 
французький науковознавець Кросланд М., ка-
надська дослідниця Полстер К.. 

Семененко І.М., Клюс Ю.І., Бурко Я.В., Лі-
саконова В.О. зазначали, що грантові кошти 
виділяються урядами різних країн на розвиток 
малого і середнього бізнесу. Серед цих країн є 
такі високорозвинені, як США, Великобрита-
нія, Німеччина, Франція та інші. Це свідчить 
про те, що попри існування певних ризиків 
гранти для розвитку бізнесу є бажаною умовою 
для стабільності й розвитку країни в цілому [15].

Строгаль М.О. наголошував: суспільству і 
державі необхідно усвідомити, що повноцінний 
розвиток культури й мистецтва, освіти, охорони 
здоровя, соціальної підтримки можливий тіль-
ки за умови плідної взаємодії різних зацікав-
лених субєктів: держави, бізнесу, громадських 
організацій та населення, а фандрейзинг стає 
одним із найефективніших інструментів, який 
реалізує цю взаємодію [16].

Булат Г.В. вважає, що першочерговим за-
вданням у сфері успішного поширення фан-

дрейзингу на місцевому рівні має стати кампа-
нія донесення його сутності, переваг, впливу на 
розвиток відповідних територій тощо. 

Попри таку увагу науковців до фандрейзин-
гу та грантрайтингу поза їх увагою залиши-
лися можливості відновлення України у воєн-
ний та післявоєнний період за допомогою цих  
інструментів [1].

Постановка завдання. Охарактеризувати 
роль фандрейзингу та грантрайтингу як особли-
вих інструментів відновлення України у воєн-
ний та післявоєнний час.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Війна Російської Федерації проти України 
спричинила нищівні збитки всім сферам нашо-
го життя. Від агресії ворога на сході, півдні та 
центрі держави постраждали житловий фонд, 
комунальна та критична інфраструктура, об-
єкти соціальної сфери та бізнесу. Проте навіть 
у тих регіонах, де не відбувалися активні бо-
йові дії, втрати досить істотні та відчутні для 
всіх. Світовим банком визначена сума збитків 
України від розвязаної Росією війни у понад 
400 млрд доларів після звільнення від росій-
ських загарбників подвоїться. За даними Світо-
вого банку, збитки не зросли настільки, наскіль-
ки можна було очікувати після перших трьох 
місяців, через кілька факторів. Серед них: най-
більша інтенсивність бойових дій залишається 
обмежена районами, які вже зазнали значних 
руйнувань; здатність уряду підтримувати без-
перебійне надання основних послуг; а також 
деякі потреби країни вже були задоволені уря-
дом за міжнародної підтримки [4]. Сотні між-
народних, національних і регіональних донорів 
відкрили велику кількість грантових програм, 
у межах яких можна отримати суттєву грошову 
допомогу на проекти, які прямо чи опосередко-
вано працюють на відновлення України. Згідно 
з аналізом моніторингу проектів міжнародної 
технічної допомоги за 2022 рік Міністерство 
фінансів України протягом 2022 року брало 
участь у реалізації 9 таких проектів. Вони ре-
алізовувалися за фінансової підтримки Уряду 
Федеративної Республіки Німеччини, Японії, 
США, Європейського банку реконструкції та 
розвитку, Європейського Союзу. Основні на-
прямки надання допомоги: 

–	 інституційна спроможність, прозорість 
бюджету, фіскальні ризики, податкова та мит-
на система; 

–	 підтримка малого та середнього підприєм-
ництва; 

–	 реформа банків державного сектору; 
–	 підтримка розвитку ІТ Мінфіну, підтрим-

ка напрямку бухгалтерського обліку і аудиту; 
–	 покращення роботи державного фінансо-

вого сектору України у процесі впровадження 
структурних реформ та наближення до стандар-
тів Європейського Союзу [9].

Грантове фінансування надходить в Укра-
їну з таких країн, як Канада, ФРН, Нідер-
ланди, Швеція, Швейцарія, Японія, Данія, 
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організаційних систем ООН та ін. Значними 
є грантові інструменти походження Європей-
ської комісії, зокрема програм: Creative Europe 
Programme (CREA), Erasmus+ (ERASMUS+), 
EU4Health Programme (EU4H), Horizon Europe 
(HORIZON), Programme for the Environment and 
Climate Action (LIFE), Single Market Programme 
(SMP) [18; 21]. Значно збільшилося фінансуван-
ня США, зокрема Програми USAID, у межах 
якої наряду зі зміцненням демократії, антико-
рупційною діяльністю, поліпшенням системи 
охорони здоровя, сприяння економічному роз-
витку та енергетичній незалежності країни на 
чільному місці – протидія впливу російської 
агресії та помякшення наслідків конфлік-
ту у Східній Україні [11]. Від початку війни  
24 лютого 2022 року USAID надало 9,88 мі-
льярдів доларів на програми розвитку та гума-
нітарну допомогу [12].

Задля утримання економіки та забезпечен-
ня її зростання в умовах війни уряд запустив 
програму єРобота, в межах якої українці отри-
мують гранти для започаткування бізнесу, роз-
витку підприємництва та навчання [10]. Згід-
но з Постановою Кабінету Міністрів України 
№ 738 від 21 червня 2022 року був затвердже-
ний порядок надання мікрогрантів на створен-
ня або розвиток власного бізнесу, для створен-
ня або розвитку садівництва, ягідництва та 
виноградарства, а також тепличного господар-
ства, а ще грант на переробне підприємство.  
За рік на гранти на старт або розширення біз-
несу держава спрямувала понад 1 мільярд гри-
вень бюджетних коштів. Понад 5200 проектів 
отримали підтримку [3].

Наразі велику популярність здобувають про-
екти, націлені на відновлення України, інфра-
структури та бізнесу, усунення наслідків війни 
у всіх сферах та галузях. Нагальна реалізація 
проектів, спрямованих на досягнення соціаль-
но значущого ефекту. Робота з міжнародними, 
національними та регіональними донорами та 
програмами дозволяє не тільки знаходити до-
даткові джерела фінансування соціально-еко-
номічних проектів, проектів відновлення та 
розвитку громад і територій, а й реально поліп-
шити умови життя людей в Україні. 

Щоб претендувати на безповоротні гранто-
ві ресурси, необхідно не просто мати у цьому 
гостру потребу, але й позмагатися за них на 
конкурсній основі. Ключовими для залучення 
грантових ресурсів є навички фандрейзингу та 
грантрайтингу. 

Фандрайзинг (фандрейзинг, збір коштів 
(англ. fundraising) визначають як процес за-
лучення грошових коштів та інших ресур-
сів (матеріальних, інформаційних, людських 
тощо), які організація не може забезпечити 
самостійно та які є необхідними для реаліза-
ції певного проекту або діяльності. Це також 
наука про успішне переконання інших у тому, 
що діяльність конкретної організації заслуго-
вує уваги і підтримки. У процесі фандрайзингу 

важливими є: пошук потенційних донорів; об-
ґрунтування потреб організації відповідно до 
інтересів потенційних донорів; тривала робота з 
потенційними донорами (формування, підтрим-
ка і розвиток звязків); формування громадської 
думки на користь підтримки діяльності органі-
зації чи колективу, збір листів підтримки, здо-
буття авторитету тощо [17]. 

Завданнями фандрейзингу є: 
–	 залучення ресурсів для реалізації цільо-

вих культурних, наукових, освітніх, творчих, 
гуманітарних, соціально важливих програм та 
проектів; 

–	 аналіз ефективності діяльності організації; 
–	 визначення нових ідей для майбутніх 

програм та проектів; 
–	 підтримка цільових груп і допомога в са-

мореалізації індивідів; 
–	 підвищення іміджу організації та зміц-

нення довіри громадськості до неї; 
–	 інформування громадськості щодо про-

блем, які вирішує організація [19, с. 19].
Етапи фандрейзингової діяльності: 
–	 ідентифікація соціально важливих про-

блем; 
–	 постановка мети та встановлення завдань 

щодо вирішення проблем; 
–	 планування та розробка проектів, спрямо-

ваних на вирішення проблем; 
–	 розробка фандрайзингового пошукового 

комплексу; 
–	 сегментація донорів на групи за критері-

єм ставлення до проблем; 
–	 залучення донорів до фінансування кож-

ного сегмента чи проекту; 
–	 реалізація завдань сегмента чи проекту та 

постійний контроль за їх виконанням;
–	 оцінювання результатів фандрайзингової 

діяльності та звітування перед донорами; 
–	 організація зворотного звязку між бенефі-

ціарами та донорами [7, с. 7].
Грантрайтинг визначають як мистецтво роз-

робки проектів для отримання безповоротної 
фінансової допомоги. Відповідно, фахівець, 
який займається цим процесом, – грантрайтер 
(з англ. Grant Writer – той, хто пише гранти).

Більшість науковців, які досліджували ас-
пекти та роль грантрайтингу для отримання 
безповоротного фінансування, вважають, що 
навички грантрайтингу є ключовими в успіш-
ному процесі залучення грантового фінансуван-
ня. Активна позиція грантопошукача полягає в 
тому, щоб мати: 

1)	чітке уявлення про мету, завдання, рівень 
складності, терміни виконання та очікувані ре-
зультати дослідницького проекту; обсяг необ-
хідних ресурсів: фінансових, матеріальних, ін-
телектуальних, часових тощо; 

2)	продуманий алгоритм пошуку потенційних 
джерел фінансування з обовязковим урахуван-
ням географічного положення заявника; 

3)	розуміння політики, намірів і цілей віді-
браних у результаті пошуку фінансових фондів;
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4)	розуміння логіки експертів, які здійсню-
ють відбір заявок;

5)	плідну взаємодію з досвідченим грант-
райтером-консультантом;

6)	якість викладу заявки: переконливість 
у формулюванні актуальності, наукової значу-
щості, фахова й мовна грамотність, відповід-
ність вимогам обсягу та стилю викладу;

7)	переконливість у доведенні користі про-
екту саме для вашої країни, оскільки метою 
більшості міжнародних фондів є допомога 
конкретній країні;

8)	реальність виконання та економічна ви-
важеність проекту [14, с. 139–153].

При розробці грантового проекту грантрай-
теру важливо дотримуватися такого алгоритму: 

–	 Здійснити ґрунтовну аргументацію про-
блеми.

–	 Проаналізувати кілька альтернатив вирі-
шення проблеми.

–	 Визначити цільові аудиторії майбутнього 
проекту.

–	 Розробити оптимальну стратегію проекту.
–	 Сформулювати загальну мету, конкретні 

цілі й завдання проекту, а також визначити 
найбільш раціональні дії та заходи проектної 
діяльності.

–	 Описати результати та наслідки, а також 
спрогнозувати ефект проекту в майбутньому.

–	 Скласти бюджет проекту – запланувати й 
обґрунтувати фінансові витрати, необхідні для 
досягнення цілей і виконання завдань.

–	 Описати власні та партнерські ресурси, які 
планується залучити для реалізації проекту.

–	 Визначити основні показники, індикато-
ри контролю ефективності виконання проекту, 
а також досягнення цілей і реалізації завдань.

–	 Здійснити оцінку ризиків проекту, визна-
читися з контрзаходами.

–	 Довести спроможність організації ви-
конати проект та забезпечити його сталість у  
майбутньому [6, с. 129].

Варто зазначити, що під час воєнного стану в 
Україні та в умовах браку фінансування мисте-
цтву фандрейзингу, грантрайтингу приділяють 
незначну увагу як представники бізнесу, гро-
мадського сектору, так і представники органів 
місцевого самоврядування та виконавчої влади. 
Час від часу українські практики та науковці 
видають навчально-методичні посібники, по-
радники, методички та розяснення. Представ-
ники фондів та грантових програм за умови 
відкриття грантових конкурсів організовують 
інформаційні дні, настановчі сесії та навчаль-
ні вебінари. Лише в деяких навчальних закла-
дах введено дисципліни, як-от: у Львівському 
торговельно-економічному університеті запро-
ваджено навчальну компоненту «Методика та 
стратегія залучення грантових ресурсів». Зміст 
даної дисципліни розкривається в наступних 
темах: 

1.	 Сутність і види, завдання і роль грантових 
можливостей. Фінансові та технічні ресурси.

2.	Види грантових інструментів. Правила 
пошуку грантових можливостей.

3.	Вироблення стратегії проекту та форму-
вання проблематики проекту для грантових 
конкурсів.

4.	Правила формування стратегічної мети, 
конкретних цілей та завдань проекту для отри-
мання грантового фінансування.

5.	Структура цільової аудиторії грантового 
проекту. Ключові учасники проекту.

6.	Методи формування календарного плану 
впровадження дій грантового проекту та його 
структура.

7.	Попередня оцінка ризиків та стратегія 
їх управління впродовж реалізації грантового  
проекту.

8.	Правила формування результатів проек-
ту. Структура результатів грантового проекту.

9.	Механізми моніторингу, оцінки та аудиту 
грантових проектів.

10.	 Стратегія забезпечення сталості резуль-
татів проекту та плани масштабування після за-
вершення реалізації грантового проекту.

11.	 Основні підходи до формування комуні-
каційної стратегії грантового проекту.

12.	 Фінансова частина проекту. Правила 
формування кошторису.

Результатами вивчення даної освітньої ком-
поненти будуть отримані знання щодо: пошуку 
актуальних грантових можливостей від міжна-
родних, національних, регіональних фондів та 
програм; розроблення релевантних пропозицій 
щодо залучення грантових ресурсів [8].

Попри той факт, що кількість міжнародної 
технічної допомоги, зокрема грантової, в умо-
вах війни щомісяця зростає, значна частина 
коштів залишається неосвоєною. Ефективне ви-
користання грантової допомоги від наших парт-
нерів для відновлення України під загрозою че-
рез ряд факторів. Розглянемо основні: 

1. Відсутня культура фандрейзингу та гран-
трайтингу. Варто зазначити, що станом на зараз 
участь потенційних грантоотримувачів у гран-
тових програмах є ситуативною, несистемною 
та стихійною. У більшості випадків цей процес 
є хаотичним задля пошуку швидкого вирішен-
ня проблем або задоволення об’єктивно не об-
ґрунтованого бажання отримати грант. Надій-
ним методом для подолання цього проблемного 
питання є просування культури фандрейзингу 
та грантрайтингу. Цей процес необхідно розви-
вати за такими напрямами: 1) розробляти стра-
тегії розвитку з перспективою на 5–7 років; до-
нори охочіше підтримують заявників, у яких є 
візія та план стратегічного розвитку, аніж тих, 
у кого такий план відсутній; 2) генерувати про-
ектні пропозиції до грантодавців та фандрейзи-
ти відповідно до розроблених планів стратегіч-
ного розвитку; обовязково аргументувати свій 
запит тим, що пропонований проект корелює з 
напрямками стратегічної діяльності заявника; 
3) вивчати досвід інших країн щодо залучен-
ня грантів на проекти відновлення в повоєнний 
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час; глибока аналітика дослідження світових 
кейсів відбудови міст, зруйнованих внаслідок 
війн, підвищить спроможність представників 
влади, громад, бізнесу виробляти якісні та сис-
темні рішення по відбудові українських міст на 
грантові ресурси. 

2. Гострий дефіцит кваліфікованих фахів-
ців із фандрейзингу та грантрайтингу. Успіх 
залучення альтернативного фінансування зале-
жить напряму від майстерності пошукачів та-
ких ресурсів. На жаль, зараз в Україні не існує 
такої професії, як і відсутня підготовка таких 
фахівців на рівні ВНЗ. Варто зазначити, що є 
лише поодинокі тренінги та курси з підготовки. 
Системно та на постійній основі проводить на-
вчання з грантрайтингу Центр розвитку «ЧАС 
ЗМІН» [18]. Але такої альтернативної освіти не-
достатньо, щоб задовольнити попит на ринку. 
Механізм вирішення цієї проблеми: професіона-
лізація фандрейзерів та грантрайтерів. Цей про-
цес необхідно розвивати за такими напрямами:  
1) запровадження на рівні вищої освіти відпо-
відних спеціальностей, розробка та впроваджен-
ня освітніх компонент; варто зазначити, що фа-
хівцям різних спеціальностей важливо хоча б 
на базовому рівні надавати теоретичні знання 
та розвивати практичні навички з залучення 
альтернативного фінансування на проекти від-
новлення України; 2) внесення до національ-
ного класифікатора професій «фандрейзера» та 
«грантрайтера»; 3) топ-менеджменту бізнесу, 
громадського сектору та влади подбати про за-
провадження посади фандрейзера в штатному 
розкладі підприємства, організації, установи. 

3.	 Недостатній рівень поінформованості 
представників бізнесу, громадського сектору 
та влади про грантові можливості для віднов-
лення об’єктів соціальної, комунальної та кри-
тичної інфраструктури. Інформація про акту-
альні грантові конкурси завжди розміщується 
на сайтах донорів, популярних платформах із 
фандрейзингу та на сайтах ряду неприбуткових 
організацій, таких як: Центр розвитку «ЧАС 
ЗМІН», Ресурсний центр «Гурт», «Громадський 
простір» [2; 13; 18]. Проте для максимальної 
поінформованості суспільства цього недостат-
ньо. Ефективним інструментом для подолання 
субєктивних барєрів є реалізація широкої роз-
яснювальної діяльності представниками влади, 
фондів та грантових програм. Доречним було 
б інтегрувати просвітницький контент у різні 
канали комунікації залежно від специфіки ці-
льової аудиторії та поєднувати з навчальними 
тренінгами, настановчими сесіями, практични-
ми воркшопами.

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
в умовах воєнного стану та повоєнний період 
роль міжнародної технічної допомоги, зокрема 
грантів, для відновлення України є надважли-
вою. Проте ефективність використання інстру-
ментів альтернативного фінансування прямо 
залежить від майстерності пошукачів таких ре-
сурсів. Ключовими в цьому процесі є особливі 

механізми фандрайзингу і грантрайтингу, які 
досі активно не вдосконалювалися і не розви-
валися системно. Однією з перспектив розви-
тку цих механізмів в Україні є подолання про-
блем, як-от: відсутність у суспільстві культури 
фандрейзингу та грантрайтингу, дефіцит ква-
ліфікованих фахівців відповідного профілю та 
низький рівень поінформованості суспільства 
про грантові можливості для відновлення зруй-
нованих міст та України загалом.
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ПРОГРАМИ БАЛАНСУ «РОБОТА-ЖИТТЯ» В ОРГАНІЗАЦІЇ

WORK-LIFE BALANCE PROGRAMS IN THE ORGANIZATION

АНОТАЦІЯ
Поширення дистанційної та гібридної зайнятості в Укра-

їні загострюють проблеми досягнення балансу між роботою 
та особистим життям на організаційному та індивідуальному 
рівнях. Відсутність в компаніях ефективних програм забез-
печення балансу між роботою та особистим життям спричи-
няє численні HR проблеми: плинність, вигорання, абсентеїзм, 
зниження лояльності та залученості персоналу, погіршення 
якості трудового життя тощо. Метою статті є аналіз теорети-
ко-методичного підґрунтя розроблення та реалізації програм 
забезпечення балансу «робота-життя» в сучасній українській 
бізнесовій практиці. Для реалізації мети у статті: теоретично 
обґрунтовано сучасні підходи до розуміння сутності балансу 
між роботою та особистим життям, зокрема: систематизовано 
сучасні концепції та узагальнено теоретичні моделі балансу 
«робота-життя», проаналізовано підходи до визначення сут-
ності програм забезпечення балансу «робота-життя»; система-
тизовано сучасне програмного забезпечення балансу «робо-
та-життя»; виділено оптимальні для використання в сучасних 
умовах в Україні методи та інструменти формування програм 
балансу «робота-життя»; розроблено рекомендації щодо на-
прямів та способів їх використання в організаціях.

Ключові слова: баланс «робота-життя», велл-бінг ме-
неджмент, управління добробутом персоналу, менеджмент 
робочого часу, програми балансу «робота-життя», програм-
не забезпечення балансу «робота-життя».

ANNOTATION
The spread of remote and hybrid employment in Ukraine ex-

acerbates the problems of achieving a work-life balance at the or-
ganizational and individual levels. The lack of effective work-life 
balance programs in companies causes numerous HR problems 
such as turnover, burnout, absenteeism, decreased loyalty and in-
volvement, deterioration of employees' work-life quality. The rele-
vance of this research is confirmed by modern practices of well-be-
ing management and working time management, which shows that 
a significant part of the workforce in the labor market of Ukraine 
needs work-life balance programs. The article's purpose is to an-
alyze the theoretical and methodological basis for the develop-
ment and implementation of work-life balance programs in modern 
Ukrainian business practice. To realize the goal in the article: the-
oretically substantiated approaches to understanding the essence 
of balance between work and personal life; systematized modern 
concepts and generalized theoretical models of work-life balance; 
analyzed approaches to determining the essence of work-life bal-
ance programs; systematized modern work-life balance software; 
optimal methods and tools for the formation of work-life balance 
programs for use in modern conditions in Ukraine are highlight-
ed; recommendations were developed regarding directions and 
methods of their use in organizations. In the conditions of digiti-
zation, the spread of remote and hybrid employment, the imbal-
ance between work and personal life is deepening. Without the 
proper time management, information management, interruption 
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management, and stress management that is at the heart of work-
life balance programs, tension and distraction create stress and 
overwhelm. It leads to a decrease in staff productivity, increased 
turnover, professional burnout, etc. Work-life balance programs 
are tools that help staff optimize time usage for work and personal 
tasks. These programs have different effects and should be dif-
ferentiated depending on the individual needs of employees and 
the organization. Under these conditions, they contribute to the 
creation of more comfortable working conditions for employees, 
and the development of an organizational culture that supports a 
healthy balance between work and personal life. Such programs 
have become a necessity for companies wishing to retain talented 
employees and increase their efficiency. Examples of such prac-
tices can be very diverse and depend on the specific needs and 
capabilities of companies. Work-life balance is key to the health 
and happiness of employees, which in turn affects the success and 
prosperity of companies.

Key words: work-life balance, well-being management, per-
sonnel welfare management, working time management, work-life 
balance programs, work-life balance software.

Постановка проблеми. В умовах поширен-
ня дистанційної зайнятості в Україні питання 
досягнення балансу між роботою та особистим 
життям актуалізувалися як на рівні компаній 
так і на рівні працівників. Відсутність в компа-
ніях ефективних програм забезпечення балансу 
між роботою та особистим життям спричиняє 
численні проблеми в HR ситуації: плинність, 
вигорання, абсентеїзм, зниження лояльності 
та залученості персоналу, погіршення якості 
трудового життя тощо. На індивідуально рів-
ні для працівника порушення такого балансу 
може спричинити численні соціально-психо-
логічні наслідки, проблеми в особистому жит-
тя та погіршення здоров’я. Необхідні гнучкі 
та інноваційні рішення, які підвищуватимуть 
продуктивність персоналу при високій якості 
трудового життя не здійснюючи негативного 
впливу на велл-бінг працівника, його фізичне 
та психологічне здоров’я, сім’ю та інші сторони 
особистого життя. Такі інструменти мають бути 
обґрунтованими і комплексний характер. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Українська наукова спільноті все частіше звер-
тає свою увагу до проблем досягнення балансу 
роботи та особистого життя. Так, теоретичні ас-
пекти цього питання та можливості імплемен-
тації міжнародного досвіду в українські прак-
тики розглянули Іляш О.І. та Дунаєв В.В. [20], 
соціально психологічні впливи запровадження 
програм балансу роботи та особистого життя 
розглянула Ткалич М.Г. [2], інші аспекти забез-
печення балансу висвітлені також у своїх пра-
цях Гуменна О.В., Гуменна А.А. та Воропай О.К. 
[19], Мостенська Т., Костюк О. та Калініченко Ю. 
[27], Василик А.В. та Великород Д.С. [1].  
Також впливи балансу роботи та особистого 
життя на поведінку працівників розглядали 
Семан А.А. та ін. [4], зв'язок використання 
програм балансу «робота-життя» із задоволе-
ністю роботою та продуктивністю працівників –  
Сузанто П. та ін. [30], особливості реалізації 
цих програм в під час пандемії коронавіру-
су – Демір А. та Будур Т. [12], Султана М. та  
Гупта С.Д. [29]. Також не варто забувати про 

класичний науковий доробок в сфері балансу 
«робота-життя» таких вчених, як: Хохшильд А. 
[17], Льюїс C. [22], Коссек Е. [22; 23], Лам- 
берт С.Дж. [23], Б. Харрінгтон [16], Дойч Р. 
[13], Фрідман С. [15].

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Проте відсутній комплек-
сний підхід, який би дозволив узагальнити 
теоретичне підґрунтя використання методич-
них підходів до розроблення та впровадження 
програм забезпечення балансу «робота-життя» 
і практику діяльності українських бізнес-орга-
нізацій в сучасних умовах. Актуальність даного 
дослідження підтверджується сучасними прак-
тиками велл-бінг менеджменту та менеджменту 
робочого часу, які свідчать, що значна частина 
робочої сили на ринку праці України потребує 
програм балансу роботи та особистого життя. 
Тому питання теоретико-методичного обґрун-
тування формування та використання забез-
печення оптимального використання сучасних 
прикладних інструментів забезпечення балансу 
робота-життя вимагають глибшого дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
теоретико-методичного підґрунтя розроблення 
та реалізації програм забезпечення балансу «ро-
бота-життя» в сучасній українській бізнесовій 
практиці. Для реалізації зазначеної мети по-
трібно: теоретично обґрунтувати сучасні підхо-
ди до розуміння сутності балансу між роботою 
та особистим життям; узагальнити та відібрати 
оптимальні для використання в сучасних умо-
вах в Україні методи та інструменти формуван-
ня програм балансу «робота-життя»; розробити 
рекомендації (дорожні карти) щодо їх викорис-
тання в організаціях.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Концепція балансу «робота-життя» широко до-
сліджується та обговорюється в останні десяти-
ліття, зі зростаючим визнанням її важливості 
для індивідуального добробуту та організацій-
ного успіху. Зі швидкими темпами техноло-
гічного прогресу та вимогами сучасної роботи 
прагнення до гармонійного балансу між про-
фесійним та особистим життям стає все склад-
нішим завданням. Розвиток концепції балансу 
«робота-життя» зазнав значної еволюції, за-
родки якої сягають 1970-х та 80-х років, коли 
феміністичний рух привернув увагу до непро-
порційного поділу домашніх обов’язків між 
жінками та чоловіками. З тих пір ці концеп-
ція розширилася, охоплюючи робочий час, на-
вантаження, вимоги до роботи та організаційну 
культуру тощо (табл. 1). 

Концепція «робота-життя» вивчалася та до-
сліджувалася різними експертами в галузях со-
ціології, психології, менеджменту та економіки. 
Значний внесок у розуміння цієї багатовимірної 
концепції зробили: Хохшильд А. [17], Льюїс C. 
[22] та інші. На нашу думку, їхня робота допо-
могла у розробці нових підходів до сприяння 
балансу між роботою та життям на робочому 
місці та за його межам, а також стратегій під-
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тримки окремих осіб та організацій у збалан-
суванні їхніх конкуруючих вимог. В останнє 
десятиліття (2010–2021) вивчення балансу між 
роботою та життям продовжувало розвиватися 
та розширюватися (табл. 2). 

В останні роки тема балансу роботи та осо-
бистого життя набула значної уваги і в Україні, 
оскільки організації прагнуть створити сприят-
ливі робочі середовища, що сприяють добробуту 
та залученню персоналу. В результаті з'явилася 
зростаюча кількість наукових праць, які ви-
вчають унікальні культурні та змістовні фак-
тори, що впливають на баланс між роботою та  
життям (табл. 3).

Ці та інші дослідники в Україні працюють 
над розширенням нашого розуміння балансу 
«робота-особисте життя» в українському кон-
тексті, досліджуючи унікальні виклики та 
можливості, що стоять перед українськими 
працівниками та організаціями. Їхня робота 
сприяє розробці політик, практик та програм, 
спрямованих на покращення балансу «життя-
робота», підвищення добробуту працівників та 
організацій в Україні.

Незважаючи на те, що поняття балансу «ро-
бота-життя» є предметом широкого вивчення та 
розгляду в останні роки, сьогодні в літературі 
немає однозначного або, принаймні, загально-
прийнятого визначення поняття балансу «робо-
та-особисте життя» (рис. 1). 

Ці визначення відображають загальну тему 
важливості збалансування вимог оплачуваної 
роботи з вимогами інших аспектів життя, та-
ких як особисте життя, обов’язки по догляду, 
дозвілля та особистісний розвиток. Основна 
увага приділяється пошуку розподілу часу та 
енергії, який дозволяє працівникам розподіля-
ти їх відповідну кількість на різні сфери свого 
життя, щоб досягти задоволеності працею та 
добробуту.

На нашу думку зв’язок між роботою та осо-
бистим життям людини, а також ступінь, до якої 
вони здатні ефективно збалансувати свої конку-
руючі вимоги. Це широко визнано критичною 
проблемою для окремих осіб, організацій та сус-
пільства в цілому, враховуючи зростаючий тиск 
та очікування, що чиниться на окремих людей 
як у особистому, так і в професійному житті.  

Таблиця 1 
 Історія розвитку концепції балансу «робота-життя»

Період часу Ключові характеристики

Кінець 
19 століття

Поняття балансу між роботою та життям починає зароджуватися в результаті 
промислової революції та зростаючої кількості людей, які працюють довгі години 
на заводах. Термін «перевтома» вперше використовується для опису ситуації.

1940-1960 роки

«Жіночий рух» призводить до збільшення участі жінок у робочій силі, підвищення 
обізнаності про конфлікти між роботою та сімейним життям. Цей період також 
знаменує початок суспільного зсуву в бік більшого балансу між роботою та життям, 
оскільки все більше жінок починають працювати поза домом.

1970-1980 роки

Термін «work-life balance» вперше використовується для опису необхідності кращого 
балансу між роботою та життям. Ідея балансу між роботою та життям починає набирати 
обертів і стає популярною концепцією. У цей період роботодавці починають пропонувати 
гнучкі умови роботи, такі як робота за сумісництвом та дистанційна робота, 
для виконання особистих обов'язків працівників.

1990-2000 роки

Зростання технологій і зв'язок 24/7 призводить до стирання кордонів між роботою 
і життям. У цей період також спостерігається збільшення кількості сімей з подвійною 
кар'єрою, а також зростаюча стурбованість з приводу впливу роботи на особисте 
здоров'я і добробуту.

2000 р. - 
теперішній час

Концепція балансу «робота-життя» продовжує розвиватися. Компанії більше визнають 
важливість балансу між роботою та життям для добробуту та продуктивності 
працівників, і пропонують гнучкі умови роботи, такі як віддалена робота, гнучкий 
графік та оплачувана відпустка, щоб допомогти працівникам підтримувати 
кращий баланс. Фокус на балансі між роботою та життям розширився, включивши 
корпоративну соціальну відповідальність, оскільки компанії прагнуть збалансувати 
потреби працівників зі обов'язком перед суспільством.

Джерело: складено авторами на основі узагальнення [22]

Таблиця 2 
 Ключові міжнародні дослідження балансу «життя-робота» 

Дослідник Основні результати

Коссек Е.Е. [22; 23] Дослідила передумови та наслідки конфліктів між роботою та сім'єю, а також роль 
практики та політики людських ресурсів у сприянні балансу «життя-робота»

Харрінгтон Б. [16] Описав зміну ролей чоловіків та жінок на робочому місці і вплив якісного 
та неякісного балансу «життя-робота» на працівників-чоловіків і їх сім'ї.

Дойч Р. [13] Дослідила вплив політики балансу «життя-робота» на кар'єрне зростання жінок 
та роль статі у його формуванні.

Фрідман С. [15] Описав інтеграцію роботи та особистого життя та вплив балансу «життя-робота» 
на добробут та продуктивність.

Джерело: розроблено авторами
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Однак конкретний баланс, якого прагнуть інди-
віди і сім'ї, може відрізнятися, в залежності від 
їх особистих і культурних факторів, а також їх 
життєвого етапу і обов’язків. 

Тому, серед основник складових балансу між 
роботою та життям можна виділити: баланс 
часу, що відноситься до розподілу часу між 
оплачуваною роботою та іншими аспектами 
життя, такими як особисте життя, обов’язки по 
догляду та дозвілля; енергетичний баланс, який 
відноситься до розподілу фізичної, емоційної та 
психологічної енергії між оплачуваною роботою 

та іншими аспектами життя; рольовий баланс, 
який означає баланс між різними ролями, які 
відіграють особи, такими як працівник, чоло-
вік/дружина, батько та член громади; втручан-
ня в роботу та життя: відноситься до впливу 
роботи на особисте життя людини, і навпаки. 

Баланс «робота-особисте життя» був пред-
метом широкого дослідження та аналізу, що 
призвело до розробки різних моделей та теорій 
(рис. 2).

 Ці моделі забезпечують основу для вивчен-
ня складних взаємозв’язків між роботою та 

Таблиця 3 
 Ключові українські дослідження балансу «життя-робота»

Дослідник Ключові результати досліджень

Мостенська Т.,
Костюк О., 
Калініченко Ю. [27]

Розглянуто концепцію «work-life balance» між чоловіками та жінками в Україні, 
включаючи способи, якими гендер впливає на баланс між роботою та життям. 
Описано негативні наслідки дисбалансу між роботою та життям для добробуту 
працівників; досліджує, як культурні та суспільні чинники, такі як гендерні норми 
та сімейні очікування, впливають на баланс між роботою та життям в Україні; 
розроблено рекомендації щодо покращення цього балансу.

Ткалич М. [2]

Розроблено та валідизовано опитувальник для вимірювання балансу між роботою 
та особистим життям у персоналу організацій. Описано процес створення 
опитувальника та проведення експериментального дослідження, яке підтвердило 
його достовірність та ефективність у вимірюванні балансу роботи та життя.

Василик А. [1]
Робота охоплює актуальні виклики, з якими стикаються організації у сучасних 
умовах, та пропонує концептуальні рішення з метою забезпечення збалансованого 
підходу до управління персоналом.

Джерело: розроблено авторами

Рис. 1. Аналіз підходів до визначення поняття балансу «робота-життя»

Джерело: складено авторами на основі [7; 8; 21; 24; 31]

 

•Баланс «життя-робота» означає інтеграцію вимог оплачуваної 
роботи та особистого життя таким чином, щоб забезпечити рівень 
задоволеності та добробуту окремих осіб та сімей

Міжнародна організація праці (МОП)

•Баланс «життя-робота» відноситься до розподілу часу та енергії 
між оплачуваною роботою, домашніми обов'язками та обов'язками 
по догляду, а також іншими аспектами життя, такими як освіта, 
особистий розвиток, дозвілля та соціальна діяльність 

Всесвітня організація охорони здоров'я (ВООЗ)

•Баланс «життя-робота» - це взаємозв'язок між часом і енергією, 
присвяченими оплачуваній роботі та іншим видам діяльності, таким 
як догляд за дітьми, літніми утриманцями або іншими 
нужденними, дозвіллям і соціальною діяльністю 

Європейський фонд поліпшення умов життя і праці 
(Eurofound)

•Баланс «життя-робота» означає баланс між роботою та особистим 
життям людини, включаючи час, проведений із сім'єю, дозвілля 
та особисті заняття

Товариство управління людськими ресурсами 
(SHRM)

•Баланс «життя-робота» - це здатність людей розподіляти відповідну 
кількість часу та енергії на різні сфери свого життя

Кембриджський університет
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життям, а також стратегій та втручання, які 
можуть бути використані для підтримки ба-
лансу. На даний момент питання балансу «ро-
бота-особисте життя» є особливо актуальним 
для всіх держав у зв’язку з різноманітними 
викликами та загрозами, що сталися, зокрема 
після російської агресії щодо України. Євро-
пейська комісія та інші органи Європейського 
Союзу регулярно проводять різні дослідження 
та збирають актуальні дані про стан балансу 
«робота-особисте життя» у країнах-членах, для 
покращення законодавчих норм та створення 
нових програм підтримки. Одним з найвідо-
міших досліджень є Європейське дослідження 
якості життя (European Quality of Life Survey) 
[30]. У рамках цього дослідження проводиться 
опитування жителів країн-членів ЄС про їхнє 
задоволення життям, здоров’ям, роботою, від-
носинами, а також про їхні перспективи на 
майбутнє. Аналіз дає можливість зробити ви-
сновок, що рівень задоволеності життям серед 
27 країн-членів ЄС значно відрізняються: се-
редні оцінки за шкалою від 1 до 10, коливають-
ся від 4,7 у Грузії до 6,9 у Данії. Результати 
цього опитування підтверджують, що багато 

респондентів, особливо молодих людей, вислов-
люють почуття соціальної ізоляції, низький 
рівень задоволеності життям і сильні страхи 
щодо свого фінансового становища та роботи. 
Дослідження демонструє незадоволеність опи-
туваних основними державними послугами, та-
кими як охорона здоров’я та освіта, а також 
фінансову крихкість і неоптимальний баланс 
між роботою та особистим життям. Здоров’я та 
психічне благополуччя також викликають сер-
йозне занепокоєння в усіх країнах. На нашу 
думку, такі висновки підкреслюють необхід-
ність рішучих заходів для запобігання бездо-
мності сімей, покращення дитячих закладів і 
доступу до якісних медичних послуг, включа-
ючи психіатричну допомогу.

Баланс «робота-життя» – це динамічне і ба-
гатогранне поняття, яке формується безліччю 
індивідуальних і ситуативних факторів. Воно 
охоплює взаємодію між оплачуваною роботою, 
сім’єю та особистим життям, а також компро-
міси, які люди роблять, щоб досягти гармо-
нійного балансу між ними. Концепція балансу 
«життя-робота» є критичною проблемою, яка 
відображає зміну ставлення до роботи та від-

Рис. 2. Теоретичні моделі балансу «робота-життя»

Джерело: складено авторами на основі [3; 9]
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«модель кільця 
життя»

Базується на ідеї, що життя людини складається з двох 
сфер - роботи та особистого життя, і щоб досягти 

задоволення в житті, потрібно підтримувати рівновагу між 
цими двома сферами. За цією моделлю, ефективний баланс 
вимагає від людини інвестування часу та зусиль у кожну 

сферу, де важливо не віддавати пріоритет одній з них, 
а знаходити гармонію між ними.

Модель 
балансу між 
роботою та 

сім'єю 

Згідно з цією моделлю, баланс між роботою та сім'єю 
досягається шляхом належного розподілу часу та зусиль 
між цими двома сферами життя. Ідея полягає в тому, 

щоб не допустити занадто великого переважання роботи 
над сімейним життям і навпаки.

Модель 
інтерфейсу 
робота-сім'я 

Згідно з цією моделлю, вплив роботи на сімейне життя 
може бути позитивним, негативним або нейтральним. 
У свою чергу, сімейне життя також може впливати на 
роботу, але цей вплив є більш індивідуальним і менш 

системним. Ця модель розглядає можливі шляхи взаємодії 
між роботою та сім'єю, такі як конфлікт, переходи між 
ролями та співробітництво, та досліджує, як ці взаємодії 

можуть впливати на загальний баланс між роботою 
та сім'єю. 

Модель 
збагачення 

робота-сім'я 

Згідно з цією моделлю, баланс «робота-особисте життя» 
може бути досягнутий через збагачення робочих та не-
робочих ролей. Збагачення роботи відбувається, коли 

досвід, здобутий на роботі, допомагає покращити особисті 
навички та здібності. Збагачення сімейного життя може 

бути досягнуто через розвиток особистих вмінь та здатності 
до спілкування, що отримуються за межами роботи.
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починку та вплив технологічних та соціальних 
змін. За допомогою історичного аналізу балансу 
між роботою та життям можна зрозуміти розви-
ток концепції та ключові теорії та моделі, які 
були розроблені для її підтримки. 

Програми забезпечення балансу роботи та 
життя працівників стали невід’ємною скла-
довою стратегії менеджменту персоналу для 
більшості організацій. Сучасна реальність, з 
її високою конкуренцією та швидкими зміна-
ми, ставить перед компаніями завдання при-
вернути та утримати найкращих працівників.  
Для досягнення цих цілей, необхідно забезпе-
чити працівникам здорове та комфортне робо-
че середовище, що відповідає їх потребам та 
життєвим обставинам. Забезпечення балансу 
між роботою та життям актуалізувалось під 
час пандемії COVID-19 та війни, коли більшість 
компаній перейшла на режим роботи з дому. 
Це призвело до збільшення стресу та наванта-
ження на працівників, які поєднували домашні 
обов’язки з роботою. У такій ситуації програми 
забезпечення балансу роботи та особистого жит-
тя стали важливим інструментом підтримки 
працівників та забезпечення їхньої продуктив-
ності. Зважаючи на те, що поняття програм за-
безпечення балансу роботи та особистого життя 
працівників є багатогранним та комплексним, 
дослідники та експерти дають різні визначення 
цього поняття (рис. 3).

Всі підходи підкреслюють комплексний ха-
рактер програм забезпечення балансу роботи та 
особистого життя працівників, що охоплюють 
різні ініціативи та послуги, спрямовані на за-
безпечення ефективного вирішення проблем, що 
виникають при поєднанні роботи та особистого 
життя. Організації можуть використовувати 
різні види програм забезпечення балансу робо-
ти та особистого життя працівників, щоб забез-
печити здоров’я, благополуччя та ефективність 
персоналу. На нашу думку, програми забезпе-
чення балансу роботи-особистого життя праців-
ників – це комплекс інструментів та стратегій, 
які допомагають підтримувати здоров’я та бла-
гополуччя працівників, підвищувати ефектив-
ність їх роботи та забезпечувати баланс між 
професійними та особистими потребами. Вони 
можуть включати різні ініціативи, наприклад, 
гнучкий графік роботи, медичну підтримку, 
пільги зі страхування здоров’я та інші заходи, 
спрямовані на поліпшення робочих та особис-
тих умов працівників.

Основна мета програм забезпечення балан-
су «робота-життя» полягає у підвищенні ефек-
тивності роботи та зменшенні втоми, яка може 
виникнути від перевантаження та недостатньо-
го відпочинку. Згідно з опитуванням FlexJobs 
[18], 97% працівників, які користуються про-
грамами для управління часом, відчувають 
більшу продуктивність та впевненість у влас-

Рис. 3. Аналіз підходів до визначення сутності програм забезпечення балансу «робота-життя»

Джерело: складено авторами на основі [5; 10; 21; 28]

 

•Програми забезпечення балансу «робота-особисте життя» -
це сукупність дій та заходів, які організації приймають для того, 
щоб допомогти працівникам балансувати своє робоче та особисте 
життя, зменшенням впливу роботи на особисте життя 
та підвищенням задоволеності роботою і підвищенням продуктивності

Міжнародна організація праці (МОП):

•Програми забезпечення балансу «робота-особисте життя» -
це підходи до управління працюючим часом, політики гнучкого 
робочого графіку, різноманітні ініціативи щодо фізичного 
та психічного здоров'я, які допомагають зберегти баланс між роботою 
та особистим життям 

Європейське агенство з безпеки та гігієни праці 
(EU-OSHA) 

•Програми забезпечення балансу «робота-особисте життя» -
це комплекс ініціатив та послуг, що забезпечують підтримку 
фізичного, психологічного та соціального благополуччя працівників 
і сприяють ефективності їхньої роботи та продуктивності організації 
в цілому 

Товариство управління людськими ресурсами (SHRM)

•Програми забезпечення балансу «робота-особисте життя» -
комплексні стратегії та ініціативи, що розробляються 
та впроваджуються організаціями з метою поліпшення здоров'я 
та благополуччя працівників, підвищення їх задоволеності від роботи 
та ефективності роботи організації в цілому 

Міжнародний журнал управління людськими 
ресурсами
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них здібностях, а 96% з них відчувають кра-
щий баланс між роботою та особистим життям. 

Формування програм балансу робота-життя 
є складним і мінливим процесом, який зале-
жить від багатьох факторів, таких як галузь ді-
яльності, розмір організації, культура компанії 
та потреби працівників. Принципи формуван-
ня програм балансу робота-життя є важливою 
складовою успішного здійснення стратегії орга-
нізації і мають на меті забезпечити рівномірний 
баланс між роботою та особистим життям пра-
цівників, покращити їхню продуктивність та 
знизити ризик виникнення стресу та вигорання 
на роботі. Згідно з SHRM, до них відносяться: 
інтегрований підхід, індивідуальний підхід, по-
стійний моніторинг та оцінювання, інтеграція 
балансу робота-життя в корпоративну культуру 
[26]. Згідно з Ткалич М., для ефективного фор-
мування програм балансу «робота-життя» необ-
хідно використовувати різні способи та методи, 
зокрема: 1) створення гнучких графіків роботи, 
які дають працівникам можливість працювати 
за своїм графіком, що відповідає їхнім потре-
бам; вони можуть включати гнучкий робочий 
день, дистанційну роботу, гібридну модель та 
інші варіанти; 2) надання працівникам можли-
вості брати відпустки та відпочивати в зручний 
для них час, що може включати гнучкі графі-
ки відпусток, довільний вибір днів відпочинку, 
можливість брати відпустки по частинах тощо; 
3) надання працівникам можливості отримувати 
допомогу у догляді за дітьми та членами сім’ї, 
яке може включати фінансову підтримку для 
найму нянь, доступ до дитячих садків та шкіл, 
можливість працювати з дому, щоб забезпечи-
ти догляд за дітьми; 4) надання працівникам 
можливості отримувати фізичну та психологіч-
ну допомогу для підтримки їхнього здоров’я та 
добробуту, що може включати доступ до фітнес-
центрів, занять йогою та медитацією, програм 
здорового харчування, допомогу в управлінні 
стресом та інші програми допомоги в забезпе-
ченні здорового способу життя; 5) створення 
культури робочого середовища, що підтримує 
баланс роботи та особистого життя [1]. Органі-
зації можуть використовувати й інші методи, 
такі як навчальні програми, які допоможуть 
працівникам управляти своїм часом та стресом, 
створення зручних просторів для відпочинку та 
релаксації на робочому місці, а також надання 
можливостей для соціального спілкування та 
формування спільнот в організації. Крім того, 
ефективні програми балансу робота-життя пе-
редбачають взаємодією між працівниками та 
організацією, де працівники можуть вносити 
пропозиції щодо їх впровадження. Важливо за-
безпечити адекватне фінансування зазначених 
програм та моніторинг їхньої ефективності для 
забезпечення їхньої успішності та користі для 
організації та працівників.

Сучасні практики формування програм ба-
лансу робота-життя стали дедалі більш розви-
неними, оскільки компанії все більше розу-

міють, що задоволені та здорові працівники є 
основою успіху організації. Особливо після пан-
демії COVID-19, коли значна частина праців-
ників почала працювати з дому, програми ба-
лансу робота-життя стали ще важливішими для 
забезпечення ефективної роботи та підтримки 
добробуту працівників. Однією з популярних 
практик є гнучкий графік роботи, що означає, 
що працівник може вибирати години своєї ро-
боти, що відповідають його потребам та особис-
тому життю. Так, компанія Dropbox пропонує 
працівникам неформальний підхід до годин ро-
боти та дозволяє працювати з дому в будь-який 
зручний час [14]. Іншою практикою є підтрим-
ка батьківства, за якої компанії можуть нада-
вати додаткові відпустки для батьків, дозволя-
ють працювати з дому під час догляду за дітьми 
або надавати послуги дитячого садка на місці 
роботи, наприклад, компанія Patagonia надає 
своїм працівникам 16 тижнів відпустки для 
батьківства, незалежно від статі [11]. Ще одні-
єю практикою є підтримка фізичного та психо-
логічного здоров’я, яка можу включати заняття 
спортом, йога-класи, медитаційні сесії та інші 
заходи. Компанія REI заохочує персонал про-
водити час на вулиці, пропонуючи два додат-
кові вихідні на рік, які називаються Yay Days, 
для активності на природі [25]. Крім того, дея-
кі компанії створюють спеціальні програми для 
підтримки балансу роботи-життя своїх праців-
ників. Наприклад, компанія Johnson & Johnson 
запустила програму "Ваше життя", яка надає 
ресурси та інструменти для працівників, що до-
помагають забезпечити баланс між роботою та 
особистим життям [6]. В цілому, програми ба-
лансу між роботою та особистим життям вико-
ристовують два основні підходи – політику, яка 
надає працівникам більшу гнучкість щодо гра-
фіків і місця розташування, і програми само-
контролю, які зменшують стрес і підвищують 
ефективність роботи та задоволеність на роботі 
та поза нею. Тому можна виділити такі типи 
програм балансу між роботою та життям: про-
грами гнучкості, програми самоменеджменту та 
тайм-менеджменту. 

Намагання поєднати робочі та життєві 
обов’язки створюють для працівників дефіцит 
часу, який може допомогти зменшити гнучка 
політика. Програми дають працівникам мож-
ливість краще орієнтуватися в обох сферах за 
допомогою коригування графіків і офісів; кра-
ще керувати робочим навантаженням і домаш-
німи обов’язками, коли вони мають можли-
вість скоригувати власний графік, щоб забрати 
дитину раніше зі школи або працювати вдома 
кілька днів на тиждень. Віддалені працівники 
насправді працюють більше годин з дому, але 
брак часу не такий інтенсивний, оскільки вони 
можуть краще пристосуватися до свого життя. 
Це підвищує задоволеність роботою та життям, 
що є однією з причин, чому більшість компаній 
пропонують ті чи інші варіанти гнучкого гра-
фіка для працівників. Задоволені працівники 
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залучені. Тому, узагальнюючи гнучкі ініціати-
ви балансу між роботою та особистим життям, 
можна зробити висновки, що вони мають вклю-
чати: гнучкий час – це популярний варіант се-
ред батьків; деякі працівники можуть почати 
працювати пізніше, щоб відвести дітей до шко-
ли, або раніше, щоб забрати їх після уроків, 
подивитися виступ класу, або працівники мо-
жуть просто захотіти уникнути годин пік; від-
далена робота – у цифровому світі все більше 
організацій з різною частотою звертаються до 
дистанційної роботи з дому; він ідеально під-
ходить для компаній, чиї команди розкидані по 
всій країні чи світі, для людей, які довго їздять 
на роботу, і є сигналом довіри до працівників; 
стислий робочий тиждень – деякі організації 
пропонують своїм працівникам можливість ви-
конати відведену їм роботу за коротший про-
міжок часу; стандартна програма дозволяє пра-
цівникам, які працюють 35–40 год на тиждень, 
працювати по 10 год протягом чотирьох днів 
на тиждень замість восьмигодинного робочого 
дня протягом п’яти днів; додатковий вихідний 

дуже допомагає налагодити життєвий баланс; 
скорочений робочий тиждень – цей гнучкий 
варіант дозволяє працівникам працювати за 
скороченим графіком, але все одно отримува-
ти переваги, і особливо корисний для молодих 
батьків; розподіл роботи – у цій програмі дві го-
лови краще, ніж одна; працівники, які хотіли 
б працювати менше, але робота вимагає 40 або 
більше годин на тиждень, можуть розділити ро-
боту з іншою особою, кожен з них працює по 
20 год, поки посада повністю укомплектована; 
батьки з маленькими дітьми в першу чергу під-
ходять для такого підходу.

Залежно від контексту можна визначити різ-
ні види програмного забезпечення балансу ро-
бота-особисте життя (рис. 4).

Рекомендації щодо способів покращення ба-
ланс між роботою та життям мають включати 
основні способи, за допомогою яких програма 
покращує баланс між роботою та особистим 
життям і підвищує задоволення від роботи 
(табл. 4). Сучасні програми балансу між робо-
тою та особистим життям дають працівникам 

Рис. 4. Види програмного забезпечення балансу «робота- життя»

Джерело: складено авторами  

Види програмного забезпечення балансу "робота-життя"

Програми 
планування часу

допомагають 
збалансувати 

робочий 
та особистий 

час, плануючи 
розклад 

зустрічей, 
завдань 

та інших подій 

дозволяють 
створювати 

списки завдань, 
планувати 
терміни 

виконання 
і нагадування 

про їхнє 
виконання

популярними є: 
Google 

Календар, 
Microsoft To Do, 
Outlook, Trello, 
Asana, Todoist.

Програми 
для забезпечення 

ефективності

допомагають 
зосередитися 
на завданнях 
та збільшити 

продуктивність

дозволяють 
зберігати список 

завдань 
та контролювати 

час, який 
витрачається 

на кожне з них, 
а також 

блокувати доступ 
до різноманітних 
сайтів та додатків 

для того, 
щоб уникнути 
відволікань

популярними є: 
RescueTime, 
Focus@Will, 

Freedom, 
StayFocusd 
та Forest.

Програми 
для покращення 

здоров'я 

за їх 
допомогою 
користувач 

може 
відстежувати 
власні фізичні 

показники, 
такі як 

кількість 
кроків, 

споживані 
калорії, якість 

сну

можуть 
надавати 
корисні 

поради та 
рекомендації 

популярними 
є: Fitbit, 

MyFitnessPal, 
Headspace 

та Sleep Cycle. 

Програми 
для зняття 

стресу

забезпечують 
можливості 

для медитації, 
дихальних 

вправ, 
релаксації 
та іншого, 
що може 
допомогти 

знизити рівень 
стресу та втоми

надають 
різноманітні 

аудіо- та 
відеоуроки, 

а також 
спеціальні 

релаксаційні 
музичні 

композиції. 

популярними є: 
Headspace, 

Calm, Insight 
Timer та 
Pacifica.
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навички активного самоконтролю, які дозволя-
ють їм вносити критичні зміни в те, як вони 
виконують свої завдання та як вони організову-
ють життя поза роботою, щоб зменшити стрес і 
максимізувати увагу та залучення.

Висновок з проведеного дослідження. Су-
часні людино-орієнтовані організації створю-
ють стійкий баланс між роботою та особистим 
життям, надаючи працівникам інструменти для 
розумнішого та активнішого самоконтролю. 
Вони отримують стратегії управління вимога-
ми, реакціями, розумом і вузькими місцями, 
а також запобігають скороченню концентрації 
уваги. Наука говорить нам, що увага є голо-
вним інструментом продуктивності, головним 
інструментом життя та головним інструментом 

щастя. Чим більше щастя, тим менше стресу, 
тим більше працівники залучені у виконання 
завдань та задоволені роботою. В умовах циф-
ровізації, поширення дистанційної та гібрид-
ної зайнятості поглиблюється дисбаланс між 
роботою та особистим життям. Без належного 
менеджменту робочого часу, управління інфор-
мацією, управління перервами та управління 
стресом, які є основою програм забезпечення 
балансу «робота-життя», напруга та відволі-
кання спричиняють стрес і перевантажують.  
Це призводить до зниження продуктивності 
персоналу, збільшення плинності, професій-
ного вигоряння тощо. Програми забезпечення 
балансу «робота-життя» є інструментами, які 
допомагають персоналу оптимізувати викорис-

Таблиця 4 
Напрями та способи використання програм балансу «робота-життя»

Напрям Способи використання програм балансу «робота-життя»
1. Проведення дослідження 
балансу між роботою 
та життям

Правильне опитування балансу між роботою та особистим життям може 
виявити проблеми, що викликають конфлікти між роботою та особистим 
життям, і визначити сфери, які потребують покращення.

2. Управління вимогами, 
тиском і темпом

Стрес підриває увагу та підриває інтелект, що призводить до помилок, 
конфліктів з іншими та кризового настрою, не кажучи вже про прогули, 
рахунки за лікування та втрату найкращих талантів.

3. Встановлення меж 
необмеженого світу

Стримування інформаційного перевантаження та механічного імпульсу 
допомагає відновити порядок у робочому навантаженні та покращити життя 
поза роботою.

4. Розвиток та покращення 
навичок управління часом

Відокремлення термінових завдань від нетермінових і визначення 
пріоритетів є ключовим фактором для нормального пульсу та ефективного 
робочого процесу.

5. Удосконалення оцінки 
часу та управління 
дедлайнами

Працівники можуть уникнути пропущених термінів і стресу, який виникає 
з ними, коли вони знають, скільки часу займає кожне з їхніх завдань, 
і переконаються, що їхня пропускна здатність може з цим впоратися.

6. Контроль надлишку 
електронної пошти 
та інформації

Кожен електронний лист призводить до шести електронних листів, 
три відправляються і три повертаються, оскільки ніхто не знає, коли 
розмова закінчиться. Працівники можуть контролювати перевантаження 
електронною поштою за допомогою стратегій перевантаження інформацією, 
перевірених наукою.

7. Скорочення переривань

Відсутність контролю імпульсів і кризове мислення призводять до надмірних 
перерв. Переривання підриває робочу пам’ять, потроює ризик помилок 
і змушує все, що ви робите, здаватись складнішим, ніж воно є. 
Коли працівники скорочують перерви, підвищується продуктивність 
і задоволення від роботи.

8. Управління 
самопризначенням 
багатозадачності

Працівники не можуть виконувати два розумових завдання одночасно. 
Коли вони отримують контроль над цією звичкою, вони розвивають увагу 
та зменшують помилки та навантаження на нейрони мозку, які не створені 
для виконання двох когнітивних завдань одночасно

9. Підвищення 
саморегуляції 
та контролю імпульсів

Перерви та стрес підривають контроль імпульсів і дисципліну, 
щоб не витримувати завдання. Працівники можуть відновити силу волі, 
використовуючи ресурси саморегуляції та уваги

10. Перезаряджайте розум 
та тіло

Працівники мають мати можливості переключити розум та розмітися 
протягом дня, після роботи та у вільний час

11. Організація вдома 
та в сім’ї 

Працівники можуть виділяти більше часу для дітей, партнерів і домашніх 
улюбленців, коли вони планують організувати роботу по дому, догляд 
за дітьми та провести час один з одним

12. Організація відпочинку 
протягом доби, контроль 
тривалості сну

Один із найкращих способів покращити увагу – більше спати. Завдяки 
новітнім науковим досягненням ми вивчаємо найкращі та найгірші стратегії 
для отримання достатньої кількості очей, щоб привернути повну увагу 
до поставлених завдань

13. Використання 
планування в календарі

Потрібно допомагати працівникам визначати вільні місця та заняття, якими 
вони можуть зайнятися. Вони також вивчають різницю між роботою 
та життєвими навичками, щоб записати в календар найприємніше життя.

14. Вимірювання 
поліпшення балансу, 
роботу та життя

Після завершення програми кожної програми балансу працівники мають 
мати можливість виконати програму подальшої підтримки та опитування, 
щоб кількісно оцінити переваги програми
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тання часу для виконання робочих та особис-
тих завдань. Ці програми мають різну ефектив-
ність та мають бути диференційовані залежно 
індивідуальних потреб працівників та органі-
зації. За цих умов вони сприяють створенню 
комфортніших умови роботи для працівників, 
розвиткові організаційної культури, яка під-
тримує здоровий баланс між роботою та особис-
тим життям. Такі програми стали необхідністю 
для компаній, що бажають зберегти таланови-
тих працівників та підвищити їх ефективність. 
Приклади таких практик можуть бути дуже 
різноманітними та залежать від конкретних по-
треб та можливостей компаній. Баланс роботи 
та особистого життя є ключем до здоров'я та 
щастя працівників, а це, в свою чергу, впливає 
на успіх і процвітання компаній.
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ТРАНСФОРМАЦІЯ ІНСТИТУЦІОНАЛЬНОГО СЕРЕДОВИЩА  
ЗАДЛЯ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ РЕГІОНУ

TRANSFORMATION OF THE INSTITUTIONAL ENVIRONMENT  
TO ENSURE THE COMPETITIVENESS OF THE REGION

АНОТАЦІЯ
У статті досліджено перспективи трансформації інституцій-

ного середовища для забезпечення конкурентоспроможності 
регіону. Цифрова економіка розглядається як засіб активізації 
економічного зростання та підвищення конкурентоспромож-
ності регіонів та країни в цілому. Зроблено висновок, що на на-
ціональному рівні важливе прийняття та зміцнення відповідних 
інституційних засад цифровізації. Організаційно-економічний 
механізм управління інноваційною діяльністю в регіоні роз-
глянуто як систему взаємозалежних елементів, за допомогою 
яких забезпечується досягнення цілей інноваційного розвитку 
в умовах забезпечення конкурентоспроможності регіону. Він 
представлений сукупністю організаційних та економічних ме-
тодів, способів, інструментів впливу на інноваційну діяльність у 
регіоні, заснованих на системному підході до широкомасштаб-
ного впровадження цифрових технологій у процеси регіональ-
ного управління та технологічні процеси високотехнологічних 
та наукомістких підприємств регіону з метою підвищення кон-
курентоспроможності регіонального бізнесу та масового вико-
ристання цифрових технологій. Інституційна трансформація 
розглядається в роботі не просто як деяка зміна, а як пере-
творення, що стосується сутнісної якості інституту. Створення 
нового інституту в конкретних соціально-економічних умовах 
розглядається у вигляді багаторівневого процесу, на вищому 
рівні якого зачіпаються як свідомі ментальні процеси, так і осо-
бисте, колективне несвідоме, внаслідок настання певних подій 
формуються інформаційні імпульси, що відображають потребу 
значної частини суспільства в деякому інституті. Запропоно-
вана модель трансформації регіонального інституційного се-
редовища містить такий специфічний механізм, як механізм 
конвергенції, застосування якого на практиці дозволить забез-
печити зниження міжрегіональної та внутрішньорегіональної 
нерівності через механізми стимулювання технологічного про-
гресу, здійснення заходів щодо розвитку інноваційної інфра-

структури в регіоні тощо. Зроблено висновок про те, що при 
стратегічній орієнтації на згладжування міжрегіональних дис-
пропорцій та вирівнювання можливостей доступу до цифрових 
активів міжрегіональні та міждержавні цифрові відмінності мо-
жуть бути компенсовані за рахунок ефективних інституційних 
заходів, які вживаються органами державного, у тому числі 
регіонального управління.

Ключові слова: інстутиціональне середовище, конкурен-
тоспроможність регіону, трансформація, стратегічний розви-
ток, промислове підприємство.

ANNOTATION
The article explores the prospects for transforming the insti-

tutional environment to ensure the competitiveness of the region. 
The digital economy is seen as a means of enhancing econom-
ic growth and increasing the competitiveness of regions and the 
country as a whole. It is concluded that at the national level it is 
important to adopt and strengthen the relevant institutional frame-
work for digitalization. The organizational and economic mecha-
nism for managing innovation activity in the region is considered as 
a system of interrelated elements that ensure the achievement of 
the goals of innovative development in the context of digitalization 
of the region's economy. It is presented in the work as a set of or-
ganizational and economic methods, methods, tools for influencing 
innovative activity in the region, based on a systematic approach to 
the large-scale introduction of digital technologies in regional man-
agement processes and technological processes of high-tech and 
knowledge-intensive enterprises in the region in order to increase 
the competitiveness of regional business and mass use digital 
technologies. Institutional transformation is considered in the work 
not just as a change, but as a transformation that affects the es-
sential quality of the institution. The creation of a new institution in 
specific socio-economic conditions is considered as a multi-level 
process, at the highest level of which both conscious mental pro-
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cesses and the personal, collective unconscious are affected, as a 
result of the onset of a certain kind of events, information impulses 
are formed that reflect the need of a significant part of society in 
some institution. The proposed model for the transformation of the 
regional institutional environment contains such a specific mecha-
nism as the mechanism of convergence, the application of which 
in practice will ensure the reduction of inter-regional and intra-re-
gional inequality through the mechanisms of stimulating techno-
logical progress, the implementation of measures to develop in-
novative infrastructure in the region, etc. It is concluded that with 
a strategic focus on smoothing out interregional disparities and 
equalizing opportunities for access to digital assets, interregional 
and intercountry digital differences can be compensated through 
effective institutional measures taken by state, including regional,  
administration.

Key words: institutional environment, regional competitive-
ness, transformation, strategic development, industrial enterprise.

Постановка проблеми. Сьогодні неможли-
во стверджувати, що в нашій країні створено 
ефективне інституційне середовище для за-
безпечення конкурентоспроможності регіону. 
Існує величезна кількість бар’єрів на шляху 
інноваційної модернізації та цифровізації еко-
номіки, як і раніше, не створена інфраструк-
тура, що забезпечує плідний обмін інновація-
ми між наукою та бізнесом, що дає можливість 
практичного застосування результатів науко-
вих досліджень. В інноваційному процесі ма-
ють бути задіяні не лише наука та держава (як 
замовник), а й бізнес, який має бути як міні-
мум активним споживачем інновацій, а як мак-
симум – замовником розробок. І інновації по-
винні впроваджуватися не лише у стратегічно 
важливі галузі економіки, а й у повсякденне 
життя суспільства. Все це надає особливої ак-
туальності інституційним аспектам інновацій-
ної модернізації економіки регіонів. І це ще раз 
підтверджує той факт, що необхідною умовою 
результативної цифрової трансформації еконо-
міки регіону є інституційне забезпечення роз-
витку регіональної інноваційної системи, в якій 
генеруються та впроваджуються нові цифрові 
технології та продукти, формується інновацій-
на культура, долаються перешкоди та бар'єри.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемами забезпечення конкурентоспромож-
ності регіонів в трансформації їхньої інституці-
ональної сфери займаються багато вітчизняних 
учених, а також закордонні дослідники. Питан-
ням структурних перетворень, які здійснюються 
в умовах цифровізації та структурної політики 
регіону, присвячено роботи Пономаренко В.С., 
Клебанової Т.С., Чернової В.Л. [1], Єгорової І.І., 
Нікіфорука О.І. та ін. [2], Онофричука О.П. 
[3], а також дослідження закордонних учених,  
серед яких: Паншина Б.А. [4], Олівейра Т. і 
Баско Ф. [5], Ткачук Г.О. [6]. 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розгляд та аналіз трансформації інституціо-
нального середовища задля забезпечення кон-
курентоспроможності регіону.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток інституційної системи може виявля-
тися у виникненні чи зламі ідеологічних плат-

форм, удосконаленні законодавчої бази, пере-
гляду норм поведінки. Зміни, що стосуються 
базових якісних характеристик, таких, як тех-
нологічний уклад, можуть бути фундаменталь-
ними. У такому разі відбувається інституційна 
трансформація, тобто не просто зміна, а видо-
зміна, перетворення, що стосується сутнісної 
якості інституту. На етапі цифровізації еконо-
міки відбуваються саме такі зміни.

Проблема проривів у технологічному та ін-
новаційному розвитку має вирішуватися, без-
умовно, на державному рівні, але важливим є 
урахування досвіду та вдалих пілотних іннова-
ційних проектів, що реалізуються в регіонах, 
оскільки специфіка інноваційного процесу як 
об'єкта управління обумовлюється особливістю 
інституційної системи тієї чи іншої країни.

Враховуючи, що структуру соціально-еконо-
мічного простору країни, незважаючи на від-
мінність масштабів, було розглянуто Клейне-
ром Г.Б. з тих самих позицій, як і структура 
внутрішнього простору підприємства, – як су-
купність підсистем (середовищ), що охоплюють 
соціальні, техніко-технологічні та економічні 
процеси, ми вважаємо за можливе використан-
ня цього підходу щодо аналізу структури соці-
ально- економічного простору регіону.

Інститути, які «збирають» та впорядковують 
знання та технології, створюються людьми, 
тому вони тісно пов’язані з культурою та мен-
тальними особливостями. Низький рівень куль-
тури та відсутність ефективних інститутів мо-
жуть нейтралізувати позитивний вплив знань 
та технологій.

Конкурентні переваги регіональної інно-
ваційної системи багато в чому визначаються 
сформованими інститутами розвитку іннова-
ційної діяльності та цифрової економіки, еле-
ментами якої є висококваліфіковані кадри, 
інноваційна інфраструктура, інноваційне під-
приємництво та ін.

Інноваційне та цифрове підприємництво по-
ділити досить складно. Цифрове підприємни-
цтво дозволяє забезпечувати перехід до нових 
бізнес-моделей, суттєво змінюючи форму веден-
ня бізнесу, зокрема інноваційного. Доступність 
цифрових продуктів забезпечується з викорис-
танням онлайн-платформ, програмних сервісів, 
соціальних мереж. Відповідно інститут цифро-
вого підприємництва – це правила взаємодії в 
електронно-мережевому просторі учасників, 
які застосовують сучасні цифрові технології з 
метою оптимізації та ведення основних бізнес-
процесів підприємства, що забезпечує їм конку-
рентні переваги.

Перетворення інституційного середовища на 
національному та регіональному рівнях в умо-
вах процесу цифрової трансформації має бути 
орієнтоване на подолання міжрегіональної еко-
номічної та цифрової нерівності. Застосування 
на практиці концепції конвергентного розвитку 
регіонів дозволить забезпечити зниження між-
регіональної нерівності через механізми стиму-
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лювання технологічного прогресу, здійснення 
заходів щодо інституційної та структурної роз-
будови економіки регіонів.

Гіпотеза конвергенції є твердженням у тому, 
що при різниці між собою економічні системи 
у розвитку відкидають неефективні інституцій-
ні форми та відбирають і зберігають ефективні. 
Тому, зрештою, всі вони після поступового ево-
люційного відбору будуть схожі один з одним. 
Аргументи прибічників цієї гіпотези полягають 
у тому, нові технології, засоби комунікацій і 
транспорту поширюються повсюдно, створюю-
чи єдину основу стирання відмінностей.

Для характеристики процесів трансформації 
інституційного середовища інноваційного роз-
витку регіону використовується концепція кон-
вергентного розвитку регіонів, що пояснює, що 
невід’ємним атрибутом конвергенції є струк-
турні та функціональні зміни всередині регіо-
нальних систем, які, своєю чергою, пов’язані зі 
зміною співвідношення та ролі найважливіших 
інститутів.

Основні механізми конвергенції (рис. 1) обу-
мовлюють сукупність управлінських заходів, 
що сприяють зниженню міжрегіональної нерів-
ності засобами інноваційної (а в майбутньому – 
цифрової) економіки, таких як стимулювання 
технологічного прогресу, структурна перебудо-
ва економіки регіонів, розвиток інноваційної та 
цифрової інфраструктури, активізація міжрегі-
ональної та цифрової інфраструктури, розвиток 
інноваційних територіальних кластерних угру-
повань тощо.

Інституційна підтримка модернізаційних 
процесів, спрямованих на розвиток інновацій-
ної діяльності, перехід до цифрової економіки, 
на наш погляд, покликаний вирішувати про-
блему інституційного проектування та дизайну 
необхідних реформ для забезпечення конкурен-
тоспроможності регіону. У цьому плані інсти-
туційний аналіз має враховувати якість обмі-
ну інформацією, стимули та стратегії взаємодії 
економічних суб'єктів, інформаційну асиме-
трію, небезплатність інформації. Крім цього, 
деякі автори звертають увагу на імплементацію 
інститутів, яка є витратами забезпечення до-
тримання інститутів в економічному механіз-
мі. Тобто імплементація інститутів є ключовим 
чинником дизайну реформ, що здійснюються.

Глобалізація та технологічні зміни, що від-
буваються у світовій економіці, зумовлюють пе-

реважання процесів конвергенції. Гіпотетично 
у довгостроковому періоді міжрегіональна ди-
ференціація може згладжуватись аж до повного 
зникнення.

Відповідно до даних дослідження про отри-
мання цифрових дивідендів у Європі та Цен-
тральній Азії, досвід нових членів Європейського 
союзу показує, що у відстаючих країн ширший 
вибір технологій для впровадження в першочер-
говому порядку і сам процес цифрової трансфор-
мації може зайняти набагато менше часу, ніж 
шлях, пройдений лідерами цифровізації [6].

Це свідчить те, що виражені міжрегіональні 
відмінності можуть бути компенсовані за допо-
могою активного використання нових техноло-
гій і засобів комунікацій, і навіть ефективного 
управління.

Наявність у регіональному інституційному 
середовищі бар'єрів для розвитку інноваційної 
діяльності (структурних, ресурсних, інституцій-
них) передбачає формування та використання 
інституційних фільтрів, які виступають певни-
ми нормами та правилами поведінки, є узго-
дженими вимогами, які унеможливлюють ті чи 
інші форми прояву опортуністичної поведінки. 
До інституційних фільтрів відносять культурні, 
політичні та соціальні особливості суспільства, 
при сумісності з якими нововведення впрова-
джується швидко, а за несумісності – повіль-
но чи зовсім не впроваджується. Дані фільтри 
відбирають легітимні з різних точок зору ново-
введення, що відповідають вимогам соціальної, 
екологічної та економічної безпеки. Слід зазна-
чити, що інституційні фільтри можуть відбра-
ковувати і конструктивні нововведення, які не 
вписуються в існуючу інституційну структуру, 
якщо остання недосконала, але має стійкість 
(консерватизм), що блокує можливі шляхи 
впровадження технологічних, економічних і 
прогресивних соціальних нововведень.

Як інституційні фільтри можуть виступати 
державні та регіональні норми та регламенти, 
що блокують можливість опортуністичної по-
ведінки, та орієнтовані на стимулювання про-
цесів генерації та впровадження нововведень. 
Впровадження інституційних фільтрів необхід-
но як у регіонах з високим інноваційним по-
тенціалом, так і в слаборозвинених регіонах з 
низьким рівнем інноваційної активності. Якщо 
на територіях інноваційно-активних регіонів 
вже змінилися умови інституційного середови-

Рис. 1. Механізми конвергенції соціально-економічних систем 

Джерело: [3]
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ща та є потенціал інноваційного розвитку, то в 
регіонах з низьким рівнем інноваційного роз-
витку спостерігається консерватизм (інерція) 
структури інститутів. У таких регіонах процес 
трансформації формальних та неформальних 
інститутів найактуальніший.

З метою подолання таких інституційних 
бар’єрів, як низький попит на вітчизняні інно-
вації, відсутність інститутів просування розро-
бок фундаментальної науки в бізнес, запропо-
новано розвивати інститут просування розробок 
та супроводу інтелектуальної власності (шля-
хом формування та впровадження відповідного 
інституційного фільтра). Інституційний бар'єр, 
що виявляється у формі слабкого маркетинго-
вого супроводу інтелектуальної власності на ві-
тчизняних та зарубіжних ринках, передбачає 
стимулювання інноваційної активності за до-
помогою програм співфінансування маркетин-
гових досліджень. Мала кількість виробничих 
підприємств та несприятливі умови ведення біз-
несу передбачають формування інвестиційного 
«бізнес-клімату», захист інтересів інвесторів 
шляхом ухвалення нових законодавчих та нор-
мативних актів.

Інституційні бар’єри, що виявляються у фор-
мі консерватизму науки та освіти, відсутності 
єдиного молодіжного середовища розвитку під-
приємництва та освіти, деградації соціальних 
інститутів, проявів опортуністичної поведінки 
та корупції, також передбачають запроваджен-
ня відповідних інституційних фільтрів (рис. 2).

Подолання інституційних бар’єрів на шляху 
інноваційного розвитку регіонів шляхом впро-
вадження інституційних фільтрів може сприя-
ти ефективній підтримці інноваційних компа-
ній, що працюють у регіонах, вдосконаленню 
податкового інструментарію, стимулюванню 
кредитування малих та середніх підприємств, 
збільшенню витрат на НДДКР приватних ком-
паній, зміцненню зв'язків науки приватного 
партнерства, більш активної цифровізації про-
мисловості, фінансів та торгівлі.

Впровадження ефективних інституційних 
фільтрів може бути першим кроком на шляху 
формування перспективних інституційних тра-
єкторій, що сприяють активізації інноваційної 
діяльності та побудові цифрової економіки.

Цифрову економіку в Україні можна тракту-
вати як сукупність взаємозалежних інститутів 
та організацій, які сприяють прискоренню від-
творювального процесу та створенню цифрових 
благ. Поширення цифрових технологій відбува-
ється з великою швидкістю, при постійному за-
лученні нових учасників і породженні цим без-
перервного процесу формування неформальних 
інститутів взаємодії. Одним із першочергових 
завдань у цьому контексті є формалізація ін-
ститутів цифрової економіки.

На успішність цифровізації, зниження ризи-
ків цифрової економіки істотно впливає інститу-
ційне середовище, що сприяє (або перешкоджає) 
узгодженості дій суб’єктів господарювання та 
забезпеченню довіри. До ключових інститутів, 

Рис. 2. Приклади подолання інституційних бар'єрів розвитку інноваційної діяльності у регіоні
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у межах яких створюються умови для розви-
тку цифрової економіки регіонів, ми відносимо 
інститут права, інститут інноваційного підпри-
ємництва, інститут цифрового підприємництва 
(транскордонної електронної торгівлі), інститут 
освіти та підготовки кадрів, інститут науково-
дослідних компетенцій.

Інноваційне та цифрове підприємництво по-
ділити досить складно – це природний еволю-
ційний процес інноваційного розвитку. Тех-
нології штучного інтелекту, робототехніка, 
програмні продукти є результатами інновацій-
ної діяльності. Але важлива відмінність поля-
гає у способі реалізації одержаних результатів. 
Продукти сфери цифрового підприємництва до-
зволяють забезпечувати перехід до нових біз-
нес-моделей, суттєво змінюючи форму ведення 
бізнесу, зокрема інноваційного. Доступність 
цифрових продуктів забезпечується з викорис-
танням онлайн-платформ, програмних сервісів, 
соціальних мереж.

Відповідно інститут цифрового підприємни-
цтва – це правила взаємодії в електронно-ме-
режевому просторі учасників, що застосовують 
сучасні цифрові технології з метою оптимізації 
та ведення основних бізнес-процесів підпри-
ємства, що забезпечує їм конкурентні перева-
ги. Переведення процесів взаємодії компаній у 
цифрове середовище сприяє підвищенню їхньої 
прозорості. Стає можливим формування норм 
поведінки користувачів у мережі Інтернет, за-
провадження елементів цифрової цензури.

Нині інститут цифрового підприємництва 
перебуває у стадії свого зародження і форма-
лізації. На державному та регіональному рів-
нях вживаються заходи для забезпечення нор-
мативно-правового поля, виконання окремих 
напрямів наукових досліджень, підготовки та 
перепідготовки кадрів для розвитку цифрової 
економіки. Формалізація інституту цифрового 
підприємництва дозволить суттєво просунути-
ся у бік його розвитку та вдосконалення, забез-
печить більший рівень довіри суспільства до 
пропонованих послуг та дозволить отримати 
позитивний соціально-економічний ефект.

У ході формування інноваційної економіки 
досі не вдалося подолати безліч інституційних 
бар'єрів, що перешкоджають розвитку іннова-
ційного підприємництва та впровадженню циф-
рових технологій, що підвищують ефективність 
виконання транзакцій, покращують прозорість 
операцій, що знижують корупційні ризики.

Факторами, що наголошують на необхіднос-
ті та терміновості інституційного забезпечення 
цифрової трансформації, є [5]:

–	 «відплив мізків», тобто втрата як підпри-
ємницьких талантів у сфері ІКТ, і споживачів 
послуг у цій сфері, що супроводжується висна-
женням компетенцій і знеціненням традицій-
них активів, які пройшли цифровізацію;

–	 зниження конкурентоспроможності та 
компетентності традиційних органів управлін-
ня та господарюючих суб'єктів в умовах цифро-

візації бізнес-процесів та формування економі-
ки даних;

–	 домінування глобальних цифрових плат-
форм і гравців, які диктують свої правила та 
створюють додаткові розриви між залученими 
та не залученими країнами та суб’єктами.

Сьогодні в нашій державі дедалі більше усві-
домлюється необхідність застосування нових 
технологій на вирішення актуальних соціаль-
но-економічних проблем, навіщо і необхідна 
трансформація інституційного середовища ін-
новаційного розвитку. Необхідно виконувати 
прогнозну оцінку впливу процесів інституцій-
ної трансформації на інноваційний розвиток 
регіону.

Виходитимемо з того, що під прогнозом ро-
зуміється науково обґрунтоване судження про 
можливі стани об'єкта в майбутньому, про аль-
тернативні шляхи та терміни його існування. 
Прогноз у системі управління є передплановою 
розробкою багатоваріантних моделей розвитку 
об’єкта управління. Терміни, обсяги робіт, чис-
лові характеристики об’єкта та інші показни-
ки в прогнозі мають імовірнісний характер та 
обов’язково передбачають можливість внесення 
коригувань.

Насправді найчастіше застосовуються такі 
методи прогнозування.

Метод екстраполяції – один із найбільш по-
ширених та розроблених методів прогнозуван-
ня, при якому прогнозовані показники розрахо-
вуються як продовження довгого динамічного 
ряду. Відбувається перенесення поточної за-
кономірності та тренду на майбутні періоди.  
При формуванні прогнозів за допомогою екс-
траполяції зазвичай виходять із статистично 
складних тенденцій зміни кількісних характе-
ристик об'єкта.

Нормативний метод будується на застосуван-
ні встановлених нормативів. У прогнозуванні 
даний метод визначає терміни та шляхи досяг-
нення поставленої мети. Найчастіше цей метод 
застосовується для цільових та програмних 
прогнозів. З метою проведення дослідження за-
стосовується шкала можливостей, і кількісний 
вираз нормативу. Нормативний метод прогнозу-
вання передбачає використання шкали можли-
востей, у якій вказується градація, що характе-
ризує оптимальний варіант.

Метод експертних оцінок передбачає за-
стосування знань та компетенцій фахівців.  
Цей метод базується на мобілізації професійно-
го досвіду та інтуїції експертів. Зазвичай екс-
пертні методи вдаються тоді, коли аналізуються 
об’єкти, що не піддаються математичній фор-
малізації. Оцінка може проводитись як однією 
особою, так і колективом (робочою групою) упо-
вноважених осіб.

Експертиза дозволяє обійти труднощі обліку 
численних якісних змін об’єкта прогнозуван-
ня, пов’язаних як із внутрішньою логікою його 
розвитку (взаємозв'язків якісних ознак), так 
і зі змінами зовнішніх факторів (середовища). 
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Відомо, наприклад, що вплив науки та нових 
технологій на макроекономічні показники в ці-
лому по країні, а також за галузями та регіо-
нами, та різних економічних обмежень (інвес-
тицій приватного сектора, попиту на продукції 
та послуги тощо) враховується в основному екс-
пертними методами.

Методи експертних оцінок використовують 
досвід фахівців та керівників різного рівня.  
Ці методи можуть включати просту оцінку, 
розширену оцінку, що представляє як одно-
разову, так і багаторазову експертну оцінку.  
При простій оцінці вплив різних чинників на 
об’єкт прогнозування оцінюється керівником 
відповідної структури (управлінської чи про-
фільної). Метод не вимагає будь-яких суттєвих 
витрат, проте його недолік полягає в тому, що 
ця оцінка є суб’єктивною. Розширена експерт-
на оцінка проводиться групою компетентних 
спеціалістів (експертів). При цьому розрізняють 
одноразову та багаторазову експертні оцінки. 
У процесі одноразової експертної оцінки прогноз 
здійснюється кожним членом експертної групи 
окремо, а потім узгоджується між усіма її члена-
ми. З метою забезпечення об’єктивності групо-
вої оцінки проводиться багаторазова експертна 
оцінка, відома у практиці як метод Дельфі.

Висновки з проведеного дослідження. Та-
ким чином, проведене дослідження дозволило 
обґрунтувати гіпотезу про те, що особливості 
інституційного середовища визначають мож-
ливості та результати інноваційної діяльності 
в регіонах, а також перспективи цифровізації 
економіки та потенціал розвитку регіональних 
інноваційних систем.

Зазначимо, що, розглядаючи проблеми ін-
ституційної трансформації та питання управ-
ління процесом цифровізації економіки регіо-
нів, не можна «відривати» цифрову економіку 
від реальної, і при розробці стратегії цифрові-
зації та концепції інституційної трансформації 
регіонального інноваційного розвитку необхід-
но передбачати заходи щодо стимулювання роз-
витку як цифрової, так і реальної економіки.
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PERSONNEL DEVELOPMENT MANAGEMENT

УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ПЕРСОНАЛУ

ANNOTATION
The article considers the current goals of staff development, 

areas of staff development, some principles of staff development, 
namely: individuality, interest of the company and employee in 
career development, material incentives, moral incentives. com-
pulsory professional growth, social and psychological comfort and 
objectivity. The process of personnel development management 
has many aspects, as evidenced by the large number of points 
of view and different management methods. they include: profes-
sional growth, continuing education in the workplace, staff devel-
opment, renewal of human resource management methods. talent 
management and other combinations of these aspects. Particular 
attention is paid to staff development strategies. After all, the need 
to train staff who are able to qualitatively solve a wide range of 
problems, necessitates a strategy of staff development. Situational 
and system strategies, as well as their components, as a set of ac-
tions and a sequence of decisions to assess, analyze and develop 
the necessary system of influence on staff to ensure the achieve-
ment of the necessary overall competitive potential to implement 
the chosen development strategy. Directive, interactive and per-
sonal methods of personnel development are also highlighted.  
It is noted that the basis of directive methods is the interaction of 
the student with the mentor, instructor, teacher, coach. There are 
such methods as: lectures, seminars, mentoring, instruction, train-
ing, secondment. In turn, interactive methods are seen as the par-
ticipation of staff in training, in which a large role is given to modern 
technological capabilities. Interactive methods are presented: ad-
aptation of personnel in the organization, distance learning, online 
conferences and webinars, video lessons. And personal methods 
are based on self-education and self-training of staff. Consider-
able attention is also paid to the types and forms of staff training.  
The need to synchronize detailed personnel development pro-
grams with the main business strategy is considered. After all, a 
successful program of personnel development management in the 

organization starts from the synchronization of personnel develop-
ment strategy and enterprise development strategy.

Key words: personnel development management, personnel 
development goals, personnel development directions, personnel 
development principles, personnel training methods, personnel 
development strategies, personnel development assessment sys-
tem, personnel development trends. 

АНОТАЦІЯ
У статті розглянуто сучасні цілі розвитку персоналу, напря-

ми розвитку персоналу, окремі принципи розвитку персоналу, а 
саме: індивідуальність, зацікавленість підприємства та праців-
ника у розвитку кар’єри, матеріальне стимулювання, моральне 
стимулювання. обов'язкове професійне зростання, соціально-
психологічний комфорт і об'єктивність. Процес управління роз-
витком персоналу має багато аспектів, про що свідчить велика 
кількість точок зору та різних методів управління. вони вклю-
чають: професійне зростання, безперервну освіту на робочо-
му місці, розвиток персоналу, оновлення методів управління 
людськими ресурсами. управління талантами та інші комбі-
нації цих аспектів. Особлива увага приділяється стратегії 
розвитку персоналу. Адже необхідність підготовки кадрів, 
здатних якісно вирішувати широкий спектр завдань, зумов-
лює необхідність стратегії розвитку персоналу. Ситуаційні 
та системні стратегії, а також їх компоненти, як комплекс 
дій і послідовність рішень для оцінки, аналізу та розробки 
необхідної системи впливу на персонал для забезпечення 
досягнення необхідного загального конкурентного потенці-
алу для реалізації обраної стратегії розвитку. . Також виді-
лено директивні, інтерактивні та особистісні методи розви-
тку персоналу. Зазначено, що в основі директивних методів 
лежить взаємодія студента з наставником, інструктором, 
викладачем, тренером. Розрізняють такі методи як: лекції, 
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семінари, наставництво, інструктаж, навчання, відряджен-
ня. У свою чергу, інтерактивні методи розглядаються як 
участь персоналу в навчанні, в якому велика роль відво-
диться сучасним технологічним можливостям. Представле-
ні інтерактивні методи: адаптація персоналу в організації, 
дистанційне навчання, онлайн-конференції та вебінари, ві-
деоуроки. А особистісні методи базуються на самоосвіті та 
самонавчанні персоналу. Значна увага приділяється також 
видам і формам навчання персоналу. Розглядається необ-
хідність синхронізації детальних програм розвитку персо-
налу з основною бізнес-стратегією. Адже успішна програма 
управління розвитком персоналу в організації починається 
з синхронізації стратегії розвитку персоналу та стратегії 
розвитку підприємства.

Ключові слова: управління розвитком персоналу, цілі роз-
витку персоналу, напрямки розвитку персоналу, принципи роз-
витку персоналу, методика навчання персоналу, стратегії роз-
витку персоналу, система оцінки розвитку персоналу, тренди 
розвитку персоналу.

Formulation of the problem. Today, special 
attention should be paid to adequate methods 
of personnel development management because 
of the introduction of new technologies into 
production becomes especially important. They 
should be based on progressive approaches to 
personnel development management and take 
into account the possibilities of expanding staff 
competencies. Of course, the issue of personnel 
development management is an issue that did 
not arise today. Professional training was born 
in the Middle Ages, when the entrepreneurs 
made the first attempts to ensure staff growth.  
At that stage it was carried out through mentors 
and in-house schools. In the second stage, in 
the 19th century, factory owners were forced to 
hire specialists who improved team relations and 
motivated people to work more efficiently, as their 
production met with a shortage of well-trained and 
motivated workers. However, the scientific basis 
of personnel development management received 
only in the early twentieth century. It is usually 
associated with the theory of F. Taylor "Scientific 
Organization of Labor", which set out advice to 
increase productivity several times. To date, 
there are at least four theories: Taylor's classical 
theory, Mayo's school of relations, Woodward's 
theory of chance, and Wiener's systems approach. 

Modern companies are forced to develop their 
employees if they are focused on growth and 
efficiency. After all, it is known that if this is 
not done, people quickly "burn out", cease to be 
interested in the results of work and often look 
for a new job. That is why it is so important to 
competently organize the process of personnel 
development management, that is why this article 
is devoted to personnel development management.

Analysis of recent research and publications. 
In our opinion, the main scientific achievements 
that have become the foundation of the formation 
of the theory of personnel development, as well 
as the study of aspects of personnel development 
management are the works of Ukrainian and  
foreign scientists, such as: Amosova O.Yu., 
Grishnova O.A., Denisova A.V., Zhuravlyova I.V., 
Kibanova A.Ya., Kolota A.M., Libanova E.M., 

Melnichuk D.P., Novikova O.F., Petrova I.L., 
Romanyuk M.D., Savchenko V.A., Shushpanov D.G. 
But despite the fact that the issue of personnel 
development management is under the scrutiny 
of scientists, many theoretical issues are still in 
their infancy and require further resolution and 
comprehensive research. 

Formulation of the purposes of the article.  
To substantiate the need for personnel develop-
ment management, to conduct a theoretical 
analysis of the essence of personnel development 
management in modern conditions, to determine 
methodological approaches to strategy formation, 
to outline the plan of personnel development 
management program in the organization. 

Presentation of the main research material. 
The concept of "staff development" is used to 
define as a set of measures of government and the 
actions of officials aimed at achieving qualitative 
and quantitative changes in staff. 

Staff development is also a set of measures, 
which includes professional training of school 
graduates, retraining and advanced training, career 
planning of the organization's staff. the purpose 
of staff development is to ensure the organization 
of well-trained employees in accordance with its 
goals and development strategy.

Staff development is a process that requires 
employees and the organization to interact, 
expanding the knowledge, skills, abilities and 
guidance needed to address current and strategic 
challenges. 

In turn, staff development involves the 
expansion of individual capabilities and 
inclinations of employees, taking into account 
changes in the nature of activities, individual and 
production goals. Professional development of 
staff is a process aimed at achieving the set goals, 
first of all, to improve the production potential of 
the team. 

Highlight the main objectives of the personnel 
development management process: 

–	 providing the training that is necessary 
for the employee to perform well at the level of 
competencies in current and future assignments.

–	 creating an atmosphere conducive to 
personal self-realization, efficiency and creativity. 

–	 economys, which provide an opportunity for 
employees to develop, because it is very expensive 
for the company to hire employees who will not 
cope, and then lay them off. It is just as expensive 
to lose good employees due to the impossibility of 
career and professional growth. 

–	 the development of viable and meaningful 
staff development programs allows staff to work 
to achieve company goals and personal goals [1]. 

There are several staff development options: 
а)	 work in a new position with expanded 

responsibilities; 
b)	 distribution of responsibility for the end 

result between the maximum number of jobs; 
c)	 complete reorganization of what the 

employee manages; 
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d) work abroad; 
i) participation in a large-scale project. 
There are some principles of staff development. 
Individuality. It is characterized by ingenuity in 

career development planning, as not all managers 
and professionals can meet the requirements. 

The interest of the company and the employee 
in career development. perspective development 
of production, motivation for career development 
and other factors. 

Material and moral stimulation. Financing the 
career development of employees. 

Mandatory professional growth. Advanced 
training, growth of professionalism, appropriate 
planning. 

Socio-psychological comfort. Social recognition 
and growth. 

Objectivity. Elimination of the influence of 
subjective factors on the part of management, 
which plans and controls career development.

Personnel development management and 
personnel development itself requires constant 
attention and constant improvement of business 
and personal qualities of employees. To do this, 
it is customary to implement certain actions and 
one of the first is to develop a strategy for staff 
development. 

At the stage of strategy development, the 
manager must determine what results he expects 
from employees and what professional and 
personal qualities need to be developed.

 After all, the staff development strategy 
can be situational and systemic. Situational 
strategy is tied to a specific business task and 
for its implementation it is customary to conduct 
external training. To do this, for example, involve 
a coach – a freelancer, or a consulting company. 
The advantage of hiring a coach is usually cost 
savings, but there are no guarantees of the 
quality of services provided. In the second case, a 
contract is signed with the consulting company, 
which guarantees the quality of services, but this 
involves high costs. 

The system strategy uses the direction of 
continuous training and development of personnel 
within the company. Thanks to this strategy, 
employees gain in-service skills. The training is 
organized by the human resources department or 
is a consulting company. in the first case, rely on 
an individual approach, but it requires material 
resources. the second option involves high costs, 
relying on the professionalism of coaches and new 
methods of development.

For example, specialists need to analyze a huge 
array of data to calculate how many employees 
the company needs: company plans, staff 
training costs and salaries, staff turnover, the 
state of affairs in all departments, and others. 
Determining the need for staff quantity and 
quality is a complex mathematical problem that 
can be solved in a variety of ways, including by 
involving experts or using a variety of computer 
models. 

So the main types of staff training are: 
1)	 staff training; 
2)	 staff retraining; 
3) professional growth of staff.
All of them can be both short-term and long-

term, individual or group [2]. 
Short-term forms have their advantages: cost 

and time savings. However, the results are not 
always what they expected. Long-term training 
requires more costs, but also more benefits. 
Individual training allows you to pay attention 
to each employee individually and give maximum 
information based on personal needs. Group – 
gives the opportunity to practice teamwork. 

Today there are many methods of staff training. 
all of them can be divided into active and passive. 
Passive include lectures and seminars, where the 
perception of information depends on the desire 
of the employee. And active methods, such as – 
business game, brainstorming require maximum 
concentration of each respondent. It is also worth 
noting that on-the-job training often helps to 
consolidate the material in practice. Also, classes 
outside the company allow you to go beyond and 
teach to act in unusual situations [2]. 

There are also directive, interactive and 
personal methods of staff development. The 
basis of directive methods is the interaction of 
the student with the mentor, instructor, teacher, 
coach. These are such methods as: lectures, 
seminars, mentoring, instruction, training, 
secondment. In turn, interactive methods also are 
the participation of staff in training, in which 
a large role is given to modern technological 
capabilities. Interactive methods are presented: 
adaptation of personnel in the organization, 
distance learning, online conferences and webinars, 
video lessons. Personal methods are based on self-
education and self-training of staff [3]. 

To do this, you must determine the direction 
of development of the company to introduce 
the development of the team. At the same 
time, regardless of the company's development 
strategy (conquering a new market, increasing 
competitiveness, expanding sales channels…), it 
is important to think about how the personnel 
development program can support and help 
implement it. Most companies have different 
directions: the need for staff expansion and 
training of personnel; reducing the uniqueness 
of personnel; maintaining or creating a corporate 
culture; training of new employees; preservation 
of knowledge. 

Conclusions from the research. I would like 
to note once again that the development of any 
company depends on the qualifications of the 
staff, so you should not save, but the main thing 
is to teach people to learn! 

Of course, the stage of evaluating efficiency 
becomes logical after training. We recommend 
to produce this assessment in several stages. 
First of all, to evaluate the reaction of students 
immediately after the completion of the training 
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program. In the second stage – to assess the 
level of qualification of staff before and after 
the course. Then after a while we suggest to pay 
attention to change of behavior of the worker, 
namely whether the worker started to use the 
received knowledge in practice. the final step is to 
evaluate the outcome and draw a conclusion after 
observation for at least three months. 

With the right approach, training motivates 
employees, keeps them from moving to another 
company and attracts new employees. At the 
same time, the company solves the problem of 
insufficient staff literacy, because today each 
employee has his own market price, which is 
formed based on his education, knowledge and 
skills. 
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ІНФОРМАЦІЙНЕ ПОЛЕ ПІДПРИЄМСТВА  
ЯК ОСНОВА ФОРМУВАННЯ НОВОЇ СИСТЕМИ ОБЛІКУ

THE INFORMATION FIELD OF THE ENTERPRISE  
AS A BASIS FOR THE FORMATION OF A NEW ACCOUNTING SYSTEM

АНОТАЦІЯ
Значення облікової системи для управління підприєм-

ством неможливо переоцінити тому, що саме облікова інфор-
мація лежить в основі піраміди знань про бізнес підприємств 
і економіку держави в широкому розумінні, але при цьому 
виникає питання, а чи достатній обсяг такої інформації для 
контролю економічних процесів? На жаль, сучасний рівень 
управління економікою, починаючи від мікропідприємств і до 
макроекономіки, знаходиться досить далеко від ідеалу. Істо-
рично склалося так, що підприємства послуговуються, у біль-
шості випадків, стандартною інформацією «бухгалтерського 
обліку», який методологічно обмежений генеруванням ви-
ключно фінансової діяльності в цілому по підприємству, в той 
час, коли управління вимагає для контролю актуальної опера-
тивної інформації про виконання робіт в окремих структурних 
підрозділах, а також досягнення стратегічної мети. Відсут-
ність на більшості підприємств операційного (управлінського) 
обліку в структурних підрозділах та стратегічного з розвитку 
підприємства, призводить до низького рівня управління еко-
номікою підприємств, оскільки без інформації контрольну 
функцію менеджери не здійснюють, а рішення приймають ха-
отично на основі досвіду та інтуїції. Намагання створити нові 
підсистеми обліку часто не досягають мети, оскільки загальна 
теорія обліку їх не розглядає, методичних матеріалів з впро-
вадження немає, а головне, науковці з обліку, за виключенням 
поодиноких авторів, нових ідей щодо розвитку нової системи 
обліку не пропонують. Мета статті спрямована на розкриття 
причини незадовільного стану з розробкою нової системи об-
ліку для менеджменту, в результаті чого автори прийшли до 
висновку, що без уведення в облікову науку такого базового 
поняття, як інформаційне поле підприємства, система обліку 
розвиватися не може.

Ключові слова: інформаційне поле, система обліку, під-
системи обліку, менеджмент, підприємство, бізнес, моделі.

ANNOTATION
The value of the accounting system for enterprise manage-

ment cannot be overestimated because accounting information is 
at the base of the pyramid of knowledge about the business of 
enterprises and the economy of the state in a broad sense, but 
at the same time the question arises, is the volume of such in-
formation sufficient to control economic processes? Unfortunately, 
the current level of economic management, from microenterpris-
es to macroeconomics, is far from ideal. Historically, enterprises 
use, in most cases, standard «accounting» information, which is 
methodologically limited to the generation of exclusively financial 
activities in the enterprise as a whole, at a time when the man-
agement requires for control actual operational information about 
the performance of work in individual structural divisions, as well 
as achieving a strategic goal. The lack of operational (manageri-
al) accounting in structural divisions and strategic accounting for 
enterprise development at most enterprises leads to a low level 
of management of the economy of enterprises, since without in-
formation, managers do not perform the control function, and de-
cisions are made chaotically based on experience and intuition.  
The information field can be imagined as a symbol of an open 
space where the facts of economic activity take place in their tem-
poral and spatial dimensions. The field includes many different 
things, phenomena and processes between which there are rela-
tionships, interconnections and constant changes that are a con-
sequence of the company's activities. Attempts to create new ac-
counting subsystems often do not achieve their goal, because the 
general theory of accounting does not consider them, there are no 
methodological materials for implementation, and most important-
ly, accounting scientists, with the exception of individual authors, 
do not offer new ideas for the development of a new accounting 
system. The purpose of the article is aimed at revealing the cause 
of the unsatisfactory state with the development of a new account-
ing system for management, as a result of which the authors came 
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to the conclusion that without the introduction of such a basic con-
cept as the information field of the enterprise into the accounting 
science, the accounting system cannot develop. 

Key words: information field, accounting system, accounting 
subsystems, management, enterprise, business, models.

 
Постановка проблеми. Облік на підприєм-

ствах до цього часу не сформований в розвинуту 
систему, тому генерує, як правило, стандартну 
ретроспективну інформацію про фінансову ді-
яльність по підприємству в цілому, ігнорую-
чи потреби менеджменту в необхідній інфор-
мації для контролю господарських процесів. 
Намагання розширити обсяг інформації для 
менеджерів у фінансовому обліку (який впер-
то називають бухгалтерським) без наукового 
осмислення загального облікового процесу, не 
приносить бажаних результатів. Причина цьо-
го полягає у відсутності розуміння генезису об-
ліку, як загально-філософської категорії відо-
браження реальності свідомістю людей з метою 
адаптації до змін середовища. Облік перетворю-
ється з ремесла чи мистецтва лише за умови 
вивчення інформаційного поля підприємства, з 
якого отримують факти про зміни в об’єктах 
спостереження, вимірювання та їх обробки ме-
тодами математики і статистики.

 Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ві-
тчизняні автори книг чи статей у періодичних 
виданнях з облікової тематики проблеми теорії 
та практики функціонування інформаційно-
го поля і його взаємодії з обліковою системою, 
на жаль, не досліджували. Проте, є публікація 
Гринь В.П. яка присвячена інформаційному 
простору, а не полю, в якій вона робить висно-
вок про те, що «… обліковий інформаційний про-
стір – це сукупність різноманітних видів обліко-
вої інформації, джерел її виникнення, місць її 
обробки, збереження та передачі, що стосується 
як обліково-інформаційної системи окремої біз-
нес-одиниці (підприємство, група підприємств), 
так і окремих елементів такої системи. До скла-
ду облікового інформаційного простору входять 
облікові інформаційні ресурси, тобто облікова 
інформація різних видів, обліково-інформацій-
на інфраструктура та засоби забезпечення об-
ліково-інформаційної взаємодії між суб’єктами 
її створення, перетворення, представлення та 
трансляції користувачам» [1, с. 146].

За її логікою виходить, що існуюча система 
обліку і є інформаційним простором, а за на-
шою – це абсолютно різні поняття. 

Простір існує сам по собі як філософська ка-
тегорія, що притаманна матерії, а в обліковому 
сенсі – це вмістилище різноманітних об’єктів 
(речей, енергії, інформації, полів, явищ, про-
цесів, у тому числі й інформаційного поля), які 
існують незалежно від волі людей. А інформа-
ційне поле є одним із структурних елементів 
простору, структуру якого можна вивчити і ви-
користати знання для створення бажаної систе-
ми обліку. Без інформаційного поля, як части-
ни простору підприємства, неможливо уявити 
процес функціонування облікової системи.

Про те, що простір і поле різні поняття за-
значає також Дубняк К.А.: «Інформаційні поля 
та інформаційні потоки є основними структур-
ними складовими інформаційного простору.  
Рух інформації в інформаційному полі здій-
снюється за допомогою фізичного зв’язку між 
одержувачем і джерелом інформації, що матері-
алізується в інформаційному потоці» [2, c. 21].

Дослідженням інформаційного поля та його 
впливу на формування системи обліку при-
свячені роботи Пушкаря М.С. і Голінач Л.І. 
[3, с. 43–74], Пушкаря М.С. і Пушкаря М.Р. 
[4, с. 103–116], Семанюк В.З. [5, c. 295–310], 
в яких зазначається, що простір підприємства 
характеризується порядком розташування од-
ночасно існуючих об’єктів у трьохмірному ви-
раженні та часом, що відображає зміну про-
стору в напрямі від минулого до сучасного і  
майбутнього. 

Інформаційне поле обліку відображає лише 
ті елементи простору й часу спостережуваних 
об’єктів, які мають інформаційну цінність для 
практики управління бізнесом. 

Для організації системи спостереження за 
об’єктами обліку потрібно створити інформа-
ційно-комунікаційну інфраструктуру, яка би 
відповідала критеріям науковості, чого немож-
ливо досягти без вивчення закономірностей ін-
формаційного поля конкретного підприємства.  

Постановка завдання. Автори статті акцен-
тують увагу на розкритті нової економічної ка-
тегорії «інформаційне поле» підприємства, яка 
безпосередньо стосується перспектив розвитку 
нової системи обліку. Інформаційне поле – це 
ключ для осмислення витоків економічної ін-
формації для бізнесу та управління ним, а та-
кож розуміння генезису системи обліку.

 	 Виклад основного матеріалу дослідження. 
Отримання інформації про економічний стан, 
фінансове положення, динаміку показників 
господарської діяльності та перспективи роз-
витку підприємства відбувається за допомогою 
облікової системи, створеної на абстрактному  
(теоретичному) рівні мислення людини у вигля-
ді моделі, яка відображає процеси функціону-
вання підприємства і вимоги менеджменту. 

Модель інтелектуальної системи обліку не-
можливо розробити без врахування особливос-
тей інформаційного поля, яке має унікальну 
структуру в кожному окремому підприємстві. 
Розробка моделі та подальше втілення її у 
практику ставить за мету розширення обсягу та 
поглиблення змісту інформації для досягнення 
ефективної діяльності бізнесу. 

 Розвиток системи обліку можливий за умо-
ви врахування рефлексії економічної поведін-
ки підприємства в конкурентному середовищі 
залежно від отриманої ділової інформації та 
виявлення додаткових інформаційних потреб  
менеджменту.

 Потреби в додатковій обліковій інформації 
можуть усвідомлюватися персоналом лише на 
абстрактному рівні пізнання реальності, проте, 
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співтовариству фахівців в галузі досліджень з 
облікової тематики саме й не вистачає абстрак-
тного мислення. Такий стан речей можна зро-
зуміти, оскільки в минулому, і за традицією до 
цього часу, дослідження з облікової тематики, 
як правило, проводилися на емпіричному рівні, 
але неможливо виправдати таке положення в 
умовах формування нової економіки постінду-
стріального суспільства. 

Зациклення на емпіричних дослідженнях 
моделі обліку п’ятсотрічної давності неминуче 
гальмує розвиток облікової науки та обмежує 
мислення бухгалтерів, які не виходять за межі 
метафізичного способу отримання стандартної 
інформації та сприйняття економічної реаль-
ності на основі даних, так званого, «бухгалтер-
ського обліку». Отримана інформація за допо-
могою такого обліку здатна характеризувати 
лише статику показників діяльності підприєм-
ства на початок місяця, кварталу і року, але на 
основі такої інформації можна здійснити твор-
чий аналіз, крім ретроспективного фінансового, 
користь від якого досить мізерна.

Економічна реальність наших днів настіль-
ки динамічна і складна, що здійснити аналіз 
господарської діяльності підприємства на осно-
ві інформації лише з єдиного джерела – «бух-
галтерського обліку», не тільки неможливо, а 
й шкідливо, оскільки щоденні події операцій-
ної діяльності структурних підрозділів під-
приємства залишаються поза контролем через 
відсутність системної інформації для мене-
джерів, які у більшості випадків приймають  
рішення на основі досвіду та інтуїції. Це при-
зводить до того, що «Відсутність повного контр-
олю – те саме, що й відсутність будь-якого 
контролю» [6, с. 56].

Отже, потреби менеджменту в інформацій-
них ресурсах висувають перед обліковою на-
укою завдання принципового значення – ство-
рити нову систему обліку, яка би відповідала 
потребам менеджерів нижчого, середнього і ви-
щого рівнів управління, а оскільки виробничі 
завдання у кожного з цих рівнів різні, то й сис-
тема обліку закономірно повинна складатися 
з окремих підсистем – фінансового, управлін-
ського та стратегічного обліку. 

Кожна з підсистем загальної системи обліку 
має свої специфічні завдання щодо збору фактів 
господарської діяльності, їх обробки та методів 
генерування інформації, форм звітності, набору 
економічних показників, термінів подачі мене-
джерам тощо. Інформаційна система повинна 
давати повідомлення для менеджерів, як зазна-
чав Нонака І. [7].

Проєктування системи обліку вимагає від 
розробників (економістів, фінансистів, мене-
джерів, обліковців, інженерів, технологів та 
інших фахівців) знання структури інформацій-
ного поля, як фундаментальної категорії інфор-
маційного процесу.

Перші публікації з теорії інформаційно-
го поля відносяться до 70-х років XX століт-

тя, коли Денісов А.О. вперше опублікував в 
1975 році брошуру «Теоретичні основи кіберне-
тики: інформаційне поле», а слідом за ним інші 
дослідники почали розвивати теорію інформа-
ційного поля в різних складних системах, у 
тому числі й економічних. 

Теорія була прийнята не відразу, оскільки 
її з самого початку критикували ортодоксаль-
ні філософи через те, що автор висунув ідею 
про існування інформаційного поля у структурі 
матерії. Пізніше фізики визнали, що матерія 
складається з трьох основних елементів – ре-
човини, енергії та інформації, але це породжу-
вало сумнів у правильності вчення марксизму, 
відповідно до якого філософи розуміли матерію 
єдиною субстанцією усього сущого у Всесвіті. 

Прецедент з інформаційним полем свідчить 
про вплив філософії на дослідження економіч-
них проблем, сприяючи чи гальмуючи науко-
вий пошук. Саме визнання інформації одним із 
елементів матерії, сприяло розвитку інформа-
ційної сфери та комп’ютерної техніки в другій 
половині ХХ століття, плодами яких людство 
користується в наші дні.

Ми використовуємо інформацію, як благо, 
як можливість розширення інформаційних ре-
сурсів для управління виробничими структура-
ми, як спосіб підвищення ефективності роботи 
персоналу.

Без філософського осмислення інформації та 
її застосування у практичній діяльності підпри-
ємства неможливо зрозуміти глибинних еконо-
мічних процесів і збагнути проблеми обліку та 
майбутнє облікової науки. 

Специфіка філософського знання допомагає 
піднятися над зовнішнім, буденним аналізом 
поверхневих явищ та їх властивостей, заглиби-
тися в сутність економічних процесів, які не-
можливо збагнути досвідом і практикою.

Філософія вчить, що відображення реальнос-
ті в голові людини не повністю адекватне відо-
бражуваному об’єкту, тому що люди пізнають 
лише частину реальності, яка називається «ін-
формація для нас», а інформація, як елемент 
матерії, називається «інформація в собі», яка 
ніколи не розкривається повністю, а існує лише 
як потенційна можливість її більш повного піз-
нання у процесі розвитку людства.

Одним із перших авторів вчення про «інфор-
маційні поля» в галузі суспільних наук став 
П’єр Бурдьє (1930 – 2002) – французький со-
ціолог і філософ, який обґрунтував центральну 
ідею щодо існування в суспільстві таких катего-
рій, як соціальний простір, інформаційне поле, 
культурний і соціальний капітал, агенти впли-
ву тощо.

В інтерпретації Бурдьє П. поняття «поле» – це 
місце взаємодії різних сил у відносно незалеж-
ному просторі, мережа відносин між об'єктами 
і явищами середовища і процесами соціальних 
суб'єктів. Ці відносини існують незалежно від 
індивідуальної свідомості та волі окремих лю-
дей. У суспільстві існує велика кількість полів 



64

Випуск 3(35) 2023

Класичний приватний університет

у результаті взаємодії між людьми (економічне, 
соціальне, демографічне, освітнє, релігійне, по-
літичне, інформаційне, культурне, мистецьке 
тощо), які мають власну структуру і перепліта-
ються між собою [8]. 

Поля виступають ареною змагань індивідів 
або їх груп за поліпшення своїх позицій, за 
досягнення привілейованого місця в соціумі.  
Віповідно, найбільшою потужністю наділене те 
поле, на якому агенти володіючи ресурсами, 
можуть їх інвестувати у відповідне поле з ме-
тою отримання вигод, зокрема, отримання при-
бутку в економічному полі.

На економічному та інформаційному полях 
люди використовують для досягнення своїх ці-
лей різні види інвестиційного капіталу – еконо-
мічного, культурного, соціального, технічного, 
технологічного, інформаційного, інтелектуаль-
ного та інших. Найважливішою характеристи-
кою поля є форма взаємодії агентів за час пере-
бування у полі, чиї позиції в цьому полі повинні 
розглядатися тільки у взаємних відносинах. 

Найважливішим для розуміння концепції 
Бурдьє в цілому і теорії полів, зокрема, є прин-
цип відносності. Поле – це структурований со-
ціальний простір – поле сил і поле боротьби за 
зміну чи збереження цього поля. Найстійкіше 
поле завжди має найбільш розгалужену струк-
туру, а елементи його структури істотним чи-
ном відрізняються між собою.

Оскільки об’єкти підприємства існують у про-
сторі та часі, то й інформація, що надходить від 
них, завжди має просторово-часову структуру, 
яку людина може пізнавати методом вимірюван-
ня фактів та розкриттям властивостей об’єктів 
завдяки отриманню «інформації для нас». 

У зв’язку з цим можна стверджувати, що 
інформаційне поле містить у собі потенційну 
інформацію, з якої штучно створена облікова 
система відбирає лише окремі факти з об’єктів, 
перетворюючи їх на інформацію, яка корисна 
для управління бізнесом.

 Поле – це наше людське уявлення про ре-
альне відображення фактів про окремі харак-
теристики об’єктів в оточуючому нас матері-
альному середовищі. Інформаційне поле це 
подвійне відображення об’єкта – спочатку ор-
ганами відчуття людини в оточуючому серед-
овищі, а потім – усвідомлення, вимірювання та 
фіксування на матеріальних носіях даних про 
ті явища і процеси, що відбуваються в об’єкті, 
які являють інтерес для обліку та управління.

Потенційно можлива (повна) інформація про 
об’єкт – «інформація в собі» за обсягом завжди 
більша, ніж «інформація для нас». Чуттєве ві-
дображення відбувається в часі та просторі, а 
інформація являє собою суму потоків фактів 
про характеристики окремих частин матері-
альних об’єктів чи сукупності матеріальних 
об’єктів, які формують інформаційне поле на-
вколо вимірювача.

Інформація, подібно до матеріальних речей 
чи енергії, як елементів матерії, підпорядкова-

на законам природи. Не вдаючись до розкрит-
тя всієї множини законів природи, зупинимося 
лише на тих із них, які мають найбільш суттєве 
значення для практичної роботи облікових пра-
цівників з інформацією.

Закон розвитку – сутність в тому, що він ви-
магає обліку не лише як миттєвого зрізу того 
явища, що цікавить нас (статика), а й інер-
ції його розвитку (динаміка). Сутність явища 
складається з двох різних сутностей – стану 
та руху, при цьому значення руху переважає  
значення стану. 

Закон загального взаємозв’язку та взаємо-
залежності явищ – вимагає обліку всіх факто-
рів, які впливають на досліджуваний процес, а 
не тільки тих, що нам видаються домінуючи-
ми. Сутність кожного об’єкта визначається не 
тільки інформацією про зв’язки з однорідни-
ми з ним об’єктами, а й інформацією про інші 
об’єкти – типу 2, типу3, типу 4 тощо.

Інтелектуальний рівень облікової системи 
визначається тим, наскільки працівники управ-
ління отримують інформацію в повному обсязі 
від облікової служби і використання потенцій-
них можливостей інформаційного поля (рис. 1).

Формами існування інформації в інформа-
ційному полі можуть бути: чуттєва (сприй-
мається органами відчуття людини) та ло-
гічна (характеризує доречність, значимість, 
цінність, правдивість та інші ознаки сприйнятої  
інформації).

Логічний перетин цих двох форм характе-
ризує зміст, складність, обсяг та інші аспекти 
отриманого інформаційного повідомлення. 

Зміст інформації за рівнем складності поді-
ляють залежно від її носіїв (суб’єктів) на власну 
(якою володіє людина), системну (якою володіє 
колектив людей) і взаємну (яка проявляється 
у виробничому колективі). У сукупності вони 
формують уяву про цілісність і структуру ін-
формаційной системи підприємства (системну 
складність), що дозволяє кількісно оцінити сту-
пінь зрілості системи та свободи її елементів. 

Проте, джерелом інформації завжди служить 
інформаційне поле, як об’єктно-суб’єктний фе-
номен, коли люди взаємодіють між собою і 
природою (речовиною та енергією) у практич-
ній діяльності та фіксують у своїй свідомості 
відображення властивостей об’єктів реального 
світу. 

Відображення властивостей речей, явищ і 
процесів у свідомості людей обумовлена їх здат-
ністю до пізнання, як вищої форми відображен-
ня, коли у процесі соціальних відносин між 
ними виникає усвідомлення, як осмислене зна-
ння та здатність до абстрактного мислення, пе-
редбачення, цілепокладання, ціннісних відно-
шень, практичної перетворювальної діяльності.

Формування облікової системи передба-
чає розробку моделі, яка відтворює оригінал  
(інформаційне поле), що складається з множи-
ни елементів і зв'язків між ними, визначення 
мети й отримання результату.
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На рис. 2 модель відображає оригінал, 
оскільки в обох випадках видно трикутники, 
але насправді трикутник у моделі суттєво від-
різняється від оригінала своїми параметрами – 
розміром площі, кутів, розташуванням, пери-
метрами. 

Говорити про модель інформаційного поля 
підприємства поки що можна лише на вербаль-
ному рівні (описати його структуру на при-
йнятій мові за допомогою понять та їх тлума-
чення), оскільки дослідження закономірностей 
інформаційного поля та його місця і ролі в об-
ліковій науці знаходиться лише на початковій 
стадії дослідження. 

В обліковій літературі немає спеціальних 
публікацій з проблем теорії чи практики ін-
формаційного поля, а якщо автори іноді вжи-
вають слово «поле», то лише як метафору для 
«красного слівця». Процеси управління під-
приємством припускають менеджерів всіх рів-
нів інформацією, необхідною для ефективного 
здійснення діяльності підприємства у вигляді 
набору даних різного ступеня структурованос-
ті і обробки. Тобто виходячи з основної мети 
функціонування підприємства і, отже, потреб 
менеджменту, будується інформаційне поле 
підприємства». 

Якщо мова йде про інформаційне поле облі-
ку, то воно також має свій структурований со-
ціальний простір, в якому присутні сили, одні 
з яких борються за збереження існуючого поля 

(консервативні бухгалтери), а інші (менеджери 
різних ієрархічних рівнів, окремі групи стейк-
холдерів, науковці, громадяни) вимагають 
відкритої всебічної інформації про діяльність 
бізнесу, Одні засекречують економічну інфор-
мацію, а інші бажають здійснювати контроль 
над економічними процесами в суспільстві. 

Інформаційне поле підприємства потенційно 
може задовольнити потреби усіх користувачів 
у якій завгодно інформації про діяльність біз-
несу, але коефіцієнт корисної дії системи облі-
ку в її сучасному вигляді під назвою «бухгал-
терський облік» видає такий обсяг інформації 
при комп'ютерній обробці даних, як і сто років 
тому при ручній обробці фактів на рахівниці.

Парадокс в інформаційній сфері підпри-
ємств полягає в тому, що безмежні можли-
вості збору й обробки даних за допомогою 
комп'ютерної техніки та отримання інформа-
ції для індивідуальних користувачів, обліко-
ва система не використовує через психологічні 
причини обліковців та слабкість наукових до-
сліджень на стику облікових й управлінських 
проблем отримання інформації. Ці причини 
суто суб’єктивні, які викликані опором змінам 
обліковцями в переломний період, коли старі 
парадигми управлінської та облікової науки 
ще не подолані новими, але певні зрушення 
вже проявляються.

Прогрес підприємства, як і суспільства в 
цілому, простежуються у постійному зростан-

Рис. 1. Зв’язок між інформаційним полем та системою обліку 
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ні соціального благополуччя працюючих, тому 
поняття соціального багатовимірного простору 
структурується на основі розподілу різних ви-
дів капіталу (економічного, культурного, сим-
волічного), що виступають як інструменти та 
цілі боротьби між агентами всередині інформа-
ційного простору.

Одним із потенційних об’єктів інформацій-
ного поля є соціальний капітал – поняття, уве-
дене Бурдьє у науковий світ через опубліковану 
статтю «Форми капіталу» в 1983 році, в якій 
позначено соціальні зв'язки, що можуть висту-
пати ресурсом отримання вигод.

Соціальний капітал є продуктом суспільного 
виробництва, матеріальної, і тим самим, класо-
вої практики, засобом досягнення групової со-
лідарності.  Бурдьє П. використовує капітал як 
простий спосіб вимірювання соціальної конку-
ренції і влади в суспільстві. У такому розумін-
ні соціальний капітал виступає не тільки і не 
стільки причиною економічних вигод, скільки 
проявом соціально-економічних умов та обста-
вин, він є груповим ресурсом і не може бути 
визначений на індивідуальному рівні. Зв'язки 
між економічним розвитком суспільства і роз-
міром сукупного соціального капіталу опосе-
редковані політичним ладом, релігійними тра-
диціями, домінантними цінностями.

Соціальний капітал залежить від кількох 
складових: 

–	 економічного – (володіння матеріальними 
благами, які допомагають зайняти чільне місце 
в полі – гроші, а також і будь-який товар у ши-
рокому розумінні цього слова); 

–	 культурного – освіта (загальна, професій-
на, спеціальна) і відповідний диплом, а також 
той культурний рівень індивіда, який йому діс-
тався у спадок від його родини і засвоєний у 
процесі соціалізації;

–	 символьного – авторитет, влада в еконо-
мічному полі.

Економічний і культурний капітали стають 
джерелами влади для тих, хто ними володіє пер-
сонально, що дає агенту владу над тими, у кого 

цього капіталу менше, або хто його позбавлений. 
До недавнього часу поняття «інформаційне 

поле» в обліковій науці було невідоме і його не 
застосовували у практичній діяльності, хоча 
Устенко А.О. у монографії «Економіко-органі-
заційні проблеми інформатизації управління» 
ще в 2002 році описав модель ситуаційного 
поля як частину глобального інформаційного 
поля та його значення для менеджменту та від-
значав: «Доречно створювати служби, які здій-
снюють сортування, вторинний опис і надання 
інформаційних ресурсів за першою вимогою ро-
бітникам для забезпечення ефективного управ-
ління підприємством» [9, c. 138]. Проте, ці при-
зиви не вплинули на керівників і бухгалтерів, 
що свідчить про низький рівень знань менедже-
рами й обліковцями значення інформаційного 
середовища, нерозуміння ролі і можливостей 
інформаційних ресурсів та обмеженість вимі-
рювального апарату облікової науки, яка пре-
тендує на роль постачальника інформації для  
управління бізнесом.

Сучасні вимоги до бухгалтерів – отримання 
вигод від ситуацій в економіці, швидке реагу-
вання на зміни середовища, перетворення зміс-
ту роботи зі скучного відображення фактів за 
стандартами обліку в консультанта з інформа-
тизації бізнесу (в інформаційного менеджера), 
який бере активну участь у найважливіших 
рішеннях, що визначають фінансовий успіх  
бізнесу.

Боротьба між агентами облікової й управлін-
ської систем почала розгортатися понад 100 ро-
ків тому, коли Емерсон Г. в 1911 році в книзі 
«Дванадцять принципів продуктивності» [10] 
піддав нищівній критиці бухгалтерів за надто 
обмежене коло показників, які вони наводили у 
звітності про діяльність підприємства, на основі 
яких неможливо розрахувати ефективність ви-
трат виробництва і пропонував методику роз-
рахунку ефективності витрат на виробництв 
в натуральному вимірі, а підприємці – брати  
Дюпони ще на кілька років раніше запропону-
вали новий метод інтерпретації даних балансу в 

Рис. 2. Процес пізнання закономірностей інформаційного поля 
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своїй знаменитій «піраміді Дюпона», яка стала 
оригінальним методом аналізу факторів підви-
щення норми прибутку.

У цей же період прогресивними науковця-
ми в галузі обліку, які скоріш за все, не були 
за освітою бухгалтерами, але розуміли цінність 
облікової інформації і пропонували нові методи 
отримання інформації про формування собівар-
тості продукції (стандарт-кост, поділ витрат на 
змінні і постійні) та пропагували впроваджен-
ня в практику окремі елементи управлінського  
обліку. 

Хоча проголошено немало декларацій з боку 
бухгалтерів про те, що облік дає інформацію 
для прийняття рішень, але це не зовсім відпові-
дає істині, оскільки така інформація стосується 
лише фінансового положення підприємства на 
певну дату (раз на місяць чи квартал), а для 
менеджерів облік практично не дає ніяких по-
відомлень в реальному часі про господарську ді-
яльність, якою вони займаються щоденно, тому 
у своїй роботі користуються здоровим глуздом, 
оцінюючи нестандартні ситуації і приймаючи 
рішення в умовах високого рівня невизначенос-
ті та ризику.

Господарський облік практично відсутній, 
як цілісна наука, змістом якої повинна стати 
структура отримання інформації для поточної 
роботи працівників системи управління опера-
ційного, тактичного і стратегічного рівня.

Висновки з проведеного дослідження. Без 
розробки теорії структури інформаційного поля 
підприємства будь-які вдосконалення систе-
ми обліку носять і будуть носити суб’єктив-
ний, спекулятивний, антинауковий характер.  
Поняття поля для облікової науки має не мен-
ше значення, ніж поля для фізики, молекула – 
для хімії чи ген – для біології. 

Поле – це фундамент облікової науки, оскіль-
ки на ньому знаходяться об’єкти, що містять в 
собі потенційні факти господарської діяльності, 
які за певними алгоритмами обробки перетво-
рюються на інформаційні ресурси як продукт 
облікової служби, призначений для споживан-
ня системою менеджменту. 
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МОДЕЛЮВАННЯ ОПТИМАЛЬНИХ ЗВ’ЯЗКІВ  
МІЖ ТІНЬОВОЮ ТА ЛЕГАЛЬНОЮ ЕКОНОМІКАМИ

MODELING OPTIMAL LINKS  
BETWEEN THE SHADOW AND LEGAL ECONOMIES

АНОТАЦІЯ
Ця стаття присвячена моделюванню оптимальних зв’язків 

між тіньовою та легальною економіками з метою розуміння їх 
взаємодії та впливу на основні закономірності зміни заоща-
джень найманих робітників та власників підприємств, а також 
ціни агрегованого товару. Дослідження зосереджено на пошу-
ку оптимальних стратегій керування, які дозволять зменшити 
масштаби тіньової економіки і покращити економічну ситуацію. 
У статті використано теорію оптимального керування для по-
будови математичної моделі взаємодії тіньової та легальної 
економік. Для математичної моделі враховано ряд припущень, 
зокрема швидкість зміни заощаджень працівників реально-
го сектора пропорційна різниці між їх загальними доходами, 
складеними із легальної та тіньової зарплат, зменшених на 
величини податків на дохід та загальними витратами (видат-
ки на споживання легальної та тіньової продукції); динаміка 
заощаджень власників залежить від різниці між їх сумарними 
доходами від збуту легальної та тіньової продукції, зменше-
ними на величини відповідних податків на дохід, та сумарни-
ми видатками на зарплату працівників, виробничі потреби та 
оподаткування у легальному та тіньовому секторах; швидкість 
зміни ціни агрегованої продукції пропорційна різниці між за-

гальним попитом і загальною пропозицією цієї продукції на 
ринку. Припущення доповнено початковими умовами для ди-
наміки руху грошових заощаджень і ціни агрегованої продукції, 
а також накладені обмеження на споживчі частки заощаджень, 
які використовуються на споживання легальної і тіньової про-
дукції продукції для працівників та для власників підприємств.  
За критерій мети взято максимізацію середнього (інтегрально-
го) сумарного забезпечення працівників і підприємців на визна-
ченому відрізку часу. Для дослідження використано достатні 
умови оптимальності. 

Ключові слова: тіньова економіка, легальна економіка, 
моделювання, теорія оптимального керування, достатні умови 
оптимальності. 

АNNOTATION
This article is devoted to modelling the optimal links between 

the shadow and legal economies in order to understand their 
interaction and impact on the main patterns of changes in the 
savings of employees and business owners, and in the price 
of aggregate goods. The study focuses on finding optimal 
management strategies that will reduce the size of the shadow 
economy and improve the economic situation. The article uses 
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the theory of optimal control to build a mathematical model of 
the interaction between the shadow and legal economies. A 
number of assumptions are taken into account for construction 
the mathematical model, in particular, firstly, the rate of change of 
savings of real sector employees is proportional to the difference 
between their total income, consisting of legal and shadow salaries, 
reduced by income taxes, and total expenditures (expenditures on 
consumption of legal and shadow products); secondly, the dynamics 
of owners' savings depends on the difference between their total 
income from the sale of legal and shadow products, reduced by 
the amount of relevant income taxes, and total expenditures on 
employee salaries, production needs and taxation in the legal and 
shadow sectors and thirdly, the rate of change in the price of legal 
and shadow products is proportional to the difference between 
total demand and total supply of these products on the market. 
The assumptions are added with initial conditions for the dynamics 
of cash savings and the price of the aggregate product, and 
restrictions are imposed on the consumer shares of savings used 
for consumption of legal and shadow products for employees and 
for business owners. The goal criterion is to maximise the average 
(integral) total welfare of employees and entrepreneurs over a 
certain period of time. Sufficient conditions of optimality were used 
for the study. The findings may be useful for economists, policy 
makers and researchers interested in the shadow economy and 
looking for effective ways to influence this sector. The results of 
the study can serve as a basis for the development of policies and 
recommendations aimed at reducing the shadow economy and 
stimulating legal economic activity.

Key words: shadow economy, legal economy, modelling, opti-
mal control theory, sufficient conditions for optimality.

Постановка проблеми. Дослідження про-
цесів взаємодії тіньової та легальної еконо-
мік на сучасному етапі розвитку економіки є 
дуже важливим для розуміння економічних, 
податкових, соціальних та правових аспектів 
цих явищ. Безперечно тіньова економіка має 
серйозний вплив на економічну стійкість, по-
даткові надходження, соціальний розвиток і 
безпеку країни. Проте, проблема ефективного 
регулювання і взаємодії між тіньовою та ле-
гальною економіками залишається недостатньо 
дослідженою. Існуючі підходи до регулювання 
не завжди досягають бажаних результатів і мо-
жуть мати непередбачувані наслідки. На сьо-
годні є залишаються актуальним дослідженням 
визначення факторів, які сприяють зростанню 
тіньового сектору та пошук шляхів детінізації 
економіки. Тому невирішеним залишаються 
питання визначення впливу тіньової економі-
ки на окремих суб’єктів економіки, зокрема на 
працівників та підприємців.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Дослідження факторів, які сприяють зростанню 
тіньового сектору економіки та пошук шляхів 
детінізації є актуальними темами в економічній 
науці. Напрямів дослідження впливу тіньової 
економіки є значна кількість та всі вони є різ-
номанітними, що породжують низку наукових 
напрямів в цій темі. Якщо аналізувати відомих 
авторів, які внесли значний вклад у досліджен-
ня тіньової економіки, то варто виділити пу-
блікації Шнайдера Ф., Фейга Е.Л., Танці В.,  
Ульгіна Дж. та Озтуналі О. [1–4]. Зокрема,  
Ву Д.Ф. та Шнайдер Ф. доводить, що тіньова 
економіка може співіснувати із різними рів-
нями розвитку і вона не зникає у довгостроко-

вій перспективі, що суперечить різноманітним 
трактуванням про лінійну залежність, яка пе-
редбачає тенденцію до скорочення або остаточне 
зникнення тіньової економіки [5]. У [6 ] автори 
проаналізувати розмір та розвиток тіньової еко-
номіки в Україні, а у [7] вплив соціально-еко-
номічних факторів на рівень тіньової економіки 
та індекс сприйняття корупції. Також варто за-
уважити, що через багатогранний характер не-
гативного явища тіньової економіки досі немає 
загальної єдиної методології щодо виявлення та 
оцінювання масштабів тіньової економіки. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Існуючі підходи до регулю-
вання не завжди досягають бажаних результатів 
і можуть мати непередбачувані наслідки. У ро-
боті [8] побудовано комплекс математичних мо-
делей процесів функціонування легального та 
тіньового секторів економіки у просторах змін-
них, що відображають економічну структуру 
суспільства. Дані моделі допускають різні роз-
ширення та модифікації, зокрема використову-
ючи економіко-математичну динамічну модель 
зміни заощаджень працівників і підприємців 
та ціни агрегованого товару [9] побудуємо мо-
делі оптимального керування для визначення 
ефективних стратегій, які дозволять зменшити 
масштаби тіньової економіки і покращити еко-
номічну ситуацію. 

Постановка завдання. Ця стаття пропонує 
побудувати математичну модель взаємодії ті-
ньової та легальної економік з використанням 
теорії оптимального керування. Основні за-
вдання статті включають: розробка математич-
ної моделі оптимальних зв’язків між тіньовою 
та легальною економіками, визначення цілей 
та обмежень, побудова оптимальних стратегій 
(процесів) управління системою тіньової та ле-
гальної економіки. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для побудови моделі взаємодії між тіньової 
та легальної економік з використанням теорії 
оптимального керування формалізуємо еконо-
міко-математичну модель взаємодії між тіньо-
вою та легальною економіками [9] як задачу 
оптимального керування, яка полягає у пошу-
ку найкращого керування системою з метою до-
сягнення заданої цілі з урахуванням обмежень. 
Тому опишемо ряд припущень для побудови 
моделі оптимального керування: 

–	 швидкість зміни заощаджень працівників 
реального сектора пропорційна різниці між їх 
загальними доходами, складеними із легаль-
ної та тіньової зарплат, зменшених на величи-
ни податків на дохід та загальними витратами  
(видатки на споживання легальної та тіньової 
продукції):
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–	 динаміка заощаджень власників залежить 
від різниці між їх сумарними доходами від збу-
ту легальної та тіньової продукції, зменшеними 
на величини відповідних податків на дохід, та 
сумарними видатками на зарплату працівників, 
виробничі потреби та оподаткування у секторах 
L (легального) і S (тіньового):
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t t T�� �0 , ;                      (2)
–	 швидкість зміни ціни легальної-тіньової 

продукції (ціни рівні) пропорц ійна різниці між 
загальним попитом і загальною пропозицією 
цієї продукції на ринку:
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де x1  – заощадження працівників реального 
сектора, x2  – заощадження власників підпри-
ємств, n1 , n2  – чисельність груп працівників 
реального сектора та власників підприємств, 
t  – неперервна часова змінна, причому t t T�� �0 , , 
T t� �0 0 , T t> 0; p  – ціна одиниці агрегованого 
продукту (визнана у секторах L  та S ), rL , rS , 
kL , kS  – зарплата працівників та ставки подат-
ку на дохід у легальному та тіньовому секто-
рах (секторах L  та S ), G  – функція попиту 
представника відповідної групи (працівників 
чи власників) на продукцію легального та ті-
ньового секторів, α1  та β1  – частки заощаджень 
працівників на споживання продукції легаль-
ного та тіньового сектора економіки відповід-
но, аналогічно α2 та β2  – частки заощаджень 
власників підприємств, kL

∗ , kL
∗∗  – податки на 

фонд заробітної плати та додану вартість у 
легальному секторі L, kS

∗  та kS
∗∗  – податки на 

фонд тіньової заробітної плати та тіньову до-
дану вартість, λL  та λS  – частки виробничих 
витрат на одиницю продукції у секторах L  та 
S, δ2  – частка заощаджень власників на вироб-
ничі потреби у легальному секторі, γ2  – частка 
заощаджень власників на виробничі потреби у 
тіньовому секторі, νL  – коефіцієнт інерційнос-
ті ринку легальної продукції, F  – виробнича 
функція (функція випуску продукції, тобто 
кількість одиниць продукції, що припадає на 

одного працівника за одиницю часу та відобра-
жає принципові закономірності виробництва). 

Динаміку руху грошових заощаджень і ціни 
агрегованого продукту доповнимо початковими 
умовами:

x t x1 0 1
0� � � � � , x t x2 0 2

0� � � � � , p t p0
0� � � � � .     (4)

На споживчі частки заощаджень, які вико-
ристовуються на споживання легальної продук-
ції α1  і тіньової продукції β1  для працівників 
та для власників α2  і β2  накладаються обме-
ження:

 0 1� � , � �1 1 1� � , 
�2 0� , � � � �2 2 2 21� � � � .           (5)

За критерій мети візьмемо максимізацію 
середнього (інтегрального) сумарного забезпе-
чення працівників і підприємців на відрізку  
часу t T0 ,� �

x t x t dt
t

T

ii i
1 2

1 2
0

� � � � ��� �� �� �
max
, , ,� �

.          (6)

У математичному плані економіко-матема-
тична модель (1)–(6) є задачею оптимального 
керування, в якій керуваннями виступають α1, 
β1, α2  частки грошових заощаджень, які йдуть 
на закупівлю агрегованих продуктів легальної 
та тіньової економік працівників та власників 
підприємств, а фазовими траєкторіями є гро-
шові заощадження працівників x1  та власників 
підприємств легальних і тіньових економік x2, 
p  – ціна одиниці агрегованого продукту (визна-
на у секторах L  та S ).

Проведемо дослідження моделі (1)–(6). Для 
дослідження використаємо достатні умови 
оптимальності [10, с. 155–196], за якими тре-
ба максимізувати допоміжну функцію багатьох 
змінних
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при обмеженнях (5), де невідома функція 
� t x x p, , ,1 2� � – неперервно-диференційована по t , 
x1 , x2  та p  і яку будемо шукати у вигляді 

� t x x p x x p, , ,1 2 1 1 2 2 3� � � � �   .           (8)

Сталі величини  i , i =1 3.  підлягають визна-
ченню, тому підставимо (8) у (7). 
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Запишемо необхідні умови оптимальності 
функції R за змінними α1, α2, x1, x2 , β1, p, тобто 
�

� �R
i�

0, � � �R
xi

0, i =1 2, , � � �R
�1

0, � � �R
p 0. 

У додатку 1 визначено частинні похідні першо-
го порядку функції R за змінними α1, α2, x1, 
x2 ,β1, p. За необхідними умовами оптимізації 
отримаємо систему нелінійних алгебраїчних 
рівнянь (додаток 2). 

Із другого рівняння системи нелінійних ал-
гебраїчних рівнянь (додаток 2) визначаємо до-
поміжну оптимізаційну величину p:

p p
n

n kдon

L

� �
�� �

� �
� �

1 2

2 1 1
                  (9)

та оскільки 1 ,  2  сталі, то p constдon =  стала 

величина та 
dp

dt
gon = 0.	

Підставимо (9) у перше, третє, четверте, 
п’яте та шосте рівняння системи нелінійних 
алгебраїчних рівнянь (додаток 2). Із першого  
та третього рівнянь системи нелінійних алге-
браїчних рівнянь (додаток 2) визначаємо сталі 
1 та 3:



 



3
1 2
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, �
� �
�2
1 1

1

1 1

1 1
�

�� � � �� �
� �� �
k n k

n k
S L

L

.   (10)

Підставимо (10) у четверте, п’яте та шос-
те рівняння системи нелінійних алгебраїчних 
рівнянь (додаток 2) і які складають систему 
із трьох рівнянь та п’ятьма невідомими xi, αi, 
i =1 2,  та β1 . Ступінь вільності дорівнює (5-3 =2) 
двом та який будемо доповнювати двома рів-
няннями із трьох рівнянь динамічної системи 
(1)-(4). Кількість комбінацій із трьох по два 
C3
2 3=  дорівнює трьом, тому випадків доповне-

ння ступеня вільності є три.
Випадок А. Ступінь вільності доповнимо дво-

ма рівняннями (1)-(2) при початкових умовах (4)
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Випадок Б. Ступінь вільності заповнимо рів-

няннями (1), (3) 
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Випадок В. Ступінь вільності заповнимо  

рівняннями (2), (3) 
dp

dt
��
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умовою (4)
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Систему алгебраїчних рівнянь (четверте, 
п’яте та шосте) системи нелінійних алгебраїч-
них рівнянь (додаток 2) та диференціальних 
співвідношень (11), або (12), або (13) можна 
розв’язати сумісним використанням методу 
Рунге-Кутта [11] розв’язання диференціальних 
рівнянь та одного із варіантів градієнтних ме-
тодів розв’язання нелінійних алгебраїчних рів-
нянь [12]. При цьому визначаються оптимальні 
керування �1

ОП t� � � �, �2
ОП t� � � �, �1

ОП t� � � �, t t T�� �0 , , а 
вибором сталої 1  домогтися виконання нерів-
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де �1
в� � та �1

в� � – величини визначені із сис-
теми, складеної із рівнянь четвертого, п’ятого, 
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шостого рівнянь системи нелінійних алгебраїч-
них рівнянь (додаток 2) та (11), або (12), або (13).

За визначеними оптимальними керування-
ми �1

ОП t� � � � , �1
ОП t� � � �  та �2

ОП t� � � � , t t T�� �0 ,  відпо-
відні оптимальні траєкторії x tОП

1
� � � � , x tОП

2
� � � �  та 

p tОП � � , t t T�� �0 ,  визначаються методом Рунге-
Кутта [11] із динамічної системи (1)–(4).

Таким чином, отримали три оптимальні 
процеси – три оптимальні економічні режими  
вигляду:

 � � �1 1 2 1 2
ОП ОП ОП ОП ОП

ОПt t t x t x t p t� � � � � � � � � �� �� � � � � � � � � � �, , , , , ,

 t t T�� ��0 , .
Отже, задача оптимального керування (1)-(6) 

має три розв’язки – три оптимальні процеси 
для вибору пріоритетного процесу.

Висновки з проведеного дослідження. Фор-
малізовано економіко-математичну модель вза-
ємодії між тіньовою та легальною економіками 
як задачу оптимального керування, яка поля-
гає у пошуку оптимальних зв’язків між тіньо-
вою та легальною економіками з урахуванням 
обмежень. Запропонована модель оптималь-
ного керування має три оптимальні процеси 
для вибору пріоритетного процесу. Побудова 
оптимальних процесів допоможе врегулювати 
взаємодію між цими двома секторами та роз-
робити ефективні політики, що спрямовані на 
зменшення тіньової економіки й покращення 
економічної ситуації в країні. Варто також за-
значити, що конкретна формулювання цієї за-
дачі оптимального керування взаємодії між 
тіньовою та легальною економіками залежить 
від контексту дослідження і може варіюватися 
в залежності від постановки завдання та при-
пущень, що використовуються. Зокрема, вище 
описана методика має місце і для моделі (1), (2), 
(4), якщо вибрати для керування такі змінні: 
а) α1  – частки заощаджень працівників на спо-
живання продукції легального сектора, α2  та 
β2  – частки заощаджень власників підприємств 
на споживання продукції легального та тіньово-
го сектора економіки та обмеженнями на керу-
вання 0 11 1� � �� � , 0 2 2� � �, ,  � � � �2 2 2 21� � � � ; 
б) α1 , α2  та β2  з обмеженнями на керування 
0 1 1� � �, , � �2 2 1� � , 0 12 2 2 2� � � � �� � � � :  в) α1, 
α2  з обмеженнями на керування 0 11 1� � �� � , 
0 12 2 2 2� � � � �� � � � ; г) α1 , β2  з обмеженнями 
на керування 0 11 1� � �� � , 0 12 2 2 2� � � � �� � � � ; 
д) β1 , α2  з обмеженнями на керування 
0 11 1� � �� � , 0 12 2 2 2� � � � �� � � � ; ж) β2 , α2  з 
обмеженнями на керування 0 2 2� � �, , � �2 2� � 
1 2 2� �� �  тощо. Моделювання зв’язків між ті-
ньовою та легальною економіками є складною 
задачею, яка вимагає адекватних даних, враху-
вання різних аспектів та вимагає індивідуаль-
ного підходу для кожного дослідження.
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Додаток 1. Частинні похідні першого порядку функції R за змінними α1 , α2 , x1 , x2 , β1 , p
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Додаток 2. Система нелінійних алгебраїчних рівнянь
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