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ПЕРЕДМОВА РЕДАКТОРА

Наша чергова книга присвячена важливим для наукової спіль-
ноти Одеського національного університету імені І. І. Мечникова 
датам,  – 160-й річниці заснування університету та 30-й річниці 
відкриття в університеті першої кафедри менеджерського спря-
мування для підготовки фахівців за спеціальністю «менедж-
мент». Була проведена велика робота керівництвом університету 
та викладачами згаданої кафедри для розвитку та популяризації 
спеціальності «менеджмент» на Півдні України. Ми також дуже 
добре розуміли, що ця спеціальність існувала і в інших закладах 
вищої освіти, в першу чергу, міста Одеси. Для забезпечення кон-
курентоспроможності програми управлінської підготовки звер-
тали увагу на якість освітнього і науково-дослідного процесу для 
викладачів і студентів, збільшували можливості для проходження 
практики студентами в системі організацій інноваційного підпри-
ємництва Одеського регіону, розробляли програми працевлашту-
вання наших студентів і випускників. Викладачі кафедри активно 
приймали участь в міжнародних освітніх і науково-дослідних 
міжнародних проєктах, що давало можливості для проходження 
стажування викладачів і студентів в партнерських університетах 
країн ЄС (Польща, Німеччина, Франція, Іспанія). Головні напрямки 
діяльності кафедри за усі 30 років показані в додатку 2 даного 
видання. Важливо зазначити, що наша програма підготовки кадрів 
менеджменту показує свою певну унікальність до сьогоднішнього 
дня і ми надалі впевнені в своїх силах щодо забезпечення необхід-
ної конкурентоспроможності цієї важливої діяльності для України.

Окремим важливим напрямком кафедри менеджменту та інно-
вацій став системний розвиток науково-дослідної роботи викла-
дачів кафедри. В першу чергу, це створення організаційно- 
функціональної бази для активізації наукової діяльності виклада-
чів кафедри з колегами з інших провідних університетів України. 
Починаючи з 1998 року було започатковано наукове фахове 
видання (категорія «Б») – збірник наукових праць «Ринкова 
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ності 
авторам за їх роботу і відданість економічній та управлінській 
науці. Тут наша позиція не змінюється і ми проголошуємо, що важ-
ливо побачити авторський погляд на проблему, який має науково- 
дослідницьке підґрунтя поглядів вченого, його дослідницький, 
освітній та практичний досвід. Креативність в науці – це дослід-
ження перспективних ідей та концепцій, обговорення гіпотез 
і концепцій соціально-економічного інноваційного розвитку, умов 

Передмова редактора



10

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

формування інтегрального лідерства. Необхідно враховувати, що 
змінилася парадигма сучасного розвитку, з’явилися нові орієн-
тири професіоналізації, в першу чергу, управлінської діяльності. 
Важливо знайти професійні засоби результативної діяльності, які 
мають спроможність і можливість відповідати на виклики сього-
дення. Співдружність наукової спільноти – це, насправді, велике 
таїнство індивідуального та групового дослідження наукових 
проблем, системний розгляд концепцій, теорій, гіпотез, практич-
них дій щодо впровадження наукових, аналітичних і практичних 
інновацій і все це – в умовах прозорих наукових дискусій, креатив-
ності та доброзичливості в людських стосунках. Ми впевнені, що 
ми зможемо разом досягти не тільки наукових вершин, але і знайти 
вершини людського спілкування. Це почуття дає сили рухатись 
вперед і бути впевненим в результативності нашого наукового 
пошуку з метою практичної реалізації багатьох наших потреб.

Велика вдячність нашим рецензентам, які висловили заува-
ження і пропозиції щодо певних змістовних і структурних ком-
понентів даної колективної монографії. Ми впевнені, що після 
цих зауважень ми стали краще розуміти проблеми, які потребу-
ють подальшого наукового дослідження і уточнення практичних  
рекомендацій.

Едуард Кузнєцов
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МЕТОДОЛОГІЧНІ ПРОБЛЕМИ 
ДОСЛІДЖЕННЯ ЕКОНОМІКИ  

І МЕНЕДЖМЕНТУ

РОЗДІЛ 1 
МОТИВАЦІЙНИЙ ДИСКУРС 

У КОНТЕКСТІ ФОРМУВАННЯ 
ІННОВАЦІЙНОЇ ПАРАДИГМИ 

МЕНЕДЖМЕНТУ В ХХІ СТОЛІТТІ

Е. А. Кузнєцов

Ключові слова: професійна система менеджменту, технологічна сингуляр-
ність, інноваційна парадигма менеджменту, декларація «нова нормальність», 
мотиваційні цінності, інноваційне суспільство, базові концепти інноваційної 
парадигми менеджменту, ієрархія потреб, потреби вищого гатунку, базові кон-
цепти інноваційної парадигми менеджменту, системність менеджмент-освіти, 
інтегральна якість менеджменту, управлінська еліта, цілісність особистості 
менеджера, шкала автентичності, спільнота інтегрально організованих мене-
джерів, креативний клас, соціокультурний контекст.

Keywords: professional management system, technological singularity, innovative 
management paradigm, declaration of “new normality”, motivational values, innovative 
society, basic concepts of the innovative management paradigm, hierarchy of needs, 
needs of the highest order, basic concepts of the innovative management paradigm, 
systematic management education, integral quality of management, management elite, 
integrity of the manager’s personality, authenticity scale, community of integrally 
organized managers, creative class, socio-cultural context.
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Вступ

У сучасному світу досить часто постає питання щодо якості 
управлінських систем різного рівня і направленості. Найбільше 
проблем виникає з розвитком системи менеджменту, яка не ство-
рює необхідних ефектів і практичних результатів для відповідного 
управлінського супроводу процесів четвертої промислової рево-
люції Індустрія 4.0 [31; 36]. Також існує багато проблем щодо інно-
ваційного і креативного розвитку сучасного суспільства в цілому 
з позицій вирішального впливу на цей розвиток управлінського 
ресурсу, а точніше, – професійної системи менеджменту. В силу 
вирішального впливу на суспільний розвиток штучного інтелекту 
епохи технологічної сингулярності виникає питання про якість 
професійної системи менеджменту  [41,  с.  18]. В ряду проблем 
забезпечення якості менеджменту, особливо з позицій розвитку 
управлінської науки, менеджмент-освіти та практики управлін-
ської діяльності, вирішальними стають проблеми мотивації. Саме 
запуск мотиваційних механізмів на необхідному (базовий резуль-
тат) і достатньому (якісний результат) рівнях забезпечують якість 
професійної системи менеджменту та її інноваційний розвиток. 
Тому мотиваційний дискурс і системне впровадження нових моти-
ваційних технологій менеджменту можуть прямо впливати на 
розвиток професійних якостей сучасного процесу управлінської 
діяльності. В нашому дослідженні закцентуємо увагу на деяких 
проблемах специфіки розвитку інноваційної парадигми менедж-
менту в ХХІ столітті та впливу її основних концептів на станов-
лення мотиваційних принципів менеджменту за межами класичної 
ієрархії потреб А. Маслоу. Також розглянемо деякі позиції щодо 
формування нової ієрархії потреб в контексті дослідження і прак-
тичного впровадження теорії інтегральної якості професійної сис-
теми менеджменту  [40,  с. 23–25]. Однак, зауважимо, що розгляд 
таких проблемних питань мотивації, все-таки, буде мати більше 
характер наукового дискурсу, оскільки ці проблеми ще потребу-
ють подальших наукових, аналітичних і практичних досліджень, 
в першу чергу, в професійній системі менеджменту. І наша основна 
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гіпотеза буде пов’язана з розглядом такого нового поняття як спіль-
нота інтегрально організованих менеджерів з визначенням деяких 
смислових процесів її ролі в інноваційному розвитку професійної 
системи менеджменту.

1.1 Базові концепти розвитку  
інноваційної парадигми менеджменту

Формування і розвиток інноваційної економіки ставить перед 
сучасним суспільством системні вимоги до реального стану 
та смислової динаміки розвитку професійної системи менедж-
менту. Рівень адаптивності та результативна якість управлінського 
супроводу процесів четвертої промислової революції Індустрія 
4.0 залишаються в незадовільному стані, що об’єктивно знижує 
розвиток нових суспільних відносин в контексті положень декла-
рації «Нова нормальність». Розглянемо основні проблемні питання 
більш докладніше шляхом визначення мотиваційних завдань для 
менеджменту виходячи з кожного концепту розвитку декларації 
«Нова нормальність» (табл. 1.1).

Таким чином, формування інноваційної парадигми розвитку 
професійної системи менеджменту необхідно розглядати в сис-
темі базових концептів декларації «Нова нормальність». Важливо 
зазначити, що розвиток професійного менеджменту проходить 
в контексті процесів капіталізації інтелектуальних людських 
ресурсів, насамперед, у форматі інтелектуального, управлінського 
та емоційного капіталів. Певним чином, менеджмент повер-
тається у ХХІ  століття до своєї головної ціннісної позиції про  
«суб’єктно-об’єктну» взаємодію як виключно взаємодію людей 
в системі їх професійної, господарської та соціокультурної діяль-
ності. Звертаючись до людського фактору, менеджмент повинен 
дослідити і практично забезпечити впровадження мотиваційних 
цінностей, які направлені на реалізації вищих потреб діяльності 
людей з позицій розвитку їх професійності, креативності, іннова-
тивності, творчості і соціокультурної відповідальності за резуль-
тати діяльності.
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Таблиця 1.1
Концепти декларації «Нова нормальність»  

і завдання для менеджменту
 Концепт розвитку Мотиваційні завдання  

для менеджменту
1 2

Значне прискорення наукового 
і технологічного розвитку 
у всіх областях науки, що серйозно 
вплине на всі сфери діяльності 
людей і суспільства

Статус і значення управлінської інновації стає 
більш пріоритетним, ніж статус технологічної 
інновації, оскільки саме менеджмент 
визначає стратегію технологічного розвитку 
в системі загального інноваційного зростання 
суспільства

Прискорення наукового прогресу 
потребує перезавантаження управ
лінського мислення (менеджмент 
буде будуватися на зв’язності, 
кооперації, креативності, гнучкості 
і залученості)

Процес перезавантаження управлінського 
мислення проходить в контексті подальшого 
розвитку професіоналізації менеджменту, 
системного формування фундаментальних 
професійних знань і компетенцій на протязі 
усієї кар’єри кадрів менеджменту

Філософія менеджменту 
в термінах економіки масштабу, 
нормального або стандартного 
виробництва і порівняння 
з найкращими зразками буде 
архаїчною, практично застарілою

Менеджмент завжди направлений в своїх 
діях на майбутній період розвитку, а тому 
реальна конкурентоздатність економічної 
організації визначається дійсно 
інноваційним продуктом, який має ознаки 
первинної інноваційності 

Товари «широкого вжитку» 
поступляться місцем «спеціальним 
продуктам», що спричинить 
перехід від орієнтації «на продукт» 
до орієнтації «на рішення» (масове 
виробництво поступиться місцем 
штучним розробкам, виробництву, 
продажу і сервісу)

Маркетингова стратегія менеджменту 
з орієнтацією на рішення щодо 
виробництва спеціальних товарів штучного 
виробництва з врахуванням індивідуальних 
потреб споживача. Виникає необхідність 
розробки та впровадження управлінських 
рішень індивідуальної і штучної системи 
виробництва товарів та послуг

Проривні технології, включаючи, 
наприклад, 3D – друк, великі 
дані, нанотехнології і соціальні 
платформи зроблять штучне 
виробництво новою нормальністю

Розробка та впровадження управлінських 
рішень з допомогою інноваційних 
технологій та машин зі штучним інтелектом 
(третьої і четвертої хвилі розвитку) для 
запуску та інноваційного відтворення 
штучного виробництва товарів і послуг
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1 2
Вища освіта і прямий доступ до 
інтелектуальних баз даних стиму
лює розвиток клієнтів з позицій 
їх інформованості, можливостей 
самостійного визначення характе
ристик товарів, розміщення 
замовлень і способів оплати

Розробка та впровадження механізмів 
«розумного спілкування» з клієнтами, які 
мають ознаки професійного розуміння 
характеристик товару, а також методів 
і форм оплати товару, який буде вироблений 
спеціально для них 

Традиційне виробництво, яке 
було основою першої та другої 
промислових революцій буде 
вважатися «гігієнічним фактором» 
(його наявність буде непоміченою, 
а його відсутність – викликати 
негативну реакцію); процеси 
виробництва стануть цифровими 
і повністю автоматизованими

Для професійного менеджменту 
виробництво залишається важливим, 
але вторинним фактором інноваційного 
розвитку. Реалізується концепція 
пріоритетів інноваційного розвитку 
професійного менеджменту

Технологія блокчейн стане 
стандартним способом ринкових 
транзакцій, а процеси повністю 
інтегрованими

Розробка моделей системного викорис
тання технології блокчейн (нескінченний 
ланцюжок блоків, що зберігають 
певну інформацію, яка має цінність) 
в менеджменті на основі використання 
бази управлінських даних (альтернативних 
управлінських проєктів), які постійно 
генеруються

Стають потрібні фахівці 
високої якості з більш високим 
коефіцієнтом EQ (емоційний 
інтелект), ніж IQ (раціональне 
і логічне мислення), 
а в менеджменті вирішальну роль 
будуть грати фахівці з високим EQ

Емоційний інтелект стає важливим 
елементом загального професійного 
інтелекту менеджерів. Також важливим 
доповненням стануть естетичний 
та соціокультурний інтелект кадрів 
менеджменту, який формується в контексті 
технологічної сингулярності

Недовіра ліквідується 
і їй на зміну приходить довіра 
(мультидисциплінарні команди 
з ініціативою знизу, зацікавленість, 
залученість, натхнення, свобода 
в обмеженості як нове кредо 
менеджменту)

Інноваційна свобода кадрів менеджменту 
в межах професійних обмежень свідомо 
вибраного контуру управління. В професійних 
управлінських командах професійна якість 
взаємодії (обмін інформацією і результатами 
практичних дій) формує реальні механізми 
взаємної довіри між членами команди 
і організації в цілому

Продовження таблиці 1.1
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1 2
Покупці, клієнти можуть ставати 
постачальниками нових ідей, або 
виступати в якості інвесторів, 
фінансуючи окремий проєкт або 
входити в нього як фрілансер

Системний інноваційний розвиток 
споживчого капіталу організації

Самонавчальні комп’ютери 
стануть розумніші за людей, 
що свідчить про прихід епохи 
сингулярності

Розробка механізмів позитивної взаємодії 
менеджменту з квантовими комп’ютерами 
в системі прийняття управлінських рішень 
щодо стратегії і тактики інноваційного 
розвитку

Розвиток інформаційних 
і комунікаційних технологій 
(на основі вдосконалення 
алгоритмів великих даних,  
штучного інтелекту і квантових 
комп’ютерів) забезпечить розвиток 
процесів сингулярності

Сингулярність (топ-рівень розвитку штучного 
інтелекту) та інтегральний управлінський 
капітал (топ-рівень розвитку професійного 
менеджменту) знаходяться в системній 
взаємодії і формують інноваційний управлін
ський продукт та позитивну для суспільства 
якість розвитку 

Сучасні процеси технологічного 
розвитку змінять назавжди наш 
світ, і зокрема, ринок праці 
(з’явиться нове покоління 
працівників), умови та принципи 
роботи компаній, а також з’являться 
нові моделі менеджменту

Формування інноваційної парадигми 
розвитку професійної системи менедж
менту в ХХІ столітті з головними факторами 
результативних дій: інтелектуальний 
і управлінський капітали, сингулярність, 
професіоналізація менеджменту, фун
даментальна менеджмент-освіта нового 
покоління, інтегральна якість управлінської 
діяльності 

Джерело: [36, с. 85–88]

Продовження таблиці 1.1

Розглянемо базові концепти, які характеризують проблемний 
ряд процесу формування інноваційної парадигми менеджменту 
для першої половини ХХІ  століття. Тут зрозумілим є той факт, 
що парадигм (моделей), навіть інноваційної направленості, може 
бути велика кількість і вони можуть змінювати одна одну, або роз-
глядатися в системній послідовності при створенні необхідних 
і достатніх умов їх позитивного розвитку. В нашому випадку, роз-
виток інноваційної парадигми менеджменту ми, з повною відпо-
відальністю і доказово, будемо розглядати в системі дослідниць-
кої гіпотези щодо інтегральної якості професійного менеджменту. 
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Крім того, наша гіпотеза прямо пов’язана з розглядом мотивацій 
вищого рівня, які направлені на розвиток процесів професіоналі-
зації менеджменту як основи для системного інноваційного про-
гресу сучасного суспільства в цілому. Наш підхід в розгляді цієї 
проблеми базується на дослідженні концептів інноваційної пара-
дигми менеджменту. Під концептом ми будемо розуміти, в першу 
чергу інноваційну ідею, що містить в собі творчий сенс і направ-
лена на системне дослідження нових характерних ознак розвитку 
професійної системи менеджменту. Отже, основні концепти фор-
мування і розвитку інноваційної парадигми менеджменту можуть 
бути визначені наступним чином.

Перший концепт: системна взаємодія. Професіоналізація 
менеджменту розглядається як трансформаційне явище інновацій-
ного зразку, яке є практично можливим в умовах якісної інтеграль-
ної взаємодії менеджерської науки, консалтингової управлінської 
аналітики та інноваційної управлінської практики. Досягнення саме 
інтегральної якості цієї взаємодії виступає як стратегічний напрямок 
системних і революційних змін в розвитку зазначених трьох елемен-
тах – наука, аналітика і практика професійної системи менеджменту. 
Процес системного досягнення стадії інтегральності для взаємодії 
науки, аналітики і практики менеджменту проходить через стадії інте-
грації та органічного синтезу [28–30], коли накопичується потенціал 
для формування системи інтегрального менеджменту. Інтегральний 
менеджмент стає якісним результатом процесу системної взаємодії 
науки, аналітики і практики менеджменту. Важливим і особливим 
завданням тут виступає процес створення таких механізмів біфур-
кації, які б мали спроможність забезпечувати необхідний результат 
для переходу з однієї стадії на більш високу і без шансів повернення 
на стару основу розвитку. Тут необхідно зазначити, що з’являється 
об’єктивна потреба в розвитку такого напрямку теорії менеджменту 
як управлінська теорія біфуркації. Взагалі, системність управлінських 
дій, з можливо кінцевим варіантом досягнення стану їх інтеграль-
ності, стає базовою ознакою інноваційного розвитку професійного 
менеджменту саме в ХХІ столітті. І важливо підкреслити, що в таких 
умовах, стратегічно-орієнтований менеджмент стає базовим трендом 
сучасного розвитку інноваційного суспільства.
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Другий концепт: законодавча база. Необхідно створення і прак-
тичне впровадження законодавчої бази щодо професіоналізації 
управлінської діяльності в Україні. Саме системна розробка Закону 
України «Про професіоналізацію управлінської діяльності» запус-
тить механізми щодо розвитку менеджерської науки, менеджмент- 
освіти, менеджмент-консалтингу, конкурентної управлінської прак-
тики [33, с. 378–381]. Важливо створити умови, коли непрофесійні 
управлінці, які не можуть показати (або їх не мають) свої інтелек-
туальні, емоційні та соціокультурні здібності до професійного нав-
чання і практичної результативної діяльності, змушені будуть поки-
нути цей напрямок діяльності. Крім того, розробка і впровадження 
цього закону визначає запуск системної діяльності щодо створення 
широкого кола інституцій, механізмів, необхідних ресурсів, почат-
кової інфраструктури, кадрового забезпечення тощо,  – без чого 
закон може залишитися тільки на папері. Можна припустити, що 
супротив для реального впровадження такого закону буде критично 
сильним, але іншого шляху просто немає. Для тієї частини управ-
лінців, які спроможні формулювати системні смисли інноваційного 
розвитку, така позиція стає недопустимою і вони мають цей супро-
тив поступово (бажано еволюційно) зламати.

Третій концепт: специфікація менеджменту. Деталізація і спе-
цифікація діяльності по трьом основним рівням процесу профе-
сіоналізації управлінської діяльності – це первинна управлінська 
освіта, адаптаційне професійне навчання, професійні та соціокуль-
турні програми досягнення світової конкурентоздатності (конку-
рентоздатного іміджу) управлінської еліти. Зростаюча інтелекту-
альність і професійність управлінської праці визначає системні 
та кваліфікаційні вимоги щодо підготовки і практичного викорис-
тання кадрів менеджменту. В той же час, потрібно продовжити, 
а в деяких ситуаціях тільки почати і, можливо, перезапустити 
процес специфікації і деталізації управлінської діяльності з метою 
створення науково-дослідної, аналітичної і практичної бази знань 
менеджменту. Також важливим напрямком цієї діяльності є роз-
робка і впровадження інноваційних технологій стосовно адапта-
ційної підготовки нових і діючих кадрів менеджменту для робити 
в конкретних організаціях і на конкретних посадах лінійного 
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і функціонального управлінського персоналу. Менеджерська фун-
даментальна і прикладна наука має зосередити свою увагу на 
розробці специфічних і загальних технологій саме управлінської 
діяльності з використанням менеджерської бази знань, компетен-
цій і практичних навичок. Спеціалізовані корпоративні програми 
підготовки діючих кадрів менеджменту потребують створення 
релевантної інформаційної та науково-дослідної бази професійних 
знань і технологій менеджменту, яку викладачі і тренери з менедж-
менту зможуть використовувати у своїй діяльності.

Четвертий концепт: креативний клас. Запуск процесу ство-
рення умов для збільшення креативної частини суспільства і фор-
мування креативного класу менеджерів. Неможливість виконання 
цього завдання є головною перешкодою розвитку інноваційного 
суспільства і цифрової економіки. Смислова динаміка розвитку 
сучасного інноваційного суспільства втрачає сенс, оскільки зникає 
(можливо, так і не появившись) потреба суспільства в інтегральній 
якості управлінських кадрів. Мотиваційні фактори процесу про-
фесіоналізації менеджменту є, в більшості випадків, факторами 
системи вищих потреб людей. Такі потреби мають формуватися 
в суспільстві на пріоритетній основі, якщо ми не згодні бути на 
узбіччі магістрального технологічного і соціокультурного прогресу 
розвинутих країн світу. Креативний клас в системі працездатної 
частини суспільства має бути не менше 20 відсотків, – як це заува-
жує дослідник креативного класу Р. Флоріда [31, с. 11]. В той же 
час, потрібно зауважити, що креативний клас – це не середній клас 
суспільства, він формується не на системі матеріального стану 
людини, а на його інноваційно-професійних якостях, які, в деяких 
випадках, є унікальними і практично важливими для інновацій-
ного розвитку суспільства.

П’ятий концепт: інформаційна база. Системне формування 
і широке використання глобальних баз даних релевантної інфор-
мації, без яких неможливо приймати управлінські рішення інтег-
ральної якості. Фактично необхідно розробляти механізми взає-
модії професійного менеджменту і штучного інтелекту (третьої, 
четвертої і майбутньої п’ятої хвилі розвитку) з метою досягнення 
необхідної позитивної результативності управлінського процесу 
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і конкретних управлінських рішень. Найбільш повна релевантна 
інформаційна база для діяльності менеджменту і, особливо, прий-
няття управлінських рішень може бути створена за допомогою 
машин з операційною системою штучного інтелекту пікових хвиль 
розвитку, тобто в епоху технологічної сингулярності  [36,  с.  89]. 
В цьому випадку для менеджменту виникає ціла низка питань, які 
він повинен вирішити щодо розробки механізмів взаємодії менедж-
менту і штучного інтелекту на різних рівнях і стадіях складності 
прийняття управлінських рішень, а саме:

–	 процеси необхідної активізації роботи штучного інтелекту 
в період прийняття швидких управлінських рішень;

–	 процеси класифікації і систематизації інформації для майбут-
ніх рішень щодо майбутнього виникнення точок критичної актив-
ності менеджменту, тобто там де можуть виникати проблеми в роз-
витку організації;

–	 формування інформаційно-аналітичної бази прийняття 
управлінських рішень в період масштабних трансформаційних 
змін, розробки та впровадження нових цільових програм іннова-
ційного розвитку різної направленості.

Шостий концепт: пріоритет науки. Сьогодні наукові знання 
все більше і більше отримують ознаки необхідної практичної цін-
ності. Інноваційна економіка в якості головного свого продукту 
діяльності розглядає інновацію. Нововведення і подальше його 
проходження по стадіях повного інноваційного циклу з метою 
отримання ефекту дифузії інновації, стає, в першу чергу, результа-
том якісного розвитку процесу взаємодії науки, аналітики і прак-
тики  [33,  с.  140]. Наука менеджменту потребує результативних 
мотиваційних дій щодо значного прискорення свого розвитку у від-
повідності до рівня існуючого технологічного прогресу. Це приво-
дить до розуміння стратегічного характеру управлінських іннова-
ції, які мають отримати більш пріоритетний статус у порівнянні 
з технологічними інноваціями. Сьогодні інноваційний розвиток 
саме професійної системи менеджменту може бути забезпечений, 
в більшості випадків, на основі фундаментальних і спеціалізовано- 
функціональних управлінських інновацій. Постачальником таких 
управлінських інновацій може бути тільки наука менеджменту. 
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Пріоритетний характер розвитку науки менеджменту є визна-
чальним і для розвитку сучасної менеджмент-освіти, яка формує 
фахівців зі стратегічним поглядом на професію, що стає прак-
тично можливим при високому рівні науково-дослідної діяль-
ності викладачів, особливо у форматі актуалізації міжнародних  
науково-дослідних проєктів.

Сьомий концепт: системність освіти. Наша позиція визна-
чається тим, що менеджмент має професійну основу, яка, в свою 
чергу, має свою наукову, аналітичну і практичну базу знань 
і систему спеціалізованих професійних компетенцій. Професійна 
база менеджменту не може мати комплексну структуру із різ-
них, навіть споріднених наук і сфер діяльності, а має відповідати 
системним характеристикам окремої науки, освіти і професії. В той 
же час, потрібно зазначити, що підготовка кадрів менеджменту за 
спеціальністю D3 Менеджмент залишається в Україні до цього 
часу в лоні розвитку, в більшості випадків, економічної науки, що 
само по собі не є найгіршим варіантом, але такий підхід потребує 
значних структурних і змістовних трансформацій. Визначимо тут 
лише базові процеси цієї трансформації [див.: 42]:

–	 важливо змінити модель первинної менеджерської освіти 
і перейти з формально-аналітичного підходу до формування 
навчальних планів на інноваційний підхід;

–	 смислова логіка викладання усіх навчальних дисциплін має 
бути орієнтована на фундаментальне і прикладне засвоєння саме 
спеціальності «менеджмент»;

–	 фундаментальні і прикладні менеджерські дисципліни мають 
бути базовими в навчальних планах бакалаврів і магістрів по кіль-
кості академічних годин і мати системний характер викладання по 
курсах навчання здобувачів;

–	 відбір і перепідготовка кадрового складу, в першу чергу, 
кафедр менеджменту, а також усього викладацького складу, який 
працює зі спеціальністю «менеджмент», з позицій їх спеціалізова-
ної науково-дослідної активності та досвіду менеджерської аналі-
тичної і практичної діяльності;

–	 системний аналіз розвитку механізмів мотивації викладаць
кого складу і здобувачів,  – в немотивованому середовищі усіх 
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учасників процесу професійного навчання, позитивний результат 
може бути тільки мінімальним.

Таким чином, наші пропозиції визначають характер первинної 
менеджерської освіти (бакалаврат і магістратура) як фундаменталь-
ної за профілем спеціальності на рівні бакалаврату і функціонально- 
спеціалізованої на рівні магістратури. Точний вимір професійної 
кваліфікації в таких умовах все більше стає освітнім і професій-
ним архаїзмом, який гальмує загальну система сучасної підготовки 
кадрів менеджменту. Отримання точної кваліфікаційної підготовки 
стає результатом реалізації системи адаптаційного навчання кадрів 
менеджменту, коли на базі фундаментальних знань і умінь фор
муються кваліфікаційні ознаки управлінської праці в конкретній 
організації і на конкретній управлінській посаді.

Восьмий концепт: трансакційні витрати. Тут важливо більш 
детальніше пояснити особливості цієї проблеми для інноваційного 
розвитку професійної системи менеджменту. Виникає необхідність 
визначити смислову динаміку процесу біфуркації в системній вза-
ємодії науки, аналітики і практики менеджменту, який ми вже роз-
глядали раніше [31, с. 20]. Дана проблема пов’язана з розумінням 
трансакційних витрат, які представлені в теоремі Р. Коуза, яка визна-
чає собою положення нової інституціональної економіки, згідно 
з яким при нульових трансакційних витратах ринок справляється 
з будь-якими зовнішніми ефектами [31, с. 22]. Власне, відкриття сил  
«соціального тертя», тобто трансакційних витрат, визначає той факт, 
що ці сили гальмують і блокують економічний і соціальний розви-
ток суспільства. Важливо зазначити, що сучасна інституціональна 
теорія ґрунтується на двох фундаментальних категоріях – інститу-
тах і трансакційних витратах. Необхідно зауважити, що у сучасному 
світі дуже мало хто вважає за краще існувати ізольовано. І більшість 
людей живе в суспільстві, в якому процес взаємодії відбувається 
постійно і викликає певні витрати ресурсів, які можуть бути названі 
трансакційними витратами або витратами взаємодії. Також важ-
ливо зауважити, що цей феномен, відкритий Р. Коузом в далекому 
1937 році, супроводжує будь-яку економічну активність суб’єктів 
ринку. Він проявляється в будь-якій трансакції подібно до того, 
як в працюючих машинах і механізмах неминуче виникає тертя.  
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Відразу відзначимо, що дана категорія  – одна з найскладніших 
в економічній теорії, і вона, безумовно, ширше, ніж просто різно-
вид виробничих витрат підприємства. Це ціле явище економічного 
життя, яке, як і тертя, зустрічається повсюдно і визначає сутність 
і форми протікання багатьох інших процесів і явищ. З трансакцій-
ними витратами стикаються і фірми, і домогосподарства, і держава. 
У якій ролі не виступав би суб’єкт: в якості продавця, споживача, 
платника податків або чиновника, йому не уникнути витрат ресурсів, 
пов’язаних з пошуком інформації, контролем, вибором і прийняттям 
рішень. Отже, під трансакційними витратами розуміються витрати 
взаємодії суб’єктів економіки. Цей вид витрат включає будь-які необ-
хідні витрати ресурсів, що не спрямовані безпосередньо на вироб-
ництво економічних благ, але забезпечують успішну реалізацію 
даного процесу. Саме через це трансакційні витрати часто порівню-
ють з витратами енергії на подолання тертя в механічних системах. 
Ці сили тертя виникають і в управлінській діяльності, що приводить 
до слабкої інноваційної активності менеджменту. Причинами такої 
ситуації в менеджменті є обмежена раціональність управлінських 
кадрів і, особливо, їх  опортуністична поведінка та недосконала  
сила волі. Як результат, управлінська еліта не хоче інновацій 
і підтримує вигідні для себе соціальні і економічні порядки, тобто  
існуючі і, можливо, спеціально нею створені інститути, які формують  
правила діяльності. В цьому випадку більш широкі групи теж не 
хочуть інновацій по причині слабкої, або зовсім відсутньої, мотива-
ції. Зрозуміло, що така ситуація не може створити для професійного 
менеджменту умови для досягнення необхідної ефективності і особ-
ливо результативності, які будуть працювати на все суспільство.

Отже, трансакційні витрати створюють «сили соціального 
тертя» в процесі біфуркації і переходу з однієї стадії механізму 
взаємодії науки, аналітики і практики менеджменту на іншу, більш 
високу. Завдання полягає в тому, як ці сили соціального тертя змен-
шити і довести їх до наднизьких витрат, щоб забезпечити необ-
хідну швидкість такого переміщення і якість інноваційного про-
цесу. Інструменти інституціональної економіки, які створюють 
ці сили тертя, не можуть зникнути зовсім, але їх використання 
не повинно, в першу чергу, підтримувати формування тривалих 
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і необмежених рент, наприклад, для домінантних груп керівників 
різних рівнів, особливо керівників державних установ і впливо-
вих бізнес-структур. Це стає завданням професійного менедж-
менту «нової нормальності» в епоху розвитку цифрової економіки, 
яка може бути сформована на базі штучного інтелекту, культур-
ної цифрової революції і переходу до наднизьких трансакційних 
витрат на базі розвитку новітніх цифрових технологій [31, с. 23]. 
Необхідно розуміти, що інноваційний розвиток немає сил під-
тримки в суспільстві з високими трансакційними витратами, сили 
такого соціального тертя зупиняють і блокують любу інноваційну 
пропозицію, якою б перспективною вона не була, особливо це 
стосується масового інноваційного виробництва. В таких умовах 
цифрова економіка, яка побудована на широкому використанню 
повного інноваційного циклу в системі масового виробництва, 
стає неможливою. До того ж, власне, економіка починається там, 
де є економія на масштабах виробництва, а усе інше – впровад-
ження повного інноваційного циклу, скорочення витрат виробниц-
тва на основі інноваційних технологій, скорочення трансакційних 
витрат говорить уже про якість цієї економіки. Великим завданням 
науки залишається дослідження дії «сил соціального тертя» в умо-
вах інтелектуальної діяльності людей, особливо занятих наукою  
і управлінською діяльністю.

Дев’ятий концепт: інтегральна якість. Даний принцип, який 
характеризує інноваційну парадигму менеджменту в ХХІ столітті 
створює цілу систему особливих індикаторів сучасного розвитку 
професійної системи менеджменту. Ми досить активно раніше вже 
розглядали концепцію інтегральної якості професійної системи 
менеджменту [29–36], де доказували її актуальність саме в умовах 
інноваційної економіки і процесів розвитку штучного інтелекту. 
Наші попередні дослідження процесу формування і розвитку 
управлінського капіталу визначали, що без створення умов досяг-
нення інтегральної якості для менеджменту, розвиток процесів 
капіталізації інтелектуальних людських ресурсів у форматах інте-
лектуального, управлінського, емоційного і соціокультурного капі-
талів стає майже недосяжним [25; 37; 43]. В той же час, розвиток 
інноваційної економіки якраз залежить від якості інтелектуального 
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потенціалу суспільства в цілому і можливостей його викорис-
тання для досягнення поставлених практичних цілей. Насправді, 
це є великою проблемою, яку складно вирішити без процесу 
формування інтегральної якості, в першу чергу, управлінського 
капіталу як провідної ланки розвитку процесів капіталізації інте-
лектуальних людських ресурсів. Складність цієї проблеми пов’я-
зана з результатами індивідуального розвитку та слабкою актив-
ністю системної взаємодії менеджерської (управлінської) науки,  
менеджмент-освіти та інноваційної управлінської практики. 
Думати, що ці проблеми можуть вирішитися самі по собі в резуль-
таті запуску слабких еволюційних програм, які не визначені 
системно і не мають стратегічних орієнтирів інноваційного роз-
витку, тоді це означає перебувати в стані ілюзій, наукового і прак-
тичного романтизму. Фактично, вступаючи в епоху технологічної 
сингулярності, ми починаємо формувати нову філософію розвитку 
професійної системи менеджменту, нову систему критеріїв і показ-
ників оцінки діяльності кадрів менеджменту і новий креативний 
клас менеджерської спільноти. Тому і потрібно ставитися до вирі-
шення таких проблем з великою відповідальністю, професійною 
ефективністю і результативністю, тобто практично реалізовувати 
концепцію інтегральної якості професійної системи менеджменту.

Десятий концепт: управлінська еліта. Благоустрій держави та її 
громадян, безпека її національних та історичних кордонів зале-
жить від якості її політичної і управлінської еліти. Правдивість цієї 
ситуації в тому, що сучасна інноваційна якість держави і її безпека 
підтримується саме управлінської елітою. Саме діяльність управ-
лінської еліти створює реальні механізми розвитку економіки на 
основі формування її інноваційного і технологічного потенціалу, 
що, в результаті, стає гарантією системної безпеки держави в між-
народному економічному і політичному просторі. Думаючи про 
деяку частину існуючих кадрів менеджменту як еліту сучасного 
суспільства, важливо зазначити наступне.

1.	Еліта (від франц. “еlite”  – краще, добірне)  – вищий про-
шарок соціальної структури суспільства. Управлінська еліта  –  
це сукупність людей, що володіють цінними для виживання 
в даному суспільстві якостями, які по відношенню до населення 
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є дефіцитними. Таким чином, управлінцями можуть бути не всі 
люди. Потрібними якостями володіє найменша частина людської 
популяції. За твердженням Лі Яккоки управлінський талант є най-
рідшим серед усіх талантів людини і він є щонайбільше у семи 
відсотків людей [55].

2.	Поняття «еліта» саме по собі нейтральне. Це не група особ-
ливо обдарованих або дуже багатих громадян, які існують як 
замкнута корпорація інтелектуалів. По суті система управління 
є нервовою структурою будь-якого суспільства, його «мозковою 
речовиною» яка повинна вбирати в себе найкращих, найталано-
витіших. Інакше суспільство чекає деградація. Необхідна реаліза-
ція принципів демократичної меритократії в системі управлінської 
діяльності хоча б у початковому вигляді [3; 39].

3.	Щоб система менеджменту працювала як єдиний орга-
нізм, вона суцільно має бути елітною групою, тобто складатися 
з кращих представників нації, які працюють у професійній сис-
темі менеджменту. У США на формування і постійне оновлення 
однієї з кращих в світі систем управління – менеджменту – пішли 
десятки років кропіткої праці. Для підтримки високого рівня  
в країні створені численні школи бізнесу, де готують ефективні 
кадри керівників. Хоча Г. Мінцберг сьогодні привертає увагу, насам-
перед, професійної управлінської спільноти щодо системних про-
блем якісної управлінської підготовки та необхідності зміни орієн-
тирів підготовки сучасних менеджерів [див.: 49, розділ 5; 50, с. 28].  
Ми раніше досліджували проблеми підготовки кадрів менедж-
менту і запропонували своє бачення вирішення цієї важливої про-
блеми шляхом розвитку процесів професіоналізації управлінської 
діяльності [див.: 33; 36].

4.	Відкритість еліти передбачає: спрямованість кадрової полі-
тики і її механізмів на інтереси суспільства, забезпечення соці-
альної мобільності, поповнення еліти професіонально підготовле-
ними і здатними людьми, виховання суспільства в дусі поваги до 
влади, наявність постійного демократичного контролю над елітою 
з боку суспільства. Облік перерахованих особливостей дозволить 
тримати політиків і чиновників демократичними методами в пра-
вових рамках і позбавить від соціальних потрясінь.
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5.	Еліта ніколи не ставить собі за мету отримання надприбут-
ків незаконним шляхом, тобто заради цього вона не організову-
ється в злочинне угрупування. Мафія і еліта  – абсолютно різні 
типи соціальних утворень. Еліта – ознака відкритого суспільства. 
Мафія  – рудимент закритого суспільства. Якщо мафіозі прийня-
тий в еліту суспільства, він її компрометує. Тому в цивілізованому 
суспільстві прагнуть уникати подібного союзу, але недоскона-
лість системи державного управління і професійна нікчемність 
її представників допускають такі союзи з метою збільшення свого  
уявного авторитету.

6.	Суспільством може управляти і еліта, і мафія. Вони також 
можуть управляти суспільством одночасно. Наявність еліти  – 
ознака відродження менеджменту як соціального інституту. 
Наявність мафії – ознака виродження позитивного для суспільства 
професійного менеджменту. Тут є над чим попрацювати при роз-
гляді проблем теорії управлінської біфуркації, яка має розробляти 
механізми відродження і нового інноваційного розвитку сучасного 
суспільства, а не безкінечне повторення того, що уже було і пока-
зало свою історичну і смислову непридатність.

7.	Інтелектуальні, емоційні та соціокультурні здібності до управ-
лінської праці, які доведені позитивною результативністю практики 
управлінської діяльності залишаються основними факторами про-
цесу формування управлінської еліти. В той же час, професійний 
і емпіричний досвід необхідно системно доповнювати спеціалізова-
ним професійним навчанням під час усієї кар’єри управлінця.

Але виникає важливе запитання, – хто може забезпечити таку 
якість підготовки кадрів менеджменту? Чи можливо сформувати 
нову управлінську еліту без високого рівня розвитку управлінської 
науки і адаптованої менеджмент-освіти? Чи можуть підготувати 
управлінську еліту викладацький склад, який не є сам представни-
ком цієї еліти? Відповіді на ці запитання мають процесний харак-
тер, тобто потрібно мати реальну стратегію і час на її практичне 
впровадження. Необхідно звернути увагу на деякі передумови, які 
активно впливають на сучасний розвиток суспільства. Серед таких 
передумов, в першу чергу, ми визначаємо інноваційний розвиток 
науки і освіти та системні можливості їх інтегральної взаємодії. 
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Це стосується не тільки менеджменту, а усього спектру наукової 
та освітянської діяльності. Крім того, правильні професійні орі-
єнтири організації дослідницької діяльності в менеджменті дають 
вагому заявку на позитивний результат і системне зростання про-
фесійної компетенції діючої частини управлінських кадрів.

Отже, розглядаючи принципові ознаки інноваційної моделі 
менеджменту в ХХІ  столітті, ми хочемо довести той факт, що 
визначені нами концепти, які характеризують структурно- 
функціональні та базові позиції розвитку професійного менедж-
менту мають бути впроваджені в систему сучасної управлінської 
діяльності. Мета тут може бути такою – повна адаптація профе-
сійної системи менеджменту до нових умов і процесів четвертої 
промислової революції Індустрія 4.0, а також потреб майбутнього 
супер інтелектуального суспільства 5.0. Хочемо пояснити, що 
ми звернули увагу тільки на деякі обставини цього важливого про-
цесу і можливостей сучасної актуалізації нових мотиваційних цін-
ностей професійної системи менеджменту, які, в більшості випад-
ків, знаходяться за межами відомої піраміди потреб А. Маслоу 
і відносяться до потреб вищого рівня. Розглянемо цю проблему 
більш докладніше, застосовуючи факти щодо зміни поглядів 
самого А. Маслоу стосовно даної проблематики [23].

1.2 Нова ієрархія потреб у контексті формування 
інтегральної якості професійної системи менеджменту

Мотиваційна складова якісного рівня управлінської діяльності 
має стратегічний рівень пріоритетності для досягнення необхід-
ної результативності професійної системи менеджменту в цілому. 
Якісний рівень мотивації кадрів менеджменту визначає їх базові 
та спеціалізовані успіхи в досягненні поставлених цілей. Образно 
кажучи, диференційована мотивація усіх учасників управлінського 
процесу є «серцем» усієї професійної системи менеджменту, що 
визначає велику потребу у розвитку існуючих систем мотивації та їх 
реальної та системної адаптації під нові виклики в розвитку профе-
сійного менеджменту в ХХІ столітті [11; 13; 18; 23; 45; 46; 52].
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Одним з найбільш впливових дослідників проблем теорії 
і практики мотиваційних систем в менеджменті є А. Маслоу.  
На нашу думку, класична теорія мотивації А. Маслоу до цього 
часу сприймається дослідниками менеджменту в схематичному 
вигляді «ієрархічної піраміди потреб» з лінійним аналізом пере-
ходу з однієї позиції на більш високу, доводячи цей шлях до само-
актуалізації зі смаком егоїстичного «Я», а не інтегрованого «Ми» 
та інтегрального «Все». Пояснимо таку нашу позицію.

Перше. Теорія мотивації А. Маслову, особливо враховуючи його 
останні роздуми стосовно процесів самоактуалізації є шляхом до 
трансцендентичності. Терміни «трансценде́нтність і трансцендент-
ний» (від лат. transcendens, transcendo), які означають дію: пересту-
пати чи перевершувати, виходити за межі. Даний філософський 
термін характеризує те, що принципово недоступне досвідному 
пізнанню або не ґрунтується на досвіді. Протилежність – іманент-
ність (лат. immanens  – притаманність, властивість предмету чи 
явищу). У широкому сенсі трансцендентне розуміється як «потой-
бічне» на відміну від іманентного. Тут А. Маслоу «вбачав неабиякий 
парадокс: як таке можливо, що стільки схильних до самоактуаліза-
ції людей мають яскраву особистість, реалізують свій потенціал, але 
водночас цілковито безкорисливі?» [23, с. 11]. Потрібно зауважити, 
що особистий професійний розвиток менеджера, який визначає його 
процеси самоактуалізації, але в результаті не дає потрібного резуль-
тату діяльності, може розглядатися тільки як перехідна мета до тран-
сцендетності. Таким чином, результативність дій, яка є головним 
елементом інтегральної якості професійного менеджменту, має бути 
мотивована на основі інтегральних підходів, тобто проміжних про-
цесів самоактуалізації і багатомірного простору трансцендентності. 
Це виступає основним фактором розробки і практичного викорис-
тання нової інтегральної теорії мотивації в менеджменті.

Друге. Досить важливий перелік якостей менеджерів не пока-
заний в переліку мотиваційних цінностей ієрархічної піраміди 
потреб А. Маслоу, але вони є абсолютно необхідними для досяг-
нення позитивного результату управлінської діяльності. На думку 
А. Маслоу до таких мотиваційних цінностей «належать вищі 
цінності, також властиві людині. Це, зокрема, потреба в любові, 
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дружбі, гідності, самоповазі, індивідуальності та самореалі-
зації»  [23,  с.  12]. Зважаючи на це, А. Маслоу робить наступний 
висновок: «зазвичай усебічно розвинуту людину (якій до того ж 
страшенно поталанило), котра працює за найкращих умов, мотиву-
ють ті цінності, які виходять за межі її «Я». Такі особи вже не его-
їсти в старому значенні цього слова. Краса – не шкурний інтерес, 
як і справедливість чи порядок» [23, с. 12]. Все це підводить нас до 
думки, що нова інтегральна теорія мотивації базується на думках 
самого А. Маслоу, який з часом почав переглядати свою ієрархічну 
теорію потреб «Я», доповнюючи її аспектами інтегрованого «Ми», 
розуміючи при цьому, що розвиток інноваційного суспільства 
в ХХІ столітті потребує вже інтегрального погляду на ці процеси.

Третє. Досить часто ієрархічну піраміду потреб сприйма-
ють як комп’ютерну гру, де при отриманні певних балів пере-
ходять на вищий рівень мотивації, забуваючи про попередній 
рівень  [23,  с.  22]. Спрощення такої важливої проблеми як моти-
вація людей є недопустимою в реаліях сучасної управлінської 
діяльності. Особливо це стосується мотивації потреб вищого 
гатунку, послідовність яких може мати свою систему реалізації. 
Наприклад, необхідність розвитку процесів професіоналізації 
менеджменту і якісна результативність існуючої системи управ-
ління для суспільства виступають потребою вищого гатунку, але 
суспільство, в більшості випадків, не розглядає цю проблему як 
потребу, яку потрібно реалізовувати саме зараз. Все це означає, що 
потреби вищого гатунку, без яких інноваційний розвиток є немож-
ливим, потрібно систематизувати і практично реалізовувати через 
мотиваційні програми спеціального призначення для суспільства 
і визначених груп населення. Системні мотиваційні цінності сучас-
ного інноваційного суспільства, які виступають потребами вищого 
гатунку потребують розробки механізмів їх практичної реалізації, 
що виступає специфічним напрямком стратегічної діяльності про-
фесійної системи менеджменту.

Таким чином, потрібно зауважити наступне, що характеризує 
змістовну якість дослідження проблем мотивації А. Маслоу:

–	 А. Маслоу ніколи не зображав ієрархію потреб у вигляді піраміди, 
а те що він говорив було більші схоже на спіраль розвитку [23, с. 24 ];
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–	 рух до реалізації потреб має бути системним, що дає 
можливість також рухатись до реалізації декількох потреб 
одночасно [23, с. 25];

–	 реалізація потреб має мати соціокультурну складову, яка 
залежить від культури людини і стану суспільства, що має тенден-
цію до змін на протязі певного часу.

Отже, нова інтегральна теорія мотивації може включати 
наступні концепти, які показують особливості їх впливу на розви-
ток системи професійного менеджменту в ХХІ столітті.

1.	Мотиваційна система сучасної управлінської діяльності 
має бути направлена на повноцінну реалізацію досягнення інтег-
ральної якості, де принцип результативності дій має пріоритет 
над досягнутою ефективністю, тобто професійною готовністю 
до необхідних дій. Потрібно також чітке розуміння, що якісна 
результативність управлінської діяльності є сьогодні неможливою 
без попередньої професійної і спеціалізованої підготовки кадрів 
менеджменту. Адаптація на необхідному і достатньому мотивацій-
ному рівні усіх учасників управлінського процесу є визначальним 
фактором досягнення стану інтегральної якості менеджменту.

2.	Розвиток професійної системи менеджменту має іннова-
ційну природу. Інноваційна підтримка розвитку менеджменту 
означає системний розвиток менеджерської (управлінської) науки, 
менеджмент-освіти і програм адаптаційного спеціалізованого нав-
чання діючих кадрів менеджменту. Провідна роль тут залишається 
за управлінською наукою, яка має забезпечувати інноваційний роз-
виток первинної менеджерської освіти і системного професійного 
навчання кадрів менеджменту на протязі усього часу їх професій-
ної кар’єри. Мотиваційна складова цього процесу має пріоритетне 
значення і повинна мати механізми якісної практичної реалізації.

3.	Якщо суспільству не потрібна якісна система професій-
ного менеджменту, то вона, сама по собі, ніколи не з’явиться. 
Професійний менеджмент, який працює на досягнення якісного для 
суспільства результату, потрібен тільки в демократичному суспіль-
стві з системою розвинутого ринкового господарства, з принципами 
демократичної меритократії та використання умов управлінського 
конституціоналізму  [3; 27; 40]. В тоталітарних режимах назва 
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самого менеджменту може зберігатися, але сутність його має інші 
ознаки і цілі, а саме – забезпечення систем служіння тоталітарному 
режиму, а не суспільству і людям. Формування системи мотивацій-
них цінностей потребує широкий спектр професійних знань, науко-
вих розробок і технологій та механізмів їх практичної реалізації. Але 
реакція на певні мотиваційні цінності у вигляді реалізації потреб 
суспільства і окремих груп людей також потребують певної підго-
товки, особливо коли це стосується потреб вищого гатунку. Як сказав 
А. Маслоу, «коли твій єдиний інструмент – це молоток, тоді в тебе, 
напевно, виникне спокуса дивитися на все, як на цвях» [23, с. 17]. 
Сучасні системи мотиваційних цінностей – це інтелектуальні сис-
теми, які потребують системного бачення реальності, професійних 
дій і зрозумілої реакції зі сторони суспільства і конкретних людей. 
Тому нова інтегральна теорія мотивації характеризує саме іннова-
ційне суспільство, в якому культивуються і розвиваються потреби 
на такі якості людей, як інновативність, креативність, професіона-
лізм, відповідальність, загальна і професійна культура, командна 
робота і патріотизм. Все це говорить про необхідність розвитку сис-
теми позитивного лідерства, коли лідерів середнього рівня сприйма-
ють як адміністраторів, а найкращих лідерів сприймають як чудових 
людей [52, с. 8]. Шлях до інтегрального лідерства полягає не в тому, 
щоб виправляти наші вади, а в тому, щоб підсилювати наші пере-
ваги. Потрібна системна динаміка інноваційного розвитку. Потрібно 
діяти, але направленість цих дій необхідно, на нашу думку, розгля-
дати в контексті формування процесів інтегральної якості професій-
ної системи менеджменту. Наші пропозиції можуть бути визначені 
наступним чином.

По-перше, потрібно визнати, що результативність менеджменту 
є більш важливішою його характеристикою, ніж його можлива 
ефективність (професійний потенціал). Але в сучасних умовах 
ці дві характерні ознаки професійного менеджменту мають бути 
певним чином адаптовані з повним розумінням, що без попередньої 
професійної і спеціалізованої підготовки кадрів менеджменту 
системного позитивного результату їх дій не буде, або він буде 
мати досить мінімальний вимір. Отже, впровадження таких підхо-
дів до розвитку менеджменту потребують певних систем мотивації 
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до цієї діяльності. Це потребує розробки мотиваційних механізмів 
для різних груп і категорій учасників процесу взаємодії науки, 
аналітики і практики менеджменту. Особливі статусні і змістовні 
процеси мотивації необхідно запустити в системі менеджмент- 
освіти, спеціалізованого адаптаційного навчання діючих кадрів 
менеджменту і в окремих центрах інноваційної і креативної 
підготовки лідерського корпусу лінійного та функціонального  
управлінського персоналу.

По-друге, інтегральна якість професійної системи менеджменту 
не може бути сформована як глобальна і національна необхідність 
подальшого розвитку людської цивілізації без активної і змістов-
ної підтримки самого суспільства і, в першу чергу, його провідної 
частини, – креативного класу. Формування креативного класу може 
починатися зі створенням інклюзивних громадських організацій, 
які виникають знизу за певними професійними напрямками і за 
участі відомих авторитетів менеджменту, які є моральними ліде-
рами цієї сфери професійної діяльності. Важливо зазначити, що 
голос таких інклюзивних організацій повинен мати суспільну силу 
і глибокий професійний зміст і тому не звертати увагу на його появу 
у державних та інших інституцій не буде ніяких можливостей.

По-третє, визначаючи необхідність пріоритетного розвитку 
науки менеджменту в цілому, важливо звернути дослідницькі 
погляди вчених, аналітиків-консультантів, практиків менеджменту 
на особливість взаємодії двох функцій менеджменту, а саме «інно-
вації» і «мотивація» [33, с. 30]. Саме їх системна взаємодія пока-
зує рівень інноваційної активності, в першу чергу, управлінського 
персоналу, особливо його лідерського складу. Сучасні інноваційні 
процеси – це інтелектуальна складність і певна професійна пере-
вірка для кадрів менеджменту стосовно їх принципової готовності 
до пошуку і впровадження інновацій. Реальні інновації – це інте-
лектуальні, емоційні і соціокультурні витрати для кадрів менедж-
менту, які показують, в цьому випадку, рівень своєї професійної 
спроможності до забезпечення ринкової життєздатності та мож-
ливої конкурентоспроможності економічної організації, яку вони 
представляють. Мотиваційна оцінка учасників даних процесів 
має створювати певні кордони, які будуть обмежувати і повністю 
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виключати участь в інноваційній діяльності ті кадри менеджменту, 
які не показують свою професійну та інноваційну спроможність. 
Тому наукові дослідження і практичні технології розвитку моти-
ваційних стимулів інноваційного розвитку стають пріоритетним 
напрямком досліджень професійної системи менеджменту.

По-четверте, великою проблемою дослідження професійної 
системи менеджменту в Україні залишається точна визначеність 
і специфічність об’єктів цих наукових досліджень. Потрібно 
визнати, що в останній час, ця ситуація стає більш позитивною, 
особливо стосовно менеджмент-освіти, яку ми називаємо первин-
ною менеджерською освітою і яка включає програми бакалавра 
і магістра за спеціальністю D3 Менеджмент  [42]. Зрозуміло, що 
такі процесні явища не змінюються одномоментно, а потребують 
часу і певних зусиль. Однак, хвилює інше, – це впевненість біль-
шої частини дослідників менеджменту, що менеджмент залиша-
ється частиною економічної науки і практики, доповнюючи таку 
позицію активним обґрунтуванням тільки економічної сутності 
сучасної професійної системи менеджменту. Молоде покоління 
дослідників менеджменту сприймають його як інформативну річ, 
а не фундаментальне наукове полотно, яке потребує значних інте-
лектуальних і емоційних затрат для результативного засвоєння. 
В цьому випадку, потрібно активізувати доказову практику щодо 
особливостей проведення досліджень менеджменту, розгляду істо-
ричних передумов формування системи менеджменту, базових 
елементів системи менеджменту, умов інноваційної трансформації 
менеджменту, інноваційної архітектури менеджменту в ХХІ  сто-
літті. Додатковим аргументом в цій діяльності має бути визначення 
головної ціннісної категорії менеджменту стосовно суб’єктно- 
об’єктної взаємодії як виключно взаємодії людей, які діють в умо-
вах визначеної професійної необхідності. Розробка і впровадження 
концепцій, технологій, методики і сценаріїв мотивованої пове-
дінки саме для високопрофесійної групи людей (персоналу) стає 
сьогодні основним смисловим трендом розвитку професійної сис-
теми менеджменту.

По-п’яте, сьогодні основні інтелектуальні і профе-
сійні конкурентні випробування проходять по лінії взаємодії 
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«менеджмент  – штучний інтелект». Управлінські інновації, які 
мають обов’язково отримати науковий статус рівний статусу тех-
нологічних інновацій, а з позицій стратегії розвитку важливо щоб 
управлінські інновації розглядалися, навіть, на пріоритетному 
рівні. Для цього спільноті дослідників менеджменту необхідно 
інноваційно оновити свій професійний рівень і створити потужну 
базу в науці, аналітиці і практиці менеджменту і зрозуміти свою 
роль в інноваційному розвитку сучасного суспільства. Сучасний 
світ чекає від професійних менеджерів різного рівня і направлено-
сті управлінських рішень, які вирішують існуючі проблеми, а не 
заганяють їх, без видимого кінцевого результату, у світ суб’єктив-
ного сприйняття некомпетентного лідерства.

Може виникнути думка, що ми перебільшуємо роль менедж-
менту як науки і, особливо, як практики. Немає сенсу чекати воду 
в річці, яка давно пересохла і не отримує додаткових джерел для 
існування. Але правда в тому, що інтелектуальне середовище, 
саме професійного менеджменту, має інші джерела для існування 
і розвитку. Одне з них, – це спільнота інтегрально організованих 
менеджерів, яка має здібності до системного розуміння і відпо-
відального практичного використання базових смислів розвитку 
сучасної цивілізації. І яка своєю професійною діяльністю створює 
умови для формування нової управлінської еліти, яка, на кінець, 
системно будує фундамент для появи креативного класу іннова-
ційного суспільства.

1.3 Концептуальний інноваційний фактор  
менеджменту «СІОМ»

Дослідження проблем розвитку професійної системи менедж-
менту привело нас до появи, як нам здається, нової категорії, а саме – 
спільноти (С) інтегрально (І) організованих (О) менеджерів (М), 
яку, для зручності, скорочено ми назвемо концептуальний фактор 
менеджменту «СІОМ». Розглянемо головні методологічні ознаки, 
функціонально-структурну ідентифікацію та інноваційний потен-
ціал фактора «СІОМ». Але спочатку визначимося з використанням 
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термінології з метою кращого розуміння процесів нашого дослід-
ження. Так, термін фактор від лат. factor  – це той, що робить, 
чинить певні дії, а чинник розглядається як умова, рушійна сила 
будь-якого процесу і явища. Щодо словосполучення «спільнота 
інтегрально організованих менеджерів», то пояснимо нашу пози-
цію наступним чином:

–	 важливо фахівцям із загальних (або спеціалізованих) аспек-
тів розвитку професійної системи менеджменту створювати гро-
мадські організації з метою спільного визначення проблем інно-
ваційного розвитку системи менеджменту і на системній основі 
висловлювати свою спільну думку щодо необхідності реальних 
змін і покращення діяльності регламентуючих інституцій держав-
ної системи управління;

–	 процес визначення інтегрально організованих менеджерів 
в умовах створення і діяльності інклюзивних організацій може 
характеризуватися їх інноваційним і креативним поглядом на 
розвиток професійної системи менеджменту, а їх інтегральний 
концепт дій буде визначати розуміння об’єктивної необхідності 
адаптаційної взаємодії ефективності і результативності при пріо-
ритеті саме суспільної та позитивної результативності діяльності 
менеджменту;

–	 спільнота інтегрально організованих менеджерів (СІОМ) 
своєю діяльністю буде створювати умови для стратегічного визна-
чення і практичного використання механізмів взаємодії менедж-
менту зі штучним інтелектом пікових хвиль розвитку, тобто в умо-
вах технологічної сингулярності [36, с. 77–78].

Отже, визначення інноваційного потенціалу фактору СІОМ, 
в нашому випадку, має чітку направленість на розвиток професій-
ної системи менеджменту і визначення її стратегічної ролі в про-
цесах постіндустріальних змін початку ХХІ  століття. Крім того, 
сьогодні і на майбутнє розвиток професійної системи менедж-
менту – це розвиток людей в професійному контексті їх діяльності 
щодо науки, аналітики і практики менеджменту з однієї сторони, 
а з іншої, – це діяльність людей в системі менеджмент-освіти, адап-
таційного спеціалізованого навчання діючих кадрів менеджменту. 
Також, важливо зазначити особливу актуальність використання 
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різноманітних форм розвитку інноватики і креативності у пред-
ставників середньої і вищої ланки лінійного та функціональ-
ного управлінського персоналу, які складають лідерський корпус 
сучасної економічної організації. Тому розгляд фактору СІОМ, 
в першу чергу, потрібно розглядати як процес активізації та капі-
талізації інтелектуальних людських ресурсів у форматі управлін-
ського капіталу як провідної ланки щодо формування і розвитку 
інтелектуального, емоційного і соціокультурного капіталів певної 
економічної організації. Розглянемо деякі базові проблеми ста-
новлення системної цілісної особистості менеджера, які, забез-
печуючи дію фактору СІОМ, формують управлінський капітал  
інтегральної якості.

Перше. На нашу думку, системні можливості фактору СІОМ 
необхідно розглядати в контексті становлення цілісної особис-
тості кадрового складу менеджменту, особливо представників 
його лідерського корпусу. Так, принципи становлення цілісної 
особистості менеджера і концепти його самоактуалізації представ-
лені нами в таблиці 1.2. Розробка концептів самоактуалізації була 
проведена нами на основі методики С. Кауфмана, який є автором 
дослідження нових поглядів на самореалізацію в менеджменті 
і про які ми вже говорили в нашому дослідженні раніше.

Назва принципів становлення цілісної особистості менеджера 
по С. Кауфману показує, що їх зміст формує відповідну смислову 
динаміку і прояв мотиваційних цінностей, які є новими по відно-
шенню до мотиваційних цінностей піраміди потреб А. Маслоу. 
В цьому випадку дійсно можна сказати, що ці нові мотиваційні 
цінності знаходяться за межами ієрархії потреб А. Маслоу і що 
такі процеси самоактуалізації є потребами вищого гатунку. Тому 
інноваційна дія фактору СІОМ може забезпечуватися реалізацією 
мотиваційних потреб вищого гатунку. В той же час, потрібно зау-
важити, що реалізація мотиваційних потреб вищого гатунку прохо-
дить у системній взаємодії з формуванням фактору СІОМ, – саме 
спільнота інтегрально організованих менеджерів визначають зміст 
і стратегічні формати результативної дії мотивацій вищого гатунку.

Друге. Стати цілісною особистістю означає для менеджера 
«розуміти і приймати себе, нести повну відповідальність за свою 
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Таблиця 1.2
Принципи становлення цілісної особистості менеджера

№ 
з/п

Назва 
принципу Концепти самоактуалізації

1. Прийміть себе 
загалом, а не 
лише найкраще 
в собі

Системний погляд краще, ніж якість особливих 
і окремих ознак. Системність створює органічне ціле, 
яке завжди є цікавішим по відношенню до окремої 
частини. Справжня особистість талановита в багатьох 
системоутворюючих аспектах свого життя

2. Навчіться дові- 
ряти своїй 
схильності до 
самоактуалізації

Важко зробити якісно те, чого не хочеш робити. Довіряти 
своїм почуттям можуть тільки активовані на інновації 
і креативність люди і які мають в цьому певний досвід

3. Почніть 
усвідомлювати 
свої внутрішні 
конфлікти

Конфліктна ситуація майже завжди потребує компромісу. 
Внутрішні конфлікти людини не можуть бути вічними, 
оскільки вони будуть гальмувати розвиток. Усвідомлення 
внутрішнього конфлікту  – це пошук механізмів його 
вирішення

4. Стережіться 
нерівномірного 
розвитку

Потрібно розуміння, що нерівномірність розвитку не 
створює умови для результативного процесу інтеграції, 
органічного синтезу і інтегральності. Процеси високого 
рівня взаємодії мають спроможність до високого рівня 
результативності 

5. Станьте 
найкращою 
версією себе

З варіантів кращого потрібно вибирати найкраще. 
Суб’єктивність вибору найкращого залежить від цілей 
конкретної людини. Доказова система вибору стане 
основою розвитку системи мотиваційних цінностей. 
Найкраща версія себе це не ціль, а процес (можливо 
впродовж всього життя)

6. Прагніть 
зростання, а не 
щастя

Щастя – це один момент життя, який може повторюватися. 
Зростання  – це процес досягнення більшої кількості 
моментів щастя впродовж всього життя. Системний 
процес якісних позитивних змін визначає якість 
зростання

7. Поверніть силу 
своєї темної 
сторони собі на 
користь

Підсвідомість людей ховає в цій темній частині справжні 
бажання. Потрібно мати велику силу волі щоб визначити 
позитивний баланс між негативними і позитивними 
рисами цих підсвідомих бажань в сторону прояву 
позитивних. Систематичний прояв негативних рис не 
створює умов для особистого зростання.

Джерело: розробка автора на основі [23, додаток 1]
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особистість загалом, рухаючись до власного зростання та змістов-
них стосунків» [23, с. 182]. Всі ці ознаки є складниками здорової 
автентичності менеджерів, яку можна оцінювати на основі шкали 
вимірів здорової автентичності менеджерів (табл. 1.3). «Здорова 
автентичність  – це постійний процес відкриття, самосвідомості 
та прийняття відповідальності. Вона стоїть на міцному підґрунті 
особистісної структури, над якою не владні потреби в безпеці, 
зв’язку й самооцінці» [23, с. 182].

Зрозумілим є той факт, що професійна підготовка менеджера 
визначає його знання, компетенції, навички і багато чого іншого 
в його науковій, аналітичній і практичній діяльності, що виступає 
об’єктивним аргументом його менеджерської спроможності та від-
даності справі. Однак, якщо говорити про вищі виміри менед
жерської спроможності, то потрібно системно задіяти такі позиції 
менеджерської діяльності, які присвячені визначенню таких люд-
ських ознак, які, можливо, характеризують тільки окремих осо-
бистостей зі сфери професійного менеджменту. Відомий вислів 
австрійського дослідника менеджменту Ф. Маліка, який визначав 
якість сучасних менеджерів через порівняння їх професійних здіб
ностей і здібностей пілотів сучасних літаків,  – а саме, що якби 
пілоти літаків були так навчені як наші менеджери, то ніхто би з нас 
в ці літаки ніколи не сів [31, с. 11]. В той же час, ми знаємо, що, 
на жаль, літаки падають, що в основі авіаційних катастроф досить 
часто лежить людський фактор, коли пілоти не в змозі справитись 
з виникаючими проблемами. Менеджер – це також пілот, від про-
фесійних якостей якого залежить не стільки життя людей, скільки 
їх професійна доля, задоволення кар’єрним зростанням, щастя від 
перемоги і спілкування з членами управлінських та інших профе-
сійних команд, які, з часом, стають не тільки колегами, а й дру-
зями. Існує велика відповідальність професійної системи менедж-
менту за якість і результативність управлінських дій для розвитку 
суспільства в цілому і для життя конкретної людини як представ-
ника цього суспільства. Нас усіх повинен турбувати той факт, 
що некомпетентна система професійного менеджменту руйнує 
наше фізичне, психологічне і професійне життя впродовж всього 
періоду нашого лояльного відношення до низьких оцінок її якості 
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Таблиця 1.3
Шкала здорової автентичності

САМОУСВІДОМЛЕННЯ
Хай що сталося б, я розумію, ким я є насправді
Я дуже добре усвідомлюю, чому роблю те чи інше
Я розумію причину своїх уявлень про себе
Я активно намагаюся краще себе зрозуміти
Я на зв’язку зі своїми мотивами й жаданнями

ЧЕСНІСТЬ ІЗ СОБОЮ
(принцип: чим менше з нами погоджуєтеся,  
тим вищий ваш рівень чесності із собою)

Мені цікавіше бути вдоволеним собою, ніж об’єктивно оцінювати свої 
обмеження і недоліки
Зазвичай мені складно визнавати свою провину, тож я намагаюся виставити її 
у вигіднішому світлі
Я намагаюся відгороджуватися від невдоволеності собою
Я не зважаю на свої найтемніші думки й почуття
Коли хтось вказує на мій недолік чи звертає на нього увагу, я намагаюся швидко 
відгородитися від цього і забути

ЦІЛІСНІСТЬ
Я намагаюся діяти відповідно до своїх цінностей, навіть якщо мене за це 
критикують чи відштовхують
Я здебільшого не поступаюся своїми принципами
Я готовий миритися з негативними наслідками висловлення свої справжніх 
поглядів
Я вважаю, що здебільшого поведінка відбиває мої цінності
Я живу відповідно до своїх цінностей і переконань

АВТЕНТИЧНІ СТОСУНКИ
Хочу, щоб близькі люди розуміли, який я насправді, а не бачили тільки мою 
маску чи образ, створений для публіки
Загалом я надаю великого значення людям, до розуміння яких близький
Мені важливо казати своїм близьким, як їх ціную
Я хочу, щоб близькі люди знали мої слабкі місця
Мені надзвичайно важливо бути відвертим і чесним у близьких стосунках

Джерело: [23, с. 182–183]
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і результативності. Велике безтурботне життя, якщо воно було, 
для нас усіх вже закінчується. ХХІ століття зустріло нас не тільки 
важливими процесами інноваційного і креативного розвитку, фор-
муванням цифрового суспільства, а й війною, яка, маючи глибокі 
історичні коріння, є результатом системної світової кризи розвитку 
саме професійного менеджменту.

Наша самооцінка за шкалою здорової автентичності (табл. 1.3) 
може нам показати, що ми досить непогані люди, досліджуємо 
себе з різних позицій, вчимося любити себе і близьких, цінуємо 
як друзів так і своїх ворогів, тобто наводимо різкість на про-
цеси самоусвідомлення, чесності, цілісності та розвитку автен-
тичних стосунків. Вважати це перемогою буде великим пере-
більшенням, оскільки продовжує існувати мотиваційна потреба 
не стільки в збереженні цих якостей, скільки в їх результатив-
ному практичному використанні, особливо важливо, в системі  
професійного менеджменту.

Третє. Якщо замислитись над тим, чому думки древніх мис-
лителів залишаються важливими для нас до цього часу і ми впев-
нено починаємо говорити про вічні цінності, але які мають слабку 
результативну дію, оскільки смисли людського життя мало зміню-
ються. Технологічний прогрес мало впливає на розвиток позитив-
них якостей людини, а тому люди за своєю сутністю змінюються 
в досить незначній мірі, що негативно визначає результативність 
їх сучасної діяльності. В менеджменті ми продовжуємо будувати 
його теорію на принципах Ф. Тейлора, А. Файоля, Е. Мейо та бага-
тьох інших, які жили і досліджували менеджмент, або щось схоже 
на нього, більше сто років тому. Велику традицію для дослідження 
вже професійного менеджменту заклали П. Друкер, Г. Мінцберг, 
Д. МакГрегор, У. Оучі, А. Маслоу  [31,  с.  11–12], які визначили 
певні параметри розвитку професійної системи менеджменту, 
але не часто, крім П. Друкера, називали її саме професійною. 
Формувалися різні думки, концепції, теорії, моделі тощо, що 
створювало можливості для формування наукових шкіл менедж-
менту. В кінці ХХ століття появилися критики менеджменту сто-
совно його сприйняття як науки, професії та особливої і специ-
фічної практики. Тут голоси Г. Мінцберга, Ф. Маліка, Г. Хемєла, 
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С. Каммінгса  [31,  с.  11–12] стали більш чутливими, але їх сила 
дала невеликий результат, можливо, тільки для нового розуміння 
менеджмент-освіти, і, частково, розвитку науки менеджменту, 
яку за традицією продовжують розглядали в системі розвитку 
економічної науки і бізнесу. Велика вдячність усім дослідникам 
менеджменту, але сьогодні є потреба дати новий подих профе-
сійній системі менеджменту [5; 13; 15; 20] Особливої актуалізації 
потребують процеси системної професіоналізації менеджменту, 
які запускають нові горизонти менеджмент-освіти і розвитку фун-
даментальної і прикладної науки менеджменту.

Інноваційний фактор СІОМ, який розглядається нами як 
рушійна сила розвитку процесів професіоналізації менеджменту, 
які, в свою чергу, зможуть запустити реальні дослідження щодо 
методології менеджменту, теорії інтегральної якості менеджменту, 
управлінської теорії біфуркації, процесів капіталізації інтелекту-
альних людських ресурсів у форматах інтелектуального, управлін-
ського, емоційного і соціокультурного капіталів. Дуже потрібними 
напрямками розвитку професійного менеджменту виступають 
процеси, які пов’язані з розвитком взаємодії функцій мотивація 
і інновація, коли формується стратегія інноваційного розвитку 
сучасного суспільства. Розглянемо більш конкретно, запропоно-
ваний нами, фактор СІОМ стосовно його впливу на інноваційну 
динаміку розвитку професійної системи менеджменту в контексті 
створення нової ієрархії потреб вищого гатунку з метою забезпе-
чення необхідної стратегії технологічного і суспільного зростання. 
Визначимо деякі системні ідеї цього процесу:

–	 фактор СІОМ як спосіб формування і генерації практичних 
дій креативного класу сучасного інноваційного суспільства;

–	 фактор СІОМ як дієва сила результативної взаємодії науки, 
аналітики і практики менеджменту;

–	 фактор СІОМ як запобіжник процесу збільшення трансак-
ційних витрат і, що важливо, дієвий учасник щодо їх поступового 
зменшення;

–	 фактор СІОМ еволюційно формує управлінську еліту нового 
інноваційного зразка через вплив на розвиток менеджмент-освіти, 
адаптаційних форм спеціалізованого навчання кращих кадрів 
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менеджменту, інноваційну і креативну підготовку лідерського кор-
пусу системи менеджменту;

–	 фактор СІОМ створює соціокультурний контекст розвитку 
професійної системи менеджменту, використовуючи дієвість 
показників нової ієрархії потреб;

–	 фактор СІОМ прямо впливає на процеси формування та інно-
ваційного розвитку управлінського капіталу, який розглядається як 
пріоритетна ланка забезпечення результативності процесів капіта-
лізації інтелектуальних людських ресурсів;

–	 фактор СІОМ забезпечує системну діяльність щодо доказо-
вого визначення пріоритету управлінських інновацій перед тех-
нологічними інноваціями (менеджмент системно працює над роз-
робкою механізмів якісного супроводу і стратегічного визначення 
процесів четвертої промислової революції Індустрія 4.0);

–	 фактор СІОМ прямо впливає на якість розробки менеджмен-
том механізмів захисту людей від можливої агресивності машин 
з операційною системою штучного інтелекту (люди не можуть стати 
заручниками машин з операційною системою штучного інтелекту 
високих хвиль розвитку, тобто епохи технологічної сингулярності);

–	 фактор СІОМ доводить необхідність свідомої підтримки сус-
пільством професійної системи менеджменту у стані її інтеграль-
ної якості (системна і адаптована взаємодія ефективності і резуль-
тативності управлінської діяльності);

–	 фактор СІОМ створює позитивний суспільний і професійний 
імідж діяльності менеджерів в цілому і управлінської еліти нового 
інноваційного зразка, зокрема.

Таким чином, потрібно зауважити, що інтелектуальне середо-
вище менеджменту в цілому, і професійне середовище менедж-
менту зокрема, мають високий рівень інноваційної динаміки, яка 
забезпечується, в першу чергу, розвитком науки в умовах четвертої 
промислової революції Індустрія 4.0. На першу позицію виходять 
проблеми розвитку професійної системи менеджменту, особливо, 
що стосується процесів формування і розвитку інтелектуального, 
управлінського і емоційного капіталів. Один з головних показни-
ків системного та інноваційного розвитку сучасних кадрів менедж-
менту – це їх інтегральна якість, коли є у них необхідний потенціал 
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і можливості його використання для досягнення кінцевого резуль-
тату. Менеджмент, який не дає необхідного і вчасного результату, 
немає перспективи на майбутнє існування.

Висновки

Існує три основні стадії сприйняття нової ідеї,  – спочатку  
її повне несприйняття, потім «щось в ній все-таки є», а заключна 
стадія  – «хто ж цього не знав». Смислова логіка наукового 
дослідження може сприймати усі три вказані стадії як певне 
процесне явище, але наша думка направлена, в першу чергу, 
на досягнення якості і результативності наукових і практич-
них ідей в такій складній інтелектуальній сфері діяльності як 
професійна система менеджменту. Професійний менеджмент 
сьогодні потребує змін як у стані розвитку науки, аналітики 
і практики, так і в системі його сприйняття сучасним суспіль-
ством, тобто необхідно змінити відношення в суспільстві до 
самого менеджменту і визнати його провідну роль в розвитку 
інноваційного суспільства в ХХІ  столітті. Тут потрібно розу-
міти, що реалізація потреб вищого гатунку потребує впровад-
ження спеціальних програм мотиваційного стимулювання. 
Тому усі великі справи починаються зі стратегічного розу-
міння майбутнього процесу і досить продуманої системи пер-
ших кроків. Час не чекає. Потрібно рухатися і забезпечувати  
позитивність результатів.
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Вступ

Управлінські інновації відіграють ключову роль у забезпе-
ченні конкурентоспроможності та стійкості організацій в умо-
вах швидко змінюваного бізнес-середовища. Вони охоплюють 
широкий спектр змін у практиках, процесах, структурах і тех-
нологіях, що сприяють досягненню організаційних цілей. Однак, 
незважаючи на їхню важливість, дослідження управлінських 
інновацій залишається недостатньо розробленим, особливо 
в контексті генеративних механізмів, що ведуть до їх виникнення 
та реалізації. Розглядаючи управлінські інновації як складний  
соціально-економічний процес, ми досліджуємо, як різні фак-
тори, включаючи культурні, інституційні та ринкові умови, впли-
вають на сприйняття нових управлінських практик. Основна 
увага приділяється чотирьом ключовим етапам: мотивації, вина-
ходу, впровадженню та теоретизації, які формують структуру 
управлінських інновацій.

Завдяки цьому дослідженню ми прагнемо заповнити прога-
лини в існуючій літературі та надати практичні рекомендації для 
керівників, які прагнуть впроваджувати інновації у своїх організа-
ціях. Використовуючи приклади з практики та теоретичні моделі, 
ми сподіваємося зробити внесок у розуміння управлінських інно-
вацій і їхнього впливу на успішність організацій.

Огляд літератури. Академічне дослідження управлінських 
інновацій є важливим напрямом сучасної наукової діяльності, що 
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охоплює різноманітні аспекти, включаючи вивчення ключових 
процесів, факторів впливу, а також методів і підходів до впровад-
ження інновацій. Можна виділити кілька основних напрямів і тео-
ретичних підходів, що характеризують сучасний стан вивчення 
управлінських інновацій.

Одним з напрямків є визначення управлінської інновації. Згідно 
з Біркіншоу, Хемелом та Молом (2008) [1], управлінська інно-
вація визначається як винахід та впровадження нових управлін-
ських практик, процесів, структур або технік, які є новими для 
організації та спрямовані на досягнення організаційних цілей.  
Це визначення акцентує увагу на новаторському характері змін, 
які відрізняються від попередніх практик, і підкреслює їхній зв’я-
зок із цілями організації. Управлінські інновації розглядаються 
як форма організаційних змін, що передбачає розвиток нових  
підходів до управління.

Іншим напрямком є формування основних теоретичних пер-
спектив, що характеризують сучасні дослідження у сфері управ-
лінських інновацій. Інституційна перспектива зосереджується 
на соціально-економічних умовах, які визначають появу та впро-
вадження управлінських інновацій. Наприклад, Гіл’єн М. Ф. [2] 
та Коул Р. Е. [3] досліджували вплив інституційних факторів на 
впровадження нових управлінських ідей у різних країнах. Модна 
перспектива розглядає динаміку створення та поширення нових 
управлінських ідей, акцентуючи увагу на ролі «законодавців моди» 
в управлінні [4; 5]. Культурна перспектива вивчає, як управлін-
ські інновації взаємодіють із культурою організації та впливають 
на її  адаптацію до змін [6; 7]. Раціональна перспектива фокусу-
ється на аналізі ефективності управлінських інновацій з точки зору 
досягнення організаційних цілей [8; 9].

Структура процесу формування управлінських інновацій, 
запропонована Біркіншоу, Хемелом та Молом [1], також визнає 
важливу роль внутрішніх і зовнішніх агентів змін у впровад-
женні інновацій. Внутрішні агенти змін (співробітники) відпо-
відають за створення інтересу до інновацій, тоді як зовнішні 
агенти змін (науковці, консультанти) сприяють їх легітимізації 
та поширенню. Науковці відіграють важливу роль у розвитку 
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управлінських інновацій через створення нових ідей, участь 
у тестуванні інновацій та сприяння партнерству між наукою 
й бізнесом. Наприклад, дослідження Геман Дж. та інших [10] 
підкреслює важливість відповідності між теорією та методом 
у якісних дослідженнях, а також роль науковців у розробці нових  
управлінських підходів.

Огляд літератури свідчить про недостатню увагу до генератив-
них механізмів, які лежать в основі впровадження управлінських 
інновацій. Зокрема, обмеженість досліджень щодо ролі індивіду-
альних агентів змін та їхнього впливу на кожен із етапів іннова-
ційного процесу залишається важливою прогалиною, яка потребує 
подальшого вивчення.

Цілі та завдання дослідження:
1.	Дослідити процеси ініціації управлінських інновацій, зосере-

джуючи увагу на ролі внутрішніх та зовнішніх агентів змін.
2.	Визначити ключові етапи, які проходять управлінські іннова-

ції від мотивації до теоретизації.
3.	Розробити теоретичну модель, яка пояснює механізми 

виникнення управлінських інновацій та їх вплив на організаційну 
ефективність.

Для досягнення цілей дослідження виконаємо низку завдань , 
а саме маємо:

1.	Провести огляд літератури щодо управлінських інновацій 
та виявити прогалини в існуючих дослідженнях.

2.	Визначити та проаналізувати етапи процесу управлінських 
інновацій: мотивацію, винахід, впровадження та теоретизацію.

3.	Дослідити роль внутрішніх агентів змін (співробітників орга-
нізації) та зовнішніх агентів змін (консультантів, науковців) у про-
цесі ініціації управлінських інновацій.

4.	Розробити концептуальну модель, що ілюструє взаємозв’язки 
між етапами процесу управлінських інновацій і їхніми агентами.

5.	Надати практичні рекомендації для менеджерів щодо впро-
вадження управлінських інновацій в організаціях, спираючись на 
результати дослідження.

Методи дослідження. Дослідження базується на комплексному 
підході, що охоплює кілька ключових етапів роботи з даними 
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та теоретичними матеріалами. Для досягнення цілей дослідження 
була застосована низка методів.

З метою виявлення прогалин у знаннях, були ретельно проана-
лізовані існуючі дослідження, що стосуються управлінських інно-
вацій. Використовувалися перевірені бази даних, такі як Google 
Scholar, Web of Science та EBSCO Business Source Premier.

Особливу увагу приділено теоріям, що висвітлюють інституційні, 
культурні, раціональні та модні перспективи управлінських іннова-
цій, а також літературі, пов’язаній із дифузією інновацій. Дослідження 
спирається на змішаний підхід, який включає як індуктивні, так 
і дедуктивні методи. Для теоретичного обґрунтування основних ідей 
було використано дедуктивний підхід, який дозволяє формулювати 
гіпотези на основі існуючих теорій (наприклад, теорії організаційного 
навчання, інституційної теорії та ресурсного підходу). Індуктивний 
підхід застосовувався для збору та аналізу емпіричних даних з реаль-
них кейсів Католицького університету Льовена, Бельгія.

Якісні методи використовувалися для вивчення механізмів 
виникнення інновацій (аналіз кейсів, контент-аналіз). Для емпі-
ричного підтвердження теоретичних висновків були проаналі-
зовані кейси впровадження управлінських інновацій. Ці методи 
дослідження дозволили забезпечити комплексний підхід до ана-
лізу управлінських інновацій та надати практичні рекомендації для 
їх успішного впровадження в організаціях.

2.1 Управлінські дослідження

Академічне дослідження, як форма ініціації управлінської інно-
вації може охоплювати:

1.	Вступ до академічного дослідження: визначення академіч-
ного дослідження, його мети та важливості систематичного під-
ходу до вирішення проблем.

2.	Пропозицію дослідження: опис етапів створення пропозиції 
дослідження, включаючи введення, огляд літератури та методоло-
гію. Наголошується на важливості уникнення повторення вже про-
ведених досліджень та дотримання термінів.
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3.	Вибір теми дослідження та формулювання дослідницького 
питання: розгляд теми дослідження, формулювання дослідниць-
кого питання, яке може бути загальним або специфічним для 
контексту.

4.	Огляд літератури: важливість проведення огляду літератури 
для виявлення прогалин у знаннях, а також визначення методів 
пошуку та аналізу літератури.

5.	Методологія: опис методів збору даних та аналізу, а також 
важливість чіткої структури дослідження.

6.	Концептуалізація та операціоналізація: розробка ключового 
термінологічного апарату, вимірювання ключових понять та побу-
дова концептуальної моделі для дослідження.

Для успішного проведення академічного дослідження важ-
ливо дотримуватись систематичного підходу, а саме конретизуємо 
наступне:

1.	Формулювання теми дослідження. Початок дослідження 
включає вибір загального напряму дослідження, який може базу-
ватись на інтересі, гіпотезі чи актуальній проблемі. Потрібно оці-
нити, чому ця тема є важливою і які результати можуть бути корис-
ними для науки чи суспільства.

2.	Розробка дослідницького питання. Дослідницьке питання 
є «серцем» дослідження. Дослідницьке питання може бути загаль-
ним, у випадку якщо воно фокусує увагу лише на предметі, або 
контекстуальним, у випадку якщо враховує емпіричний кон-
текст. Дослідницьке питання повинно бути чітким і відображати 
або вплив (наприклад, «Який ефект має X на Y?»), або механізм 
(наприклад, «Як X впливає на Y?»).

3.	Огляд літератури. Необхідно вивчити наявні дослідження, 
щоб знайти прогалини в знаннях. Це може включати аналіз впливу, 
механізмів або вивчення теми в новому контексті. Використання 
різних джерел (рецензовані статті, книги, звіти) є критично 
важливим.

4.	Створення концептуальної моделі. Після визначення 
основних змінних (X і Y) слід розробити модель, яка відображає 
взаємозв’язки між ними. Наприклад, можна врахувати модератори 
чи додаткові фактори, які впливають на ці відносини.
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5.	Методологія. Потрібно обрати методи збору даних (кіль-
кісні чи якісні), визначити способи вимірювання змінних та опи-
сати етапи емпіричного аналізу. Важливо враховувати доступність 
даних та реалістичність дослідницького процесу.

6.	Проведення аналізу. Після збору даних проводиться їхній 
аналіз з використанням статистичних або інших підходів для пере-
вірки гіпотез або формулювання висновків.

7.	Комунікація результатів. Наукові результати мають бути пред-
ставлені чітко, з дотриманням академічних стандартів. Важливо, 
щоб результати були зрозумілими для аудиторії.

Дотримуючись цих кроків, можливо створити якісне дослід-
ження, яке не лише відповість на поставлене питання, але й зро-
бить вагомий внесок у наукову дискусію, якщо ми дотримуємося 
наступних рекомендацій: уникайте робити те, що вже було зро-
блено; уникайте припущень, які підтверджують ваші висновки; 
уникайте ігнорування важливих факторів  /  змінних. Деякі при-
клади тем досліджень: «Роль національної культури в транскор-
донних поглинаннях», «Роль команд топ-менеджменту в прийнятті 
стратегічних рішень», «Роль університетів у корпоративних інно-
ваціях», «Роль характеристик засновника в успіху стартапу».

Існує чотири типи дослідницьких питань, які можна виді-
лити на основі двох вимірів: (1) фокус питання: вплив чи меха-
нізм; (2)  масштаб питання: загальний чи залежно від контексту. 
Питання про вплив зазвичай починаються зі слів «Який ефект 
від …». Випробовуючи кілька X, ви можете почати з того, які фак-
тори впливають на... Питання про механізм зазвичай починаються 
зі слова «Як». Дослідницьке питання може фокусуватися виключно 
на предметі дослідження, бути загальним, у випадку якщо, кон-
текст вашого дослідження менш важливий і не згадується в запиті. 
Зазвичай це означає, що предмет раніше не вивчався. Водночас, 
дослідницьке питання може бути залежним від контексту. В такому 
разі питання згадує емпіричний контекст, у якому досліджується 
предмет. Це випадок, коли емпіричне середовище вашого дослід-
ження має важливе значення, і його необхідно згадати. Зазвичай це 
означає, що предмет вивчався раніше, але не в тому конкретному 
середовищі, в якому ви його вивчатимете. У спеціальних питаннях 
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важливо зазначити емпіричний контекст, в якому вивчається тема, 
що зазвичай припускає, що предмет вже вивчався раніше, але не 
в конкретному контексті. Приклади дослідницьких питань:

1.	Загальне питання може звучати як: «Який ефект має куль-
турна дистанція між країною-інвестором і країною-об’єктом інвес-
тування на результативність трансакції?».

2.	Спеціальне питання може бути таке: «Які особистісні риси 
засновників бельгійських стартапів позитивно впливають на успіх 
стартапів?».

Виявлення «прогалини в літературі» є основною причи-
ною проведення огляду літератури. Ваше дослідницьке питання 
логічно випливає з виявленої прогалини. Види розривів в літера-
турі: вплив не досліджено; вплив вивчався, але не механізм; вплив 
або механізм досліджувався в контексті, але новий контекст дав би 
нове розуміння; розбіжності (щодо впливу або механізму) в остан-
ніх дослідженнях. Кожна дія літературного пошуку починається 
з одного з елементів вашої теми дослідження або дослідницького 
питання. Який відомий вплив X на пов’язані явища? Як вимірю-
вався X? Змінна Y. Які відомі інші детермінанти Y? Як вимірю-
вався Y? Що відомо про вплив X → Y? Що відомо про механізми? 
В яких контекстах це відношення досліджувалося?

Акцентуємо увагу на важливості систематичного підходу до огляду 
літератури, зокрема на тому, як дослідники повинні структурувати 
свої пошуки, враховуючи різні елементи своєї теми. Літературний 
пошук має спиратися на використання різних типів джерел, серед 
який рецензовані статті, книги, дисертації, більш ранні дослідницькі 
роботи, журнали професійних організацій, звіти Міністерств, реко-
мендації політичних партій, річні звіти підприємств, статті в газетах, 
автобіографії керівників. Важливо використовувати різноманітні дже-
рела інформації для проведення всебічного літературного пошуку 
в рамках академічного дослідження. Платформи, які найчастіше 
використовуються для пошуку літератури:

1.	EBSCO Business Source Premier: повнотекстові статті 
з більше ніж 2000 журналів у галузі управління, бізнесу, економіки 
та ІТ. Платформа включає широкий спектр професійних журналів 
та більше 600 рецензованих журналів.
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2.	Google Scholar: аналогічно, забезпечує доступ до широкого 
спектра рецензованих журналів, наукових статей, дисертацій, книг, 
анотацій, професійних журналів, матеріалів конференцій тощо.

3.	Web of Science / Web of Knowledge: тільки рецензовані журнали.
Для проведення якісного літературного пошуку в рамках ака-

демічного управлінського дослідження важливе використання 
надійних платформ. Також розглянемо типові теорії у дослід-
женнях в галузі менеджменту та інновацій. Дослідження часто 
використовують такі теорії, як: теорія агентів; поведінкова теорія; 
інституційна теорія; теорія ресурсного підходу; теорія трансак-
ційних витрат; теорія соціального капіталу; теорія стейкхолдерів. 
В результаті літературного пошуку можливі наступні прогалини, 
що були виявлені:

1.	Виявилося, що хоча вплив культурної дистанції на іноземні 
поглинання часто вивчається, деякі дослідження стверджують, що 
ефект є позитивним, а деякі стверджують, що він негативний → 
незгода.

2.	Виявлено, що одним із факторів, який не вивчався, є рівень 
інтеграції при поглинанні → розрив літератури.

У такому разі можна адаптувати своє дослідницьке запитання 
таким чином: 

Який вплив рівня інтеграції після придбання на взаємозв’я-
зок між культурною дистанцією та ефективністю іноземного 
придбання?

Список найкращих журналів з менеджменту представлений тут – 
Journal Quality List: https://harzing.com/resources/journal-quality-list.

Визначимося із способом проведення дослідження: дедуктив-
ним чи індуктивним. Дедуктивне дослідження – це те, яке може 
включати формулювання одного або кількох передбачень («гіпо-
тез»), які підтримують чи фальсифікують за допомогою статистич-
них тестів. Воно є підтверджувальним дослідженням. Індуктивне 
дослідження – це те, яке може призвести до формулювання фор-
мальних думок на основі зроблених спостережень («пропозицій»). 
Воно є пошуковим дослідженням.

Прикладом концептуалізації може бути наступна логіка: куль-
турна дистанція – успіх іноземного поглинання – інтеграція після 
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поглинання. Який вплив рівня інтеграції після поглинання на вза-
ємозв’язок між культурною дистанцією та ефективністю інозем-
ного поглинання? Для проведення дослідження запишіть послі-
довність X → Y у вигляді діаграми. Подумайте, чи вас цікавить 
вплив чи механізм. Чи є додаткові фактори, які потрібно врахову-
вати? Спробуйте намалювати їх на схемі. Після того, як визначено 
поняття X і Y, сформульовано дослідницьке питання впливу або 
механізму, здійснено пошук літератури та визначено декілька пер-
ших кластерів досліджень для створення сюжетної лінії дослід-
ження. Надалі потрібно зробити дослідження більш конкретним. 
Поняття – це абстрактне відображення певного явища, яке не під-
дається безпосередньому спостереженню. Прикладами понять є: 
національна культура, інноваційна продуктивність, дивідендна 
політика. Концептуалізація – це процес визначення значення 
понять, вбудовування їх у ширшу літературу та визначення зв’язків 
між ними в моделі. Концептуалізація складається з трьох етапів.

Етап 1а: Визначення понять – формулювання того, що ви розу-
мієте під певним поняттям у контексті свого дослідження на основі 
наявних визначень

Етап 1б: Вбудовування понять у ширшу літературу. Простого 
визначення поняття буде недостатньо. Потрібно сказати читачеві 
у яку загальну концепцію включена ваша концепція, як ви звузите 
основне поняття → розповісти всю історію вбудовування.

Для цього корисні наступні рекомендації. Намалюйте на аркуші 
паперу зворотний трикутник. Розмістіть X або Y у центрі. Вставте 
своє дослідження в концепцію вище. Звузьте своє дослідження 
в наведеній нижче концепції (див. рис. 2.1).

Етап 1в: визначення зв’язків в концепції. Концептуальна модель 
вашого дослідження – це представлення ваших концепцій і (перед-
бачуваного / спостережуваного) зв’язку між ними. За задумом 
моделі є спрощенням реальності. Можемо поставити наступне 
дослідницьке питання: Який вплив культурної дистанції на успіх 
іноземних поглинань? Побудуйте свою аргументацію з існуючої 
літератури (рис. 2.2).

Інший варіант концептуалізації, це коли змінні модератори 
змінюють причинно-наслідковий зв’язок між X і Y. Це умова для 
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впливу X на Y. Дослідницьке питання виглядає наступним чином: 
яка роль легітимності мультиціональних компаній у впливі полі-
тичної невизначеності на вибір фірми між новим підприємством 
і варіантом придбання? Змінні мають наступний вигляд:

Y: Схильність фірми вибирати нові підприємства замість 
придбання;

X: Невизначеність політики;
Z: легітимність мультинаціональних компаній.
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Рис. 2.1. Концептуалізація
Джерело: [11]

Рис. 2.2. Концептуалізація в розрізі аргументації
Джерело: [12]
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Медіатори є причиною того, що зміни в X викликають зміни 
в Y. Ідеальне посередництво означає, що пряма причина X → Y 
дорівнює 0.

Як сімейні цілі впливають на використання боргового фінансу-
вання бельгійцями сімейних малих та середніх підприємств? (див. 
рис. 2.3).

Y: Боргове фінансування;
X: Сімейно-орієнтовані цілі;
Z: Представництво сімейної ради. 
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Рис. 2.3. Всеосяжні концепції
Джерело: [12]

Розгляньте свій X → Y. Визначте, чи є відповідні Z. Це посеред-
ники чи модератори? Чи включаєте ви їх у своє дослідження?

Операціоналізація – це перетворення концепції на щось, що 
можна виміряти. Дедуктивне дослідження спирається в першу 
чергу на літературний аналіз, – визначається концепція, прово-
диться концептуальний аналіз, розробляється гіпотеза (передба-
чення). Індуктивне дослідження спирається на дані, – визнача-
ється концепція, виявляються та спостерігаються моделі в даних, 
формується концептуальна модель. Операціоналізація в дедуктив-
ному дослідженні – це вимір незалежної змінною для визначення 
залежної змінною через тестування гіпотези (так чи ні). Приклад 
дослідницького питання: який вплив культурної дистанції на успіх 



61

Частина перша 
Методологічні проблеми дослідження економіки і менеджменту

іноземних поглинань? В дослідженні має бути проведений вимір 
культурної дистанції та вимір успіху поглинань.

При операціоналізації в дедуктивному дослідженні гіпотези 
перевіряються шляхом статистичного аналізу кількісних даних. 
Дані отримані з баз даних (вторинні дані) або з опитувань (пер-
винні дані).

Приклади простих операцій: розмір компанії → Загальний річ-
ний обсяг продажів, загальна кількість працівників, …

Дистанція потужності в країні → бали за моделлю Хофстеде
Приклади складних операцій. Культурна дистанція між краї-

нами →
Нарцисизм генерального директора → кількість згадок про 

себе у дзвінках про прибутки. Ефективність інновацій → численні 
виміри інновацій.

Наскільки точно ваша змінна вимірює вашу концепцію. Якщо 
попередні дослідження показують, що X2 і X3 є важливими, їх слід 
додати до операційної реалізації як контрольні змінні. Контрольні 
змінні – це додаткові незалежні змінні, які не є предметом вашого 
дослідження. Додається до моделі, якщо ви підозрюєте зв’язок між 
X2 або X3 і X1 Контрольні змінні X1 Y X2 X3 + або –.

Пошук відповідності теорії та методу, а саме порівняння трьох 
якісних підходів до побудови теорії представлено в журналі управ-
лінських досліджень, Методи запропоновані трьома видатними вче-
ними: Деном Джоєю, Кеті Айзенгардт та Анн Ланглі [10]. Основна 
мета полягає в підвищенні чутливості дослідників до важливості 
відповідності між теорією та методом у якісних дослідженнях.

1.	Метод Джоєї: Зосереджується на генерації ґрунтовної теорії, 
яка базується на даних, отриманих від інформантів. Джоєю під-
креслює важливість розуміння досвіду людей, які беруть участь 
у дослідженні, і намагається уникати нав’язування попередніх тео-
рій на їхні уявлення.

2.	Метод Айзенгардт: Орієнтований на побудову теорії з випад-
ків, що передбачає використання множинних випадків для ство-
рення загальних, перевіряємих теорій. Айзенгардт акцентує увагу 
на важливості контролю варіацій у дослідженнях, щоб забезпечити 
точність і узагальненість теорії.
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3.	Метод Ланглі: Підкреслює важливість процесного підходу 
до дослідження, зосереджуючи увагу на динаміці і еволюції подій 
у часі. Ланглі вважає, що дослідження процесів вимагає викорис-
тання різноманітних методів збору даних, щоб зрозуміти, як події 
розвиваються.

Існують спільні риси та відмінності між цими підходами, хоча 
вони мають різні методологічні основи, всі вони сприяють роз-
витку якісних досліджень у менеджменті. Важливо обирати від-
повідні методи в залежності від теоретичних цілей дослідження, 
а також на необхідності адаптації методів до конкретного кон-
тексту дослідження.

Операціоналізація в індуктивному дослідженні. Концептуальна 
модель виводиться з якісних даних. Дані отримані зі спостережень 
або інтерв’ю учасників (первинні дані) або з документів компа-
нії чи звітів про політику (вторинні дані). Якісні дані структуро-
вані за допомогою організаційної основи («теоретичної основи»). 
Зазвичай беруться з літератури. Дозволяє ідентифікувати зако-
номірності в даних. Існує багато стратегій або методів ідентифі-
кації шаблонів, зокрема, кодування вузлів і посилань (NVIVO, 
Atlas ti, …), скоринг (див. табл. 2.1), техніка репертуарної сітки.

Приклад застосування техніки репертуарної сітки в управлін-
ських дослідженнях наведений в таблиці 2.2.

При виконанні управлінського дослідження важлива наступ-
ність науково-дослідних надбань попередників та керівників  
з науково-дослідного підрозділу. Зокрема розглянемо досвід  
кафедри «Менеджменту, стратегії та інновації» Католицького 
університету Льовена, Бельгія. Наведено етапи, яких необхідно 
дотримуватися, якщо студент бажає захиститися.

Етап  1.  Пропозиція комплексного дослідження, яка повинна 
включати: мотивацію дослідження та питання дослідження, 
початковий огляд літератури та (за необхідності) передбачені 
гіпотези для перевірки, детальний короткий виклад передбаченої 
методології.

Етап  2.  Збір даних започатковано.
Етап  3.  Готовий повний огляд літератури та (за необхідності) 

остаточні гіпотези.
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Етап  4.  Наявний повний опис методології.
Етап  5.  Збір даних завершено.
Етап  6.  Проведений опис початкових результатів (регресійні 

таблиці, результати інтерв’ю тощо).
Етап  7.  Чернетка повного тексту, включаючи: обговорення 

та висновки.
Етап  8.  Описано обмеження та пропозиції щодо майбутніх 

досліджень.
Тези має бути написано у форматі «стаття». Студенти суворо 

дотримуються обмеження в 12 000 слів. Джерела та посилання 
завжди і негайно додаються в правильному форматі (стиль APA). 
Використання допоміжного програмного забезпечення (Grammarly, 
ChatGPT; Mendeley, Zotero...) має бути чітко зазначено в таблиці 
«внесок» у документі. Студенти , які мають намір збирати первинні 
дані (наприклад, за допомогою інтерв’ю чи опитувань), повинні 
подати заявку на дозвіл Комітету з соціальної та соціальної етики 
університету. Нові частини тексту надаються з письмовим від-
гуком лише один раз. Перероблені частини тексту будуть подані 
повторно разом з новими частинами тексту (щоб керівник / керів-
ник роботи завжди мав повне уявлення про стан справ). Лише нові 
частини тексту забезпечені відгуком.

Студент гарантує, що нові частини тексту будуть чітко впізнавані 
для керівника/керівника роботи. Подані тексти мають бути достатньо 
якісними. Тут може допомогти наступне емпіричне правило: якщо сту-
дент сам відчуває, що текстова частина готова для включення в оста-
точну версію дослідження, то цю текстову частину можна подати 
науковому керівнику / керівнику роботи для відгуку. Частини тексту 
недостатньої якості будуть повернуті студенту керівником / керівни-
ком роботи без ретельного зворотного зв’язку. Студент завжди може 
поставити питання по суті або інші питання щодо будь-якої частини 
дослідження (включаючи вже переглянуті частини). Науковий керів-
ник / керівник роботи має надати відгук щодо поданих розділів тексту 
протягом 10 робочих днів. Студент надішле електронний лист із нага-
дуванням, якщо не отримає відгуку протягом цих 10 днів. Дослідник 
конспектує під час моментів усної консультації з керівником роботи. 
Використовують шкалу оцінювання управлінського дослідження:
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«Відмінна робота».
Процес дослідження. Дослідження було проведено незалежно 

на основі здатності отримати розуміння та вирішити проблеми. 
Треба було додати лише незначні речі, а спілкування із залученою 
командою було дуже плідним / чудовим.

Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз дослід-
жень мають якість наукової публікації. Методи та техніки були 
використані адекватно, результати є дійсними та надійними та ана-
лізуються дуже критично. Висновки ідеально пов’язані з фактич-
ними дослідженнями, і запропоновані майбутні кроки дослідження 
є дуже актуальними. Загалом можна вважати «станом творчості».

Форма дослідження відповідає найвищим стандартам галузі.
Захист дослідження. Дослідження було представлено у високо-

структурований та послідовний спосіб із використанням правиль-
ної термінології. На запитання було надано дуже чіткі та правильні 
відповіді та підхід до них був дуже критичним.

«Дуже добра робота».
Процес дослідження. Після фази зростання дослідження було 

проведено незалежно з дуже високою здатністю отримати розу-
міння та вирішити проблеми.

Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз досліджень 
мають високу наукову якість. Методи та техніки були використані 
адекватно, результати є дійсними та надійними та аналізуються 
дуже критично. Висновки добре співвідносяться з сучасними 
дослідженнями, і запропоновані майбутні кроки дослідження 
є актуальними.

Форма дослідження. Можливість дуже незначного 
доопрацювання.

Захист дослідження. Дослідження було представлено в струк-
турованому та логічному вигляді з використанням правильної тер-
мінології. На запитання було надано чіткі та правильні відповіді, 
підхід до них був дуже критичним.

«Добра робота».
Процес дослідження. В роботі оброблено достатньо поси-

лань, дослідження проводилося відносно незалежно, зі здатністю  
отримати розуміння та вирішити проблеми.
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Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз дослід-
жень мають прийнятну наукову якість. Методи та техніки були 
використані належним чином, результати здаються дійсними 
та надійними та проаналізовані критично. Висновки добре спів-
відносяться з поточними дослідженнями, і запропоновані май-
бутні кроки дослідження були доречними, однак для (принаймні 
одного з) обох деякі проблеми були проігноровані.

Форма дослідження. Рекомендовано незначне доопрацювання.
Захист дослідження. Дослідження було представлено у від-

носно структурований та послідовний спосіб із декількома непра-
вильними термінами. Відповіді на запитання були досить чіткі 
та переважно правильні та надані критично.

«Задовільна робота».
Процес дослідження. Дослідження потребувало значного 

внеску наукового керівника, з дуже помірною здатністю отримати 
розуміння та вирішити проблеми.

Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз дослід-
жень мають середню наукову якість. Методи та техніки використо-
вувалися належним чином більшу частину часу, більшість резуль-
татів здаються дійсними та надійними та аналізуються критично. 
Отримані результати обмежено пов’язані з фактичними дослі-
дженнями, а пропоновані майбутні кроки дослідження здебіль-
шого є актуальними, однак для (принаймні одного з) обох деяких 
ключових проблем не враховано.

Форма дослідження. Рекомендовано незначне доопрацювання.
Захист дослідження. Дослідження здебільшого було представ-

лено відносно структуровано та узгоджено, але з неправильним 
використанням термінології. У більшості випадків більшість запи-
тань отримували правильні відповіді та пройшли критику.

«Слабка робота».
Процес дослідження. Дослідження проводилося під керівни

цтвом, наданим протягом усього часу, з недостатньою здатністю 
отримати розуміння та вирішити проблеми.

Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз дослід-
жень мають мінімальну наукову якість. Методи та техніки не 
завжди використовувалися належним чином, результати не завжди 
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здаються дійсними та надійними та не аналізуються дуже кри-
тично. Отримані результати обмежено пов’язані з реальними дослі-
дженнями, а пропоновані майбутні кроки дослідження не завжди 
є актуальними, крім того ігноруються деякі важливі питання.

Форма дослідження. Необхідний серйозний перегляд.
Захист дослідження. Дослідження не завжди було представ-

лено структуровано та послідовно та з багатьма неправильними 
термінологічними вживаннями. На запитання не завжди відпові-
дали правильно, до відповідей не підходили критично.

«Незадовільна робота».
Процес дослідження. Необхідне керівництво було непропор-

ційним та нерегулярним, не було можливості отримати розуміння 
та вирішити проблеми.

Зміст дослідження. Дослідницьке питання та аналіз дослід-
жень мають недостатню наукову якість. Недостатньо адекватно 
використовувалися методи і способи дослідження, результати 
не надто достовірні і надійні та аналізуються недостатньо кри-
тично. Висновки недостатньо пов’язані з фактичними сучасними 
дослідженням, і запропоновані майбутні кроки дослідження не 
є актуальними.

Форма дослідження. Необхідний серйозний перегляд.
Захист дослідження. Дослідження не було представлено 

в структурований та послідовний спосіб і мало багато некорект
ного використання термінології. На більшість питань було дано 
неправильні відповіді, і до них не підходили достатньо критично.

2.2 Управлінські інновації

Протягом останніх десятиліть у країнах-членах Організації еко-
номічного співробітництва та розвитку (ОЕСР) було досягнуто знач-
ного прогресу в розвитку бізнес-стратегій, пов’язаних із науково- 
дослідною діяльністю та інноваціями, як у промисловому сек-
торі, так і на рівні урядів. Наявні численні докази, що свідчать про 
зростання рівня співпраці у сфері досліджень і розробок, а також про 
поширення таких форм взаємодії, як злиття, ліцензування патентів 
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та створення альянсів між наукою та промисловістю. Інноваційна 
політика зазнала змін, змістивши фокус із підтримки виключно 
великих компаній, які займалися масштабними науковими проєк-
тами, на розвиток мережевих досліджень і розробок. Крім того, було 
посилено зусилля, спрямовані на підтримку національних підпри-
ємств, технологій та компетенцій [13].

Держави-члени Європейської Ради ухвалили рішення активізу-
вати свої дії задля збільшення інвестицій у технологічні дослід-
ження й розробки. Ці заходи спрямовані на подолання зростаючого 
розриву між Європою та її основними економічними конкурен-
тами – Сполученими Штатами Америки та Японією. Зокрема, 
розрив у фінансуванні досліджень між Європейським Союзом 
та США поступово зростає, що створює серйозні виклики для дов-
гострокового потенціалу Європи у сфері інновацій, економічного 
зростання та створення робочих місць. Тому передбачалося що 
дві третини загального фінансування в ЄС мали б забезпечуватися 
бізнес-сектором.

Для реалізації поставлених цілей європейські уряди впровад
жують широкий спектр інструментів інноваційної політики. 
Ці  заходи спрямовані на стимулювання інвестицій у державні 
наукові дослідження, а також на заохочення приватного сектору 
до збільшення витрат на дослідження та розробки. Використання 
таких інструментів обґрунтовується необхідністю подолання рин-
кових недоліків, які призводять до недостатнього рівня інвестицій 
у науково-дослідну діяльність з точки зору суспільних інтересів. 
Серед основних ринкових недоліків, що перешкоджають інвести-
ціям у дослідження та розробки, загальновизнаними є зовнішні 
ефекти та асиметрія інформації.

З огляду на ці ринкові обмеження та з метою підвищення кон-
курентоспроможності, уряди застосовують різноманітні політичні 
інструменти, такі як патентне законодавство, гранти на науково- 
дослідну діяльність, пільгові кредити або податкові стимули, спря-
мовані на посилення національної науково-дослідної бази.

З одного боку, співпраця між учасниками дослідницьких про-
єктів дає можливість інтерналізувати позитивні зовнішні ефекти, 
що виникають у процесі створення нових знань. Це, у свою чергу, 
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сприяє підвищенню практичної значущості результатів дослід-
жень у межах консорціуму партнерів. З іншого боку, така форма 
взаємодії може забезпечити позитивні наслідки для компаній, що 
беруть участь у спільних ініціативах, а також дозволяє розподі-
лити фінансові витрати та ризики між державними і приватними 
учасниками. Проте слід враховувати, що існує ризик використання 
співпраці в галузі науково-дослідної діяльності для координа-
ції дій на товарних ринках, що потенційно може сприяти анти-
конкурентній поведінці. Такі явища здатні негативно вплинути  
на загальний добробут.

Національні уряди припускають, що державна підтримка  
науково-дослідної діяльності сприятиме зростанню приват-
них інвестицій у цій сфері. Однак цей зв’язок не є однозначним, 
оскільки компанії можуть використовувати гранти для заміщення 
власних інвестицій державними коштами. Крім того, акцент на 
спільних дослідженнях у сучасних політиках не завжди гарантує 
підвищення рівня інновацій.

Інноваційна політика будується на кількох основних принци-
пах. Це включає пряме фінансування дослідницьких проєктів через 
тематичні програми, підтримку малих і середніх підприємств за 
трьома напрямками (інновації, співпраця, технологічний консал-
тинг) та використання чотирьох основних форм підтримки (гранти, 
кредити, венчурний капітал і забезпечення інфраструктурою). 
У результаті компанії можуть формувати персоналізоване поєд-
нання інструментів державної підтримки, яке найкраще відповідає 
їхнім стратегічним цілям і потребам.

Дослідження пов’язують рішення про співпрацю в науково- 
дослідних роботах з наявністю вторинних ефектів і впливом 
на ефективність ринку щодо прибутку. Моделі базуються на 
припущенні, що прибутки від науково-дослідної та дослідно- 
конструкторської діяльності (НДДКР) не повністю залишаються 
у розпорядженні фірми, оскільки знання поширюються для кон-
курентів. У результаті соціальна вигода від інновацій переви-
щує приватну віддачу. Це призводить до недостатнього рівня 
інвестицій в інноваційну діяльність з точки зору суспільних 
інтересів. Співпраця у сфері досліджень і розробок є одним із 
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механізмів, що дозволяє інтерналізувати такі знаннєві переливи, 
підвищуючи рівень привласнення прибутків у межах дослідниць-
ких консорціумів.

У межах кооперативних НДДКР виділяються три основні 
аспекти: координація, безоплатне використання результатів та обмін 
інформацією. Координація в таких моделях зазвичай трактується 
як процес спільної максимізації прибутків. Дослідження свідчать, 
що за умов високих побічних ефектів, які перевищують певний 
критичний рівень, співпраця у сфері НДДКР може сприяти збіль-
шенню обсягів інвестицій порівняно з ситуацією, коли кооперація 
відсутня [14]. Крім того, участь у спільних дослідницьких проєктах 
завжди позитивно впливає на прибутковість компаній. Таким чином, 
за умов значного поширення знань між учасниками, фірми отриму-
ють додаткові стимули для участі у кооперативних дослідженнях, 
що, у свою чергу, сприяє підвищенню суспільного добробуту.

Водночас слід враховувати, що витрати на координацію НДДКР 
часто залишаються поза увагою в таких моделях. Співпраця 
супроводжується ризиком нестабільності, оскільки учасники 
можуть прагнути отримати вигоду від знань інших партнерів, 
уникаючи при цьому розкриття власних напрацювань [15; 16; 17]. 
Дослідження показують, що для забезпечення стабільності та при-
бутковості угод про співпрацю необхідно, щоб безконтрольне 
поширення знань не досягало надмірно високого рівня. Це супе-
речить результатам, які стосуються координації, де більший обсяг 
знаннєвих переливів асоціюється з вищими прибутками.

Ефективність співпраці між фірмами зростає пропорційно до 
їхньої здатності управляти вихідними переливами інформації, 
що дозволяє захиститися від потенційного несанкціонованого 
використання знань партнерами. У деяких моделях особливу увагу 
приділено обміну інформацією між партнерами, тобто управ-
лінню переливами [18; 19]. Зокрема, Кацулакос Ю. С. і Ульф Д. Т. 
моделюють вибір рівня переливів інформації і демонструють, що 
дослідницькі спільні підприємства завжди обмінюються при-
наймні такою ж кількістю інформації, як і фірми, які не співпрацю-
ють. Це пояснюється тим, що дослідницькі спільні підприємства 
орієнтовані на максимізацію спільного прибутку.
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Одним із ключових аспектів управління побічними ефектами 
є здатність до сприйняття інформації. Коен В. і Левінталь Д. [20] 
підкреслюють, що вхідні переливи знань можуть бути вико-
ристані більш ефективно для зниження власних витрат, якщо 
фірма активно займається власними дослідженнями та розроб-
ками (НДДКР). Участь у внутрішніх НДДКР сприяє формуванню 
здатності до поглинання, яка визначається як здатність фірми 
отримувати вигоду від знань, створених іншими суб’єктами в про-
цесі науково-дослідної діяльності. Камен М. І. і Занг І. [21] врахо-
вують цей фактор у своїх дослідженнях і отримують неоднозначні 
результати щодо інвестицій у НДДКР, хоча співпраця залишається 
більш вигідною стратегією.

Обмін інформацією між партнерами є важливим чинником, що 
підвищує рентабельність науково-дослідної співпраці. У випадках, 
коли переливи досягають високого рівня, фірми, які співпрацюють, 
не лише інвестують більше в НДДКР, але й демонструють вищу при-
бутковість порівняно з тими, що працюють незалежно. Загальний 
рівень добробуту зростає за умов значних побічних ефектів, проте 
залишається неоднозначним у разі низьких переливів.

Однак недосконале присвоєння інформації також заохочує 
безкоштовне використання НДДКР, які виконуються іншою фір-
мою. [15; 23]. Хінлупен Дж. [24] є однією з небагатьох робіт, які 
явно моделюють вплив субсидій на спільні та неспівпрацюючі 
дослідження та розробки. Враховуючи цю структуру, він вважає, 
що стимул інвестувати в дослідження та розробки є вищим для 
субсидій, ніж політика дозволу на співпрацю. В разі оптимального 
субсидування кооперативні чи некооперативні НДДКР призводять 
до того самого рівня діяльності НДДКР. Це свідчить про те, що 
«[...] підтримка спільних досліджень і розробок є надмірною про-
мисловою політикою за інших рівних умов» [24, с. 316]. Крім того, 
слід підкреслити, що переважна більшість теоретичних моделей 
має справу лише з горизонтальним співробітництвом у науково- 
дослідних роботах, тобто з конкурентами. Хоча ця структура 
є домінуючою в теорії, вона різко контрастує з даними опитування: 
найважливішими партнерами є клієнти, постачальники та уні-
верситети чи інші дослідницькі установи. Емпірично співпраця 
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з конкурентами не є значущим випадком, принаймні з точки зору 
частоти співпраці. Це великий розрив між теорією та емпіричними 
«стилізованими фактами». Таким чином, усі тлумачення зв’яз-
ків між економічною теорією та емпіричними результатами слід 
інтерпретувати обережно.

Ми розрізняємо чотири групи інноваційних підприємств: 
(i)  підприємства, які не беруть участі в жодній спільній іннова-
ційній мережі та не отримують державного фінансування НДДКР, 
(ii)  підприємства, які не отримують державного фінансування 
НДДКР, але беруть участь у кооперації з НДДКР, (iii)  підприєм
ства, які отримують державне фінансування, але не залучені до 
спільних НДДКР, і (iv) підприємства, які беруть участь у спільних 
дослідженнях і отримують державне фінансування.

Якщо побічні ефекти у кооперації в галузі науково-дослідних 
робіт є високими, ми очікуємо, що підприємства, які співпрацю-
ють, інвестують більше в дослідження та розробки, а також більше 
патентують. Патенти можна розглядати як показник успішних 
досліджень і розробок. У випадку низького ефекту переливу ком-
панії, які співпрацюють, інвестуватимуть менше, ніж компанії, які 
не співпрацюють.

Економічна теорія не має чіткого прогнозу щодо впливу спіль-
них досліджень на витрати на НДДКР. Ризик використання партне-
рів у науково-дослідній діяльності може нейтралізувати позитивні 
наслідки за рахунок вторинних ефектів.

«Зв’язки між промисловістю та наукою» стосуються різних 
типів взаємодії промисловості та науки сектора, які спрямовані на 
обмін знаннями і технології. Як правило, такими формами вважа-
ються [22]:

–	 відкриття науковцями технологічно орієнтованих підпри-
ємств з науковою базою, сформованої при дослідженні академіч-
ним інститутом;

–	 спільне дослідження, тобто визначення та проведення 
НДДКР спільних підприємств і наукових установ, або на двосто-
ронній основі, або на основі консорціуму;

–	 контрактні дослідження та консалтинг на основі ноу-хау 
науки на замовлення промисловості;
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–	 розвиток прав інтелектуальної власності наукою як інстру-
мент, що вказує на їх технологічні компетенції, а також є основою 
для ліцензування технологій для підприємств;

–	 інші, такі як співпраця в вищій освіті, підвищення кваліфіка-
ції персоналу підприємства, систематичний обмін дослідницьким 
персоналом між компаніями та науково-дослідними інститутами.

За цією безліччю формальних відносин ховається безліч нео-
фіційних контактів, процесів контролю та промислово-наукові 
мережі на особистій основі.

Це неформальні контакти та способи обміну знаннями між під-
приємствами і громадські дослідження, які є більш складними для 
кількісно, але тим не менш надзвичайно важливо і часто є ката-
лізатором для започаткування подальших офіційних контактів. 
Емпіричні дані свідчать про те, що внески науки до інновацій 
та відносини між науково-дослідними установами та підприєм-
ствами не все просто, що призводить до ринкових збоїв на ринку 
наукових знань. Навіть якщо є відповідний попит і пропозиція, 
ефективна взаємодія промисловості та науки все ще може не мате-
ріалізуються, як показують емпіричні дані. Ступінь використання 
цього потенціалу залежить від бар’єрів в інноваційній системі. 
Спираючись на ідеї наукової літератури про бар’єри на ринках нау-
кових знань і політико-орієнтована література про найкращі прак-
тики, ми обговорили контекст, структуру та процеси які універ-
ситети можуть використовувати, щоб стати активними гравцями 
на ринку наукових знань, управління та застосування академічної 
науки, технологій та інновацій з точки зору експлуатації. Це тверд
ження було перевірено на вибірці європейських дослідницьких 
університетів, та проаналізовано більш детально для випадку 
Католицького університету Льовена.

Розвиток адекватної структури та процесів потребують пильної 
уваги та тонкої підтримки з боку керівництва університету, а також 
інституційний контекст, в який включені університети. Прозорі 
та однозначні регламенти з повагою до прав власності є важливим 
елементом у цьому відношенні. Крім того, час є ключовим фак-
тором у формуванні «правильної» культури для ефективної пере-
дачі технологій і навчання тому, як оптимізувати різні механізми 
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передачі та моніторингу процесів через експерименти. Для транс-
формації потрібен відповідний контекст усвідомлення потенцій-
ного внеску університету в інновації у відповідну та прийнятну 
структуру і процеси в самому університеті, які це дозволяють, 
внесок, який буде ефективно реалізований. Створення відповідних 
поєднань механізмів стимулювання, спрямованих на дослідницькі 
групи, а також окремих дослідників, що дозволяє їм брати участь 
у нагородах і надходження від їх діяльності з трансферу знань.

Експлуатація дослідження у вигляді відкриття вимагає додат-
кових зусиль і ризику від імені самих наукових дослідників, 
ці зусилля повинні бути визнані та нагороджені належним чином. 
Це призвело до схем, де дослідники та їхні групи можуть, наприк-
лад, привласнити значну частину потоки роялті, які генеруються на 
основі їхніх винаходів. Або, все-таки, це стимулювало зв’язок або 
офіс інтерфейсу для розробки схем, у яких дослідники і групи, до 
яких вони належать отримують значну частину акцій стартапу на 
основі результатів своїх досліджень. Крім того, академічна влада 
повинна прийняти, що цей підхід може бути успішним лише за 
умови децентралізованого управління у закладі. Децентралізація 
передбачає достатню свободу участі та діяльності для дослідників 
та їхніх груп щоразу, коли є можливість трансферу.

Децентралізація також передбачає, що дослідження групи віді-
грає ключову роль у вирішенні того, як надходження від їх експлуа-
тації буде використано. Нарешті, децентралізація також стимулює 
дослідницькі групи конкурувати своїми відкриттями та результа-
тами на ринку для експлуатації та інновацій.

Оскільки ця трансформація від простого усвідомлення до прак-
тичного впровадження є довготривалою, університети повинні 
відігравати активну роль у формуванні своїх внутрішніх інсти-
туційних контекстів та структури для покращення та сприяння 
дослідженню та впровадженню інновацій. Точніше, вони повинні 
забезпечити підрозділи інтерфейсу або зв’язку з необхідною авто-
номією і стимулами стати більш професійними. Професіоналізація 
має супроводжуватися необхідними структурними домовленос-
тями всередині університету. Матрична структура, інтегруюча, але 
водночас диференціююча експлуатація та академічне дослідження, 
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кероване цікавістю, через мережу наукових підрозділів та коорди-
наторів, буде представлено як ефективна структура, яка дозволяє 
університету добре працювати, як у вимірі наукового винаходу 
а також вимірі інноваційності. Центральний штат професіоналів 
має підтримувати цей процес.

Відповідна координація процесу з дослідницькими групами, 
такі як зустрічі, присвячені інноваціям та належне навчання для 
дослідників бути ефективними в передачі технологій. По-друге, 
активна політика управління знаннями, в тому числі механізм 
патентного фінансування та професіонального управління інте-
лектуальною власністю є ще одним елементом у повсякденних 
оперативних процесах зв’язку. Ця установка дає перевагу екс-
пертам і певний досвід, оскільки більше випадків розробляється 
та ведеться. Треба багато уваги приділяти навчанню та вихо-
ванню дослідників по всьому університету, щоб вони стали знайо-
миться з багатьма тонкощами процесу управління своїми портфо-
ліо знань. По-третє, доступність початкового фінансування дуже 
бажана, включаючи процес моніторингу переходу з винаходу до 
бізнес-плану до відкриття підприємства, так щоб допомогти ака-
демічним підприємцям у створенні їхніх стартапів, з урахуванням 
сучасних принципів і найкращих практик корпоративного управ-
ління. Основний акцент виникає на роботі венчурного підрозділу. 
Офіс зв’язку має допомогти підприємцям, спочатку навчаючи 
їх розвивати свої бізнес-плани, потім робити внесок у розвиток  
бізнес-плану через розробку надійної бізнес-моделі. Пошук 
належної структури фінансування, а також правильна управлін-
ська команда. Для подальшої допомоги підприємцю-початківцю 
має бути наданий доступ до фізичної інфраструктури інкубацій-
ного центру. Нарешті, підрозділ зв’язку може надати необхідні 
можливості для спілкування підприємців і науковців, створюючи 
мережеві форуми та можливості зустрічатися.

Дослідження, освіта та служіння суспільству є основними 
місією KU Leuven. З моменту створення офісу з трансферу тех-
нологій у 1972 році співробітники прагнули збільшити інновації 
за допомогою різноманітних взаємодій і механізмів: сприяння 
спільним і контрактним дослідженням, створенню стартапів, 
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управління інтелектуальною власністю, розвитку наукових парків 
та інкубаторів, а також сприяння регіональному розвитку.

Мета бачиться в тому, щоб працювати на кордоні потрійної спі-
ралі, де центри знань, промисловість і уряд взаємно зміцнюють 
один одного щодо інновацій і підприємництва. День за днем ці 
амбіції надихають творчо проєктувати та розробляти дуже нові, 
спеціалізовані платформи передачі знань, які сприяють та сти-
мулюють спільне дослідження. Постійне прагнення до досконало-
сті в передачі знань у поєднанні з прагненням до постійних інно-
вацій у механізмах передачі є основою місії університету. Метою 
є отримання справедливої віддачі від щедрих інвестицій суспіль-
ства в освіту, науку та інновації. Передача технологій не відбува-
ється просто так. Це вимагає скоординованої взаємодії між дослід-
никами, експертами офісу трансферу технологій і партнерами. 
Зусилля KU Leuven дали результати згодом. Лише у 2020 році офіс 
керував понад 4000 нових угод, а за останні шістнадцять років 
відокремлені компанії KU Leuven залучили 1,2 мільярда євро капі-
талу, що призвело до зміцнення регіональної високотехнологічної 
економіки. Співробітники пишаються тим, що на ринку з’яви-
лося стільки інноваційних продуктів і послуг, створених завдяки 
дослідженням KU Leuven. На підтвердження наших постійних 
зусиль компанія Thomson Reuters протягом чотирьох років поспіль 
визнавала KU Leuven найінноваційнішим університетом Європи. 
KU Leuven чітко продемонстрував, що наукова досконалість може 
йти рука об руку з позитивними результатами для суспільства. 
Прагнення поєднати наукову досконалість і суспільну вигоду таким 
чином, щоб вони підсилювали одне одного, було місією універси-
тету з самого початку в 1972 році, і наразі очікуються подальші 
успіхи у наступні роки.

KU Leuven Research & Development (Льовен Дослідження 
та Розвиток, тут і надалі – ЛДР) було засновано в 1972 році як один 
із перших офісів передачі технологій у Європі. Відтоді ЛДР будує 
мости між наукою та промисловістю. Протягом багатьох років 
ЛДР запровадив безліч інноваційних технологій у суспільстві та на 
ринку, дозволяючи компаніям створювати продукти та послуги, 
які забезпечують далекосяжні переваги для життя людей. ЛДР 
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заслужив міжнародну репутацію завдяки співробітництву в галузі, 
забезпеченню та ліцензуванню прав інтелектуальної власності 
та створенню відокремлених компаній. ЛДР складається з між-
дисциплінарної команди з понад 100 експертів, які скеровують 
дослідників у їхній взаємодії з промисловістю та суспільством 
і допомагають їм найкращим чином використовувати суспільний 
та економічний потенціал своїх досліджень. ЛДР об’єднує чотири 
основні види діяльності з передачі технологій. По-перше, ЛДР 
керує всіма дослідницькими угодами про співпрацю між універ-
ситетом та університетськими коледжами, які разом складають 
Асоціацію KU Leuven, і промисловістю, починаючи від невели-
ких консультаційних завдань на замовлення компанії до довго-
строкових дослідницьких проєктів. Другий вид діяльності ЛДР – 
комерціалізація інтелектуальної власності Асоціації KU Leuven. 
Це  вимагає належного захисту та відповідної стратегії передачі, 
щоб гарантувати, що інновації з досліджень KU Leuven знайдуть 
свій шлях до суспільства. По-третє, ЛДР стимулює створення 
нових відокремлених компаній, надаючи підприємцям відповідні 
рекомендації та доступ до фонду початкового капіталу KU Leuven. 
Наразі створено 142 високотехнологічні компанії, в яких безпосе-
редньо працює понад 7 тис. осіб. Нарешті, ЛДР відіграє важливу 
роль у регіональному економічному розвитку, заснованому на 
знаннях, і будівництві наукових парків та інкубаторів.

У структурі університету реалізовано унікальний механізм 
прийняття рішень та стимулювання. Дослідники можуть створю-
вати дослідницькі підрозділи ЛДР, за допомогою яких вони можуть 
автономно, але підтримувано, керувати своєю діяльністю з пере-
дачі технологій і сприяти інноваціям і підприємництву в поєд-
нанні з науковими дослідженнями та освітою високого рівня. 
Ці  дослідницькі підрозділи ЛДР стимулюють міждисциплінарну 
співпрацю, дозволяючи дослідникам співпрацювати за межами 
відділів і факультетів. Дослідники звертаються до ЛДР за підтрим-
кою в усіх питаннях, пов’язаних із технологіями та передачею 
знань. Від перших кроків у процесі відкриття до напередодні пред-
ставлення нових результатів дослідники можуть зв’язатися з ЛДР, 
щоб обговорити варіанти, які найкращим чином використають 
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комерційний потенціал їхніх досліджень. Факторами успішного 
технологічного трансферу є:

–	 проведення високоякісних досліджень;
–	 створення мультидисциплінарних команд з експертами 

в кількох дослідницьких областях; подивіться на передачу техно-
логій з інтегрованим підходом, який враховує інтелектуальну влас-
ність, співпрацю в дослідженнях і побічні проєкти;

–	 чіткі стимули для заохочення дослідників і дослідницьких груп;
–	 культивуйте сприятливий підприємницький клімат в університеті;
–	 покладайтеся на мережі, які ще більше професіоналізують 

підтримку передачі технологій;
–	 мати доступ до інкубаційних інструментів.
ЛДР допомагає дослідникам захистити свою інтелектуальну 

власність і розробити відповідні стратегії для передачі інтелек
туальної власності від університету до промисловості. Службовці 
з інтелектуальної власності ЛДР направляють дослідників про-
тягом усього процесу передачі технологій. Після оприлюднення 
винаходу спеціалісти з інтелектуальної власності допомагають 
дослідникам оцінити патентоспроможність і ринковий потенціал 
винаходу, подати заявку на патент, знайти компанії, які мають 
ресурси для виведення технології на ринок, і ліцензувати запа-
тентовану технологію. Під час укладення угод про співпрацю 
в дослідженнях і створення відокремлених компаній інтелекту-
альна власність є важливою частиною процесу. Передача знань 
і технологій від університету до промисловості потребує інтегро-
ваного підходу, у якому тісно співпрацюють спеціалісти з питань 
інтелектуальної власності, юридичні консультанти та менеджери  
з розвитку бізнесу.

Рекомендації для захисту інтелектуальної власності наступні: 
провести якісне інноваційне дослідження; зв’язатися з ЛДР яко-
мога раніше в процесі відкриття, щоб обговорити ідею перед опри-
людненням для громадськості; визначити технологічний ланд-
шафт, комерційно цікаве застосування і сегмент ринку, в якому 
винахід буде і може бути застосований; захистити дослідження 
в широкому плані, щоб уможливити публікації та мінімізувати 
обхідні рішення; брати активну участь у процесі патентування 
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та ліцензування; просувати та повідомляти про винахід після того, 
як було забезпечено захист, щоб знайти промислових партнерів.

Малі та середні підприємства, а також міжнародні корпорації, 
часто звертаються до університету, щоб відповісти на частину 
своїх потреб у науково-дослідних роботах, замість того, щоб вико-
нувати весь процес самостійно. Коли дослідники співпрацюють із 
промисловістю, ЛДР укладає добре збалансовані угоди про спів-
працю, які враховують інтереси всіх залучених сторін. На дода-
ток до надання послуг або контрактів на проведення досліджень, 
укладених компаніями чи іншими клієнтами, дослідники також 
можуть створювати спільні дослідницькі проєкти разом з компа
ніями чи іншими організаціями. Юридична служба ЛДР підтримує 
дослідників у складанні, обговоренні та моніторингу цього широ-
кого спектру угод. Спеціально для європейських проєктів консор-
ціуму консультанти ЛДР з ЄС направляють дослідників в адміні-
стративних, фінансових і юридичних питаннях протягом усього 
життєвого циклу проєкту (від пропозиції до остаточного звіту). 
Радники ЛДР з ЄС допомагають дослідникам керувати проєктами 
Рамкової програми ЄС, а також іншими проєктами, що фінансу-
ються Євросоюзом, такими як тендери ЄС та проєкти Interreg.

Щоб зробити дослідницьку співпрацю успішною, важливо 
домагатися відповідності між науковими дослідженнями та потре-
бами компанії. Бажано підтримувати добрі стосунки з промисло-
вим партнером поза межами проєкту, регулярно планувати зустрічі 
та звіти про проєкт. Від співпраці можна отримати щось більше, 
ніж просто гонорар, зокрема нові наукові ідеї.

Тісно співпрацюючи з містом Льовен, провінцією Фламандський 
Брабант, фламандською та європейською владою, ЛДР активно 
підтримує розвиток сприятливого клімату для підприємництва 
та інновацій, орієнтованих на знання. Зокрема, ЛДР є актив-
ним партнером у створенні мережевих ініціатив і технологіч-
них кластерів, які зосереджуються на цифровій обробці сигналів 
та ІТ-безпеці відповідно. ЛДР також є першим партнером Leuven 
MindGate. Leuven MindGate брендує регіон Левен на міжнарод-
ному рівні як головне місце для науково-дослідних розробок, роз-
витку високотехнологічного бізнесу та інновацій. Разом із Leuven 
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MindGate ЛДР організовує спеціалізовані тренінги на основі прак-
тики та підвищує обізнаність щодо управління інноваціями та під-
приємництва. ЛДР бере участь у плануванні, створенні та управ-
лінні інкубаторами, науковими парками та бізнес-центрами, які 
надають сучасні лабораторії та офісні приміщення для інновацій-
них компаній, що відокремлюються, а також міжнародних компа-
ній, що займаються інтенсивними дослідженнями. Разом три нау-
кові парки Левена утворюють технологічний пояс навколо міста.

ЛДР є одним із ключових гравців у трикутнику Ейндговен 
(Нідерланди) – Льовен (Бельгія) – Аахен (Німеччина). Метою три-
кутника є розвиток економіки знань у Європі через транскордонне 
та міжрегіональне співробітництво.

Без фінансування багатообіцяючі науково-дослідні проєкти не 
мали б шансу реалізувати промислову перевірку концепції, створити 
переконливий прототип для ринку. Фонд промислових досліджень 
KU Leuven, який фінансується фламандським урядом, підтримує 
інноваційні дослідницькі та дослідницькі проєкти з чітким про-
мисловим або суспільним застосуванням. Крім того, ЛДР створив 
декілька спеціалізованих інструментів інкубації, щоб задовольнити 
потреби у фінансуванні проєктів на ранній стадії розвитку.

Унікальний механізм, що стоїть за дослідницькими підрозді-
лами ЛДР, дозволяє дослідникам автономно керувати своєю діяль-
ністю з передачі технологій. Кожен дослідницький підрозділ може 
використовувати ресурси, отримані в результаті використання 
досліджень, для фінансування проєктів розробки та перевірки 
на ранніх стадіях.

Якщо дослідники не мають фінансових коштів для подання 
заявки на патент, вони можуть звернутися до Патентного фонду 
KU Leuven за фінансовою підтримкою. Кожного разу, коли патент 
ліцензується, до Фонду робиться внесок, щоб зробити його самоо-
купним. Активно використовуються платформи передачі технологій.

Ми визначаємо управлінську інновацію як винахід та впро-
вадження менеджменту через практику, процес, структуру або 
техніку, які є новими і призначені для досягнення організаційних 
цілей [1]. Прийняття внутрішньоорганізаційного прогресу з ево-
люційної точки зору ми розглядаємо через ролі ключових агентів 
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змін усередині та за межами організації в управлінні та створенні 
чотирьох процесів: мотивації, винаходу, реалізації, теоретизації 
та маркування, які разом визначають модель того, як виникають 
управлінські інновації. Основна увага в зосереджена на відносно 
недостатньо дослідженій формі інноваційної діяльності саме 
у вигляді управлінських інновацій, і особливо процесів через 
які вони генеруються.

Тоді як багато орієнтирів управлінської інновації знайомі кож-
ному підприємству, наприклад, розробка форми організаційної 
структури, обсяг деталей знань про те, як управліська інновація 
фактично реалізована є обмеженим. У широкому розумінні управ-
лінські інновації отримали значну увагу дослідників протягом 
багатьох років. Існують чотири ключові перспективи в літературі: 
(1)  інституційна перспектива, яка зосереджується на соціально- 
економічних умовах, в яких нове управління ідеї та практики набу-
вають форми; (2) модна перспектива, яка фокусується на динамічній  
взаємодії між користувачами і постачальники управлінських ідей; 
(3) культурна перспектива що зосереджується на тому, як органі-
зація реагує на впровадження нової практики господарювання; 
і (4) раціональна точки зору, яка зосереджена на тому, як управ-
лінська інновація здатна забезпечити вдосконалення організацій-
ної ефективності. Існує також відповідна літератури з подаль-
шою дифузією управлінських інновацій в галузях або країнах. 
Але якими б корисними не були ці масиви літератури, вони напро-
чуд замало говорять про генеративні механізми, за допомогою 
яких нові управлінські ідеї спочатку створюються та втілюються 
в життя. Сформулюємо думку трохи інакше, наше розуміння про-
цесів формування управлінських інновацій дуже обмежене і базу-
ється в основному на кількох добре відомих прикладах, наприклад, 
розробки Чандлера А. Д. [25] (див. табл. 2.3).

Важливим фактором є конкретні дії окремих людей всередині 
або за межами підприємства, що можуть привести до появи управ-
лінської інновації. Ми можемо назвати «управлінськими іннова-
ціями» те, що є способом захоплення потенційно важливої ролі 
людської діяльності в процесі Для цього надамо відповіді на два 
конкретні запитання. По-перше, що таке управлінські інновації? 
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Таблиця 2.3
Приклади визначення управлінських інновацій

Приклад Як це відповідає визначенню  
управлінських інновацій

Сучасна дослідницька лабораторія  
(наприклад, Харгадон А.) [26]

Нова структура для управління процесом 
технологічних інновацій; призначений для 
вдосконалення технологічних і продуктових 
інновацій

Дивізійна (М-) форма  
(наприклад, Чендлер А.Д.) [25]

Нова організаційна структура для роботи зі 
складними фірмами, які виробляють кілька 
продуктів і працюють на кількох ринках

Виробнича система Toyota  
(наприклад, Оно Т.) [27]

Новий набір практик і процесів, спрямованих 
на підвищення ефективності виробництва 
та зменшення відходів

Загальне управління якістю  
(наприклад,  
Збарацкий М. Дж.) [28]

Новий набір практик і процесів, спрямованих на 
зменшення дефектів якості та підвищення рівня 
задоволеності клієнтів

Дисконтований грошовий потік  
(наприклад, Пезет А.) [29]

Нова техніка, спрямована на покращення 
інвестиційних та бюджетних рішень шляхом 
додавання тимчасового виміру

Организация спагетти  
(наприклад, Фосс Н. Дж.) [30]

Нова організаційна структура з метою підвищення 
ініціативи співробітників і подолання проблем 
ієрархії

Стільникове виробництво  
(наприклад, Берггрен К.) [31]

Новий процес управління завданнями всередині 
виробничого підрозділу, спрямований на підвищення 
рівня задоволеності працівників і продуктивності

Нова організація NASA 
(наприклад, Керролл Т., Гормлі Т., 
Білардо В., Бертон Р.  
і Вудман К.) [32]

Нова структура та практика для команд, щоб 
виконувати складне моделювання та аналіз без 
спільного розташування

Калькуляція на основі діяльності  
(наприклад, Каплан Р.) [33]

Нова практика та техніка призначення витрат, 
спрямована на надання більш реалістичної оцінки 
витрат

Сучасна складальна лінія  
(наприклад, Хауншелл Д. А.) [34]

Новий набір практик і процесів з метою підвищення 
ефективності виробництва та зниження витрат

Збалансована система показників  
(наприклад, Каплан Р.) [33]

Нова техніка та практика інтеграції різних типів 
інформації з метою прийняття більш обґрунтованих 
рішень

Якість трудового життя  
(наприклад, Йоркс Л.  
и Уитсетт Д. А.) [35]

Новий набір практик і процесів, пов’язаних із 
проєктуванням робочих місць співробітників 
з метою підвищення рівня їхнього щастя на роботі

Джерело: [1, с. 830]
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Як чи можемо ми визначити управлінські інновації в корисний 
і строгий спосіб, який підкреслює її відмінність? По-друге, зав-
дяки яким процесам виникають управлінські інновації? Що розпо-
відає література про типову послідовність дій індивідів всередині 
та поза організацією, що призвести до створення управлінських 
інновацій? І якою мірою ми можемо визначити загальний набір 
аргументів про причинно-наслідкові механізми, за допомогою 
яких виникнення управлінської інновації має місце?

Управлінська інновація передбачає впровадження новизни 
в усталеній організації, і як така представляє певну форму органі-
заційних змін. У найширшому розумінні, тоді управлінські інно-
вації можна визначити як різницю у формі, якості або часовому 
вимірі управлінської діяльності в організації, де зміни є новими 
або безпрецедентними відхід від минулого [36; 37, с. 512]. 
В основі цього визначення знаходяться чотири різні точки зору  
на управлінську інновацію в літературі, підсумовані в таблиці 2.4.

Ці чотири погляди на управлінські інновації слід розглядати 
як домінанту перспектив, навколо яких дослідження згруповані 
в минулому, а не як теоретично комплексний підхід, що вони покри-
вають. Наш підхід певною мірою підтримує ідеї з усіх чотирьох 
точок зору, але найбільш наближений до раціональної точки зору. 
Прихильники інституційної перспективи застосовують макрорівне-
вий і порівняльний підхід до осмислення інституційних та соціально- 
економічних умов, які є особливими для появи управлінських 
інновацій. Наприклад, Гіл’єн М. Ф. [2] досліджували вплив семи 
наборів інституційних факторів щодо впровадження нов управлін-
ських ідеологій і методів чотири країни; Коул Р. Е. [3] зосередився 
на  тому, як баланс між стимулами ринку праці, що в основному 
встановлюються державою, відносна сила галузевих асоціацій 
і схильність організованої праці вплинуло на запровадження діяль-
ністі малих груп у різних країнах; Коссек Е. [40] досліджував, як 
галузевий і фірмовий рівень впливає на появу людського ресурсу  
управлінських інновації. Упередження про те, що прогрес може 
керувати впровадженням управлінських інновацій має бути відко-
регований впливом довгих хвиль Кондратьєва, в які виникають нові 
технології та створюються прогалини в продуктивності.
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Таблиця 2.4
Ключові характеристики чотирьох точок зору  

на управлінські інновації 
Особливості Інституційна 

перспектива
Модна 

перспектива
Культурна 

перспектива
Раціональна 
перспектива

Представ
ницькі 
документи

Барлі та  
Кунда [38], 
Бендікс [39], 
Коул [3],  
Гіл’єн [2], 
Коссек [40], 
Стренг 
та Кім [41], Вайц 
та Шенгав [42]

Абрахамсон [4; 43],  
Абрахамсон 
і Фейрчайлд [44],  
Кларк [45], 
Гучинські [46], 
Кізер [5], Мацца 
і Альварес [47], 
Став  
і Епштейн [48]

Гілл і Віттл [49],  
Найтс  
і Маккейб [6], 
Найтс  
і Мюррей [50], 
Маккейб [51], 
Стернберг 
і Філіпс [7], 
Збарацький [28]

Аланге, Якобссон 
і Ярнехаммар [52],  
Чандлер [25], 
Даманпур [53],  
Каплан [33], 
Кімберлі 
і Еваніско [54], Тічі 
і Сендстром [55], 
Йоркс і Вітсетт [35]

Основне 
питання

Які інституційні 
умови 
сприяють появі 
та поширенню 
управлінських 
інновацій?

Як аспекти 
пропозиції 
та попиту на нові 
ідеї управління 
впливають на їх 
поширення?

Як управлінські 
інновації форму
ють культурні 
умови всередині 
організації та 
впливають на них?

Яка роль 
менеджерів 
у винаході 
та впровадженні 
нових методів 
управління?

Ключові 
фактори 
впливу на 
інноваційний 
процес

Інституційні 
умови 
та ставлення 
основних груп 
впливових осіб

Постачальники 
нових ідей 
і правомірність 
їхніх пропозицій

Культура 
організації, в якій 
впроваджується 
інновація

Дії ключових 
осіб, що керують 
процесом всередині 
або за межами 
організації

Роль 
людської 
діяльності 
в керуванні 
процесом

Рідко 
обговорюється

Рідко 
обговорюється

Агенти важливі, 
але обмежені 
відносинами 
влади 
та традиціями

Агенти ініціюють 
і керують процесом 
в організаційному 
контексті

Рівень 
аналізу

Фірма плюс 
галузь / країна

Фірма плюс ринок 
нових ідей

Фірма плюс 
фізична особа

Фізична особа плюс 
фірма

Процес змін 
і результат 
інновацій

Прогресивні 
зміни 
в управлінській 
ідеології та / або 
практиці, іноді 
в бік більш 
ефективних 
способів роботи

Циклічний процес 
ажіотажу, а потім 
розчарування; 
немає доказів 
того, що інновації 
приносять довго
строкові вигоди

Соціально 
сконструйований 
процес змін; 
зазвичай дуже 
незначні зміни 
в способі роботи 
та увічнення 
існуючих владних 
відносин

Прогресивні 
зміни практики 
управління в бік 
більш ефективних 
способів 
роботи; успіх не 
гарантований

Джерело: [1, с. 827]
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Інституційна перспектива вимірює інновації з точки зору дис-
курсу навколо окремих ідеологій, а також на рівень конкретних 
практик або технік. Вона не розглядає безпосередньо роль людини 
у формуванні процесу; натомість фокусується на передумовах, 
в яких виникає інновація спочатку виникає, а потім факторах, які 
дозволили промисловості запровадити такі інновації.

Модна перспектива зосереджена на тому, як менеджмент інно-
вації виникають через динаміку взаємодії між менеджерами, які 
використовують нові управлінські ідеї та «законодавці моди», які 
висунули ці ідеї [4; 43]. Ця перспектива забезпечує багатство розу-
міння того, як розвивається мода на управління [46; 49; 56], а також 
способи, якими законодавці моди формують зародження попиту  
на них [5; 45; 47; 57].

Проте це мало що може сказати про справжнє походження менедж-
менту як моди, або чому певні інновації стають модними (розповсю-
дженими), а інші – ні. Модна перспектива охоплює макро- та мікро-
рівні аналізу, з турботою, як про промисловість, що дає нові ідеї 
менеджменту, так і з поведінкових причин, визначаючи чому певні 
менеджери приймають ці ідеї. У моді на менеджмент можуть існу-
вати як абстрактні ідеї або риторики, так і специфічні практики чи 
техніки. Прихильники спроби культурної перспективи розуміють, як 
управлінські інновації формують культуру організації, в якій він реа-
лізується. Це працює на мезорівні аналізу шляхом перегляду того, як 
індивідуальне ставлення до управлінських інновацій взаємодіє з орга-
нізаційним рівнем впровадження нововведення. Існує критичний 
погляд на цей підхід [6; 51], а також той, що приймає внутрішній орга-
нізаційний процес як перспективу [7; 28]. Обидва мають деякі спільні 
погляди: визнання того, що управління інноваціями має як риторичну, 
так і технічну складову. І що результат впровадження управлінських 
інновацій рідко відповідає задуму керівниками вищої ланки, які пред-
ставили їх. На відміну від двох попередніх перспектив, культурна 
перспектива дає певне розуміння того, як реалізуються управлінські 
інновації. Результат управлінської інновації відповідно для цієї пер-
спективи, як правило, підкріплений статус-кво [51].

Раціональна перспектива спирається на передумови впро-
вадження управлінських інновацій для ефективного процесу 
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виробництва. Відповідно до цієї перспективи інноваційні рішення 
розробляють для вирішення конкретної проблеми, з якою стика-
ється організація, і потім менеджер виступає за його впровадження 
та усиновлення [8; 9].

Для вивчення феномена управлінських інновацій корисно відо-
кремити два рівні аналізу. На більш абстрактному рівні знаходяться 
ідеї управління, визначені Крамером як «досить стабільні масиви 
знань про що повинні робити менеджери: система припущень, 
прийняті принципи та правила процедури» [58, с. 47]. Прикладами 
є ідеї наукового менеджменту, системи менеджменту якості (TQM) 
і організацій, що навчаються. Хоча ці концепції не ідентичні, 
а ідею управління можна порівняти з ідеєю Гіл’єна  М.  Ф.  [2] 
поняттями організаційної ідеології, разом із Барлі С. і Кунда Г. [38], 
Абрахамсоном Е. [43] та Саддабі Р. і Грінвудом Р. [59], поняттями 
управлінської риторики. На більш оперативному рівні ми можемо 
визначити управління як практику процесів, методів та організа-
ційної структури [2; 52], зокрема різними аспектами правил і про-
цедур щодо внутрішньоорганізаціїної роботи.

Важлива взаємодія між розвитком менеджменту практики 
та менеджменту ідей, тому наші теоретичні аргументи дадуть 
належне врахування обох рівнів аналізу. Гіл’єн М. Ф. стверджує, 
що організаційні ідеології «можуть використовуватися як когні-
тивні інструменти для розв’язання складнощів реальності, визна-
чення відповідних проблем та вибору альтернативних шляхів 
дій» [2, с. 4]. Абрахамсон Е. визначає риторику як «усний або пись-
мовий дискурс, який виправдовує використання набору прийомів 
управління організаціями або їх співробітників» [43, с. 259]. Тому 
ми вважаємо корисним поєднати разом управлінські інновації 
в цих сферах, «ніби вони становлять однорідну сутність» [52, с. 7].

Багато інших дослідників неявно розглядають інновації як «нові 
для організацію», щоб, наприклад, початкова впровадження про-
грами TQM в організацію можна класифікувати як управлінські  
інновації [28; 51].

Важливо відзначити, що не всі управлінські інновації зрештою 
успішні. Наприклад, Компанія Volvo багато років експерименту-
вала зі стільниковим зв’язком виготовлення, з метою доставки 
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значних переваг, але нововведення було зрештою припинено [31]. 
Крім того, слід також зазначити, що цілі є рідко повністю екзо-
генні для організації; справді, процес інновацій може призвести 
до впровадження нових практик або програм що зрештою змінює 
цілі організації [60]. Підсумовуючи, ми визначаємо управлінські 
інновації як формування та впровадження менеджментом прак-
тик, процесів, структури або технік, що є новими і призначені 
для досягнення цілей організації

Відповімо на питання «Якими є процеси, через які виникають 
управлінські інновації?» Спираючись на нашу концепцію того, 
що  робить управлінські інновації унікальними, ми розробляємо 
структуру, яка висвітлює чотири взаємопов’язані фази процесу 
та ролі, які відіграють дві ключові групи зацікавлених сторін. 
Ця структура конкретизується з використанням теоретичних аргу-
ментів і прикладів з літератури з менеджменту. Структура, зобра-
жена на рис. 1, має два виміри. Горизонтальний вимір складається 
з чотирьох фаз інноваційного процесу: (1) мотивація пов’язана зі 
сприяючими факторами та провокуючими обставинами, які спо-
нукають людей розглядати можливість розробки власних управ-
лінських інновацій; (2)  винахід є початковим актом експеримен-
тування, з якого виникає нова гіпотетична практика управління; 
(3)  впровадження – це технічний процес встановлення цінності 
нової управлінської інновації in vivo (тобто в реальних умовах); 
і (4) теоретизація та маркування є соціальним процесом, за допо-
могою якого особи всередині та поза організацією осмислюють 
і підтверджують управлінські інновації, щоб створити їх легіти-
мність. Цей чотирифазний процес ґрунтується на внутрішньофір-
мовому еволюційному погляді, висунутому Бургельманом Р.  [61] 
і Збарацьким М. [28], згідно з яким зміни, що сприймаються 
в середовищі (мотивація), призводять до варіацій у практиках 
управління (винахід), деякі з яких потім підлягають внутрішньому 
відбору (впровадження) і утриманню (теоретизація та маркування). 
Ми очікуємо, що процес значною мірою буде формуватися свідо-
мими та навмисними діями ключових осіб, але ми також визнаємо, 
що є роль ненавмисних дій окремих осіб і випадкових змін всере-
дині організації, які впливають на процес управління інноваціями. 
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Відповідно до вертикального виміру на рис. 2.4, ми очікуємо, що 
процес формуватимуть дві групи осіб: (1) внутрішні агенти змін, 
які є співробітниками інноваційної компанії, які активні у ство-
ренні інтересу, експериментуванні та підтвердженні управлін-
ських інновацій, про які йдеться [9; 62], і (2) зовнішні агенти змін, 
які, подібно до інтелектуалів-управлінців Гіл’єна М. [2] та підпри-
ємців ідей Абрахамсона та Фейрчайлда [44], є незалежними кон-
сультантами, науковцями та гуру, активними у створенні інтересу 
та впливі на розвитку та узаконення ефективність і збереження 
нових методів управління [63].
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Мотивація Винахід Реалізація Теоретизація та 
маркування 

Рис. 2.4. Структура інноваційного процесу менеджменту*
Джерело: [1, с. 832]

Агенти зовнішніх змін відіграють важливу роль в управ-
лінських інноваціях, оскільки вони забезпечують легітимність 
і досвід на багатьох різних фазах процесу. Вони можуть надати 
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оригінальну ідею, яка породжує експеримент всередині компанії, 
вони можуть виступати в якості резонансних сил або дослідників 
дій разом із внутрішньою командою під час фази впровадження, 
і вони можуть відігравати роль у теоретизуванні та маркуванні 
інновацій [7; 25; 29; 33; 35]. Ключовою особливістю цієї струк-
тури є те, що вона не передбачає простої послідовності дій зліва 
направо. Як зауважує Збарацький М., інноваційні процеси, як пра-
вило, будуть складними, рекурсивними та відбуватимуться 
«у вигляді вкладених і повторюваних циклів змін, відбору та утри-
мання»  [28, с. 612]. Ми розглядаємо це питання, зосереджуючи 
нашу увагу на тому, як індивідууми переходять між сусідніми осе-
редками у структурі, визначивши десять основних видів діяльності. 
Наприклад, діяльність «пошук, керований проблемою» передбачає 
ітерацію внутрішніх агентів змін вперед і назад між мотивацією 
та винахідництвом, тоді як «встановлення порядку денного» діяль-
ності передбачає взаємодію між внутрішніми і зовнішніми аген-
тами змін [8; 61]. На рис. 4 визначено десять основних видів діяль-
ності (позначено подвійними стрілками та текстом, що охоплює 
прямокутники) і характер інновації або її складових частин (позна-
чено пронумерованим текстом в кожній коробці).

Важлива роль контексту у формуванні управлінських іннова-
цій. Організаційний контекст – це адміністративні та соціальні 
механізми управління завдяки яким можна маніпулювати, щоб 
сформувати поведінку акторів в організації [8; 64] і матиме прямий 
вплив (позитивний чи негативний) на здатність внутрішніх агентів 
змін здійснювати основну діяльність, пов’язану з управлінськими 
інноваціями. Контекст навколишнього середовища – це широкий 
набір стимулів, екзогенних для центральної організації, які форму-
ють управлінський дискурс [2] і, таким чином, впливають на пріо-
ритети та зусилля зовнішнього керівництва.

Управлінські інновації є важливим явищем у сфері управління 
і що генеративні механізми, за допомогою яких вони відбуваються 
(тобто процеси управлінських інновацій), теоретично цікаві самі 
по собі, а також відносно погано вивчені. Структура висвітлює важ-
ливі ролі внутрішніх і зовнішніх агентів змін у процесі та способи 
взаємодії цих двох груп учасників. Вона містить низку важливих 
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ідей і відкриває кілька цікавих кутів для подальших досліджень. 
Процес генерації управлінської інновації не завжди відбувається 
як лінійна послідовність діяльності від мотивації до теоретизації 
та маркування. Наприклад, організація, яка страждає від занадто 
великої кількості «розумних розмов» [65], може мати кілька ініціа
тив, які добре просунулися з точки зору мотивації, теоретизації 
та маркування, але не мають відповідних інвестицій у винаходи 
та реалізацію. У такому випадку відповідним управлінським втру-
чанням може бути зосередження уваги на реалізації як засобу 
визначення того, які ініціативи варто здійснювати, тоді як інші 
організаційні умови можуть вимагати іншого втручання. Однак на 
даний момент ми мало знаємо про відносну ефективність різних 
послідовностей заходів, що ускладнює надання будь-яких узгод-
жених порад менеджерам щодо того, як покращити якість їхнього 
втручання. Ця структура зосереджена на «діяльності», такій як 
спроби й помилки, які відбуваються між суміжними елементами, 
щоб підкреслити, що інновація – це повторюваний процес.

Хоча деякі інновації можуть слідувати лінійній послідовності 
дій зліва направо, інші ні. Наприклад, програма Procter & Gamble 
Connect and Develop була розроблена як концепція її лідером, 
Ларрі Г’юстоном, задовго до того, як генеральний директор компа-
нії сформулював її необхідність [66]. Подібним чином, хоча ми очі-
куємо, що більшість управлінських інновацій будуть ініційовані 
в основному внутрішніми агентами змін, можна визначити інші, 
такі як T-Groups [67; 68], де багато основних видів діяльності керу-
валися зовнішніми агентами змін.

Іншим ключовим елементом структури є відмінність між внут-
рішніми та зовнішніми агентами змін. За визначенням, агенти 
внутрішніх змін є працівниками організації, тоді як зовнішні агенти 
змін такими не є, що, у свою чергу, означає, що агенти внутрішніх 
змін, як правило, матимуть кращі знання та мережі всередині орга-
нізації та більшу відповідальність за досягнення результатів, ніж 
їхні зовнішні колеги. Є докази того, що деякі люди можуть пере-
микатися між внутрішніми та зовнішніми ролями агентів змін про-
тягом одного проєкту (тобто як дослідники дій), а інші коливатися 
між двома ролями протягом своєї кар’єри [69].
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Намагаючись утвердити управлінську інновацію серед внутріш-
ніх і зовнішніх учасників, внутрішні агенти змін можуть примен-
шити масштаб змін, необхідних для своїх колег (можливо, підкрес-
люючи узгодженість із попередніми нормами або низький рівень 
ризику), щоб зробити зміни більш приємними, тоді як зовнішні 
агенти змін можуть перебільшувати масштаб запропонованої інно-
вації (можливо, позиціонуючи її як протиотруту драматичним змі-
нам у галузі) як спосіб зацікавити зовнішню аудиторію. Ці відмін-
ності в позиціонуванні потенційно можуть мати шкідливі наслідки 
для залучених осіб, а також для довгострокового успіху інновації.

Нарешті, пропонуємо деякі перші думки щодо ролі, яку можуть 
відігравати науковці в процесі управлінських інновацій. Подібно 
до Абрахамсона Е. та Фейрчайлда Г. [44]. Науковці можуть про-
гравати іншим членам модної спільноти, таким як консультанти 
та гуру, з точки зору їх здатності впливати на практику. Існує кілька 
можливих шляхів розвитку. Одна з них полягає в тому, щоб науковці 
стали більш креативними у розробці нових ідей та експериментів, 
які організації можуть втілити в життя. Інший полягає в тому, щоб 
більше брати участь у діяльності, яку ми називаємо «тестуванням 
ідей», за допомогою якої науковець тісно взаємодіє з координацій-
ною організацією та використовує своє розуміння конкретної про-
блеми, з якою стикається організація. Ця концепція зацікавленої 
науки [70] має довгу історію, але її легітимність як дійсної форми 
науки похитнулася в останні десятиліття. Іншою альтернативою 
є лабораторія управлінських інновацій, така як MLab Лондонської 
бізнес-школи, де дослідники та практики збираються разом, щоб 
розробити нові практики в партнерстві. Ці пропозиції потребують 
подальшого вивчення як з точки зору характеру втручань, яких 
вони вимагатимуть і в результатах, яких вони досягнуть. Вони 
також кидають виклик багатьом традиційним традиціям професії 
в тому, що вони, ймовірно, включають нові методології, які є непе-
ревіреними та важкими для впровадження. Більш активна роль 
науковців у сфері менеджменту в процесі управлінських інновацій 
була б цінною для інноваційних організацій, і це дозволило б їм 
відновити свою впливову роль як творців як нового, так і корис-
ного менеджменту знання.
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Висновки. Дослідження управлінських інновацій має велике зна-
чення для сучасних організацій, оскільки воно сприяє розумінню 
механізмів, які визначають успішність впровадження нових прак-
тик, процесів та структур. Основні висновки, отримані в результаті 
цього дослідження наступні:

1.	Необхідність системного підходу до управлінських інно-
вацій. Важливість чіткого формулювання дослідницьких питань 
та систематичного огляду літератури дозволяє виявити прогалини 
в знаннях, що є критичними для розвитку нових ідей управління. 
Це підкреслює необхідність уважного вибору теми дослідження, 
що має практичне значення для організацій.

2.	Визначення чотирьох етапів інноваційного процесу. 
Визначення етапів – мотивація, винахід, впровадження, теоретиза-
ція та маркування – допомагає систематизувати підходи до управ-
лінських інновацій. Ця структура дозволяє зрозуміти, як внутрішні 
та зовнішні агенти змін взаємодіють на кожному з цих етапів, що, 
в свою чергу, сприяє ефективному управлінню інноваціями.

3.	Важлива роль агентів змін. Внутрішні агенти змін, такі 
як  співробітники організації, і зовнішні агенти, як консультанти 
і науковці, відіграють важливу роль у процесі управлінських інно-
вацій. Їхні дії можуть суттєво впливати на успішність впровад-
ження нових практик, тому важливо враховувати їхню взаємодію 
та вплив на організаційний контекст.

4.	Необхідність підтримки з боку науки. Підтримка науковців 
у процесі управлінських інновацій може суттєво підвищити ймо-
вірність успішного впровадження нових ідей. Науковці можуть 
виступати не лише як джерела нових знань, але й як активні учас-
ники процесу впровадження інновацій.

5.	Перспективи подальших досліджень. Важливо продовжувати 
вивчення процесів управлінських інновацій, зокрема, досліджу-
вати різноманітні контексти та умови, в яких ці інновації реалі-
зуються. Це дозволить глибше зрозуміти механізми, які вплива-
ють на їхню ефективність, та розробити нові теоретичні моделі, 
що відображатимуть реальність сучасного бізнес-середовища.

Таким чином, управлінські інновації є складним і багатогран-
ним процесом, що вимагає систематичного підходу, активної 
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участі різних агентів змін і наукової підтримки для досягнення 
успіху в організаціях.
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Вступ

Потужні світові та вітчизняні виклики ХХІ століття суттєво актуа-
лізували необхідність пошуку інноваційних шляхів формування кон-
курентних переваг усіх економічних суб’єктів. Кожна бізнес-одиниця, 
галузь, регіон, країна та світова економіка загалом відчули вплив широ-
кого спектру глобалізаційних викликів, екологічних негараздів, пан-
демічних процесів, військових агресій, громадянської розгубленості, 
політичної невизначеності тощо. Серед них особливого звучання  
набули питання тотального впровадження діджитал-технологій,  
штучного інтелекту в усі сфери життя людей. Під впливом зазначеного 
серед дослідників й практиків поступово упроваджується у реальний 
бізнес-простір поняття технологічної сингулярності, що у загальному 
представленні розуміється як «теоретична подія у майбутньому, коли 
комп’ютерний інтелект перевищить людський»  [53]. Зрозуміло, що 
поки це теоретичне припущення, проте управлінська система будь-
якого економічного суб’єкту, яка розуміє важливість урахування 
існуючих тенденцій при визначенні стратегії свого розвитку, повинна, 
з нашої точки зору, уважно дослухатися та відповідним чином готу-
ватися до можливих викликів у перспективі, щоб забезпечити власну 
конкурентоспроможність в реальному бізнес-просторі.

У окреслених вище умовах значення підготовленого профе-
сійно компетентного персоналу бізнес-організації набуває особли-
вого значення, оскільки саме людський інтелект лежить в основі 
сучасних й майбутніх перетворень. Відповідного переосмислення 
потребує і сам процес управління, що повинен забезпечити діяль-
ність господарюючого суб’єкта у перспективі на основі форму-
вання професійної системи менеджменту [20], здатної оптимально 
адаптувати бізнес-організацію до можливих викликів. При цьому 
процеси, пов’язані з впровадженням діджитал-технологій, набули 
сьогодні, як показує практика, першочергової актуальності, що 
в свою чергу, посилює необхідність розуміння сутності техноло-
гічної сингулярності в контексті формування якісного персоналу 
на засадах системного і послідовного навчання та розвитку.
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3.1 Соціально-економічна сутність  
навчання та розвитку персоналу  

в системі управління бізнес-організацією 

Слід сказати, що у дослідженнях науковців та практиків достат-
ньо потужно обґрунтовано питання формування та відтворення 
людського капіталу бізнес-середовища через такі дефініції як 
«професійний розвиток», «професійна підготовка», «навчання 
та перепідготовка», «підвищення кваліфікації», «зростання компе-
тентності персоналу» тощо. Усі перераховані поняття, як правило, 
розглядаються в якості одного із головних чинників (часто – голов-
ним, базовим, визначальним) підвищення рівня конкурентоспро-
можності підприємства на внутрішньому й зовнішньому ринках; 
зростання соціальної та економічної ефективності виробництва, 
його фінансових та іміджевих показників; якості вироблених това-
рів і надання послуг тощо.

Відповідного визнання різні аспекти професійного розвитку 
актуалізовано у ряді міжнародних документів, серед яких наприк-
лад «Цілі розвитку тисячоліття» [43] та багато інших.

В контексті розглядаємої нами проблематики особливої уваги, 
з нашої точки зору, заслуговує концепція LLL (lifelong learning), що 
українською означає «навчання впродовж життя» і розуміється як 
постійне навчання людини в умовах поєднання освітньої й індуст
ріальної парадигм, що забезпечує здатності до інновацій, покра-
щення умінь та формування компетентностей (кваліфікації) тощо. 
Концепція визначає важливість освіченості людей для досягнення 
як особистого успіху, так і ефективного розвитку суспільства.

В основі філософії концепції LLL лежить розуміння того, що 
кожен індивід має можливості реалізувати власні освітні потреби 
як у закладах освіти, так і в умовах безпосередньої професій-
ної діяльності на підприємстві. Ті ж із них, що в управлінській 
практиці впроваджують у свій реальний бізнес-процес концеп-
цію навчання впродовж життя за допомогою сучасних форм під-
вищення кваліфікації, перепідготовки, тренінгів, опануванню 
нових тенденцій і процесів тощо, мають назву «організації,  
які навчаються» [47].
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Значний внесок у теорію та практику розвитку людського 
капіталу, професійного розвитку персоналу зробили вітчиз-
няні та зарубіжні вчені: М. Армрстронг, О. Грішнова, К. Дель 
Карпіо, В. Данюк, О. Захарова, С. Калініна, А. Кібанов, А. Колот, 
Е. Кузнєцов, Дж. Локе, Г. Мінцберг, І. Мартиненко, Г. Назарова, 
І. Петрова, Т. Петрова, В. Петюх, В. Савченко, Г. Шмідт та інші.

Переважно наукові здобутки дослідників пов’язані з тракту-
ванням професійного розвитку працівників та людського капі-
талу з точки зору визначення категорій, показників, оцінки ефек-
тивності на особистісному, виробничому (індустріальному) 
та макроекономічному рівнях. При цьому залишаються недостат-
ньо дослідженими питання глобалізаційного впливу, економіки 
знань, диджиталізації, процесів інтернаціоналізації, технологічної 
сингулярності, мотивації на професійний розвитком персоналу 
з урахуванням міжнародних стандартів, методів та інструментів 
досягнення якості професійного розвитку для забезпечення кон-
курентоспроможності бізнес-організації за рахунок професійної 
системи менеджменту при прийнятті тактичних та стратегічних 
управлінських рішень й ефективної командної роботи.

Слід зазначити, що на формування категоріального апарату поняття 
«навчання та розвиток персоналу» вплинули точки зору дослідників 
різних галузей знань: філософських, освітніх, економічних, психо-
логічних, культурологічних, соціальних, тощо. З філософської точки 
зору поняття розвитку пов’язане зі здійсненням незворотних, зако-
номірних змін систем, у якості яких можуть виступати матеріальні 
і ідеальні об’єкти, серед яких є і особистість людини. Категорія «нав-
чання» передусім розглядається як дидактична категорія, що пред-
ставляє собою організовану, двосторонню діяльність, спрямовану на 
засвоєння та опанування навчального матеріалу з метою подальшого 
застосування його в умовах практичної діяльності [24; 32].

Аналіз сутнісних характеристик навчання і розвитку персоналу 
різними науковими підходами представлений нами у таблиці 3.1.

Аналіз таблиці 3.1 доводить, що серед вітчизняних дослідників 
використовуються такі дефініції як «професійне навчання», «про-
фесійний розвиток персоналу», «розвиток персоналу», «профе-
сійна підготовка персоналу» «професійне навчання персоналу». 
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Таблиця 3.1
Теоретичний аналіз сутності понять навчання  

та розвитку персоналу
О. Грішнова, 
В. Небукін [12]

Розвиток персоналу  – це сукупність всіх організаційно-
економічних заходів підприємства у сфері навчання 
персоналу, його перепідготовки і перекваліфікації. 
В широкому ж розумінні розвиток персоналу також 
охоплює питання професійної адаптації, оцінки кандидатів 
на вакантні посади, поточного періодичного оцінювання 
персоналу, планування ділової кар’єри, службово-
професійного просування та багато інших.

В. Савченко [33], 
В. Данюк, 
В. Петюх, 
С. Цимбалюк [13]

Розвиток персоналу  – це системно організований процес 
безперервного професійного навчання працівників для 
підготовки їх до виконання нових виробничих функцій, 
професійно-кваліфікаційного просування, формування 
резерву керівників та вдосконалення соціальної структури 
персоналу.

О. Крушельницька, 
Д. Мельничук [22]

Професійний розвиток – це процес набуття працівником нових 
компетенцій, знань, умінь і навиків, які він використовує чи 
буде використовувати у своїй професійній діяльності.

Pedler M., 
Burgoyne J. 
and Boydell T. [51]

Розвиток персоналу – структуровані довгострокові заходи, 
такі як планування кар’єри так і короткострокові заходи – 
навчальні курси, тренінги та ін.

Й. Хентце [42] Розвиток персоналу  – сприяння розвитку особистісних 
здібностей працівників із врахуванням змін роду діяльності 
та індивідуальних і виробничих цілей. Розвиток персоналу 
відбувається в певній послідовності та орієнтований на 
досягнення поставленої мети.

В. Брич, 
О. Гугул [7]

Розвиток персоналу  – системний процес удосконалення 
знань, умінь та навичок працівників підприємства, що 
реалізується через сукупність організаційно-економічних 
заходів, які передбачають адаптацію, професійне навчання, 
оцінювання та планування трудової кар’єри персоналу.

Т. Збрицька, 
Г. Савченко, 
М. Татаревська [18]

Професійний розвиток персоналу  – сфера, пов’язана 
з підготовкою співробітників до виконання нових функцій, 
зайняття нових посад, розв’язання нових завдань.

Ю. Плугіна [28] Розвиток персоналу – зміна якісних характеристик певної 
категорії, що може відбуватись як зі зміною її кількісних 
параметрів, так і без цього.
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Зарубіжні ж автори у останні десятиліття використовують поняття 
«професійний розвиток» і «професійне навчання» як окремі кате-
горії. При цьому вони мають певний стандартизований вигляд 
для визначення якісного трансформування людських ресурсів 
(персоналу) організації  – «навчання і розвиток», що англійською 
перекладається як “learning and development” та  /  або “training 
and development” з відповідним використанням загальноприйнятих 
акронімів – L&D та / або T&D. Звертаємо увагу на те, що у англо-
мовних джерелах як правило відсутнє слово «професійний» щодо 
навчання і розвитку. Вважаємо, що це підкреслює важливість 

А. Ткаченко, 
К. Марченко [40]

Професійний розвиток персоналу  – цілеспрямований 
та систематичний вплив на працівників шляхом 
професійного навчання впродовж їх трудової діяльності 
з метою досягнення високої ефективності виробництва, 
підвищення конкурентоспроможності персоналу на ринку 
праці, забезпечення виконання працівниками нових більш 
складних завдань на основі максимально можливого 
використання їх здібностей.

Європейські 
дослідники [48]

Професійний розвиток персоналу  – це цілеспрямований 
і систематичний вплив на працівників за допомогою 
професійного навчання протягом їхньої трудової 
діяльності в організації з метою досягнення високої 
ефективності виробництва чи наданих послуг, підвищення 
конкурентоспроможності персоналу на ринку праці, 
забезпечення виконання працівниками нових складніших 
завдань на основі максимально можливого використання 
їхніх здібностей та потенційних можливостей.

Закон України 
«Про професійний 
розвиток 
працівників» [29]

Професійне навчання працівників  – це процес 
цілеспрямованого формування у працівників спеціальних 
знань, розвиток необхідних навичок та вмінь, що дають 
змогу підвищувати продуктивність праці, максимально 
якісно виконувати функціональні обов’язки, освоювати 
нові види професійної діяльності, що включає первинну 
професійну підготовку, перепідготовку і підвищення 
кваліфікації працівників відповідно до потреб виробництва.

Джерело: систематизовано автором на основі [7; 12; 13; 18; 22; 28; 29; 33; 40; 
42; 48; 51]

Продовження таблиці 3.1
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постійного підвищення загального рівня освіченості кожної особис-
тості, а не тільки її професійно важливих якостей (далі – ПВЯ). Слід 
погодитися з тим, що у сучасному реальному бізнес-просторі надзви-
чайно важливого значення, окрім ПВЯ, набувають соціокультурні, 
психологічні, мотиваційні, комунікаційні, лідерські та інші аспекти 
командної діяльності, які в свою чергу також потребують постійного  
опанування і розвитку.

У контексті зазначеного вище спробуємо обґрунтувати спів-
відношення понять «навчання» і «розвиток» персоналу бізнес- 
організації на рисунку 3.1. На ньому представлено чотири мож-
ливі, з нашої точки зору, варіанти окресленого співвідношення.

Варіант А представляє найбільш поширену серед дослідників 
точку зору, що поняття «навчання персоналу» є складовою поняття 
«розвиток персоналу», оскільки навчання саме по собі передбачає 
розвиток знань, вмінь й навичок персоналу [5].

 
Варіант А)    Варіант Б) 

 
Варіант В)    Варіант Г) 

Розвиток 
персоналу

Навчання 
персоналу

Навчання
персоналу

Розвиток 
персоналу

Навчання 
персоналу

Розвиток
персоналу

Навчання 
персоналу

Розвиток 
персоналу

Рис. 3.1. Співвідношення понять «навчання персоналу»  
і «розвиток персоналу»

Джерело: складено на основі [4; 5; 8; 10; 14; 25; 31; 36; 44]
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Варіант Б передбачає навпаки, що поняття «розвиток персо-
налу» є складовою поняття «навчання персоналу», тому що пев-
ний розвиток є навчанням з точки зору пізнання, відпрацювання 
вмінь, засвоєння знань тощо [8; 25; 31].

Варіант В передбачає точку зору, що поняття «навчання персо-
налу» і поняття «розвиток персоналу» не перетинаються у зв’язку  
із відокремленням так званих «жорстких» та «м’яких» навичок (анг-
лійською – hard skills та soft skills) [10, 36]. Перші – відносяться вик
лючно до процесу навчання, а другі – виключно до процесу розвитку.

Варіант Г розглядає співвідношення понять «навчання персоналу» 
і «розвиток персоналу», коли кожне із яких має певні особливі риси, 
але при цьому вони мають певну спільну площу перетину [4; 14; 44].

Аналіз розглянутих вище підходів дозволив нам виокремити 
специфічні риси навчання персоналу та розвитку персоналу, що 
відрізняюсь їх між собою (таблиця 3.2). При цьому підтримуємо 
варіант Г, відповідно до якого є логічний перетин (взаємообумов-
лення) даних понять, що підтверджуються практикою.

Проведений нами аналіз підходів до понять професійного нав-
чання і професійного розвитку дозволяє сформулювати думку про те, 
що вони є важливими (скоріше – визначальними) елементами фор-
мування людських ресурсів на усіх рівнях діяльності економічних 
суб’єктів. Сучасні швидкоплинні непрості виклики, особливо в кон-
тексті активного впровадження штучного інтелекту й передбачень, 
пов’язаних з технологічною сингулярністю, обумовлюють необхід-
ність дослідження й забезпечення у реальному бізнес-середовищі 
потужного конкурентоспроможного персоналу. Саме за рахунок його 
системного сталого навчання та розвитку на основі функціонування 
професійної системи менеджменту, господарюючий суб’єкт здатен 
не тільки вчасно адаптуватись до зовнішніх та внутрішніх викликів, 
а й досягти успіху у довгостроковому періоді.

Використовуючи дефініцію «навчання та розвиток», ми дово-
димо з одного боку – їх нерозривний взаємозв’язок, а з іншого – 
особливості навчання і розвитку. Крім того, уникаючи слова «про-
фесійне» відносно понять «навчання» і «розвиток» обґрунтовуємо 
важливість для особистості працівника усього спектру видів його 
діяльності в умовах виробництва товарів і послуг: професійних, 
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Таблиця 3.2
Специфічні риси понять «навчання персоналу»  

та «розвиток персоналу»*
Навчання персоналу Розвиток персоналу

–	 переважно має короткостроковий 
характер

–	 переважно має довгостроковий 
характер

–	 має конкретну і вимірну ціль –	 цілі є тривалими та не мають чіткого 
терміну закінчення

–	 фокусується на ролі працівника, 
його посаді в бізнес-організації 

–	 фокусується на особистості 
працівника

–	 націлене на конкретну роботу чи 
професійне обладнання

–	 є переважно концептуальним 
й фокусується на питаннях загального 
прогресу особистості працівника

–	 задовольняє переважно поточні 
(нагальні) потреби у знаннях, вміннях 
і навичках

–	 має переважно стратегічний (довго
строковий) й футуристичний характер

–	 спрямоване на розширення знань, 
вмінь й навичок відповідно конкретної 
роботи працівника

–	 фокусується в цілому на прогре
сивний розвиток кар’єри працівника 

–	 програми навчання фокусуються 
на групах – командній роботі, а заходи 
навчання персоналу у більшості 
випадків проводяться у груповій 
формі (тренінги, семінари, воркшопи 
тощо)

–	 програми розвитку персоналу 
переважно стосуються індивідуального 
особистісного досвіду та базуються на 
плануванні індивідуального розвитку 
працівника

–	 за навчання персоналу у більшості 
випадків відповідає підприємство 
(його управлінська система)

–	 розвиток персоналу найчастіше 
є процедурою самооцінки працівника, 
за якої власне співробітник несе 
відповідальність за побудову і вико
нання індивідуального плану розвитку

Джерело: складено на основі [6; 9; 19; 23; 37; 38]

соціокультурних, комунікативних, вміння працювати в команді 
тощо. Вживання у нашому дослідженні саме терміну «навчання 
та розвиток» персоналу обумовлюється, окрім зазначеного, наступ-
ними обставинами:

–	 неминучістю поглиблення глобалізаційних процесів за умови 
технологічної сингулярності;
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–	 євроінтеграційним курсом України;
–	 необхідністю кращого розуміння практик навчання та роз-

витку у партнерських відносинах зі світовим бізнес-середовищем;
–	 стандартизацією персонал-технологій в системі управління 

бізнес-організаціями, у тому числі – на міжнародному рівні;
–	 зростанням інтенсивності створення міжнародних компаній 

в Україні, особливо в умовах військової агресії рф й пошуку шля-
хів ефективного повоєнного відновлення вітчизняної економіки;

–	 потужним впливом на сучасне світове бізнес-середовище 
соціокультурних чинників, що вимагає опанування управлінською 
командою та працівниками різних аспектів міжкультурної взаємодії 
на засадах рівноправності, інклюзивності, різноманітності, ефек-
тивних комунікації та організаційної культури, мотивації тощо.

Для вітчизняного бізнес-середовища в умовах сучасного роз-
витку вкрай важливо сформувати відповідну систему управління, 
де поняття «навчання та розвиток персоналу» стануть природнім 
чинником успіхів підприємства, що здатне забезпечити його кон-
курентоспроможність та організаційний розвиток у короткостро-
ковому й довгостроковому періодах, досягнення стратегічних 
цілей; підвищити цінність людських ресурсів, а також привести 
у відповідність організаційні зміни та зміни реального вітчизня-
ного і світового бізнес-середовищ.

В умовах стрімких змін сучасності – як ніколи раніше – потрібні 
таланти, креативність, інноваційні ідеї. Стимулювання до нав-
чання та розвитку дозволяє підвищити мотивацію працівників, 
лояльність, розуміння і підтримку змін для подальшого успішного 
розвитку підприємства. Вигідність цього очевидна для усіх сторін 
соціально-трудових відносин: працівника, підприємства (робото-
давця), держави.

Для працівника системні навчання та розвиток впливають 
на підвищення його кваліфікаційного рівня та компетентності, 
кар’єрні амбіції, самореалізацію й самоповагу, задоволеність 
роботою та своїм місцем в системі соціально-трудових відносин, 
зростання винагороди за працю тощо.

Для підприємства впровадження навчання і розвиток персоналу 
здатне забезпечити: зростання прибутковості, швидшу адаптацію 
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до викликів ринкового середовища, підвищення продуктивності 
праці командної роботи, зростання лояльності персоналу до під-
приємства, зниження травматизму тощо.

На рівні країни відтворення людського капіталу відбувається також 
за рахунок навчання та розвитку персоналу кожного господарюючого 
суб’єкта, що відображається у показниках зайнятості населення, зни-
женні безробіття, зростанні середньої заробітної плати, показників 
ВВП, індексу людського розвитку, підвищенні рівня життя, змен-
шенні бідності та соціальної напруженості в суспільстві тощо.

Отже, слід зазначити, що і працівники, і підприємства, і держава 
є у певному розумінні стейкхолдерами у питаннях навчанні та роз-
витку персоналу кожної бізнес-організації за рахунок розкриттю 
потенціалу та прихованих можливостей працівників, викорис-
тання їх здібностей, набутих знань, умінь, навичок для соціально- 
економічного прогресу суспільства.

При цьому слід пам’ятати про об’єктивні розбіжності, що можуть 
існувати з точки зору інтересів стейкхолдерів з питань навчання 
та розвитку персоналу. Саме ці розбіжності та протиріччя обумов-
люють ризики організації – їх виявлення та оцінку – у питаннях нав-
чання та розвитку персоналу. Переважно ризики пов’язані з різними 
аспектами фінансування програм навчання та розвитку на основі 
бажання мінімізації витрат та максимізації вигід, що саме по собі 
є природним в контексті питань економічної ефективності.

Представлений вище аналіз сучасних тенденцій управління доз-
воляє визначити навчання та розвиток персоналу підприємства 
як самостійну категорію, що представляє собою організований 
безперервний бізнес-процес формування, перетворення та  /  або 
розвитку якісних характеристик персоналу з метою досягнення 
підприємством конкурентних переваг у коротко- та довгостроко-
вому періодах (рисунок 3.2).

Навчання та розвиток персоналу підприємства представлене на 
рис. 3.2 як бізнес-процес, елементами якого є:

–	 входи у бізнес-процес та їх джерела;
–	 ресурси;
–	 параметри якості;
–	 обмеження;
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–	 ризики;
–	 виходи бізнес-процесу та їх отримувачі (стейкхолдери).
Особливістю запропонованого бізнес-процесу навчання та роз-

витку персоналу є урахування у ньому, окрім іншого, параметрів 
якості та ризиків, що дозволяє господарюючому суб’єкту при-
ймати виважені управлінські рішення, що обумовлюють зростання 
компетентнісного рівня працівників та продуктивності праці пер-
соналу підприємства.

Системність та безперервність процесів навчання та розвитку 
персоналу забезпечується за рахунок оцінки розбіжностей між 
існуючим та перспективним (стратегічно необхідним) рівнем 
знань, умінь, навичок персоналу підприємства за умови моніто-
рингу викликів вітчизняного та світового бізнес-середовища.

Оцінка ризиків у запропонованому бізнес-процесі дозволяє зни-
зити ймовірність недоцільного інвестування у навчання та розви-
ток персоналу підприємства. Наприклад, це дозволяє запобігти – 
у певному ступені  – ризику звільнення «навчених працівників», 
ризику допущення помилок у процесі визначення потреб, напря-
мів, форм, методів, учасників навчання та розвитку персоналу 
тощо. Тому мінімізація ризиків для максимізації вигід підприєм-
ства об’єктивно обумовлює необхідність дослідження процесів 
якісної організації навчання та розвитку його персоналу на основі 
прийняття вірних управлінських рішень з урахуванням тенденцій 
глобалізованого світу, що швидко змінюється у напрямі техноло-
гічної сингулярності.

3.2 Компетентнісний підхід до забезпечення  
якості навчання та розвитку персоналу  

з урахуванням процесів технологічної сингулярності

Управлінська діяльність під впливом потужних процесів диджи
талізації, активного впровадження штучного інтелекту у гло-
бальне бізнес-середовище потребує суттєвого переосмислення. 
Як слушно зауважують науковці «вихід за межі природного добору 
для людини розумної повинен бути обов’язково доповнений 
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адаптованою професійною підготовкою», оскільки в умовах техно-
логічної сингулярності «люди не можуть допустити, щоб машина 
з розвинутою формою штучного інтелекту розглядала їх як профе-
сійних профанів» [21].

З нашої точки зору такий підхід є актуальним для управлінської 
команди, яка має усвідомлювати неординарність змін на користь 
штучного інтелекту, впроваджуючи відповідні викликам проце-
дури навчання та розвитку персоналу. Природним критерієм зазна-
чених процедур є їх якість, оскільки необґрунтована витрата ресур-
сів може негативно вплинути на результативність та ефективність 
як власне менеджменту, так і конкурентоспроможність бізнес- 
організації у реальному ринковому просторі.

Слід зауважити, що в окреслених умовах технологічної син-
гулярності «професійний менеджмент повинен бути націлений 
більше на співробітництво і розвиток професійних відносин з під-
леглими, створювати спільні зони інноваційного підприємництва 
і креативного спілкування» [21], чого неможливо досягти без якіс-
них процесів розвитку та навчання персоналу, спрямованих на 
посилення соціокультурного аспекту діяльності командної роботи 
бізнес-організації.

Якість навчання та розвитку персоналу як головний критерій 
доцільності інвестування у людський капітал передбачає ураху-
вання ряду параметрів, що необхідно урахувати в процесі діяль-
ності господарюючого суб’єкта. На рис. 3.3 нами представлений 
алгоритм організації процесу навчання та розвитку персоналу, 
який передбачає наявність послідовних етапів. Розглянемо їх.

На першому етапі слід сформулювати тактичні та стратегічні 
цілі діяльності підприємства, відповідно до яких на наступних 
етапах визначити першочергові заходи для організації навчання 
та розвитку персоналу: цілі, потреби, зміст, форми, обсяги ресур-
сів, відбір викладачів (тренерів, наставників), підготовку необхід-
них документів, визначення системи заохочень тощо. Власне після 
цього здійснюється сам процес навчання та розвитку персоналу, 
що після завершення дозволяє оцінити його якість.

Аналіз існуючих підходів  [8; 11; 26; 27; 39; 41] дозволив нам 
основні цілі навчання та розвитку персоналу згрупувати у три блоки.
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Перший блок охоплює цілі навчання та розвитку персоналу для 
забезпечення поточного функціонування підприємства: адаптація пра-
цівників; їх систематична атестація; заохочення внутрішньої конку-
ренції та партнерства; стабільність кадрового складу та його адекватне 
оновлення; безперебійне функціонування усіх бізнес-процесів тощо.

Другий блок пов’язаний із забезпеченням довгострокового пер-
спективного функціонування підприємства: формування позитив-
ного ставлення персоналу до бізнес-організації; наявність умов 
для кар’єрного зростання працівників, планування їх кар’єри; 
реалізація трудового потенціалу з урахуванням особистісних 

 

 

  

Оцінка якості навчання і розвитку

Проведення навчання

Пдготовка інструкцій та положень, системи заохочень, 
призначення відповідальних

Відбір та підготовка викладачів, тренерів, наставників

Визначення змісту, форм, методів та обсягу необхідних ресурсів 
для навчання і розвитку

Визначення потреб навчання і розвитку

Визначення цілей навчання і розвитку

Визначення поточних та майбутніх цілей підприємства

Рис. 3.3. Алгоритм організації навчання та розвитку  
персоналу підприємства

Джерело: узагальнено на основі [8; 11; 26; 27; 39; 41]
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чинників співробітників; розробка управлінських стратегій індиві-
дуального, командного та організаційного навчання; нарощування 
інтелектуального капіталу бізнес-організації тощо.

Третій блок пов’язаний з цілями та задачами бізнес-організації, що 
навчається: організація системи безперервного навчання та розвитку 
працівників з комбінуванням його різних форм й методів, процедур 
і стандартів; впровадження інноваційних форм організації навчання 
(кайзен-бліц, навчання у групах, коучінг тощо); застосування сучас-
них систем обробки, передачі та зберігання інформації; формування 
ефективної організаційної культури підприємства з урахуванням 
рівноправності, різноманітності, інклюзивності в управлінні тощо.

Природно, що цілі навчання та розвитку персоналу бізнес- 
організації можуть змінюватися відповідно до зміни її тактичних 
й стратегічних цілей залежно від ринкової ситуації, внутрішніх 
та зовнішніх викликів, в тому числі пов’язаних з процесами техно-
логічної сингулярності.

Запорукою якісної реалізації програм навчання та розвитку 
персоналу у професійній системі менеджменту підприємства, 
є поєднання самої ідеї особистісного та професійного розвитку 
(саморозвитку) з цінностями організаційної культури підприєм-
ства. Цього можна досягти, актуалізуючи серед персоналу підпри-
ємства необхідність навчання та розвитку в контексті наступного:

по-перше, систематичне навчання є найбільш ефективним 
шляхом для вирішення виробничих, професійних, особистісних 
питань як у поточному періоді, так і на перспективу;

по-друге, навчання персоналу та його розвиток доцільно роз-
глядати як найбільш економічний спосіб досягнення стратегічних 
цілей бізнес-організації;

по-третє, навчання – це один із дієвих способів підвищення цін-
ності людських ресурсів бізнес-організації та досягнення показни-
ків високої віддачі він них.

Перераховане вище в контексті сучасних викликів й страте-
гії LLL дозволяє суттєво підвищити значення такої форми навчання 
та розвитку як самонавчання (саморозвиток). Проведені дослід-
ження доводять, що приблизно на третині європейських бізнес- 
організацій практикуються різні форми самостійного навчання 
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персоналу. При цьому представлена кореляція між розміром підпри-
ємства та формами й масштабністю самонавчання (саморозвитку). 
Аналіз свідчить, що 28 % малих бізнес-організацій (з чисельністю пра-
цівників від 10 до 49 осіб) використовують різноманітні форми само-
навчання. В той же час на великих компаніях загальна кількість вклю-
чених у процес самонавчання вдвічі більший і становить 68 % [48]. 
Це доводить, що самонавчання (саморозвиток) має очевидні пере-
ваги, що обумовлюють якість персоналу господарюючих суб’єктів. 
Існування у сучасному діджиталізованому просторі значної кількості 
масових освітніх онлайн курсів, мобільних додатків, індивідуальних 
програм онлайн-навчання тощо дають можливість отримати доступ 
до розуміння актуальних проблем особистісного та професійного 
характеру. Гарним прикладом таких можливостей є використання 
державного освітнього контенту «Дія. Освіта», що розроблений укра-
їнськими фахівцями. При цьому платформа «Дія» в цілому визнана 
у світі, потрапивши до списку Time Best Inventions 2024 у категорії 
«Застосунки та програмне забезпечення» [15].

Оцінки ефективності заходів навчання та розвитку персоналу 
є важливою контрольною функцією управління. Процедури зво-
ротного зв’язку для тих, хто навчався та здійснював навчання доз-
воляє, окрім іншого, оцінити ефективність та якість конкретної 
програми. Достатньо поширеними методами для оцінки ефектив-
ності навчання та розвитку є: атестація персоналу; метод 360 гра-
дусів; ассесмент-центр тощо. Досягнення запланованих парамет-
рів навчання та розвитку персоналу бізнес-організації створює 
можливості для потенційного зростання рівня адаптованості під-
приємства, його соціально-економічних результатів діяльності 
та підвищення іміджевих характеристик.

На рис. 3.4 нами запропонована схема взаємозв’язку усіх ета-
пів навчання та розвитку персоналу з умовами досягнення якості 
цього процесу.

Слід підкреслити, що відповідно до досягнень науки і прак-
тики управління, для забезпечення якості навчання та розвитку 
персоналу бізнес-організації найбільш сучасним та ефективним 
з концептуальної точки зору є компетентнісний підхід. Саме за 
допомогою його можливе досягнення високих показників якості 
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Оцінка ефективності навчання 
і розвитку

Проведення навчання

Пдготовка інструкцій та положень, 
системи заохочень, призначення 

відповідальних

Відбір та підготовка викладачів, 
тренерів, наставників

Визначення змісту, форм, методів 
та обсягу необхідних ресурсів 

для навчання і розвитку

Визначення потреб навчання 
і розвитку

Визначення цілей навчання
і розвитку

– прямий зв’язок із цілями підприємства;
– врахування як поточних, так і майбутніх

цілей підприємства; 
– дисемінація цілей навчання і розвитку;
– інтегрованість цілей із цінностями

підприємства і корпоративною культурою.

– визначення параметрів навчання і розвитку
(знання, вміння, досвід, ціннісні орієнтири
тощо);

– використання результатів попередньої
валідної оцінки персоналу.

– максимальне врахування індивідуальних
характеристик слухачів;

– різні навчальні програми для різних
категорій персоналу;

– постійний перегляд актуальності
використання як традиційних
для підприємства, так і новітніх методів.

– комбінація застосування зовнішніх
та внутрішніх ресурсів для реалізації
програм навчання;

– мотивація внутрішніх
тьюторів/тренерів/наставників.

– обговорення і розповсюдження інструкцій
і положень;

– визначення чітких індикаторів досягнення
цілей за конкретними програмами
навчання;

– врахування мотиваційної складової.

– поточний, точковий контроль в ході
реалізації програм навчання.

– використання результатів оцінки (грейдинг);
– моніторинг показників в динаміці.

Етапи організації навчання 
 і розвитку персоналу 

Умови забезпечення якості 
навчання і розвитку персоналу 

Рис. 3.4. Взаємозв’язок забезпечення якості навчання  
та розвитку персоналу бізнес-організації з етапами їх організації

Джерело: узагальнено на основі [10]
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людських ресурсів бізнес-організації під впливом швидких змін 
у напряму технологічної сингулярності.

Поява компетентнісного підходу не стала випадковістю. 
У 1973 році американський психолог McClelland D. C. у роботі 
«Вимірювання компетентності замість вимірювання інтелекту» 
запропонував вивчення компетенції для здійснення прогнозів 
ефективності виконання робіт [50].

З цього часу дослідження в рамках компетентнісного підходу 
були представлені в роботах зарубіжних та вітчизняних науков-
ців. Наприклад О. Бондаренко пропонує розглядати компетенції як 
індивідуально-особистісні характеристики працівника, його знання, 
уміння, навички, моделі поведінки, а також цінності й мотиватори [2].

Компетентнісний підхід в управлінні персоналом О. Бардадим 
визначає як «технологічний інструмент відповіді на питання,  
як у постійно мінливих ситуаціях при дефіциті трудових ресурсів, 
все більшої і більшої залежності організації від кваліфікації спів-
робітників, не просто підтримувати наявний рівень ефективності 
компанії, але і рухатися вперед, розвиватися, добиватися успіхів 
у конкуренції, бути кращими» [1].

О. Сардак пропонує розподіляти компетенції на групи та суб-
групи. Слід погодитися з представленим автором підходом, який 
виділяє чотири групи компетенцій, що є достатньо універсальними, 
дозволяє використовувати їх для різних посад і сфер діяльності:

перша група – професійні компетенції (професійні знання; про-
фесійні уміння та навички);

друга група  – соціальні компетенції (корпоративність; етика; 
командна ефективність; соціальна взаємодія; соціальна чутливість);

третя група – ділові компетенції (адаптивні компетенції; кому-
нікативні навички; успішність у вирішенні проблем; орієнтація  
на клієнта);

четверта група – особистісні компетенції (креативність; іннова-
ційність; мотивація; орієнтація на досягнення; незалежність; страте-
гічна орієнтація; прийняття рішень; формування трудового процесу; 
делегування повноважень; лідерські якості) [34].

Компетентнісний підхід широко досліджується та застосовується 
в країнах Європейського Союзу на державному та міждержавному 
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рівнях. Відповідно Європейської рамкової структури ключовими 
компетентностями вважаються: спілкування рідною мовою (важ-
ливо для України!!!), спілкування іноземними мовами, матема-
тична компетентність, базові компетентності у галузі науки та тех-
ніки, цифрова обчислювальна компетентність, уміння вчитися, 
соціальні й громадянська компетентності, ініціативність та під-
приємливість, культурна освіченість [30].

Враховуючи прагнення України до повноправного членства 
у Європейському Союзі, слід приділити увагу проведенню систе-
матичного моніторингу «дефіцитних» компетенцій для урахування 
у процесах організації навчання та розвитку персоналу підприємств. 
Дослідження показують, що актуальними в сучасних умовах госпо-
дарювання є формування та удосконалення таких компетенцій, як:

1)	робота з клієнтами (клієнтоорієнтованість);
2)	робота в команді (ділові стосунки з колегами; спільна праця 

тощо);
3)	навички менеджменту (управління й керівництво персона-

лом; планування діяльності персоналу тощо);
4)	навички управління офісом (тайм-менеджмент; уміння випи-

сувати фактаж тощо);
5)	загальні уміння у сфері інформаційних технологій (викорис-

тання комп’ютера; обробка зібраних даних; електронний журнал; 
простий інтернет тощо);

6)	професійні уміння у сфері інформаційних технологій (спеці-
альні знання або розуміння, такі, як: розробка веб-сторінок, комп-
лексних програм тощо) [48].

Для реалізації компетентнісного підходу в контексті забезпе-
чення якості навчання та розвитку персоналу бізнес-організації, 
спробуємо адаптувати загальні положення менеджменту якості саме 
до досліджуваних нами процесів навчання та розвитку персоналу.

В основі процесного підходу, який є базовим в управлінні  
якістю, знаходиться цикл PDCA (Plan – Do – Check – Act, що укра-
їнською перекладається як Плануйте  – Робіть  – Перевіряйте  – 
Дійте) – так званий цикл Демінга. Після успішного виконання цього 
циклу, що використовується для покращення виробничого про-
цесу й стандартизації удосконаленого процесу (товару, послуги), 
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використовується наступний цикл  – SDCA (Standardize  – Do  – 
Check – Act, що українською звучить Стандартизуйте – Робіть – 
Перевіряйте  – Дійте). Він, в свою чергу, відповідає за  впро-
вадження удосконаленого процесу та здійснення процедури  
стандартизації.

Узагальнено представимо змістовну характеристику кожної 
стадії циклу SDCA у таблиці 3.3.

Таблиця 3.3
Характеристика стадій циклу SDCA

Стадія циклу Види діяльності в межах стадії циклу
Стандартизація –  впровадження викладеного в стандартній процедурі 

і раніше випробуваного (перевіреного) поліпшення 
в практичну діяльність організації;
–  проведення заходів для перепідготовки, навчання 
і тренування персоналу, щоб гарантувати виконання вимог 
стандартів (норм і правил).

Виконання –  пілотне проведення стандартних процедур;
–  застосування стандартизованих процедур.

Перевірка –  вимірювання і контроль за здійсненням процесу 
відповідно до встановлених процедур;
–  реагування на виявлені проблеми;
–  ідентифікація причин залишкової нестабільності 
процесу;
–  перевірка показників правильності виконання процесу із 
застосуванням всіх доступних засобів і методів.

Дії –  реалізація виконання документально оформленою 
процедури поліпшеного процесу.

Джерело: узагальнено на основі [3]

Для забезпечення якості навчання та розвитку персоналу бізнес- 
організації представимо цикл PDCA з урахуванням впливу зовніш-
ніх та внутрішніх чинників на рис. 3.5.

Таким чином, впровадження компетентнісного підходу 
до  навчання та розвитку персоналу бізнес-організації обґрун-
товує можливість управлінської команди досягти високої 
якості людського ресурсу компанії, що суттєво підвищує 
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ймовірність досягнення нею успіху у довгостроковому пері-
оді й забезпечення конкурентних переваг на реальному ринку  
товарів та послуг.

Умови технологічної сингулярності, що активно впливають 
на сучасний бізнес-розвиток господарюючих суб’єктів в усьому 
світі, посилюють пошук шляхів адаптивності професійної сис-
теми менеджменту підприємства, яка здатна забезпечити відпо-
відний компетентнісний рівень як управлінської команди, так  
і персоналу загалом.

Тому впровадження ефективної системи навчання та розвитку 
персоналу підприємства в сучасних умовах господарювання роз-
глядається нами як першочергове завдання системного управління 
не тільки на рівні підприємства, а й економічної системи країни 

Зовнішні чинники забезпечення якості навчання і розвитку персоналу

Внутрішні чинники забезпечення якості
навчання і розвитку персоналу Конкуренція в 

галузі

P

CD

A

Швидкість змін 
в бізнесі

Державна 
політика в галузі 

навчання і 
розвитку

Відповідність 
системи освіти 
потребам ринку

Пропозиція 
зовнішніх 

провайдерів в 
галузі навчання 

і розвитку

Обсяг наявних 
ресурсів

Компетент-
ність тренерів

Конкурентна 
позиція 

підприємства

Організаційна 
культура

- визначення розриву в 
компетенціях, потреб та  

цілей навчання і розвитку;
-складання альтернатив 

навчання і розвитку;
-розробка плану заходів 

навчання і розвитку.
-імплементація заходів 
навчання і розвитку в 
дрібному масштабі;

-експериментування із 
формами та методами 
навчання і розвитку;

-перевірка альтернатив.

-відстеження показників;
-порівняння цілей та 

результатів навчання і 
розвитку;

-повернення до стадії 
планування (за потреби).

-стандартизація процедур 
навчання і розвитку;

-повномасштабне впровадження 
заходів навчання і розвитку;

-інтеграція навчання і розвитку в 
організаційну культуру.

  
Рис. 3.5. Компетентнісний підхід у забезпеченні якості навчання 

та розвитку персоналу підприємства під впливом внутрішніх 
та зовнішніх чинників

Джерело: узагальнено автором на основі [10, 36, 49]
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в цілому. Це дозволить, з нашої точки зору, оптимізувати зайня-
тість населення, стан ринку праці, демографічні та міграційні про-
цеси, що у сучасних умовах функціонування бізнес-середовища 
потребують переосмислення та суттєвого удосконалення в світлі 
технологічної сингулярності та інших викликів, що впливають 
на вітчизняну та світову системи господарювання.

3.3 Методичні підходи до оцінки якості навчання  
та розвитку персоналу сучасного бізнес-простору

Сучасні тенденції та перспективи функціонування світового 
бізнес-простору, особливо враховуючи умови технологічної син-
гулярності, чітко доводять важливість усвідомлення та впровад-
ження на практиці інноваційних підходів до формування людських 
ресурсів підприємства, галузі, регіону, країни, світу. «Технологічна 
сингулярність, спричинена експоненціальним зростанням нових 
технологій, зокрема штучного інтелекту та машинного навчання, 
може, з одного боку, автоматизувати наукові інновації та еволю-
ційний прогрес швидше, ніж це можливо для людини, генеруючи 
ідеї на рівні Нобелівської премії за лічені хвилини» – це думка, що 
обумовлює необхідність потужного інтелектуального зростання 
людського капіталу світового бізнес-простору [53].

В окреслених умовах питання навчання та розвитку персоналу 
набувають особливої пріоритетності, що пов’язане із необхід
ністю швидкої адаптації господарюючих суб’єктів до змін бізнес- 
середовища. Зрозуміло, що вирішити цю задачу без відповідної 
управлінської команди й конкурентоспроможного персоналу під-
приємства, здатних до усвідомлення небезпек технологічної син-
гулярності для людського суспільства, просто неможливо.

Проведений у попередніх розділах аналіз сутності та важливості 
навчання та розвитку персоналу довів необхідність пошуку шля-
хів їх забезпечення в умовах формування (реформування) сучас-
ної професійної системи менеджменту будь-якого економічного 
суб’єкта. Відповідно нами виокремлено основну концептуальну  
задачу у даній царині  – реалізацію компетентнісного підходу 
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у забезпеченні якості навчання та розвитку персоналу господа-
рюючого суб’єкта. В умовах реалізації ефективної управлінської 
стратегії бізнес-організації це означає необхідність вимірювання 
показників якості навчання та розвитку персоналу, їх оцінки 
для формування сучасного конкурентоспроможного людського 
ресурсу й підвищення адаптивності підприємства до внутрішніх 
та зовнішніх викликів.

Аналіз наукових здобутків у окресленій нами царині  [10; 17; 
49; 52] дозволяє розглянути методичні підходи, які можуть бути 
використаними для оцінки й аналізу якості навчання та розвитку 
персоналу сучасної бізнес-організації.

Перший підхід, на який слід звернути увагу при оцінці якості 
навчання та розвитку персоналу  – це ROI (англ.  – Return on 
Investment). Показник ROI демонструє віддачу від інвестицій 
і традиційно використовується у практичній роботі підприємств. 
Відповідно до нього якість навчання та розвитку персоналу орга-
нізації доцільно розглядати у взаємозв’язку із оцінкою рівня рен-
табельності інвестицій. Відомий експерт у галузі управління пер-
соналом Phillips J. J.  [52] обґрунтував підхід, що дає можливість 
оцінити віддачу від програм навчання та розвитку працівників на 
декількох рівнях.

На першому рівні визначається «реакція учасників» на якість 
заходів навчання та розвитку за допомогою анкетування. При цьому 
виявляються корисність отриманих знань й навичок для прак-
тичної роботи, цікавість програм, складнощі, доступність подачі 
матеріалу тощо. Це здійснюють майже усі компанії, проте оцінка 
даного рівня не дає повноти результатів навчання та розвитку.

На другому рівні, що визначається як «навчання», відбувається 
оцінка знань, отриманих в процесі навчання за допомогою спеціально 
розроблених для цього тестів, опитувальників, завдань тощо для мож-
ливості кількісно виміряти отримані знання в контексті їх прогресу.

Третій рівень має назву «поведінка», коли здійснюється моніто-
ринг динаміки поведінкових індикаторів працівників – здобувачів. 
За допомогою зв’язку між HR-департаментом і лінійними керівни-
ками оцінюється прогрес у поведінкових індикаторах за результа-
тами навчання та розвитку.
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На четвертому рівні визначаються зміни фінансово-економіч-
них показників діяльності підприємства, тому його назва «резуль-
тат». Складність даного рівня полягає у часовій тривалості,  
що дозволяє оцінити зростання обсягів продажу, прибутковості, 
рентабельності тощо через певний проміжок часу після завер-
шення навчання.

Власне на п’ятому рівні визначається показник ROI для нав-
чання та розвитку персоналу підприємства:
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Інтерпретація цього показника полягає в тому, що мінімальний 
рівень якості навчання та розвитку персоналу відповідає значенню 
ROI>0. При певній складності розрахунків, перевагою підходу 
є вартісна оцінка, яка показує скільки грошових одиниць прибутку 
дає кожна грошова одиниця, що укладена у навчання та розвиток 
персоналу бізнес-одиниці.

Другий підхід – KPI (Key Performance Indicator, що українською 
мовою означає «ключові показники ефективності»)  – дозволяє 
розглядати якість навчання та розвитку персоналу за допомогою 
збалансованої системи показників. Сам підхід KPI за свідченням 
дослідників був запропонований у 2003 році американськими 
дослідниками Kaplan R. S. та Norton D. P.  [46] для цілей страте-
гічного управління підприємством та його людськими ресурсами. 
Тому процеси навчання та розвитку персоналу доцільно розгля-
дати, переважно, з точки зору довгострокової перспективи.

Ю. Семененко слушно зауважує, що КРІ  – «це метрика, яка 
відображає ступінь досягнення певних цілей або результатів 
у контексті стратегії чи бізнес-плану. Використання KPI дозволяє 
оцінити ефективність діяльності на всіх рівнях організації, спря-
мовуючи увагу на ті аспекти, які мають вирішальне значення для 
досягнення успіху» [35]. Це ж стосується і оцінки якості навчання 
та розвитку персоналу, як сучасного пріоритетного напряму управ-
лінської системи, що перебуває під потужним впливом процесів 
технологічної сингулярності.
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Виходячи із сутності системи KPI, її методика сьогодні широко 
застосовується у практичній управлінській діяльності підприємств 
багатьох країн світу, в тому числі України, і дає можливість опти-
мізувати кадрову політику, процеси стимулювання та оплати праці, 
дати об’єктивну оцінку якості навчання та розвитку персоналу, що 
в цілому обґрунтовує ефективність менеджменту компанії.

За думкою авторів [35; 36], застосування методу KPI дозволяє 
визначити інтегральний показник якості персоналу підприємства 
з урахуванням процесів навчання та розвитку. Основними інди-
каторами, взаємозв’язок яких враховується при визначенні інте-
грального показника, є такі: параметри навчання, кадрове забезпе-
чення, результативність праці.
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  – інтегральний показник якості персоналу підприємства;
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  – індикатор навчання персоналу на підприємстві;
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  – індикатор кадрового забезпечення підприємства;
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  – індикатор результативності персоналу підприємства;
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  – відносна вага кожного індикатора.

Розглянемо сутнісну характеристику ключових показників 
ефективності відповідно до трьох індикаторів якості персоналу: 
«навчання», «кадрове забезпечення», «результативність».

Показники KPI відповідно до індикатору «Навчання» дозволя-
ють визначити:

–	 обсяги коштів, витрачених на навчання працівників 
підприємства;

–	 оцінити рівень навчання та кваліфікації персоналу;
–	 здійснити аналіз віддачі від проведеного навчання 

працівників;
–	 оцінити задоволеність персоналу та керівництва від нововве-

день в результаті проведеного навчання.
Індикатор «Кадрове забезпечення» дозволяє оцінити показники 

КРІ щодо руху персоналу з точки зору його якості та витрат під-
приємства, пов’язаних з питаннями підбору, плинності кадрів, ста-
більністю, адаптацією, оновленням персоналу тощо, що є основою 
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для прийняття оптимальних управлінських рішень у сфері кадро-
вого забезпечення діяльності господарюючого суб’єкта.

Показники КРІ для індикатора «Результативність» дозволяють 
оцінити стан використання та перспективи відтворення людських 
ресурсів підприємства через продуктивність праці і здійснення 
моніторингу чистого прибутку на одну грошову одиницю зарп-
лати працівників, показників рентабельності персоналу та індексу  
його якості.

Перевагою методу КРІ є те, що досягнення персональних показ-
ників діяльності персоналу безпосередньо корелює з їх винагоро-
дою (включаючи бонуси). Кожен працівник – завдяки постійному 
моніторингу – об’єктивно здатен оцінити власний внесок у досяг-
нення стратегічних цілей підприємства, що дозволяє підвищити 
продуктивність праці кожного та загальну ефективність діяльності 
бізнес-організації за рахунок професійної системи менеджменту. 
При цьому управлінська команда може економічними заходами 
(а не суто адміністративними) позбутися неефективних та (або) 
недбалих працівників.

Серед недоліків системи КРІ слід назвати те, що за умови неза-
довільної роботи певного підрозділу усі його працівники можуть 
втратити у оплаті праці, тому що персональні ключові показники 
ефективності є пов’язаними з ключовими показниками усього під-
розділу чи організації. Крім того, достатньо важко розробити КРІ для 
організації та оцінки діяльності ряду управлінських й інженерно- 
технічних спеціалістів (бухгалтера, інженера, програміста тощо).

Ще один методологічний управлінський підхід  – OKR, який 
спрямований на досягнення стратегічних цілей бізнес-організації  
і визначення результатів її діяльності, одним із яких є якість та ефек-
тивність навчання та розвитку персоналу. OKR (Objectives and Key 
Results), що у перекладі українською – цілі та ключові результати. 
Ці дві складові взаємообумовлені між собою, оскільки чіткі цілі 
(конкретні, амбітні) діяльності компанії пов’язані з конкретними 
показниками (вимірюваними та досяжними), що визначають пев-
ний крок для досягнення поставленої цілі. Цілі мають направляти 
команду на досягнення стратегічних задач та вказують на бажа-
ний результат діяльності бізнес-організації. Ключові ж результати 
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є вимірюваними кількісними параметрами, що вказують на прог
рес у досягненні цілі [35].

Цікаво, що початок впровадження ОКР відбувся у 70-их роках 
ХХ століття завдяки менеджеру та інженеру компанії Intel Енді 
Гроувзу. Він розробив цю систему у якості інструмента, що дозво-
ляє ефективно вимірювати та управляти прогресом у досягненні 
глобальних корпоративних цілей. Кожен співробітник знає що 
йому робити та як вимірюється його особистий успіх у компанії. 
Пізніше – у 1999 році – Джон Дур застосував цю методологію у ком-
панії BetterWorks, але широкого розповсюдження система ОКР здо-
була під час його роботи у Google, зробивши цю систему частиною 
корпоративної культури компанії. Визначення цілей та їх вимірю-
вання дозволило стати методології ОКР популярним інструментом 
використання у бізнес-середовищі. Значна кількість компаній і сьо-
годні успішно впроваджують її для досягнення поставлених страте-
гічних цілей й стимулювання команд до ефективної діяльності.

Сутність управлінської методології OKR через її основні задачі 
представлено нами на у таблиці 3.4.

Важливим для розуміння актуальності навчання та розвитку 
персоналу бізнес-організації в умовах ускладнення бізнес- 
середовища під впливом суттєвої кількості викликів, є алго-
ритм та етапи впровадження КРІ і ОКР, що представлено нами 
на рис. 3.6. Як бачимо, роль навчання та розвитку персоналу під-
приємства у забезпеченні його успішності, ефективності та адап-
тивності є визначальною у сучасних умовах господарювання.

На основі проведеного аналізу існуючих методологічних під-
ходів до визначення якості управлінської діяльності, у тому числі 
пов’язаною з навчанням та розвитком персоналу під впливом зміни 
бізнес-середовища, вважаємо за доцільне здійснювати оцінку 
якості навчання та розвитку персоналу сучасної бізнес-організації 
за допомогою підходу, що базується на визначенні основних пара-
метрів якості та відповідних цим параметрам показників, що наг-
лядно представлено на рис. 3.7.

Результатом запропонованого підходу є визначення інтегро-
ваного показника якості навчання та розвитку персоналу бізнес- 
організації, який призначений для аналізу ефективності 
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Таблиця 3.4
Основні задачі системи OKR (Objectives and Key Results)  

та їх характеристика
№ Задача OKR Сутність задачі OKR
1 Визначення 

чітких цілей
Встановлення чітких, спрямованих, амбіційних цілей 
для усієї бізнес-організації, що дозволяє зосередитися 
команді на конкретних завданнях, які відповідають 
досягненню стратегічних її цілей 

2 Стимулювання 
інновацій

Встановлення амбітних цілей в системі OKR створює 
командні стимули діяти інноваційно. Команди шукають 
інноваційні рішення і підходи для ефективного 
досягнення цілей

3 Управління 
пріоритетами

Визначення пріоритетів відповідно до головних 
завдань досягнення стратегічних цілей спрощує процес 
прийняття управлінських рішень, що забезпечує 
концентрацію на критичних аспектах роботи

4 Прозорість 
та взаємо
розуміння

Впровадження OKR створює прозорість у бізнес-
організації, оскільки усі члени команди розуміють як 
цілі так і ключові результати, що забезпечує єдність 
мети і взаєморозуміння

5 Мотивація 
команди

За допомогою OKR створюються виклики й амбіції, 
що є мотивуючим фактором для досягнення високих 
результатів командою. Це відповідно розширює 
можливості зростання та удосконалення для кожного 
працівника

6 Вимірювання 
прогресу

Ключові результати в OKR слугують метрикою для 
вимірювання прогресу у досягненні поставлених 
цілей, що передбачає наявність об’єктивної інформації 
про ефективність та потреби у коригуванні стратегії 
бізнес-організації

7 Адаптація до 
змін

OKR дає можливість організаціям легко адаптуватися 
до змін у бізнес-середовищі. Гнучкість цільових 
показників дає можливість компанії швидко реагувати 
на виклики й можливості

8 Створення 
відчуття власної 
відповідальності

OKR встановлює конкретні цілі, що забезпечує відчуття 
власної відповідальності кожним працівником  – 
він розуміє особистий внесок у досягнення цілей, 
відчуваючи себе частиною успіху бізнес-організації

Джерело: складено автором на основі [35]
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АНАЛІЗ СТРАТЕГІЇ ТА МІСІЇ 

ВИЗНАЧЕННЯ КРІ 

КОНТРОЛЬ ТА АНАЛІЗ 

ЗАЛУЧЕННЯ КОМАНДИ 

НАВЧАННЯ ТА РОЗВИТОК ПЕРСОНАЛУ 

СТВОРЕННЯ ІНТЕГРОВАНОЇ КУЛЬТУРИ 

ПОСТІЙНЕ УДОСКОНАЛЕННЯ 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРОЗОРОСТІ ТА ЗВІТНОСТІ 

ФОРМУЛЮВАННЯ СПЕЦИФІЧНИХ ЦІЛЕЙ 

ВИЗНАЧЕННЯ КЛЮЧОВИХ ОБЛАСТЕЙ 

Рис. 3.6. Етапи впровадження КРІ та ОКР у бізнес-організації
Джерело: [52]



131

Частина друга  
Проблеми організаційно-економічної динаміки управлінської діяльності

Базові поняття якості навчання 
та розвитку персоналу 

Параметри 
якості 

Показники якості 

Відчутність – зміна ROI (віддачі від інвестицій
у персонал);

– динаміка показників плинності
персоналу;

– динаміка кількості
раціоналізаторських пропозицій

Надійність – рівень засвоєння навчального
матеріалу

Взаємозв’язок – динаміка показників продуктивності
праці;

– кар’єрне просування;
– дисемінація результатів навчання

(досягнення ефективних результатів
якісних змін через навчання)

Довговічність – період зростання показників
соціально-економічної ефективності
діяльності підприємства;

– відносна швидкість старіння
компетенцій

Безпека – стан здоров’я співробітників;
– освіченість та задоволеність

результатами навчання;
– лояльність

Інтегрований показник визначення якості навчання 
та розвитку персоналу бізнес-організації 

∑∑
= =

××=
n

i
ijji

m

j
TD xQ

1 1
βα (3) 

Рис. 3.7. Принцип формування та визначення інтегрованого 
показника якості навчання та розвитку персоналу  

у інноваційно-адаптивній системі управління бізнес-організацією
Джерело: узагальнено автором на основі [10; 35; 36; 49; 52]
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управлінської діяльності у сфері формування та відтворення люд-
ських ресурсів компанії на засадах адаптивності та інноваційності. 
Пропонуємо цей інтегральний показник розраховувати за наступ-
ною формулою:

%100×
−

=
навчаннянаВитрати

навчаннянаВитратинавчаннявідДохідROI (1)

РРКЗКЗННЯП КККК ξξξ ×+×+×= , (2)

ЯПК

НК

КЗК

РК

РКЗН ξξξ ,,

∑∑
= =

××=
n

i
ijji

m

j
TD xQ

1 1
βα (3),

TDQ

βα ,

                               (3)

де	

%100×
−

=
навчаннянаВитрати

навчаннянаВитратинавчаннявідДохідROI (1)

РРКЗКЗННЯП КККК ξξξ ×+×+×= , (2)

ЯПК

НК

КЗК

РК

РКЗН ξξξ ,,

∑∑
= =

××=
n

i
ijji

m

j
TD xQ

1 1
βα (3),

TDQ

βα ,

– показник якості навчання та розвитку персоналу
бізнес-організації;

	 i  – параметр якості навчання та розвитку персоналу
бізнес-організації;

	 n – кількість параметрів якості;
	 j – показник якості у рамках і-го параметра;
	 m – кількість показників якості за кожним із параметрів;

%100×
−

=
навчаннянаВитрати

навчаннянаВитратинавчаннявідДохідROI (1)

РРКЗКЗННЯП КККК ξξξ ×+×+×= , (2)

ЯПК

НК

КЗК

РК

РКЗН ξξξ ,,

∑∑
= =

××=
n

i
ijji

m

j
TD xQ

1 1
βα (3),

TDQ

βα ,    – відносна важливість параметрів й показників якості;
	 xij – бальна оцінка якості навчання та розвитку j-го показника.
Інтегрований показник якості навчання та розвитку персоналу 

бізнес-організації у інноваційно-адаптивній системі управління 
має наступні переваги:

по-перше, універсальність – дозволяє проводити оцінку якості 
навчання та розвитку персоналу на усіх етапах його здійснення;

по-друге, низьковитратність в контексті інвестицій у організа-
цію навчання, часу, людських ресурсів, що забезпечують навчання;

по-третє, відносна простота і однозначність інтерпретації 
результатів оцінки якості навчання та розвитку;

по-четверте, можливість здійснення оцінки якості як за окре-
мою програмою навчання та розвитку персоналу, так і для визна-
чення загальної оцінки якості усієї системи розвитку персоналу 
бізнес-організації.

Слід зауважити, що реалізація на практиці наведеного у фор-
мулі 3 інтегрованого показника якості навчання та розвитку пер-
соналу, безумовно потребує урахування специфіки різних галузей 
і сфер діяльності господарюючого суб’єкта, що передбачає визна-
чення відносної важливості параметрів та відповідних показників, 
розробку шкали якості тощо.
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Зазначене, в свою чергу, передбачає переосмислення роботи 
кадрових служб у системі менеджменту бізнес-організації – впро-
вадження інноваційно-адаптивної системи, яка здатна запрова-
дити відповідні зміни у політиці і стратегії управління людськими 
ресурсами. Але досягти відповідного до сучасних викликів ком-
петентного персоналу підприємства без якісного системного нав-
чання та розвитку персоналу й ефективного управління цим про-
цесом, представляється нами неможливим.

Завершуючи розділ даної монографії, хотілося б звернути увагу 
на те, що системне навчання та розвиток є основою розкриття 
талантів! Професор бізнес-школи Стівена Росса при університеті 
Мічігану Дейв Ульріх, якого часто називають батьком сучасного 
HR, запропонував «трикомпонентну формулу покращення талан-
тів»: компетентність, прихильність, внесок. Компетентність  – 
це  наявність у співробітників знань, навичок, цінностей, які 
потребує їх професійна діяльність сьогодні та завтра; прихиль-
ність – це залучення працівників; внесок полягає в тому, що люди 
отримують особисте задоволення від вкладень у компанію – коли 
цінності та цілі працівника відповідають цінностям і цілям компа-
нії. Використовуючи термін «прискорення бізнесу» Д. Ульріх роз-
глядає HR як важливий аспект процвітання бізнесу, а серед порад 
стосовно того, які якості слід розвивати, зазначив «Вчитися, вчи-
тися, вчитися…» [53].

Висновок

В умовах сучасних трансформацій глобалізованого світу 
та пошуку шляхів адаптивності до швидкоплинних процесів тех-
нологічної сингулярності впровадження у бізнес-середовище без-
перервного навчання та розвитку (саморозвитку) персоналу роз-
глядається нами як важливий пріоритет, що за рахунок підвищення 
якості професійної системи менеджменту здатен забезпечити 
оптимальний рівень конкурентоспроможності й іміджеві характе-
ристики на різних рівнях господарювання: підприємства, регіону, 
країни, світу.
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Вступ

Упродовж десятиліть маркетинг розглядався як інструмент 
діяльності окремих підприємств та складова управління ними. 
Його вплив на формування попиту, структурування ринків і забез-
печення конкурентоспроможності підприємств є безсумнівним. 
Водночас зростання масштабів маркетингової діяльності, поява 
та широке застосування нових цифрових технологій, персона-
лізованих комунікацій та стратегії масового стимулювання спо-
живання висвітлили і зворотний бік цієї діяльності  – посилення 
споживчого тиску, прискорення зношення ресурсів, формування 
надмірних або хибних потреб, підважили соціальну згуртованість 
та досягнення суспільно значущих цілей, пов’язаних, наприк-
лад, з досягненням екологічної рівноваги тощо. Маркетинг почав 
сприйматися як діяльність, яка має соціальний вплив, часто – нега-
тивний. Самий лише цей аспект соціальної критики маркетингу, 
що лунає дедалі гучніше каже про те, що маркетинг має не лише 
функціональну, але й соціальну роль і як об’єкт досліджень має 
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розглядатися не лише на мікро-, але й на макрорівні. Проте, попри 
той факт, що маркетинг значною мірою формує сучасну еконо-
міку і культуру  («суспільство масового споживання», «консюме-
ризму»), його суспільна роль досі описується переважно в межах 
інструментальної парадигми.

Такий підхід виходить із припущення, що маркетинг є нейтраль-
ною функцією, що обслуговує сформований попит, і що відпові-
дальність за ширші наслідки – економічні, соціальні, середовищні – 
не належить до його сфери. Відповідно, критеріями ефективності 
залишаються показники прибутковості, задоволеності споживача 
та частки ринку. Проте така вузька рамка дедалі частіше виявля-
ється непридатною для опису складних і багатоаспектних викли-
ків, які постають перед глобалізованим суспільством.

Особливо гостро постає питання взаємозв’язку між маркетин-
гом і суспільним добробутом. Чи справді зростання обсягів спо-
живання і розширення доступу до товарів автоматично веде до 
підвищення якості життя? Чи можливо досягти сталого добробуту 
в умовах, коли маркетинг стимулює короткострокову вигоду за 
рахунок довгострокової стійкості? Як оцінювати ті наслідки мар-
кетингової діяльності, які не мають грошового еквівалента – вис-
наження екосистем, зростання психологічного тиску на споживача, 
руйнування локальних спільнот?

Відповіді на ці запитання вимагають переходу від мікропідходу 
до ширшого концептуального бачення – до макромаркетингу, який 
дозволяє дослідити взаємозв’язок між ринковими механізмами, 
соціальними інституціями, культурними установками і зовнішнім 
середовищем. Саме у цьому теоретичному полі постає завдання 
переосмислити, чим є маркетинг у XXI  столітті: чи він залиша-
ється сервісною функцією для бізнесу, чи перетворюється на один 
із головних механізмів впливу на структуру сучасного добробуту – 
із усіма наслідками для економічного стану, сталого розвитку, 
справедливості та соціального балансу.

У цій главі пропонується концептуалізація мікро- та макро-
підходів до маркетингу, їх критичний аналіз, а також розгортання 
теоретичної рамки, яка дозволяє пояснити системний характер 
впливу маркетингової діяльності на добробут у довгостроковій 
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перспективі. Далі буде розглянуто значення цифрових маркетинго-
вих систем у розвитку економічної системи на макрорівні.

4.1 Методологічні основи впливу маркетингу  
на макрорівні

На сучасному етапі розвитку маркетингової науки усе більшої 
уваги набуває потреба в аналізі маркетингу не лише як управлін-
ської функції окремої організації, але і як складної соціально- 
економічної системи, що функціонує на різних рівнях економічної 
і соціальної організації суспільства. Стає очевидним, що маркетинг 
не лише створює цінність для окремого споживача чи організації, але 
й чинить системний вплив на економіку, суспільство та середовище. 
Цей вплив не завжди є позитивним: стимулювання споживання, 
маніпуляція потребами, комерціалізація тих сфер життя, які тради-
ційно не регулювалися ринковими механізмами, можуть призводити 
до глибоких соціальних та середовищних наслідків. Як результат, 
виникає потреба у зміні аналітичної перспективи: від оцінювання 
локальної ефективності до аналізу системних наслідків на макро-
рівні. Відповідно, маркетинг дедалі частіше осмислюється не лише 
як інструментальна функція організацій, насамперед комерційних, 
а як певний спосіб організації суспільного життя, що формує куль-
турні норми, уявлення про добробут, рівень та якість життя [1–3].

У межах традиційного підходу маркетинг розглядається 
як функціональний інструмент окремої організації, спрямований 
на ефективне задоволення потреб споживача [4–7]. Тут маркетинг 
ототожнюється із засобом обміну, який на мікрорівні забезпе-
чує оптимальну взаємодію між компанією та її цільовим ринком. 
Метою є створення задоволення споживача, досягнення конку-
рентної переваги, підвищення лояльності, зростання обсягів про-
дажів і прибутковості. Усе це відбувається в межах короткотермі-
нової ринкової раціональності, де критерієм успішності виступає 
економічна результативність. У такий спосіб маркетинг постає 
як  інструмент, який обслуговує наявний попит, перетворюючи 
його на пропозицію цінності.
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Цей підхід виник у контексті неокласичної економіки, яка трак-
тує економічних агентів як автономних і раціональних індивідів. 
Споживач у такій системі розглядається як вільний суб’єкт, що мак-
симізує свою корисність, тоді як виробник – як той, хто задоволь-
няє сформований попит. Добробут у межах цієї логіки визначається 
через обсяги споживання та доходу. Саме тому маркетинг трак-
тується як інструмент, що ефективно обслуговує ринкові запити, 
а всі ефекти, що не мають прямого грошового виміру – наприк-
лад, соціальні або середовищні наслідки – вважаються зовнішніми 
(externalities), тобто такими, що лежать поза сферою відповідаль-
ності маркетингової функції [8]. Це означає, що в рамках мікропід-
ходу маркетинг формально не несе відповідальності за ті процеси, 
які відбуваються внаслідок системного зростання споживання: 
забруднення довкілля, виснаження ресурсів, зростання соціальної 
нерівності, психологічне виснаження споживачів, деперсоналіза-
ція міжособистої взаємодії [9–11].

З часом було встановлено, що ці наслідки не є винятками або 
побічними ефектами, а є внутрішньо пов’язаними з логікою функ-
ціонування маркетингової системи. Стимулювання споживання, 
створення штучних потреб, маніпулятивна комунікація, посилення 
культури негайного задоволення – усе це не просто супутні ефекти, 
а структурні механізми зростання ринку. Водночас накопичуються 
дослідження, які демонструють, що подальше зростання обсягів 
споживання не лише не підвищує, а й часто знижує рівень суб’єк-
тивного добробуту, посилює тривожність, ізоляцію, екологічну 
нестабільність  [12–16]. З огляду на це, мікропідхід виявляється 
непридатним для пояснення багатьох системних проблем і для 
формулювання відповідальних рішень.

На цьому тлі формується альтернативна парадигма – макромар-
кетинг. В її межах маркетинг осмислюється як складна суспільна 
система, що організовує виробництво, обмін, споживання і цир-
куляцію цінностей у суспільстві. Тут у центрі уваги перебуває 
не окрема транзакція, а взаємозв’язки між ринковими практи-
ками та широкими соціальними, культурними й середовищними 
структурами. Замість оцінювання ефективності задоволення інди-
відуального попиту, макропідхід орієнтується на дослідження 
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того, як маркетинг впливає на якість життя, структурну стійкість 
суспільства, соціальну справедливість і відповідальність [17–19].

Одним із центральних понять у цьому дискурсі є поняття «мар-
кетингова система», що забезпечує необхідну рамку для осмис-
лення і дослідження широкого спектру процесів, пов’язаних зі 
створенням і обміном споживчої цінності, взаємодією акторів 
ринку, формуванням інституційного середовища, а також соціаль-
них і економічних наслідків маркетингової діяльності у межах 
цілісних господарських утворень  [20–25]. Поява цього поняття 
в науковому обігу є реакцією на обмеженість традиційного мікро
орієнтованого підходу до маркетингу, в якому переважно дослі-
джується поведінка окремих фірм і споживачів, натомість ігно-
руються агреговані ефекти їхньої взаємодії, коеволюція ринків 
і зміни в інституційному та технологічному середовищі.

Ідея розгляду маркетингу як елементу системи має глибоке 
теоретичне підґрунтя. Ще у середині XX  століття В. Олдерсон 
підкреслював значення узгодження між потребами і товарами 
через організовану поведінку інституцій [26], тоді як Роберт Фіск 
виокремлював маркетингову систему як специфічний інструмент 
суспільного устрою, що забезпечує функціонування процесу роз-
поділу благ та ресурсів  [27, 28]. У подальшому розвиток макро-
маркетингового підходу, розвинутого такими дослідниками, як 
Лейтон [29, 30], Арндт [31], Діксон [20], Клейн [32], Кадіров [9, 21], 
дозволив окреслити маркетингову систему як багаторівневу, адап-
тивну, соціально сконструйовану мережу економічного обміну. 
У фундаментальній праці Лейтона [29] запропоновано визначення 
маркетингової системи як мережі індивідів, груп або інституцій, 
що пов’язані прямою або опосередкованою участю в обмінах, 
у результаті яких створюються, трансформуються і доставляються 
асортименти продуктів у відповідь на виявлені або створені запити.

Маркетингові системи, за Лейтоном, можуть розглядатись на різ-
них рівнях агрегування – від локального ринку чи окремого каналу 
дистрибуції до загальнонаціональної економіки або навіть глобаль-
ного ринку. Залежно від рівня аналізу, до складу маркетингової 
системи можуть бути включені споживачі, виробники, посеред-
ники, регулятори, інформаційні послуги, інфраструктура, правила, 
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норми, очікування, а також інституційні й технологічні механізми 
координації  [33]. Ідея множинних рівнів ієрархії маркетингових 
систем була далі розвинена у концепції гніздової структури систем 
дії (nested systems of action) Діксона [20] і Вілкінсона [24], де кожен 
рівень виконує специфічні функції координації обміну та взаємодії.

Парадигма маркетингових систем дозволяє подолати обмеження 
індивідуалістичного аналізу та перейти до осмислення маркетингу 
як публічного феномену, зокрема через концепцію «маркетинго-
вої системи як суспільного блага», запропоновану Кадіровим [21]. 
Відповідно до цього підходу, маркетингова система виконує роль 
суспільного інфраструктурного утворення, у межах якого від-
бувається перетворення ресурсів, координація дій та реалізація 
взаємодії з приводу цінності. Така система не є сумою окремих 
транзакцій, а становить автономне поле дії (action field), в якому 
актори діють згідно з соціально укоріненими нормами, логіками 
і макромотивами, зокрема справедливості, гідності або солідар-
ності. Розуміння маркетингової системи як простору дії дозволяє 
звернути увагу на питання легітимності, інклюзії, участі, асиметрії 
влади та динаміки інституційних змін.

Підхід Лейтона до аналізу маркетингових систем передбачає 
розгляд трьох ключових компонентів  – механізмів (mechanisms), 
дій (actions) та структур (structures)  – що утворюють масив  
причинно-наслідкових зв’язків у межах маркетингової сис-
теми  [33]. Ця триєдність знаходить застосування при аналізі як 
традиційних ринкових утворень, так і новітніх, пов’язаних з циф-
ровими технологіями, платформенною економікою, екосистемами 
та мережевими структурами. Особливо важливим є розуміння того, 
що маркетингові системи не лише адаптуються до зовнішнього 
середовища, але й самі є джерелом його трансформації. Їхні струк-
турні властивості – конфігурація каналів, ступінь інклюзивності, 
домінування окремих гравців, механізми зворотного зв’язку – фор-
мують можливості доступу до ресурсів і визначають траєкторії 
розвитку локальних і національних економік.

На рівні національної економіки маркетингова система набу-
ває особливого значення як засіб забезпечення ефективного функ-
ціонування механізмів розподілу та обміну. Вона виступає як 
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координуюча надструктура, що пов’язує виробництво і споживання, 
організує логістику, інформаційний обмін, формування попиту 
та інституційне середовище. За Робулом (2020), маркетингова 
система функціонує як специфічна форма самоорганізації соціо- 
економічної системи, в якій координуються очікування, дії і зусилля 
значної кількості учасників економічного процесу. Від якості цієї 
координації залежить результативність обмінів, рівень добробуту 
населення, швидкість впровадження інновацій, доступність това-
рів і послуг, а також стабільність економіки в цілому.

У зв’язку з цим актуалізується потреба у розгляді маркетингової 
системи як складного соціотехнічного утворення, що поєднує матері-
альні, інформаційні, інституційні і поведінкові компоненти [34, 35]. 
Її аналіз потребує міждисциплінарного підходу, що враховує еконо-
мічну, соціологічну, політичну та технологічну складові. Зокрема, 

 

 
Рис. 4.1. Формування та взаємодія елементів маркетингових систем

Джерело: [33]
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розвиток цифрових технологій трансформує як внутрішню архітек-
тоніку маркетингових систем, так і логіку їх функціонування, пере-
водячи їх у режим гнучких, адаптивних і гіперпідключених систем 
обміну. Це, в свою чергу, ставить перед дослідниками і практиками 
нові питання щодо справедливості, безпеки, ефективності, сталості 
та інклюзивності таких систем.

У межах цієї логіки визнається, що добробут не може будува-
тись на безперервному зростанні обсягів виробництва та спожи-
вання – адже це зростання генерує системні ризики, які підрива-
ють передумови самого добробуту [36–41]. Відтак маркетинг має 
бути переосмислений як етична, культурна і політична практика, 
що формує горизонти можливого – і вимагає не лише інструмен-
тального, а й нормативного осмислення.

Таким чином, макромаркетинг пропонує аналітичну рамку, яка 
дозволяє інтегрувати в аналіз не лише поведінкові й економічні 
аспекти маркетингу, але й питання сталості, справедливості та жит-
тєздатності соціальних систем. Йдеться не про відмову від марке-
тингу, а про його критичну реконструкцію – як системи, здатної не 
лише задовольняти потреби, а й формувати такі способи життя, які 
не суперечать цінностям спільного майбутнього.

У центрі уваги макромаркетингу перебуває вплив маркетингу на 
суспільні макросистеми та природне середовище. Це поняття охо-
плюється поняттям двозначного принципу маркетингу (equivocal 
principle of marketing, EPM), який полягає у тому, що маркетинг 
має двоїстий вплив: з одного боку, він створює матеріальні та сим-
волічні вигоди як для суспільства загалом, так і для окремих його 
членів, а з іншого – посилює деградацію довкілля, спричиняючи 
зростання кількості відходів, забруднення повітря і шуму, а також 
виснаження ресурсів [9].

Прихильники класичного маркетинг-менеджменту, який вихо-
дить і обмежується перспективою окремої організації зазвичай 
не  заперечують комплексний характер впливу маркетингу, закла-
дений в даний принцип, але адаптують їх до власної інтерпретації 
ролі маркетингу в суспільстві. Вони дотримуються ортодоксаль-
ного уявлення про маркетинг як морально нейтральний вид прак-
тичної діяльності, що покликана створювати задоволення шляхом 
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перетворення наявного попиту на відповідні товарні пропозиції. 
Негативні наслідки при цьому розглядаються як результат вибору 
самого споживача. Навіть визнаючи шкідливий вплив маркетингу 
на довкілля, вони вважають його менш значущим порівняно з голов-
ною метою  – досягненням добробуту споживача. Таким чином, 
негативний соціальний результат  – деградація довкілля,  – розгля-
дається як зовнішній ефект або побічне явище, неминуча жертва, 
яку доводиться принести задля загального прогресу. Така позиція 
передбачає, що зростання рівня добробуту суспільства неминуче 
супроводжується певною шкодою для довкілля, і це вважається 
прийнятною ціною. Відповідно, члени суспільства погоджуються 
поступитися частиною соціальної, спільної цінності в обмін на 
підвищення якості життя, яке досягається через споживання і така 
«угода» вважається виправданою. Це лише один з прикладів ком-
промісу між короткостроковими результатами, які досягаються на 
мікрорівні та довгостроковими – на макрорівні.

Підсумовуючи, маркетингова система на макрорівні постає 
як складний, багатовимірний і динамічний феномен, що потре-
бує спеціального концептуального інструментарію для адекват-
ного опису, вимірювання та впливу. Її розгляд дозволяє поєднати 
стратегічні, інституційні та інфраструктурні аспекти маркетингу 
в єдину аналітичну рамку, що уможливлює перехід від локальних 
до системних рішень у сфері економічного розвитку, інноваційної 
політики та цифрової трансформації [35].

Беручи до уваги роль та значення маркетингу у економічному 
розвитку і не применшуючи значення дотримання вимог сталого 
розвитку, являє великий інтерес визначити методологічні основи 
значення маркетингу в розвитку економічної системи на макрорівні.

4.2 Системи цифрового маркетингу  
у національній економіці

Важливість розвитку цифрових маркетингових систем визнача-
ється їх роллю у розвиткові національної економіки. Становить інте-
рес визначити їх вплив на економічний розвиток. Економічний вплив 
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цифрових маркетингових систем можна визначити через: а) вплив 
ІТ-сектору; б)  вплив через розвиток та реалізацію цифрових про-
дуктів (цифрові платформи, економіка поширення (sharing economy) 
тощо; в)  через вплив на процеси створення цінності та обміну 
у галузях та ринках, що цифровізуються. Зовнішні технологічні 
чинники проявляються через створення та підтримання в необхід-
ному стані цифрової інфраструктури. Стосовно цифрової маркетин-
гової системи виробником цієї інфраструктури виступає ІТ-сектор. 
Він же створює апаратні та програмні засоби, необхідні для функ-
ціонування цифрової маркетингової системи. Віддзеркаленням зов-
нішніх чинників є внутрішня здатність організацій до використання 
інструментів електронної торгівлі, для чого вимагається створення 
та поширення технологічного знання, процес чого уявляється щільно 
пов’язаним також з функціонуванням ІТ-сектору. Від результатив-
ності його функціонування залежить також здатність створювати 
та забезпечувати доступ до цифрових продуктів з використанням 
цифрових платформ. Інша частина економічної системи, представ-
лена галузями та ринками, на яких цифрові технології виступають 
як інструменти зростання продуктивності та забезпечення ефектив-
ності. Вплив на продуктивність та ефективність і визначає у пер-
шому наближенні економічну роль цифрових маркетингових сис-
тем у цій частині. Таким чином, вплив функціонування цифрових 
маркетингових систем на розвиток національної економіки можна 
визначити через вплив інформаційно-комунікаційних технологій 
та вплив на ефективність обмінів цінністю.

Ще на ранніх етапах розвитку цифрових технологій та зародження 
цифрової економіки Дж. Дедрік та ін. [42] у своєму оглядовому дослід
женні зв’язку між розвитком ІТ та продуктивністю праці показали, 
що як на рівні фірми, так і на рівні національної економіки зростання 
обсягу використання та значимості ІТ-технологій, виміряне через 
обсяг інвестицій у них пов’язано з загальним зростанням продук-
тивності праці. Майже всі автори, які досліджували дане питання від 
середини 1990-х виявили суттєвій позитивний вплив розвитку ІКТ 
на продуктивність праці як через автоматизацію, так і через стрімке 
здешевлення компонентів та матеріалів виробництва, що дозволило 
суттєво здешевити вартість кінцевих пристроїв та забезпечити дуже 
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широке охоплення ними кінцевих споживачів. У цьому зв’язку спос
терігається одностайність щодо того, що динаміка зниження цін на 
використання основних елементів ІКТ та цифрової інфраструктури 
є важливим чинником економічного зростання [43]. Численні дослід-
ження впливу цифрових технологій на продуктивність фірм, галузей 
та національної економіки в цілому виявили, що цифрові технології 
є головним рушієм підвищення продуктивності праці.

На рівні окремих фірм відзначається зростання продуктивності 
праці у зв’язку з більш широким та інтенсивним використанням 
ІТ  [44]: спостерігається щільна позитивна кореляція як з рівнем 
інвестицій у ІТ, так і з поширеністю використання інструментів ІТ 
серед працівників, особливо некерівного складу [45]. Використання 
ІТ на промислових підприємствах призводить до підвищення про-
дуктивності приблизно на 7,5  %, причому ефект є більш помітним 
при застосування ІТ до складних процесів, таких як управління 
запасами чи виробництво.  [46, 47] На початку 2000-х рр статис-
тичні дослідження у Великій Британії показували, що збільшення 
на 10  % кількості працівників, які використовують персональні 
комп’ютери та мережі спостерігається приріст продуктивності 
на 2,9 % [48]. У період з 1996 по 2002 рік у країнах ОЕСР вироб-
ництво та використання ІТ забезпечило зростання продуктивності 
праці у країнах-учасницях на 109 % [49].

Впровадження та активне використання інформаційних тех-
нологій справляє помітний, хоча і менший за розміром вплив 
не лише на продуктивність праці, але і на загальну продуктив-
ність (TFP, Total Factor Productivity). Такий ефект був визначе-
ний та досліджений у США та низці країн Західної Європи [50], 
Австралії  [51], Франції  [52], Німеччині  [53], Канаді  [54], Японії 
та Південній Кореї [55], Фінляндії [56], Нідерландах [57] та бага-
тьох інших країнах.

На рівні окремих країн простежується емпіричний зв’язок між 
розвитком ІТ та виробництвом інновацій. Так, ван Льойвен та ван 
дер Віль  [57] показали, що фірми в Нідерландах, які вкладають 
більше коштів в ІТ, не тільки демонструють швидше зростання 
продуктивності, але й виробляють більше інновацій. Економічна 
результативність впровадження і використання ІКТ визначається 
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також через зростання доходу, покращення ефективності і кращу 
організацію праці, зниження витрат на постачання та зростання 
якості продукції [58]. Х. Енквіст та М. Хендріксон на основі ана-
лізу галузевих даних встановили, що зв’язок розвитку ІКТ в межах 
галузі та зростання загальної факторної продуктивності характе-
ризується затримкою (лагом), що відповідає літературним даним  
щодо впровадження технологій загального призначення та поперед
нім технологічним проривам, таких, як, наприклад, електрифіка-
ція. Електрифікація потребувала додаткових інвестицій та процесів 
навчання для досягнення довгострокових вигод від реорганізації 
виробництва. Ці результати вказують на необхідність наявності 
резерву часу, перш ніж повністю виявиться ефективність від інно-
вацій ту сфері ІКТ, таких як інтернет речей. Отже, довгострокові  
ефекти, ймовірно, можуть бути досягнуті за умови додаткових 
інвестиціях в обладнання та цифрову інфраструктуру [59].

Зростання загальної факторної продуктивності має вирішальне 
значення для довгострокового економічного розвитку. Для його 
забезпечення у зв’язку з особливостями розвитку цифрових техноло-
гій та передумовами до цього уявляється необхідним не тільки роз-
вивати та впроваджувати стимули для інвестицій у науково-дослідну 
роботу та дослідно-конструкторські розробки. Не менш важливим 
є створення і розвиток інституцій, які створюють умови та заохочу-
ють фірми до вироблення довгострокового бачення щодо інвестицій, 
технологічного, галузевого та ринкового розвитку. Оскільки існує 
значне відставання між інвестиціями у ІКТ та зростанням продук-
тивності існує великий ризик того, що фірми, зосереджені на досяг-
нення швидких, короткострокових результатів недооцінюють важ-
ливість інвестицій у ІКТ та не здійснюють їх на достатньому рівні, 
перш ніж позитивний ефект від продуктивності може бути досягну-
тий, фірми, які сильно зосереджені на короткостроковій діяльності, 
швидше за все, недооцінюють інвестиції в ІКТ. Таким чином вони 
підривають власну здатність підвищувати продуктивність і розви-
вати конкурентоспроможність в умовах цифрової економіки [59].

За висновком ван Арка та ін. [50] не існує принципової різниці 
в механізмі впливу розвитку використання ІКТ та зростання продук-
тивності, а відмінність у спостережуваних результатах між різними 
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країнами світу, зокрема між США з одного боку, та Канадою і краї-
нами Західної Європи пояснюється різним рівнем інвестицій у ІКТ 
на одне робоче місце. Пізніше М. Тіммер та ін.  [60] показали, що 
повільне зростання продуктивності у Європі у порівнянні з провід-
ними темпами у США являє собою сукупний результат значного 
уповільнення зростання продуктивності у традиційних виробничих 
процесах та створенні звичайних, нецифрових продуктів, а також 
недостатнього інвестування у ІКТ, в тому числі у ринкові послуги. 
В той же час, дослідження зв’язку між інвестиціями у ІКТ та загаль-
ною продуктивністю для країн з перехідною економікою, яке охопило 
18 країн в тому числі Україну [61] показало, що статистично значима 
залежність спостерігається лише для країн-лідерів у поширенні ІКТ 
(див. ендогенна теорія поширення електронної комерції, §3.1), в той 
час, як для країн-послідовників, до числа яких віднесено Україну 
вона не спостерігається (не є статистично значимою). Якщо збіль-
шення інвестицій у ІКТ та зростання продуктивності у ІТ-секторі 
демонструють безпосередній зв’язок, то його визначення у інших 
секторах, в першу чергу тих, що відносяться до економіки, що циф-
ровізується становить значну проблему через складність зв’язку 
між технологіями та продуктивністю. Для успішного використання 
інвестиції в ІКТ, фірми, як правило, повинні робити великі додаткові 
інвестиції та впроваджувати інновації в таких сферах, як організа-
ція бізнесу, практика роботи, людський капітал та нематеріальний 
капітал [62]. Очевидно, що здатність інвестувати, так само як роз-
мір віддачі від вкладень залежить від рівня економічного розвитку 
та також багатьох специфічних рис національної економіки та чин-
ників, які впливають на її розвиток, таких як конкуренція на ринку, 
рівень освіти та розвитку працівників, розвиток інституцій; цей 
рівень віддачі коливається від країни до країни. Так, за даними [62] 
у період 1995–2007 середній внесок інвестицій в ІКТ у зростання 
загальної продуктивності коливається від 1,0 % на рік в Австралії 
до 0,4 % на рік в Японії. У третині країн ОЕСР внесок інвестицій 
у ІКТ у зростання загальної продуктивності був більшим або рівним 
внеску інвестицій у інші сектори економіки. Зростання загальної 
факторної продуктивності становило значну частку приросту дода-
ної вартості. Середньорічний приріст загальної продуктивності за 
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досліджений період часу коливався між 2,2 % в Угорщині та -0,8 % 
в Іспанії. Частка приросту доданої вартості, обумовлені іншими чин-
никами прямує до нуля у всіх країнах. Загальна послідовності етапів 
розгортання використання ІТ-технологій у суспільстві є наступною: 
поширення використання персональних комп’ютерів, об’єднання 
комп’ютерів у мережі та розвиток програмних засобів, які завдяки 
ґенеративності дозволяють створювати практично необмежену 
кількість конфігурацій споживчої цінності [45, 47, 60]. Відповідно, 
для більш детального вивчення зв’язку загальної факторної продук-
тивності з розвитком ІКТ бажано виокремити інвестиції у апаратні, 
комунікаційні та програмні засоби. Згідно [62] у розвинених краї-
нах найбільша частка інвестицій у ІКТ, понад 50 % спрямовується 
у апаратні засоби, далі йде комунікаційне обладнання та програмне 
забезпечення. Це, в цілому, відповідає послідовності етапів розгор-
тання використання ІКТ на рівні національної економіки. Виняток 
серед досліджених країн – членів ОЕСР становить лише Фінляндія, 
де інвестиції в комунікаційне обладнання перевищили інвестиції 
в апаратні засоби, і Японія, де програмне забезпечення було най-
більш динамічним компонентом інвестицій в ІКТ.

Оптимальним шляхом для передавання даних в сучасних циф-
рових системах є широкосмугове передавання. Доступ до нього 
є необхідною технологічною умовою цифрового споживання 
і цифрової трансформації економіки взагалі. Для визначення чин-
ників впливу на поширення широкосмугового передавання даних 
Міжнародний союз електрозв’язку пропонує економетричну 
модель, розроблену на основі статистики споживання послуг 
зв’язку країнами ОЕСР з різним рівнем доходів [63], відповідно до 
якої попит (DD) визначається наступним чином:

( ) ( ) ( ) ( ) ( )2log log log logDD P GDP YSL YSLα β γ δ φ ε= + + + + + ,

де 	 P 	– ціна доступу (зважена середня по всіх типах передплат); 
	 GDP  – ВВП на душу населення;
	 YSL  – час, що минув від впровадження технології в роках;
	 ,α ε  – вільні коефіцієнти;
	 ,  , ,β γ δ φ  – вагові коефіцієнти.
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Обрахунок моделі з даними 28 країн ОЕСР дозволив розраху-
вати значення коефіцієнтів, з урахуванням чого рівняння набуває 
наступного вигляду: 

( ) ( ) ( ) ( ) ( )2log 7,05 0,43log 0,78log 0,8log 0,04DD P GDP YSL YSL= − − + + − .

Модель є статистично значимою в межах 95 % довірчого інтер-
валу, ефективний коефіцієнт детермінації становить 0,82. Модель 
показує, що в довгостроковій перспективі попит на широкосму-
гове передавання даних є нееластичним. Зниження ціни на 1 % 
призведе до зростання попиту на 0,43 % ( 0,43β = − ). Виглядає так, 
що вплив попиту на ціну є не надто сильним. Разом із цим еластич-
ність попиту за ціною тут наближається до верхньої межі типової 
цінової еластичності попиту на використання місцевих та міжмісь-
ких телефонних ліній у розвинених країнах світу. Більш щільним 
є зв’язок з показником валового внутрішнього продукту на душу 
населення. Тут зростання ВВП на 1 % у довгостроковій перспек-
тиві дах збільшення попиту на 0,78 %. Коефіцієнти , δ φ  показують 
нелінійний характер зв’язку.

Загальна модель впливу розвитку та впровадження ІКТ на 
показники розвитку національної економіки показана на рис. 4.2.

Розвиток ІКТ через поєднання властивостей віртуалізації 
та ґенеративності сприяє утворенню гнучких ланцюгів поста-
чання, які характеризуються, поміж іншим, здатністю здійс-
нювати обміни з більшою кількістю більш різноманітних 
та розподілених (віддалених) постачальників та посередників.  
Це забезпечує надійність ланцюга в умовах можливого порушення 
належного функціонування у окремій його частині. Це, у свою 
чергу, створює умови для зростання рівня стійкості постачання, 
і у більш широкому контексті  – стійкості економічної системи 
в цілому в умовах можливої рецесії. Більша стійкість функціо-
нування ланцюгів постачання означає вищий рівень передбачу-
ваності розвитку економічної системи та перспектив одержання 
доходу та прибутку в її учасників, вищий рівень очікуваного 
і одержуваного доходу та нижчий рівень витрат, пов’язаних  
з управлінням ризиками.
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Створені за допомогою цифрових технологій нові робочі місця 
також характеризуються більшою гнучкістю в плані як розподілу 
завдань так і оплати праці. Наприклад, значна частина працівників, 
що беруть участь у розробці та експлуатації цифрових платформ 
належать до категорії самозайнятих працівників. Робочим місцям 
і завданням, пов’язаним з ними притаманний високий рівень авто-
матизації, при тому, що розвиток цифрових технологій призводить 
скоріше до більш ефективного розподілу робочої сили, ніж до її 
скорочення у абсолютному вираженні, принаймні у країнах з висо-
ким рівнем економічного розвитку. Відтак, більш ефективне вико-
ристання робочої сили з більш високим рівнем автоматизації аж до 
використання інтернету речей та семантичних мереж з штучним 
інтелектом призводить до створення продукції з вищою доданою 
вартістю, що, у свою чергу, створює умови для збільшення обсягу 
суспільного виробництва.

Застосування цифрових технологій у виробництві та обслуго-
вуванні значно підвищує рівень виробничої якості як через змен-
шення помилок принаймні у повторюваних, серійних операціях, 
пов’язаних з проявами людського чинника, так і через можливість 
забезпечити більш адресну взаємодію з споживачами за допомогою 
використання систем типу CRM, а також тарґетинґу у цифровому 
просторі: у соціальних мережах та на платформах. Одночасно з цим 
застосування цифрових технологій сприяє покращенню надійності 
планування та ухвалення управлінських рішень через використання 
ERP-систем та інших подібних [64, 65], що сприяє зростанню ефек-
тивності та продуктивності. Зростання продуктивності, свою чер-
гою, створює умови для зростання рівня оплати праці та доступно-
сті багатьох товарів та послуг через зниження відносного рівня цін 
на них. Доступ до інформації, зростаючи можливості до моделю-
вання в тому числі сценарного та імітаційного, уможливлені сучас-
ним рівнем розвитку цифрових технологій, можливість за допо-
могою інформаційних мереж співпрацювати між різними, у тому 
числі і віддаленими групами окремих осіб та організацій значно 
збільшують охоплення та результативність наукових досліджень, 
що створює умови для більш ефективного створення нових това-
рів та послуг, і також робить внесок у загальне збільшення обсягів 
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суспільного виробництва. Спільно з цифровими інструментами 
створення та донесення цінності, які дозволяють розгорнути обслу-
говування віддалених та розпорошених груп споживачів забезпечу-
ється більша віддача від ефекту масштабу.

Одночасно з цим, у менш розвинених економічних системах, 
наприклад, у країнах, що розвиваються, один, декілька або всі меха-
нізми зв’язку розвитку цифрових технологій з економічним посту-
пом порушуються, або не працюють належним чином. Нерівність 
у розподілі доходів та рівні економічного розвитку спричиняється 
до відставання у розвитку цифрової інфраструктури. Розвиток ІКТ 
у економічній системі з низьким рівнем доходу може призводити 
до перевищення витрат над доходами, див. наприклад, [66]; засто-
сування технологій може бути нестійким [67] в тому сенсі, що не 
забезпечується постійний потік завдань, складність яких відпові-
дає рівню складності ІКТ, спостерігається недостатня ефектив-
ність використання ІКТ; нарешті, ІКТ можуть виявитися безси-
лими у розширенні ділових та ринкових можливостей [68]. В той 
час, як ІТ-системи більш розвинених країн демонструють здатність 
до розвитку через взаємодію акторів, що призводить до подаль-
шого зростання, у менш розвинених країнах через брак можливо-
стей для взаємодії та недостатній рівень економічного розвитку 
цього спіралеподібного розвитку по висхідній може не спостері-
гатись [69]. В той же час повідомляється про те, що покращення 
рівня добробуту серед бідних верств населення внаслідок поши-
рення використання ІКТ все ж спостерігається [70].

Економічне значення цифрових маркетингових систем з одного 
боку, органічно пов’язане з ефектами, до яких спричиняється вико-
ристання цифрових технологій у економіці в цілому. Разом із тим, 
з іншого боку, воно визначається завданнями та призначенням 
маркетингових систем в цілому: забезпечення безперешкодного 
та ефективного обігу потоків володіння, використання, грошей, 
інформації та ризику на ринку. Якщо розглядати цифрову марке-
тингову систему як суспільне благо, знаряддя, використання якого 
має позитивний економічний вплив на розвиток національної еко-
номіки, то доречно вести мову про додану цінність, створювану 
нею, і, відповідно, про ланцюг створення цінності як процес, що 
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сполучає вхід та вихід системи. У ланцюгу створення доданої 
цінності можна виділити чотири послідовних стани: готовність, 
доступність, освоєння, вплив [71].

Готовність стосується наявності необхідних передумов для 
застосування цифрових технологій: як системних, які уможливлю-
ють реалізацію застосування ІКТ на рівні національної економіки, 
таких як цифрова інфраструктура, так і точкових, які уможливлю-
ють використання цифрових технологій на рівні окремих організа-
цій, як-то: обладнання, знання та навички.

Доступність стосується наявності у користувачів фізичної мож-
ливості застосовувати цифрові технології. Доступність є необхідною 
для перетворення можливостей у результати. Протягом тривалого 
часу доступність визначалася насамперед поширеністю викорис-
тання персональних комп’ютерів на робочих місцях та у приват-
ному житті фізичних осіб. Останнім часом провідну роль у цьому 
стали відігравати мобільні телефони (смартфони), оскільки більша 
частина цифрової інформації споживається саме з їх використанням.

Освоєння стосується процесів, завдяки яким доступ до технології 
перетворюється на фактичне використання. Воно пов’язане з ство-
ренням та укоріненням специфічних навичок та моделей поведінки. 
Для забезпечення помітного ефекту необхідно, щоб впроваджувана 
навичка виявилася достатньо масовою та сталою в часі.

Вплив стосується власне результативності освоєння. Він стосу-
ється а) змін у поведінці учасників організації, спричинених вико-
ристанням цифрових технологій; б) ефекту від використання ІКТ, що 
справляється на економічні показники організації, зокрема на рівень 
видатків; в) ефекту від використання ІКТ на цілі розвитку організації.

Ланцюг доданої вартості цифрової маркетингової системи на 
рівні національної економіки зображений на рис. 4.3.

Як було показано вище, передумови розвитку цифрових мар-
кетингових систем створюються рівнем економічного та соці-
ального розвитку, ступенем розвиненості правових, економічних 
та соціальних інститутів, рівнем людського розвитку, зокрема, 
рівнем освіти та досвіду у споживанні, останній щільно пов’я-
заний з здатністю перетворювати суспільний продукт у спожи-
вчий добробут. Ці передумови є частиною готовності суспільства 
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та економічної системи зокрема споживати інновації, в тому числі 
активно використовувати цифрові технології у маркетингу, вони 
являють собою необхідні, але недостатні умови для їх активного 
та результативного впровадження. За умови, що стратегія роз-
витку суспільства буде спрямована в інших напрями ці переду-
мови можуть не призвести до процесу прийняття цифрових тех-
нологій. Передумови прийняття мають носити масовий характер 
і справляти свій вплив на значну частину учасників маркетингової 
системи. Високий рівень попиту, досвідченість споживачів та кон-
куренція на ринку, як було показано у розділі 3, є надважливими 
умовами її розвитку. Стратегія розвитку цифрових маркетингових 
систем на цьому етапі стосується національної економіки в цілому 
і повинна бути спрямована на створення необхідних технологіч-
них умов, виробництво інновацій в ІТ-секторі та доступ до сучас-
них розробок на світовому рівні та забезпечення необхідного роз-
міру фінансування для розгортання та належного функціонування 
цифрової маркетингової системи.

Використання самої системи з боку її учасників забезпечу-
ється, як це визначається у теорії домінування обслуговування 
через здійсненням обслуговування інших за допомогою механізмів 
спільного створення цінності та з використанням в якості основних 
операційних ресурсів специфічних знань та навичок учасників.

На виході цифрова маркетингова система забезпечує якісно 
інший характер маркетингових комунікацій: діалогове, інтерак-
тивне, адресне спілкування з окремими представниками цільових 
груп. Такі зміни відкривають широкі можливості для оптиміза-
ції витрат на маркетингові комунікацій і, додатково – створюють 
умови для зростання рівня віддачі від кожного акту інформацій-
ної взаємодії з споживачами. Вже на цьому етапі забезпечується 
зростання ефективності маркетингової політки: як через збіль-
шення віддачі завдяки адресності та практично досяжному висо-
кому рівні кастомізації пропозиції цінності, так і через оптиміза-
цію видатків на комунікації в цілому.

Використання цифрових даних та обмін ними з іншими зацікав-
леними сторонами також збільшує рівень обізнаності зацікавлених 
сторін, в першу чергу менеджменту організацій на ситуації, яка 
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складається на ринку і дозволяє виробляти довгострокові і більш 
надійні прогнози, відповідно до яких визначати більш вірогідні 
плани, зменшуючи при цьому розмір необхідних резервів для уник-
нення та зменшення ризиків та подолання ймовірних негативних чи 
небажаних наслідків. Це, у свою чергу, також підвищує рівень ефек-
тивності маркетингової політики на рівні окремих організацій, галу-
зей та національної економіки в цілому і сприяє зменшенню нера-
ціонального використання маркетингових бюджетів. Електронна 
торгівля знижує витрати споживачів на збір інформації про наявну 
пропозицію продукції. Через інформаційні та транспортні витрати 
традиційні споживачі в автономному режимі рідко виходять за межі 
свого внутрішнього ринку. Електронна торгівля дозволяє спожива-
чам розширити свій географічний спектр збору та купівлі інформа-
ції далеко за рамки традиційного домашнього ринку.

Віртуалізація ланцюгів постачання дозволяє зменшити рівень 
витрат на доставку та реалізацію продукції, а відтак, призводить 
до об’єктивної можливості зниження цін та збільшення економіч-
ної (рівень цін) та фізичної (представленість у більш широкому 
колі точок реалізації, ближчих та зручніших до покупців) доступ-
ності товарів серед споживачів. Використання цифрових техно-
логій також дозоляє підвищити швидкість реалізації угод. Вплив 
електронної торгівля на внутрішній ринок поєднує негативний 
вплив цінового тиску на продукцію роздрібної торгівлі з позитив-
ним ефектом, який зменшення витрат на роздрібну торгівлю має 
на вітчизняних виробників.

У дослідженні [73] було виявлено, що впровадження електрон
ної комерції як нової технології роздрібної торгівлі має загаль-
ний позитивний вплив на економіку майже у всіх країнах- 
членах ЄС. Підвищення ефективності роздрібного сектору справ-
ляє помітний позитивний вплив на інші сектори – від 0,9 до 2,6 %. 
Споживання домогосподарств зростає приблизно на 1 %, зумов-
лене зниженням цін та збільшенням загального ВВП на 0,14 %. 
Було також виявлено, що додаткові заходи споживчої політики, 
спрямовані на усунення або зменшення торгівельних бар’є-
рів в електронній торгівлі, які виникають перед споживачами 
та роздрібною ланкою можуть додатково зменшити витрати на 
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організацію та підтримання торгівельних обмінів та посилити 
економічний вплив електронної комерції, додавши від 0,03 до 
0,04 % до ВВП та від 0,23 до 0,30 % до споживання домашніми 
господарствами. Загальні оцінки показують, що зменшення 
витрат на забезпечення торгівельних обмінів через використання 
електронної комерції відбувається приблизно вдвічі, що поясню-
ється як оптимізацією логістичних потоків через створення єди-
них розподільчих центрів, уніфікацію умов та оптимізацію логіс-
тичних маршрутів, так і нижчими витратами на функціонування 
безпосередньо роздрібної ланки [74, 75]. Зниження торгівельних 
витрат збільшує добробут споживачів та реальне споживання за 
рахунок ефектів ціни, доходу та заміщення. Це, у свою чергу, 
збільшує ВВП, у випадку достатньої внутрішньої пропозиції, або 
створює попит на імпорт, особливо за умови, що рівень цін на 
імпортні товари та послуги є доступним для широкого спожи-
вання, при тому, що обсяг внутрішнього виробництва є недостат-
нім для забезпечення нижчої ціни.

Автоматизація процесів виробництва та надання цінностей, 
пов’язана з розвитком та впровадженням цифрових технологій 
спричиняється до підвищення рівня якості, принаймні в тому, що 
стосується виробничої якості, що залежить від повторюваності опе-
рацій та вироблення відповідних навичок та забезпечення самооб-
слуговування за допомогою, поміж іншого, цифрових платформ. 
Зростання рівня кастомізації, що стає можливим завдяки властивос-
тями віртуальності та ґенеративності цифрових технологій призво-
дить до значного розширення розміру представленого асортименту 
пропозицій цінності, що, у свою чергу, сприяє зростанню рівня 
добробуту та якості життя. Можливість взаємодіяти з віддаленими 
та розпорошеними групами споживачів дозволяє збільшити обсяги 
продажів за рахунок більш ширшого охоплення та збільшення роз-
міру цінності  – більш інтенсивного освоєння споживчого потен
ціалу. Вся система, як неодноразово зазначалось у цій роботі, пере-
буває під впливом зовнішніх чинників, які визначають як становище 
передумов, так і характер протікання процесів. Також певний вплив 
здійснюють інші маркетингові системи, які забезпечують передачу 
капіталів, товарів та технологій з інших економік.
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Разом із тим, економічне значення функціонування цифрових 
маркетингових систем для підтримання обмінів цінністю є неод-
нозначним. Електронна комерція, яка є безпосередньо дотичною 
до взаємодії з покупцями чи то на ринку кінцевого споживання, 
чи то на діловому ринку не тільки зменшує витрати на реаліза-
цію товарів та послуг. Слід також передбачити можливість нових 
витрат, пов’язаних з підтриманням обігу цінностей як для спожи-
вачів, так і для виробників. Споживачам може знадобитися більше 
відомостей, в тому числі одержаних від близьких до них референт-
них груп та (чи) з досвіду для забезпечення більшої впевненості 
у надійності та безпечності покупки від віддаленого, незнайомого 
постачальника або надійності товару, який не можна побачити 
та випробувати безпосередньо у продавця. Хоча електронна тор-
гівля полегшує покупки за кордоном, споживачі можуть зіткну-
тися з мовними бар’єрами або проблемами чи невпевненістю щодо 
можливості забезпечення безпеки платежів, захисту від шахрай-
ства, повернення продукту, вирішення суперечок чи забезпечення 
захисту особистих даних. З іншого боку, продавцям також може 
бракувати знань, необхідних для організації продажу на окремому 
національному ринку, що призводить до виникнення проблемних 
ситуацій, які не обмежуються тільки особливостями функціону-
вання у певному політико-правовому середовищі. Таким чином, 
електронна комерція може разом із створенням умов для покра-
щення продуктивності створювати перепони для її зростання.

Механізм зв’язку розвитку цифрових маркетингових систем 
та розвитку національної економіки, на нашу думку, ґрунтується 
на цільовій функції зростання власного багатства з боку учасни-
ків цифрової маркетингової системи та розподілі праці і спеціалі-
зації; він визначається особливостями попиту на конкурентному 
ринку. У економіці обслуговування ролі виробників та спожива-
чів втрачають виразну відмінність, оскільки виробники одночасно 
є споживачами для інших постачальників, а споживачі стають 
виробниками послуг для інших споживачів, у тому числі і для 
виробників; розуміння ринку як мережі взаємодії лише підкрес-
лює таку взаємозалежність та зближення виробників та спожива-
чів. Споживання характеризується розмаїттям і фрагментарністю 
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потреб і обмеженим обсягом товарів і послуг – споживачі мають 
відмінні потреби бажання, коло яких постійно розширюється. 
В ролі виробників окремі учасники економічної системи, в першу 
чергу окремі особи можуть використовувати різні операційні 
ресурси, в першу чергу знання та навички для надання обслугову-
вання. Вони мають вибір між спеціалізацією та універсальністю. 
Вибір на користь спеціалізації обумовлюється тим, що, як відомо, 
вона спричиняється до зростання продуктивності, яке, своєю чер-
гою, спирається на розподіл праці. Вибір певної спеціалізації і кон-
центрація зусиль та ресурсів у її межах призводить до того, що всі 
інші потреби можуть бути задоволені лише за допомогою обмінів 
з іншими, учасниками економічної системи. Що більше учасни-
ків обирають спеціалізацію, то менше можливостей залишатися 
неспеціалізованими.  [76] Відмова від спеціалізації означає змен-
шення охоплення: без спеціалізації щоразу менший обсяг роботи 
може бути виконаний. Цей ефект може бути подоланий через 
угруповання та централізацію управління великої кількості спе-
ціалізованих учасників ринку, проте, такий сценарій передбачає, 
що початково спеціалізація була обрана і розвинена до високого  
рівня продуктивності.

У реальній економіці обміни здійснюються за умов недоскона-
лої, неповної інформації; вони супроводжуються трансакційними. 
В міру збільшення спеціалізації ці трансакційні витрати зростають 
зокрема через потребу здобуття необхідної інформації та забезпе-
чення координації з іншими учасниками ланцюга створення цін-
ності. Учасники ринку, рухомі бажанням збільшити одержувану 
корисність схильні обирати такі види діяльності, де економічна 
віддача є великою і зростає. Таким чином, реалізуючи раціональну 
модель поведінки, учасники ринку зацікавлені обирати спеціаліза-
цію і удосконалювати її для одержання дедалі зростаючої віддачі. 
Поглиблення спеціалізації спричиняється до розвитку маркетинго-
вих систем як в плані кількості учасників, так і в плані зростання 
розмаїття пропозицій цінності та споживчої якості. Виробник 
постійно поглиблюючи спеціалізацію збільшує власну потребу 
в дедалі більш різноманітних постачальниках, а також у належ-
ному функціонуванні торгівлі. Цей розвиток супроводжується 
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збільшенням кількості більш спеціалізованих учасників маркетин-
гової системи, а також зростанням трансакційних витрат. Кількість 
учасників цифрової маркетингової системи збільшується допоки 
зростання економічного результату, обумовлене збільшенням про-
дуктивності, спричиненим спеціалізацією залишається більшим 
у порівнянні з трансакційними витратами. Межа цифрової мар-
кетингової системи фактично визначається рівнем спеціалізації 
учасників. У свою чергу, це рішення на рівні окремої організації 
знаходиться під впливом очікуваного співвідношення користі від 
поглиблення спеціалізації та зростання трансакційних видатків. 
Рішення про рівень спеціалізації визначає межу цифрової мар-
кетингової системи (кого ще до неї відносити), розмір цифрової 
маркетингової системи та ступінь складності мереж взаємозв’язків 
у ній, а через це – здійснює вплив на розподіл праці в суспільстві. 
Зв’язок між спеціалізацією та межею цифрової маркетингової сис-
теми є двобічним: межі визначаються рівнем спеціалізації, рівень 
спеціалізації визначається межами. Внаслідок цього глибший 
рівень спеціалізації може бути досягнутий у більших цифрових 
маркетингових системах, а більш спеціалізовані системи охоплю-
ють більшу кількість мереж і мають більший розмір. Таким чином, 
для досягнення необхідного рівня спеціалізації цифрова марке-
тингова система має розширюватись. Розширення ринку означає 
створення умов для зростання віддачі, що у свою чергу спричи-
няється до подальшого зростання спеціалізації та розвитку еконо-
міки. Структура та процеси функціонування такої системи стають 
дедалі більш складними, реалізація потреб ефективного управ-
ління ними вимагає розвитку інституцій. Якщо вони виконують 
це завдання, розвиток та результативність системи дедалі більше 
зростають, що, у свою чергу, здійснює вплив на економічний роз-
виток в цілому, розгортається спіралеподібний розвиток еконо-
міки по висхідній. Оскільки суспільство зацікавлене в зростанні 
добробуту [77], що може здійснюватися через розвиток ринків [8], 
то цифрова маркетингова система є суспільно значимою цінні-
стю, може розглядатись як суспільне благо [21]. Зростання рівня 
спеціалізації призводить до збільшення рівня складності, що, 
своєю чергою, створює потребу у нових, складніших технологіях, 
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покращенні інфраструктури, зростанні рівня знань і компетенцій 
працівників, що повинно знизити рівень трансакційних витрат 
і збільшити віддачу від спеціалізації.

Виникнення та функціонування цифрової маркетингової сис-
теми обумовлюється множиною виборів, які робляться окремими 
її учасниками. Цифрова маркетингова система утворюється колек-
тивними ефектами взаємодії, викликаними рішеннями окремих, 
але пов’язаних в мережі виробників цінності, які переслідуючи 
свої раціональні інтереси поглиблюють спеціалізацію та одер-
жують зростаючий економічний результат. Взаємодія учасників 
маркетингової системи між собою є критично важливою умовою 
взагалі економічного розвитку ІТК, викликаного поширенням 
використання ІКТ [78], те саме значною мірою можна сказати і про 
маркетингові системи.

Зростання спеціалізації також призводить до зростання роз-
маїття пропозиції цінності, тобто породжує розвиток асорти-
менту. У цифрових маркетингових системах цей ефект суттєво 
посилюється набагато більшими можливостями з представлення 
та реалізації товарів та послуг у цифрових каналах, див., наприк-
лад,  [79]. Це, у свою чергу, створює мотив та простір для роз-
витку інновацій. Розвиток асортименту пов’язаний з зростан-
ням добробуту та рівня життя, він також є бажаним напрямом 
розвитку і для виробників цінності в ролі покупців оскільки 
збільшує доступний вибір цінності і пропонує більшу кіль-
кість варіантів для оптимізації і контролю за функціональністю,  
результативністю та витратами.

Таким чином, внесок цифрових маркетингових систем  
у соціально-економічний розвиток може бути проілюстрований  
так, як це зроблено на рис. 4.4. Взаємодія між споживачами  
та виробниками, пам’ятаючи про оберненість цих ролей (споживачі 
можуть бути виробниками, а виробники – споживачами) може від-
буватися як у каналах, що цифровізуються, так і з використанням 
цифрових платформ, в залежності від того, про яку частину циф-
рового маркетингу йдеться. Ця взаємодія перебуває під впливом 
знання, інновацій та інноваційного середовища, пов’язаного в першу 
чергу з розвитком технологій, але також і з інноваціями цінностей,  
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інституцій, які забезпечують належне функціонування середовища 
обмінів та культури, як регулятора моделей споживчої поведінки. 
Нарешті, наявність великої кількості спеціалізованих учасни-
ків виявляє глибинні чинники, що впливають на поступальність 
та розмах економічного розвитку і справляють вплив на сталий 
розвиток в цілому. Ці глибинні чинники також виявляють нові 
сфери суспільного занепокоєння та сприяють виробленню більш 
точної, більш відповідної політики розвитку суспільства та окре-
мих його складників.

Економічні результати розвитку цифрових маркетингових 
систем вбачаються у економічному зростанні, обумовленому 
зростанням продуктивності, як, у свою чергу пов’язується 
з зменшенням витрат на реалізацію товарів та організацію тор-
гівлі, розширенні охоплення споживачів та зростання споживчої 
цінності через більш глибоку кастомізацію. З точки зору дина-
міки цін це призводить до розвитку пропозиції цінності у ниж-
чих цінових сегментах, та одночасно  – до розвитку пропозиції 
у верхніх цінових сегментах, де пропонуються унікальні та мак-
симально допасовані до потреб специфічних груп споживачів 
продукти. Наявність можливості задоволення більш специфічних 
потреб є важливим елементом суб’єктивно сприйнятого добро-
буту. Цей результат поширюється на функціонування соціальної 
підсистеми оскільки спричиняючись до розширення та погли-
блення асортименту доступних товарів та послуг, призводить 
до  зростання рівня життя та добробуту, що створює важливі 
умови для забезпечення людського розвитку.

Економічне зростання та покращення рівня та якості життя 
створює позитивне середовище для розвитку інновацій, умови 
та джерела відомостей про споживання та попит, створює умови 
для розвитку інституцій та культури, як у плані моделей купівель-
ної поведінки, так і в плані взаємодії і комунікації між окремими 
людьми та організаціями.

Зниження цін на використання окремих елементів цифрового 
каналу і розвиток цифрових товарів і послуг, доступних через 
використання цифрових платформ, що є частиною зростання про-
дуктивності призводить до того, що міркування оптимізації витрат 
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поступаються важливістю міркуванням збільшення економічного 
результату – зростання багатства.

У зв’язку з тим, що, як було показано вище, прийняття і активне 
використання електронної торгівлі подібно до будь-якої інновації 
обумовлюється впливом конкуренції і відкриває широкі можли-
вості для створення та примноження багатства учасниками ринку, 
реалізація потенціалу економічного зростання за рахунок функціо-
нування цифрової маркетингової системи залежить від загального 
стану маркетингової системи в цілому. В цьому відношенні стан 
маркетингової системи визначається балансом ринкової влади спо-
живачів, їхньою здатністю надавати обслуговування. У цьому відно-
шенні, розвиваючи бачення Ж.-Ж. Ламбена [80] можемо виділити 
4 стани ринку: ринок виробника, ринок споживача, ринок рішень 
(marché de solutions) та ринок репутації (marché de réputation).

Стан ринку виробника характеризується наявністю значного 
незадоволеного попиту, який задовольняється шляхом виробниц-
тва цінних інновацій, які користуються попитом з боку споживачів 
і визнаються ними необхідними, бажаними і практично досяж-
ними (фізична та економічна доступність). Такому стану відпові-
дає орієнтація фірм на створення інноваційних пропозицій цінно-
сті та, з іншого боку, швидке отримання більшої частки ринку.

Успішна інновація цінності на споживчому ринку, як показав 
Роджерс стрімко поширюється на інші, більші за розміром [81] групи 
споживачів, їх освоєння відбувається швидко, часто за експоненцій-
ною залежністю, як це було показано у теорії дифузії інновацій на 
ринку, див., наприклад, [82–84]. На цьому етапі розмір інновації цін-
ності стає меншим, натомість, на ринку поширюються варіації цін-
ності. За таких умов об’єктивно збільшується вагомість і значення 
маркетингової орієнтації учасників ринку, в термінах стратегій цін-
нісних дисциплін Трейсі та Вірсеми зростає потреба у використанні 
стратегій близькості до споживачів  [85]. За таких умов на ринку 
зростає обсяг пропозиції специфічної цінності, що відрізняється від 
базового продукту, який був результатом інноваційного виробниц-
тва у попередньому стані, відбувається розширення асортименту, на 
ринку утворюється і поширюється недосконала (монополістична) 
конкуренція, а баланс ринкової влади зсувається в бік споживачів.  
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Досвід, який накопичується споживачами та розмаїття пропозицій 
цінності, яке розвивається у зв’язку з потребою зміцнення конку-
рентоспроможності, що перебуває під впливом ринкових чинників, 
нарешті, призводить до видозміни самої пропозиції цінності, яка набу-
ває форми нерозривного поєднання товарів та послуг, саме в такому 
стані зникає маскування послуг товарами, як про це писали С. Варго 
та Р. Луш  [86]. За такого стану цінність визначається, створюється 
та оцінюється обслуговуванням, повністю, або великою мірою.

Важливим елементом цінності, який яскраво виявляється у циф-
ровому каналі, але не притаманний виключно йому є репутація 
учасників ринкових обмінів. В умовах недостатнього рівня специ-
фічних знань споживача, які би дозволили здійснити кваліфіковану 
закупівлю чи обслуговування значно зростає важливість уявлення, 
дійсного чи ні, про справжність продукту, учасників або (та) моделі 
поведінки учасників ринкових обмінів. Віддзеркаленням такої 
складності є, наприклад, покладання споживача під час ухвалення 
купівельного рішення на образ та репутацію бренду, див., наприк-
лад,  [87]. З огляду на сказане вище можна очікувати досягнення 
вищого рівня економічної результативності функціонування циф-
рової маркетингової системи на рівні національної економіки за 
умови що ринок перебуває в умовах зсунення балансу влади в бік 
споживачів та недосконалої (монополістичної) конкуренції.
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Є. І. Масленніков
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Вступ

У цьому розділі монографії розкривається сутність консалтингу 
в системі управління підприємством, аналізується його місце 
та роль у підвищенні ефективності управління, обґрунтовуються 
основні напрями розвитку консалтингових послуг і їх практичне 
застосування у діяльності сучасних підприємств.

В умовах високої динаміки ринкових змін, загострення конку-
рентної боротьби та зростання складності управлінських рішень 
все більшої актуальності набуває застосування консалтингових 
послуг у системі управління підприємством. Консалтинг виступає 
важливим інструментом підвищення результативності управлін-
ської діяльності, забезпечення стратегічного розвитку підприємств 
та їх адаптації до нестабільного зовнішнього середовища.

Консалтинг в системі управління підприємством є комплек-
сом спеціалізованих знань, методів і рекомендацій, спрямованих 
на вирішення управлінських, організаційних, фінансових, виробни-
чих та маркетингових проблем, що виникають у діяльності суб’єктів 
господарювання. Його застосування дає змогу підприємствам ефек-
тивніше формувати стратегії розвитку, оптимізувати бізнес-процеси, 
впроваджувати інновації та підвищувати конкурентоспроможність.
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На сучасному етапі розвитку економіки України особливої зна-
чущості набуває саме управлінський консалтинг, який дозволяє 
забезпечити системний підхід до прийняття управлінських рішень, 
виявлення слабких місць у структурі підприємства та формування 
шляхів їх усунення. Консалтингові послуги охоплюють широкий 
спектр напрямів – від стратегічного планування та розробки бізнес- 
моделей до управління персоналом, маркетингової діяльності 
та фінансового менеджменту.

Потреба у консалтингу зумовлена необхідністю швидкої адап-
тації підприємств до сучасних викликів, впровадження новітніх 
технологій та методів управління, а також пошуку нових ринків 
збуту та джерел фінансування. Використання професійної кон-
сультативної підтримки дозволяє підприємствам зменшувати 
ризики при прийнятті стратегічних рішень, забезпечувати ефек-
тивне використання ресурсів і формувати довгострокову конку-
рентну перевагу.

5.1 Сутність та роль консалтингу  
в системі управління підприємством

Консалтинг у системі управління підприємством  – це профе-
сійна діяльність, спрямована на надання кваліфікованих порад, 
рекомендацій та практичної допомоги управлінському персоналу 
підприємств у вирішенні стратегічних, тактичних і оператив-
них завдань, що виникають у процесі господарської діяльності. 
Консалтинг забезпечує підвищення ефективності функціонування 
підприємства за рахунок удосконалення системи управління, опти-
мізації бізнес-процесів, розробки стратегій розвитку, покращення 
фінансових результатів і підвищення конкурентоспроможності.

«Ринок консультаційних послуг, як сукупність економічних 
та організаційних відносин, є повноцінною галуззю економіки. 
Наявність консалтингових послуг, їх активне використання в сис-
темі менеджменту підвищує якість управлінських рішень, що зага-
лом позитивно позначається на управлінському підприємстві для 
досягнення ефективного результату» [27].
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У сучасній економічній літературі та серед практиків менеджменту 
спостерігається широкий спектр підходів до визначення сутності кон-
салтингу та його ролі у формуванні й забезпеченні ефективної системи 
управління підприємством, що зумовлено різноманіттям завдань, які 
виконує консалтинг у різних сферах діяльності, а також специфікою 
функціонування підприємств в умовах ринкової економіки.

«Консалтинг – це інтелектуальна діяльність, яка сфокусована на 
наданні консультаційних послуг за певними напрямами господа-
рювання суб’єктам національної економіки з урахуванням їх про-
фесійних запитів» [24].

«Консалтинг – певна нова галузь діяльності в Україні, що з’яви
лася на початку XXI століття разом із розвитком ринкової економіки. 
Сьогодні вона швидко прогресує та стає все більш популярною 
серед підприємців, які прагнуть підвищити конкурентоспромож-
ність своєї діяльності. Підприємства звертаються до консультантів, 
коли вони потребують допомоги з розвитку та впровадження нових 
бізнес-технологій, а також для здійснення змін у системі внутріш-
ньої організації. Консалтинг стає популярним інструментом для роз-
витку успішного та конкурентоспроможного підприємства, яке не 
має достатніх ресурсів для самостійного розвитку» [10].

Значний внесок у формування теоретичних засад і практичних 
підходів до розвитку консалтингу зробили як зарубіжні, так і укра-
їнські вчені, які досліджували його роль у системі управління під-
приємством, вплив на стратегічний розвиток і підвищення ефек-
тивності господарської діяльності.

Серед зарубіжних науковців слід виділити таких видатних 
дослідників, як:

–	 Пітер Друкер, який заклав фундаментальні основи страте-
гічного управління і підкреслював роль консалтингу в розробці 
довгострокових стратегій розвитку бізнесу. Він вважав, що кон-
салтинг має орієнтуватися на досягнення результатів і створення 
доданої вартості для клієнтів [13];

–	 Ігор Ансофф, відомий своїми працями з корпоративної стра-
тегії, розробив концепцію стратегічного планування, в якій значна 
роль відводиться консалтинговим компаніям як джерелам зовніш-
нього експертного досвіду [35];
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–	 Майкл Портер зробив вагомий внесок у розвиток концеп-
ції конкурентних переваг і стратегічного позиціонування підпри-
ємств, що активно використовується консалтинговими компаніями 
при формуванні рекомендацій щодо підвищення конкурентоспро-
можності бізнесу [37];

–	 Кеннет Ендрюс та Генрі Мінцберг досліджували роль страте-
гічного консалтингу у прийнятті управлінських рішень та розробці 
стратегій поведінки підприємств на ринку [14].

З українських учених варто зазначити:
–	 О. Амошу, який досліджував особливості розвитку кон-

салтингових послуг в умовах трансформації економіки України 
та визначав напрями їх ефективного впровадження на вітчизняних 
підприємствах [1–2];

–	 В. Геєця, що приділяв увагу питанням формування іннова-
ційної економіки, де консалтинг розглядався як інструмент активі-
зації інвестиційно-інноваційної діяльності підприємств [5–7];

–	 С. Ілляшенка – автор праць з розвитку маркетингового кон-
салтингу та підвищення ефективності маркетингової діяльності 
підприємств за допомогою консалтингових послуг [10];

–	 Є. Грабовий, який займався питаннями стратегічного консал-
тингу, удосконалення систем управління підприємствами і підви-
щення їх рентабельності завдяки впровадженню сучасних управ-
лінських рішень.

Термін «консалтинг» (від англійського consulting – консульту-
вання) традиційно розглядається як професійна діяльність, спря-
мована на надання незалежних експертних порад з метою підви-
щення ефективності управління підприємством, оптимізації його 
внутрішніх процесів, розробки стратегічних напрямів розвитку 
та вирішення поточних проблемних питань.

Консалтинг – це цілеспрямована діяльність спеціалізованих суб’єк-
тів з організації знань, передачі вмінь. надання інформації, інструкцій 
або положень, їх методичне забезпечення, навчання, в тому числі за 
допомогою інформаційно-комунікаційного роз’яснення.

«Консалтинг  – це вид інтелектуальної діяльності, основне 
завдання якого відбувається в аналізі, обґрунтуванні перспектив 
розвитку і використання науково-технічних та організаційно- 
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економічних інновацій з урахуванням предметної області і  
проблеми клієнта» [29].

«Консалтинг  – це вид діяльності з надання експертних кон-
сультацій клієнту. Консалтинг дозволяє допомогти компаніям під-
вищити продуктивність і ефективність. Професійні консультанти 
проводять дослідження всередині компанії, знаходять причину 
проблеми і пропонують рішення різних організаційних і управ-
лінських проблем. Важливо відзначити, що компанії звертаються 
за консультаціями не тільки в кризових ситуаціях, а й коли вони 
приймають рішення про реформування або ж реструктуризації 
виробничо-господарської діяльності. Також власники бізнесу звер-
таються до консультантів, щоб отримати об’єктивну інформацію 
про стан справ з метою переходу від оперативного управління до 
стратегічного управління компанією. Отже, причини звернення 
в консалтингову структуру можуть бути різними, як і проблеми, 
з якими в неї звертаються власники» [3].

«Консалтинг – це підприємницька діяльність, яка створює про-
фесіональними консультантами та спрямована на обслуговування 
потреб економіки та управління у консультаціях та інших видах 
професійних послуг» [4].

«Консалтинг  – це діяльність, що здійснюється професійними 
консультантами, спрямована на надання разової або триваючої 
(перманентної) кваліфікованої допомоги менеджменту клієнта 
у виявленні, діагностиці та вирішенні бізнес проблем» [11].

«Консалтинг  – це модель соціально-економічних та  
організаційно-функціональних відносин у сфері надання консуль-
таційних послуг за різними видами діяльності» [24].

«Специфіка надання консалтингових послуг є важливою не 
тільки для розвитку власної сфери консалтингу, а й для розвитку 
кожного підприємства, зокрема, що дає можливість: спочатку іден-
тифікувати та аналізувати управлінські проблеми та можливості; 
по-друге, пропонувати альтернативні варіанти вирішення цих 
проблем; по-третє, надавати допомогу в реалізації рекомендацій 
та впровадженні конструктивних змін, що визнані доцільними» [8].

Узагальнюючи досвід провідних вчених, можна зробити 
висновок, що розвиток консалтингу є важливою передумовою 
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підвищення ефективності управління підприємствами, форму-
вання конкурентоспроможної економіки та забезпечення стійкого 
розвитку господарюючих суб’єктів. Рекомендації, сформовані 
на основі наукових досліджень, сприяють впровадженню сучас-
них інструментів стратегічного управління, оптимізації ресурс-
ного забезпечення та ефективному використанню управлінського  
потенціалу підприємств.

Однією з найбільших авторитетних та великих міжнародних 
організацій, які досліджують управлінський консалтинг, є European 
Federation of Management Consultancies Associations (Європейська 
федерація асоціацій консультантів з економіки та управління – FEACO).

Європейською федерацією асоціацій консультантів з економіки 
та управління зазначено, що «управлінський консалтинг охоп-
лює широкий спектр послуг і може бути визначений як незалежні 
консультації та підтримка з управлінських питань. У світі, який 
постійно стає складнішим, але також і швидшим, потреба в ней-
тральній експертній пораді ззовні є важливішою, ніж будь-коли. 
Таким чином, управлінський консультант є надавачем допомоги, 
прихильником, речником, а також тим, хто використовує можли
вості, вирішує проблеми та приймає рішення» [36].

«Професор Кузнєцов Едуард Анатолійович, керівник наукової 
школи з професіоналізації управлінської діяльності, розглядає важ-
ливі теоретичні аспекти управлінського консалтингу як ключового 
елементу розвитку інноваційної економіки та професіоналізації 
менеджменту. Пропонує розглядати управлінський консалтинг як 
інструмент, що створює «рушійну силу механізму взаємодії науки, 
аналітики і практики менеджменту» та сприяє інтеграції іннова-
цій в економіку країни. Він виокремив декілька основних ідей, які 
підкреслюють важливість консалтингу в системі національного 
економічного розвитку. По-перше, це вплив управлінського кон-
салтингу на формування інноваційної економіки. Зазначається, що 
консалтингові послуги є частиною нематеріальної інфраструктури, 
яка інтегрує новітні знання в економічні процеси. Консалтингова 
діяльність сприяє передачі знань, накопичених у наукових та тех-
нологічних галузях, бізнесу, що створює основу для сталого роз-
витку. Словом, такий підхід дозволяє «поширити його інноваційні 
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знання серед учасників економічних відносин», що робить консал-
тинговий елемент елементом для трансформації економіки в інно-
ваційне середовище» [17, 24].

Відмітимо також, одні фахівці акцентують увагу на консал-
тингу як важливому інструменті стратегічного управління, що 
сприяє розробці довгострокових програм розвитку, підвищенню 
конкурентоспроможності підприємства та адаптації до дина-
мічних змін зовнішнього середовища. Інші розглядають консал-
тинг як дієвий механізм вирішення конкретних управлінських 
проблем у сферах фінансів, маркетингу, інвестицій, інновацій  
та управління персоналом.

Крім того, консалтинг виконує важливу роль у трансфері пере-
дових управлінських технологій і методик, що дозволяє підприєм-
ствам запозичувати кращі світові практики управління та застосо-
вувати їх у власній діяльності. Завдяки консалтинговим послугам 
підприємства отримують можливість оперативно реагувати на 
виклики зовнішнього середовища, уникати стратегічних помилок 
і забезпечувати стабільний розвиток.

Таким чином, консалтинг в системі управління підприємством 
розглядається не лише як форма надання порад, а як важливий 
елемент забезпечення ефективності управління, який дозволяє 
підвищувати результативність бізнес-процесів, удосконалювати 
організаційну структуру та покращувати соціально-економічні 
показники діяльності.

Консалтинг в системі управління підприємством візуалізова-
ний на рис. 5.1.

Основні аспекти сутності консалтингу в управлінні підприємством:
–	 комплексність рішень – консалтинг охоплює широкий спектр 

питань  – від стратегічного планування до вирішення вузькопро-
фільних проблем у сфері фінансів, маркетингу, виробництва, пер-
соналу, інвестиційної діяльності тощо;

–	 зовнішній експертний підхід – консалтинг передбачає залу-
чення зовнішніх експертів, які мають спеціалізовані знання та дос-
від, що дозволяє об’єктивно оцінити стан підприємства та запро-
понувати інноваційні рішення;

–	 підвищення якості управлінських рішень  – консалтингові 
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послуги орієнтовані на вдосконалення управлінської компетент-
ності, налагодження системи контролю, планування та прогнозу-
вання діяльності підприємства;

– адаптація до змін зовнішнього середовища  – консалтинг
допомагає підприємствам адаптуватися до динамічних змін ринко-
вої кон’юнктури, законодавчих нововведень, технологічних інно-
вацій і глобальних викликів;

– розвиток стратегічного мислення  – залучення консалтингових
компаній сприяє формуванню стратегічного бачення розвитку підпри-
ємства, оптимізації ресурсів і розробці конкурентоспроможних переваг.

Мета консалтингу  
в системі управління підприємством 

Суб’єкти консалтингу 

Управлінський рівень Виконавчий рівень 

Функції 
консалтингу 

Об’єкти консалтингу 

Матеріальні Нематеріальні індикатори 

Інструментарій та технології консалтингу 

Управлінський вплив 
на керований об’єкт 

Принципи 
консалтингу 

Ф
ак

то
ри

 
ен

до
ге

нн
і Ф

актори 
екзогенні 

Зворотний Зворотний 

Рис. 5.1. Консалтинг у системі управління підприємством
Джерело: розроблено автором на основі [28]
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Основні напрями консалтингу в системі управління підприємством:
–	 стратегічний консалтинг (розробка стратегій розвитку 

підприємства);
–	 фінансовий консалтинг (оптимізація фінансових потоків, 

управління витратами, підвищення прибутковості);
–	 податковий консалтинг (вид професійної консультаційної 

діяльності, спрямований на надання підприємствам та фізичним 
особам експертної допомоги з питань оподаткування, а його мета 
полягає у забезпеченні законного, ефективного та оптимального 
виконання податкових зобов’язань, мінімізації податкових ризи-
ків, а також у стратегічному плануванні податкового навантаження 
в межах чинного законодавства);

–	 маркетинговий консалтинг (розробка та впровадження ефек-
тивних маркетингових стратегій);

–	 управлінський консалтинг (удосконалення організаційної 
структури, системи управління персоналом);

–	 інноваційний та інвестиційний консалтинг (пошук інвести-
ційних можливостей, запровадження інновацій).

Таким чином, консалтинг відіграє важливу роль у формуванні 
ефективної системи управління підприємством, забезпечуючи 
об’єктивний аналіз діяльності, розробку оптимальних управлін-
ських рішень та підвищення конкурентоспроможності в умовах 
сучасної економіки.

5.2 Етапи впровадження консалтингових послуг  
у систему управління

Процес впровадження консалтингових послуг у систему управ-
ління підприємством є багатоступеневим і потребує як аналітич-
ного підґрунтя, так і організаційної підготовки. Його основна 
мета  – удосконалення функціонування управлінських процесів, 
підвищення результативності прийняття рішень, розвиток персо-
налу та адаптація до сучасних викликів бізнес-середовища.

Основні етапи впровадження консалтингових послуг у систему 
управління на підприємстві відображені на рис. 5.2.
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Основні етапи впровадження консалтингових послуг  
у систему управління на підприємстві 

Ініціація консалтингового процесу, передбачає: усвідомлення керівництвом 
підприємства наявності управлінських проблем або потреби в зовнішній 
експертизі; попередню оцінку внутрішнього середовища; визначення 
можливостей взаємодії з консультантами (зовнішніми або внутрішніми) 

 

Постановка цілей і завдань консалтингу, формулюється: чітка мета 
консалтингового втручання (наприклад, оптимізація системи управління 
персоналом, розробка стратегії розвитку, побудова системи контролю, 
оптимізація податкових потоків); деталізуються очікувані результати; 
узгоджуються критерії ефективності 

 

Підготовка до впровадження, передбачає: створення робочої групи з 
представників підприємства; організацію збору інформації; розробку плану-
графіка реалізації консалтингового проєкту 

 

Діагностика підприємства, наданому етапі консультанти: проводять глибокий 
аналіз поточного стану справ; здійснюють аудит бізнес-процесів, фінансових, 
організаційних і кадрових аспектів; виявляють проблемні зони та можливості 
покращення 

 

Розробка консалтингових рішень, включає: формування стратегічних та 
оперативних рекомендацій; проєктування нової моделі управління або елементів 
системи; розробку документації, регламентів, алгоритмів 

Впровадження рішень, передбачає: реалізацію запропонованих змін; адаптацію 
організаційної структури; навчання персоналу; налаштування систем мотивації, 
контролю, звітності 

 

Моніторинг результатів і коригування, після впровадження: оцінюється ступінь 
досягнення цілей; вносяться коригування за потреби; формуються висновки 
щодо подальшої співпраці або масштабування рішень. 

 

Рис. 5.2. Основні етапи впровадження консалтингових послуг 
у систему управління на підприємстві

Джерело: розроблено автором
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Ініціація є початковим і надзвичайно важливим етапом у впро-
вадженні консалтингових послуг. Вона визначає мотивацію під-
приємства до змін та закладає основу для подальшого співробітни
цтва з консультантами. На цьому етапі керівництво підприємства 
усвідомлює наявність проблем, викликів або обмежень у поточ-
ній системі управління, які потребують зовнішнього аналітичного 
та методичного втручання.

Основні завдання етапу:
–	 визначення потреб  – формування загального уявлення про 

управлінські проблеми, зони ризику, дисбаланси або невикори-
стані можливості;

–	 усвідомлення цілей консалтингу – розуміння, що консалтинг 
не просто надає поради, а є інструментом стратегічного розвитку, 
що передбачає глибоку трансформацію управлінських підходів;

–	 оцінка готовності підприємства до змін – аналіз рівня відкри-
тості організації до зовнішнього втручання, адаптивності персо-
налу, наявності базових ресурсів;

–	 пошук і відбір консалтингового партнера – вивчення ринку 
консалтингових послуг, попередній контакт з потенційними кон-
сультантами, запити комерційних пропозицій, ознайомлення 
з репутацією та досвідом компаній;

–	 формулювання очікувань від консалтингу – визначення пріо
ритетних напрямів (наприклад, стратегія, маркетинг, фінанси,  
операційна діяльність), рівня очікуваних змін, часових рамок 
та фінансових обмежень.

На етапі ініціації створюється основа довіри між підприємством 
і консультантом. Якщо він буде пропущений або реалізований фор-
мально, наступні етапи можуть бути неефективними або взагалі 
не дадуть бажаного результату. Саме тому важливо забезпечити 
глибоке попереднє обговорення цілей, сформувати команду супро-
воду з боку підприємства та підготувати інформаційне середовище 
для майбутньої діагностики.

Після прийняття рішення про залучення консалтингу наступним 
ключовим кроком є чітке формулювання цілей і завдань, які має 
вирішити консалтингова взаємодія. Даний етап є критично важ-
ливим для забезпечення цільової спрямованості консультаційного 
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проєкту, узгодження очікувань сторін та раціонального викорис
тання ресурсів.

Основні завдання етапу:
–	 формалізація основної мети – визначення головної проблеми, 

яку необхідно вирішити, або цільового стану, якого потрібно 
досягти (наприклад, підвищення ефективності управління, опти-
мізація виробничих витрат, оптимізація податкових потоків, впро-
вадження CRM-системи тощо);

–	 встановлення конкретних завдань – що саме потрібно дослі-
дити, оптимізувати або змінити; які процеси будуть охоплені 
(фінанси, маркетинг, логістика, система оподаткування, персонал 
тощо); які управлінські функції підлягають вдосконаленню (пла-
нування, контроль, мотивація тощо);

–	 формулювання критеріїв ефективності  – які кількісні або 
якісні показники засвідчать успішність реалізації проєкту; вста-
новлення контрольних точок та орієнтирів;

–	 визначення часових рамок і бюджетних обмежень  – визна-
чення тривалості реалізації консультаційних рішень; узгодження 
рівня витрат на етапах впровадження.

Приклади цілей консалтингу: провести діагностику системи 
управління маркетингом та , системи податкового менеджменту на 
підприємстві, розробити рекомендації щодо оптимізації структури 
витрат на просування продукції, запропонувати систему оптиміза-
ція податкових потоків на підприємстві; створити алгоритм страте-
гічного планування на наступний рік.

Постановка цілей і завдань створює чітку рамку, у межах якої 
консультанти працюватимуть. Вона дозволяє уникнути розмитих 
формулювань і зайвих витрат, забезпечує відповідність очікувань 
клієнта результатам проєкту та підвищує рівень підзвітності кон-
сультантів за досягнення встановлених результатів.

На третьому етапі здійснюється підготовка до впровадження 
консалтингу на підприємстві. Даний етап передбачає створення 
організаційних, ресурсних і комунікаційних умов для ефективного 
запуску змін, які були заплановані на попередньому етапі. Його 
головне завдання – забезпечити підприємство всім необхідним для 
успішного початку реалізації консультаційного проєкту.
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Основні завдання етапу:
–	 формування робочої групи (внутрішньої команди про-

єкту) –призначення відповідальних осіб зі сторони підприємства; 
встановлення контактів із консультантами; визначення ролей, 
обов’язків і зон відповідальності учасників;

–	 оцінка ресурсного забезпечення – визначення потреб у фінан-
сових, інформаційних, трудових, матеріально-технічних ресурсах; 
формування бюджету проєкту (якщо не зроблено раніше);

–	 розробка детального плану реалізації  – покрокове плану-
вання процесів і дій; встановлення часових меж і контрольних 
точок; узгодження календаря заходів та логіки реалізації;

–	 комунікаційна підготовка  – інформування персоналу про 
зміст, мету та важливість впроваджуваних змін; подолання потен-
ційного опору серед працівників; формування позитивного сприй-
няття проєкту всередині підприємства;

–	 оцінка ризиків  – виявлення можливих перешкод на шляху 
реалізації; розробка заходів щодо управління ризиками.

Підготовка до впровадження є передумовою ефективної реаліза-
ції консалтингового проєкту. Саме на цьому етапі створюється інфра-
структура змін, яка дозволяє перейти від теоретичних рекомендацій 
до практичних дій. Належна підготовка зменшує ймовірність зривів, 
непорозумінь або неефективного використання ресурсів.

Етап діагностики є одним із ключових у впровадженні консал-
тингових послуг, оскільки саме він формує аналітичну основу для 
подальших рекомендацій. Його мета  – отримання об’єктивного, 
комплексного уявлення про поточний стан підприємства, оцінка 
ефективності існуючої системи управління та виявлення зон, що 
потребують удосконалення.

Основні завдання етапу:
–	 комплексний аналіз поточного стану підприємства – загальна 

оцінка фінансово-господарської діяльності; аналіз рентабельно-
сті, ліквідності, платоспроможності, динаміки доходів і витрат; 
вивчення динаміки основних економічних та соціальних показни-
ків за останні роки;

–	 аудит бізнес-процесів  – ідентифікація ключових проце-
сів (виробничих, управлінських, маркетингових, логістичних); 
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визначення «вузьких місць» та неефективних ланок; оцінка трива-
лості, вартості й результативності процесів;

–	 оцінка організаційної структури  – перевірка відповідності 
структури цілям підприємства; виявлення дублювання функцій, 
перевантаження підрозділів або управлінської неефективності; 
аналіз ієрархії управління, каналів комунікації, координаційних 
механізмів;

–	 діагностика кадрового потенціалу – оцінка кваліфікації пер-
соналу; аналіз системи мотивації й продуктивності праці; вияв-
лення кадрових резервів і зон дефіциту компетенцій;

–	 аналіз зовнішнього середовища та ринкових позицій – оцінка 
конкурентного середовища; дослідження тенденцій ринку, змін 
споживчих уподобань; вивчення нормативно-правових та галузе-
вих ризиків.

Методи, що застосовуються на етапі діагностики: фінансово- 
економічний аналіз (горизонтальний, вертикальний, факторний); 
SWOT-аналіз; анкетування та інтерв’ювання працівників; бенч-
маркінг; аналіз управлінської звітності.

Результати етапу формуються у вигляді аналітичного вис-
новку щодо стану підприємства, виявлення внутрішніх резервів 
зростання, визначення причин проблем, а не лише їх зовнішніх 
проявів, підготовка аналітичної бази для побудови ефективної 
моделі змін та ін.

Етап діагностики є критично важливим, адже саме на цьому 
етапі консультанти визначають, які управлінські рішення є обґрун-
тованими, а які  – потребують трансформації. Саме тому якість 
та глибина діагностичного аналізу прямо впливають на результа-
тивність усього консалтингового проєкту.

Наступним етапом є розробка консалтингових рішень, а саме 
формування системи змін. Даний етап є стратегічно важливим, 
адже саме він визначає, які конкретні зміни будуть запропоно-
вані підприємству для усунення виявлених на попередньому 
етапі проблем і для досягнення запланованих результатів. 
Консалтингові рішення повинні бути науково обґрунтованими, 
практичними, адаптованими до особливостей підприємства та його  
галузевої специфіки.
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Основні завдання етапу:
–	 формування стратегічних та оперативних рекомендацій  – 

визначення цілей і завдань трансформації; пропозиції щодо зміни 
стратегічного курсу (наприклад, вихід на нові ринки, зміна цінової 
або товарної політики); визначення пріоритетних напрямів опера-
ційних змін (логістика, збут, управління персоналом, фінансовий 
контроль тощо);

–	 проєктування нової моделі управління або її окремих еле-
ментів – оптимізація організаційної структури (скорочення ланок 
управління, усунення дублювання функцій); оновлення системи 
управління якістю, виробництвом, маркетингом, фінансами, 
податковими потоками тощо); створення нових управлінських 
механізмів (наприклад, систем мотивації, внутрішнього контролю, 
стратегічного планування тощо);

–	 розробка прикладної документації  – розробка регламентів,  
положень про підрозділи, посадових інструкцій; створення алго-
ритмів прийняття управлінських рішень; підготовка інструкцій  
із впровадження змін, внутрішніх стандартів, політик та процедур;

–	 аналіз можливих наслідків упровадження рішень  – оцінка 
очікуваного економічного ефекту; визначення ресурсного забез-
печення змін; оцінка ризиків, пов’язаних із впровадженням змін, 
і способів їх нейтралізації.

Етап розробки консалтингових рішень перетворює результати 
діагностики на конкретний план дій, що поєднує стратегічні ініціа
тиви з прикладними інструментами реалізації. Важливо, щоб ці 
рішення були не лише раціональними, а й адаптивними – готовими 
до гнучкого налаштування залежно від змін ринкового середовища 
або внутрішніх умов підприємства.

Передостаннім етапом впровадження консалтингових послуг 
у систему управління на підприємстві є впровадження рішень, тобто 
трансформація управлінської системи в практичну площину. Даий етап 
є ключовим з погляду практичної реалізації консалтингового проєкту, 
адже саме тут абстрактні рекомендації і проєктні розробки перетворю-
ються на конкретні управлінські дії, що змінюють функціонування під-
приємства. Успіх консалтингу на цьому етапі залежить від чіткої орга-
нізації, підтримки з боку керівництва та залученості персоналу.
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Основні складові впровадження:
–	 реалізація запропонованих змін – покрокове втілення страте-

гічних та тактичних рекомендацій, розроблених на попередньому 
етапі; інтеграція нових інструментів і підходів у щоденну діяль-
ність підприємства; організаційна підтримка з боку керівництва 
і координація впровадження на всіх рівнях управління;

–	 адаптація організаційної структури  – зміни у внутріш-
ньому устрої підприємства (перерозподіл функцій, створення 
нових підрозділів, ліквідація неефективних); оптимізація верти-
калі управління (скорочення або розширення рівнів, делегування 
повноважень); впровадження нових механізмів прийняття рішень 
та управлінської взаємодії;

–	 навчання персоналу  – проведення тренінгів, семінарів,  
майстер-класів із нових процедур і регламентів; розвиток  
управлінських і професійних компетенцій відповідно до нової сис-
теми управління; формування внутрішнього резерву кадрів, гото-
вих до роботи в оновлених умовах;

–	 налаштування систем мотивації, контролю та звітності  –  
актуалізація системи оцінювання результатів праці з урахуванням 
нових пріоритетів; адаптація систем матеріального й нематеріал
ьного стимулювання; побудова ефективної системи звітності  
та контролю, що дає можливість моніторити хід реалізації змін, 
своєчасно виявляти проблеми й коригувати дії.

Етап впровадження є «точкою неповернення» в трансформації 
управлінської системи на підприємстві. Саме тут формується нова 
якість управління, від якої залежить успішність консалтингового 
проєкту. Даний етап вимагає високої мобілізації організаційних 
ресурсів, чіткої координації дій та максимальної прозорості кому-
нікацій між усіма учасниками даного процесу.

Заключним етапом впровадження консалтингових послуг 
у систему управління на підприємстві є моніторинг та корек-
ція впроваджених рішень, а саме контроль за реалізацією змін 
і підтримка результатів. Даний завершальний етап забезпечує 
зворотний зв’язок між теоретичними розробками та практичним 
функціонуванням нової системи управління. Його завдання сфоку-
совані на вчасному виявленні відхилень, оцінці ефективності змін 
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і внесення корективи для досягнення запланованих цілей системи 
управління на підприємстві.

Основні компоненти:
–	 систематичний контроль виконання – перевірка дотримання 

нових процедур, регламентів та стандартів; регулярне звітування 
відповідальних підрозділів; оцінка ключових показників ефектив-
ності (KPI), пов’язаних з впровадженими змінами;

–	 оцінка результативності змін – зіставлення фактичних резуль-
татів із запланованими; визначення рівня досягнення стратегічних 
і тактичних цілей; проведення повторної діагностики окремих 
сфер діяльності, якщо необхідно;

–	 виявлення та аналіз відхилень – фіксація проблем, труднощів або 
неефективних рішень у процесі реалізації; вивчення причин відхилень: 
організаційних, психологічних, технічних, фінансових; залучення кон-
сультантів або внутрішніх експертів для фахового аналізу;

–	 корекція та адаптація  – оперативне внесення змін до про-
цедур, інструкцій, організаційної структури; повторне навчання 
персоналу (якщо потрібно); адаптація стратегії або тактики управ-
ління відповідно до нових умов.

Моніторинг і корекція – це не просто заключний етап, а постійно 
діючий механізм управлінської підтримки. Завдяки йому кон-
салтингові рішення не залишаються лише деклараціями, а тран-
сформуються в дієві інструменти покращення бізнесу. Для під-
приємства це означає можливість утримати позитивну динаміку, 
закріпити досягнуті результати та адаптуватися до нових викликів 
в непередбачуваних умовах.

Таким чином, етапи впровадження консалтингових послуг 
у систему управління підприємством становлять послідовний, 
логічно структурований процес, що охоплює від ініціації співпраці 
до остаточного моніторингу результатів. Кожен етап, від поста-
новки цілей до впровадження та коригування, виконує критично 
важливу функцію у забезпеченні результативності консалтинго-
вого впливу, а системний підхід до консалтингу дозволяє підпри-
ємству чітко сформулювати управлінські проблеми та цілі, отри-
мати обґрунтовані рішення, адаптовані до специфіки діяльності, 
підвищити ефективність організаційної структури, бізнес-процесів 
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і ресурсного використання та забезпечити контрольованість і стій-
кість впроваджених змін.

Належна реалізація кожного з етапів сприяє не лише оператив-
ному розв’язанню поточних проблем, а й створює підґрунтя для 
довгострокового розвитку, зростання конкурентоспроможності 
та підвищення цінності підприємства на ринку. В умовах дина-
мічного економічного середовища консалтинг стає інструментом 
не лише адаптації, а й проактивного управління змінами. Етапність 
впровадження консалтингових послуг дозволяє уникнути хаотич-
них змін у системі управління підприємством і забезпечити ціле-
спрямоване реформування. При правильному підході консалтинг 
стає не лише інструментом вирішення поточних проблем, а й ката-
лізатором розвитку, посилення конкурентоспроможності та підви-
щення ефективності всієї управлінської системи.

5.3 Інструменти і методи консалтингового супроводу

Ефективність консалтингового супроводу в системі управління 
підприємством значною мірою залежить від правильно підібра-
них інструментів і методів, які дають змогу точно діагностувати 
проблеми, обґрунтовано розробити рішення та забезпечити якісне 
впровадження змін. Перелік інструментів і методів консалтинго-
вого супроводу наступний.

1.	Аналітичні інструменти – це інструменти, які спрямовані на 
оцінку поточного стану підприємства:

–	 SWOT-аналіз – дозволяє визначити сильні та слабкі сторони, 
а також зовнішні загрози і можливості;

–	 PEST-аналіз  – досліджує вплив політичних, економічних, 
соціальних і технологічних чинників;

–	 BSC (Balanced Scorecard) – оцінка результативності за клю-
човими стратегічними напрямами;

–	 АВС/XYZ-аналіз – класифікація продукції, клієнтів чи запа-
сів за значущістю та стабільністю попиту;

–	 Gap-аналіз – виявлення розривів між бажаним і фактичним 
станом управлінських процесів.
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Аналітичні інструменти в консалтингу відіграють ключову 
роль у процесі прийняття обґрунтованих управлінських рішень 
та формуванні ефективної системи управління підприємством. 
Їхнє значення полягає у виявленні внутрішніх резервів і слабких 
місць, саме аналітичні інструменти дають змогу об’єктивно оці-
нити поточний стан підприємства, виявити неефективні процеси, 
дублювання функцій, неузгоджену структуру або управлінські 
бар’єри, що дозволяє зосередити ресурси на найбільш проблемних 
ділянках. Аналітичні інструменти дозволяють оцінити зовнішнє 
середовище. За допомогою таких методів як PEST-аналіз, аналіз 
п’яти сил Портера, підприємство може краще зрозуміти вплив 
політичних, економічних, соціальних та технологічних чинників 
на свою діяльність, а також оцінити конкурентне середовище.

Аналітичні інструменти дозволяють сформувати стратегічні 
орієнтири, саме аналітика, зокрема SWOT-аналіз або Balanced 
Scorecard (BSC), допомагає визначити сильні сторони та можливості 
підприємства, які варто використовувати для досягнення довгостро-
кових цілей, що слугує основою для формування стратегії розвитку 
та пріоритетів управління. Аналітичні інструменти забезпечують 
підтримку у процесі прийняття рішень. Аналітичні інструменти 
забезпечують керівників кількісними та якісними обґрунтуваннями 
управлінських рішень, зменшують ризик помилок, покладаючись на 
перевірені дані, а не на інтуїцію чи припущення.

Використання економіко-математичного моделювання, імі-
тативного аналізу, Gap-аналізу дозволяє змоделювати майбутні 
сценарії розвитку підприємства, оцінити наслідки можливих змін 
та краще підготуватися до невизначеностей.

Відмітимо, що у межах консалтингових проєктів аналітичні 
інструменти виконують роль інформаційної платформи, на якій 
базуються стратегічні рекомендації консультантів. Вони дозво-
ляють клієнтському підприємству бачити ситуацію комплексно 
й системно, ухвалювати рішення, що відповідають реальним умо-
вам; та будувати обґрунтовану дорожню карту змін. Тому, аналі-
тичні інструменти є невід’ємним компонентом консультативного 
супроводу, який сприяє зростанню ефективності управління та під-
вищенню конкурентоспроможності підприємства.
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2.	Методи діагностики та оцінювання:
–	 інтерв’ювання та експертне опитування управлінського пер-

соналу та ключових працівників;
–	 аудит управлінських процесів, включаючи маркетинг, 

фінанси, виробництво, логістику;
–	 анкетування співробітників і клієнтів для оцінки організацій-

ної культури або рівня задоволеності.
Методи діагностики та оцінювання в системі консалтингового 

супроводу мають критичне значення, оскільки саме з їх допомогою 
консультанти отримують об’єктивну картину стану підприємства, 
виявляють проблемні зони та формують основу для прийняття 
рішень щодо змін. Методи діагностики дозволяють встановити 
реальний рівень ефективності управління, оцінити стан окремих 
функціональних підсистем (фінансів, маркетингу, виробництва, 
персоналу, систему оподаткування та ін.) та виявити вузькі місця, 
що стримують розвиток бізнесу, що створює базу для формулю-
вання релевантних рекомендацій та стратегічних рішень.

Діагностичні методи допомагають не лише виявити симптоми 
проблем, а й зрозуміти першопричини їх виникнення. Завдяки 
цьому усунення проблем відбувається не поверхнево, а на рівні 
системних чинників.

Методи оцінювання дозволяють визначити рівень продуктив-
ності, ефективності витрат, фінансової стійкості, виміряти ступінь 
досягнення поставлених цілей та зіставити отримані результати 
з галузевими або стратегічними еталонами, що надає можливість 
підприємству об’єктивно оцінити свій потенціал та розробити 
план удосконалення.

Після впровадження змін методи діагностики використову-
ються для порівняння до- та післяпроєктного стану, оцінки ефек-
тивності реалізованих заходів та виявлення потреб у додатковій 
оптимізації або коригуванні стратегії.

Типові методи діагностики та оцінювання включають: SWOT-
аналіз, PEST-аналіз, експрес-оцінка фінансового стану, управлін-
ський аудит, контролінг, метод «дерева проблем», експертне оці-
нювання, анкетування, інтерв’ювання, фокус-групи та KPI-аналіз 
(ключові показники ефективності).
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У практиці консалтингу методи діагностики та оцінювання 
є не просто інструментами перевірки, а фундаментом для управ-
лінських змін. Вони забезпечують прозорість процесів, виявлення 
точок росту, мінімізацію управлінських ризиків та підвищення 
якісного рівня рішень і заходів, що впроваджуються.

3.	Моделювання та сценарний аналіз:
–	 імітаційне моделювання – дозволяє прогнозувати результати 

управлінських рішень за різних сценаріїв;
–	 сценарне планування – застосовується для оцінки стратегіч-

них варіантів у нестабільному середовищі;
–	 фінансове моделювання  – аналіз впливу змін у структурі 

витрат, доходів або інвестицій на кінцеві результати.
Моделювання та сценарний аналіз у консалтингу виступають 

стратегічними інструментами, що дозволяють не лише діагносту-
вати поточну ситуацію, а й передбачати можливі наслідки управ-
лінських рішень, обґрунтовувати вибір найкращого варіанта дій 
у складному та динамічному бізнес-середовищі. Моделювання 
дозволяє консультантам і керівництву підприємства оцінити вплив 
різних стратегій і дій на фінансові, виробничі та маркетингові 
показники, сформувати оптимальні варіанти поведінки підпри-
ємства в різних умовах та знизити ризик необґрунтованих рішень 
завдяки цифровій візуалізації можливих наслідків. Наприклад, 
за допомогою фінансового моделювання можна оцінити, як змі-
ниться прибуток підприємства за умов збільшення ціни на сиро-
вину або зміни податкової ставки.

Сценарний аналіз дозволяє змоделювати кілька альтернатив-
них варіантів розвитку подій, зокрема: оптимістичний (зростання 
обсягів продажу, стабільна економіка), песимістичний (економічна 
нестабільність, зниження попиту) та базовий (незначні коливання 
умов), що на дає змогу розробити плани дій для кожного сцена-
рію, підвищити готовність підприємства до кризових ситуацій 
та передбачити ризики і заздалегідь їх мінімізувати.

Моделювання використовується для оптимізації внутрішніх про-
цесів (логістика, виробництво, маркетинг), конструювання нових 
бізнес-моделей та оцінки ефективності реструктуризації, впровад
ження нових продуктів, реорганізації управлінської структури.
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Основні інструменти та підходи до моделювання і сценарного 
аналізу: Business Process Model and Notation (BPMN) – для побу-
дови та оптимізації бізнес-процесів; SWOT+сценарне дерево – для 
побудови сценаріїв розвитку; Excel-моделі з фінансовими розра-
хунками; моделі «що, якщо» (what-if analysis) – для аналізу впливу 
змін параметрів; імітаційне моделювання – для оцінки динаміки 
складних систем; картування ризиків і точок прийняття рішень.

Моделювання та сценарний аналіз у консалтингу забезпечують 
раціональність управлінських рішень, допомагають розширити 
управлінський горизонт мислення, дозволяють обґрунтовано оби-
рати між стратегічними альтернативами та формують адаптивну 
систему управління, готову до викликів ринку. Моделювання 
і сценарний аналіз у консалтинговому процесі перетворюють 
невизначеність на керований процес, а інтуїтивні припущення  – 
на системно обґрунтовані рішення.

4.	Організаційно-функціональні методи:
–	 реінжиніринг бізнес-процесів – радикальна перебудова клю-

чових процесів з метою підвищення продуктивності;
–	 функціонально-вартісний аналіз – дослідження ефективності 

виконання функцій у межах організаційної структури;
–	 аналіз витрат та ефективності (Cost-benefit analysis) – співвід-

ношення ресурсів, витрачених на зміни, і очікуваного ефекту.
Організаційно-функціональні методи в консалтингу є ключовими 

інструментами, що дозволяють забезпечити ефективну реалізацію 
змін у системі управління підприємством. Вони спрямовані на фор-
мування, удосконалення або перебудову організаційної структури, 
розподіл функцій, а також налагодження взаємодії між підрозділами 
та працівниками з урахуванням поставлених цілей бізнесу.

Значення організаційно-функціональних методів у консалтингу: 
а) оптимізація організаційної структури  – дані методи дозволяють 
виявити надлишкові або дублюючі функції, забезпечити розподіл 
відповідальності за результат, чітко визначити ролі та повноваження 
кожного підрозділу та забезпечити горизонтальну і вертикальну 
координацію діяльності (наприклад, зміна з лінійно-функціональної 
структури на матричну може підвищити гнучкість і адаптивність 
підприємства); б) регламентація управлінських процесів  – методи 
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дозволяють розробити посадові інструкції, положення про підроз-
діли, формалізувати процедури прийняття рішень та встановити чіткі  
бізнес-регламенти та алгоритми взаємодії, що мінімізує управлінський 
хаос, підвищує дисципліну й знижує ризики управлінських поми-
лок; в) удосконалення функціонального розподілу  – організаційно- 
функціональні методи допомагають делегувати повноваження з ура-
хуванням компетенцій, забезпечити раціональне навантаження на 
персонал, виявити та ліквідувати функціональні «вузькі місця» 
та сприяти формуванню ефективної команди управління.

Ключовими інструментами виступає:
–	 функціонально-вартісний аналіз (ФВА)  – для виявлення 

затрат на виконання конкретних функцій;
–	 аналіз бізнес-процесів (BPR) – для перепроєктування функ-

цій та процедур;
–	 матричний метод розподілу відповідальності (RACI-матриці);
–	 оргдизайн  – моделювання та перебудова організаційної 

структури;
–	 побудова ланцюгів створення цінності (Value Chain Analysis).
Використання організаційно-функціональних методів дозволяє 

підвищити узгодженість роботи підрозділів, покращити управлін-
ську керованість, забезпечити оперативність у прийнятті рішень 
і сформувати ефективну структуру управління, здатну до адаптації 
в умовах змін.

Організаційно-функціональні методи є фундаментом управ-
лінської архітектури підприємства. Вони забезпечують функціо-
нальну цілісність і стабільність внутрішніх процесів, сприяючи 
реалізації стратегічних і тактичних цілей підприємства.

5.	Інструменти впровадження:
–	 методології управління проєктами (PMI, PRINCE2, Agile) – 

забезпечують поетапну реалізацію консалтингових рішень;
–	 системи KPI – впровадження ключових показників результа-

тивності для моніторингу змін;
–	 CRM-, ERP-, HRM-системи – як технологічна основа для реа-

лізації запропонованих трансформацій.
Інструменти впровадження в консалтингу  – це практичні 

засоби та методи, які забезпечують реалізацію напрацьованих 
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рекомендацій у системі управління підприємством. Їх застосу-
вання є вирішальним етапом консалтингового процесу, адже саме 
на цій стадії відбувається перехід від теоретичних рішень до кон-
кретних дій, що мають принести реальний ефект.

Значення інструментів впровадження в системі управління сфо-
кусовано: на забезпечення цілеспрямованого впровадження рішень, 
а саме інструменти допомагають перекласти стратегію у чіткий план 
дій, визначити терміни, відповідальних осіб і ресурси та уникнути 
розмитості й хаотичного впровадження змін (наприклад, застосу-
вання календарно-сітьового планування (діаграми Ганта, PERT-
схем) забезпечує поетапність реалізації змін і контроль строків);  
на  забезпечення інституціалізації змін у структурі підприємства, 
а саме інструменти впровадження дозволяють вбудувати нові 
процедури, функції чи підрозділи у наявну систему управління, 
сформувати організаційно-правові документи (регламенти, поло-
ження, інструкції) та закріпити зміни у внутрішніх стандартах 
підприємства, що сприяє довгостроковому закріпленню резуль-
татів консалтингу; на управління змінами та адаптація персоналу, 
а інструментальна підтримка забезпечується проведенням тренін-
гів і навчальних програм, комунікаційна підтримка змін та моти-
ваційними механізмами для персоналу, що допомагає зменшити 
опір змінам і забезпечити залучення працівників до впровадження 
новацій; на оцінку результатів і коригування, а інструменти доз-
воляють моніторити ефективність впроваджених заходів (через 
KPI, Balanced Scorecard, внутрішній аудит), проводити аналіз 
відхилень та ризиків та своєчасно вносити коригування у хід  
реалізації рішень.

Основні інструменти впровадження:
–	 проєктне управління (Project Management Tools);
–	 системи моніторингу та оцінки результатів (M&E);
–	 програмне забезпечення для управління змінами (ERP-

системи, CRM, BI-платформи);
–	 методика PDCA (Plan–Do–Check–Act);
–	 механізми внутрішніх комунікацій та управління знаннями.
Інструменти впровадження є невід’ємною частиною консал-

тингового процесу, без яких запропоновані рішення залишаються 
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лише на рівні ідей. Вони забезпечують системність, контроль, пер-
сональну відповідальність і гнучкість при реалізації змін, створю-
ючи передумови для підвищення ефективності управління та кон-
курентоспроможності підприємства.

6.	Методи забезпечення комунікації:
–	 фасилітація стратегічних сесій;
–	 методика «Дельфі»  – групова оцінка рішень за участі 

експертів;
–	 роадмапінг (Roadmapping) – покрокова візуалізація реалізації 

змін.
Методи забезпечення комунікації у консалтинговому супроводі 

відіграють критично важливу роль, оскільки саме завдяки ефек-
тивному обміну інформацією між консультантами, керівництвом 
і працівниками підприємства досягається розуміння цілей змін, 
узгодженість дій і своєчасне прийняття рішень. Комунікаційні 
методи – це інструменти, що гарантують прозорість процесу впро-
вадження консалтингових рішень, підтримку з боку персоналу 
та мінімізацію опору змінам.

Значення методів комунікації в консалтингу сфокусовано на 
забезпечення інформаційної прозорості, комунікація допомагає 
донести мету консалтингового проєкту до всіх учасників, пояснити 
необхідність змін і очікувані результати та зменшити чутки, страхи 
та непорозуміння, які можуть виникати в процесі змін (наприклад, 
регулярні інформаційні зустрічі, внутрішні бюлетені або корпо-
ративні портали); на формування підтримки та залучення персо-
налу, а саме методи комунікації сприяють залученню працівни-
ків до обговорення ідей та рішень, створенню атмосфери довіри 
та зниженню опору змінам і стимулюванню участі у впровадженні 
(інструменти: фокус-групи, воркшопи, опитування, відкриті обго-
ворення); на координацію дій між усіма учасниками процесу, 
комунікація забезпечує узгодженість рішень, дає змогу оперативно 
реагувати на проблеми та допомагає формувати єдину логіку 
впровадження змін на різних рівнях управління (інструменти: 
комунікаційні матриці (наприклад, RACI), регулярні зібрання 
(stand-up meetings), спільні системи управління проєктами (Trello, 
Asana, Jira  тощо); на моніторингу настроїв і зворотного зв’язку, 
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саме методи комунікації дозволяють вчасно виявляти занепо-
коєння персоналу, оцінювати рівень підтримки змін та коригу-
вати впровадження, враховуючи зворотний зв’язок (інструменти: 
інтерв’ю, анонімні опитування, «скриньки ідей», платформи  
зворотного зв’язку).

Основні методи забезпечення комунікації:
–	 інформаційні сесії та презентації;
–	 стратегічні комунікаційні плани (communication plans);
–	 внутрішній pr і корпоративні змі;
–	 crm-системи та інтранет-платформи;
–	 персональні консультації;
–	 вебінари, відеоконференції, електронна розсилка;
–	 методика «відкритих дверей» для менеджменту.
Методи забезпечення комунікації в консалтинговому про-

цесі – це міст між стратегічним задумом і реальним впроваджен-
ням, що забезпечує поінформованість, залучення та мотивацію 
персоналу. Без ефективної комунікації навіть найкращі рішення 
можуть бути сприйняті з недовірою або саботовані, тому нала-
годжена комунікація  – ключ до успішного впровадження змін  
на підприємстві (рис. 5.3).

Таким чином, у процесі консалтингового супроводу підпри-
ємства важливу роль відіграє використання комплексного інстру-
ментарію, який охоплює аналітичні, діагностичні, моделювальні, 
організаційно-функціональні методи, а також методи комуніка-
ції та впровадження. Саме завдяки системному та збалансова-
ному застосуванню цих інструментів консультанти мають змогу 
глибоко дослідити поточний стан підприємства, виявити про-
блемні зони, обґрунтувати управлінські рішення та реалізувати  
ефективні зміни.

Аналітичні та діагностичні методи дозволяють точно ідентифі-
кувати першопричини проблем, моделювання та сценарний ана-
ліз забезпечують прогнозування наслідків управлінських рішень, 
організаційно-функціональні методи сприяють адаптації структур 
і процесів, а інструменти комунікації та впровадження – форму-
ванню стійкої підтримки серед персоналу та сталому втіленню 
нововведень.



203

Частина друга  
Проблеми організаційно-економічної динаміки управлінської діяльності

Інструменти і методи консалтингового супроводу є фундамен-
тальними елементами організаційно-економічного механізму, що 
забезпечують якісне перетворення управлінських процесів під-
приємства, підвищують його гнучкість, конкурентоспроможність 
і здатність до адаптації в умовах динамічного зовнішнього сере-
довища. Раціональний вибір інструментів і методів консалтингу 
залежить від масштабу, цілей, сфери діяльності підприємства 
та рівня його управлінської зрілості. Комплексне поєднання ана-
літичних, діагностичних, проєктних та комунікаційних засобів 
дозволяє забезпечити якісне консалтингове супроводження, що, 
своєю чергою, сприяє зростанню ефективності управління підпри-
ємством у довгостроковій перспективі.

Рис. 5.3. Складові процесу консалтингу  
в системі управління підприємством

Джерело: розроблено автором на основі[25]

 

Складові процесу консалтингу в системі управління підприємством 

Мета консалтингу 

 

Оперативні та тактичні 
завдання консалтингу 

Стратегічні завдання 
консалтингу 

Принципи 

 

Функції 

 

Фактори 

 

Суб’єкти 
консалтингу 

Об’єкти 
консалтингу 

Процес 
консалтингу 

Методичні 
інструменти 

Функціональні 
інструменти 

Багатопараметричні 
інструменти 

 

Регламенти 

 



204

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

5.4 Консалтинг як фактор забезпечення  
інноваційного розвитку підприємств

У сучасних умовах глобалізації, цифрової трансформації 
та зростання конкуренції інноваційний розвиток виступає не лише 
стратегічною метою, а й необхідною умовою виживання підпри-
ємств. Впровадження нових технологій, управлінських підходів, 
бізнес-моделей і продуктів вимагає не лише інвестицій, а й про-
фесійної експертизи та системного супроводу. У цьому контексті 
консалтинг набуває ключового значення як каталізатор інновацій-
них змін.

Консалтинг сприяє інноваційному розвитку підприємств у кіль-
кох напрямках:

–	 аналіз інноваційного потенціалу  – консультанти здійсню-
ють оцінку внутрішніх ресурсів підприємства (технологічних, 
кадрових, фінансових), визначають рівень готовності до інновацій 
та формують базу для побудови інноваційної стратегії;

–	 розробка інноваційних стратегій – консалтинг дозволяє під-
приємствам формулювати стратегічні напрями інноваційного роз-
витку з урахуванням ринкових трендів, технологічних змін, регу-
ляторного середовища та споживчих уподобань;

–	 управління інноваційними проєктами  – залучення консал-
тингових компаній до управління інноваційними ініціативами 
дозволяє впроваджувати сучасні методи проєктного менеджменту, 
зменшувати ризики, підвищувати результативність інновацій;

–	 оптимізація бізнес-процесів – консалтингові послуги з реін-
жинірингу процесів сприяють створенню гнучкої організаційної 
структури, здатної підтримувати інноваційні зміни;

–	 пошук джерел фінансування інновацій – консультанти допо-
магають залучати зовнішнє фінансування (гранти, інвестиції, про-
грами підтримки), оптимізувати використання внутрішніх ресур-
сів та формувати економічно обґрунтовані інвестиційні проєкти;

–	 трансфер технологій та ноу-хау – завдяки розгалуженим кон-
тактам та доступу до передового досвіду, консалтингові компанії 
можуть виступати посередниками у впровадженні новітніх техно-
логій, навчанні персоналу та адаптації іноземних практик;
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–	 формування інноваційної культури – через проведення тре-
нінгів, стратегічних сесій, коучингу керівного складу консалтинг 
сприяє розвитку творчого мислення, ініціативності та відкритості 
до змін на всіх рівнях управління.

Отже, консалтинг виступає ефективним інструментом транс-
формації підприємств, який дозволяє не лише впроваджувати 
інновації, але й забезпечити системну сталість і конкурентоспро-
можність у довгостроковій перспективі. Його роль у формуванні 
сучасної моделі управління, орієнтованої на знання, зміни та роз-
виток, є визначальною для майбутнього українського бізнесу.

У межах дослідження консалтингу як фактору забезпечення 
інноваційного розвитку підприємства, доцільно також простежити 
зв’язок консалтингу з податковою системою, оподаткуванням, 
податковим менеджментом і стратегічним управлінням, оскільки 
саме на стику цих сфер формується інноваційна спроможність під-
приємства в умовах ринкових трансформацій.

Консалтинг і податкова система. Податкова система є одним 
із ключових зовнішніх чинників, що впливають на інноваційний роз-
виток підприємств. Високе податкове навантаження, нестабільність 
податкового законодавства або відсутність стимулюючих механізмів 
можуть суттєво стримувати інноваційну активність. Консалтингові 
компанії, здійснюючи аналітичний супровід інноваційних рішень, 
допомагають враховувати чинні податкові пільги, правильно оці-
нити податкові наслідки інвестування в інновації, а також оптимізу-
вати податкову політику підприємства в межах правового поля.

Податковий консалтинг і оподаткування на підприємстві. У рам-
ках консалтингового супроводу податковий консалтинг є окремим 
напрямом, що забезпечує:

–	 аналіз фіскальних ризиків;
–	 розробку податкової стратегії;
–	 формування моделей оподаткування інноваційної діяльності;
–	 використання інструментів трансфертного ціноутворення, 

амортизаційної політики тощо.
Таким чином, консалтинг в оподаткуванні допомагає створити 

сприятливе фіскальне середовище для розвитку інновацій, особ-
ливо у виробничих і високотехнологічних підприємствах.
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Консалтинг у системі податкового менеджменту. Податковий 
менеджмент як елемент загальної системи управління підприєм-
ством визначає ефективність взаємодії з фіскальними органами, 
а також раціональне використання податкових ресурсів у процесі 
реалізації інноваційних проєктів. Завдяки консалтингу підприєм-
ства отримують:

–	 рекомендації щодо структурування фінансових потоків;
–	 створення оптимальних схем оподаткування інноваційних 

рішень (наприклад, R&D витрат);
–	 аудит податкових ризиків в рамках інноваційної діяльності.
Стратегічне управління й інновації через консалтинг.
Інноваційний розвиток підприємства має бути стратегічно 

обґрунтованим. Консалтинг дозволяє розробити інноваційну стра-
тегію, інтегрувати податкову та фінансову політику в стратегічне 
планування, сформувати систему показників оцінки ефективності 
інновацій та реалізувати довгострокову модель розвитку, адапто-
вану до ринкових і регуляторних змін.

Стратегічне управління в межах консалтингового супроводу 
охоплює прогнозування тенденцій, стратегічний аналіз інституцій-
ного середовища (у т. ч. податкового) та підготовку управлінського 
персоналу до реалізації інноваційних перетворень (рис. 5.4).

Інноваційний розвиток та менеджмент тісно взаємопов’я-
зані складові сучасної системи управління підприємством. 
Менеджмент, як система планування, організації, мотивації, коор-
динації та контролю діяльності, формує стратегічну та операційну 
основу для реалізації цілей підприємства. Інноваційний розвиток, 
у свою чергу, є важливим індикатором здатності підприємства до 
оновлення, зростання та довгострокового виживання в умовах 
динамічного ринкового середовища.

Інноваційний розвиток охоплює такі процеси, як: впровадження 
нових продуктів і послуг, удосконалення технологій виробництва, 
цифровізація бізнес-процесів, трансформація управлінських моде-
лей та стратегічна адаптація до ринкових і технологічних змін.

Управлінська ефективність полягає у здатності менеджменту не 
лише реагувати на зовнішні виклики, а й ініціювати зміни, інтег
руючи інновації у всі рівні функціонування підприємства. Проте 
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самостійне забезпечення такої гнучкості та глибини управлін-
ських рішень в умовах швидкоплинного зовнішнього середовища  
часто є складним.

Саме тому консалтинг відіграє важливу роль у підтримці іннова-
ційного розвитку підприємств. Консалтингові послуги забезпечують 
доступ до новітніх методик стратегічного менеджменту, сприяють 
впровадженню сучасних моделей цифрового та інноваційного управ-
ління, допомагають здійснювати аналіз ринку, конкурентного середо-
вища та внутрішнього потенціалу підприємства, надають експертні 
рішення з трансформації бізнес-процесів та оптимізують взаємодію 
між менеджментом, персоналом та інноваційними підрозділами.

Крім того, консалтинг активно підсилює управлінські компе-
тенції, оскільки сприяє розвитку стратегічного мислення керів-
ників, формує вміння працювати з ризиками, а також розробляє 
гнучкі сценарії розвитку підприємства.

Отже, зв’язок між менеджментом, інноваційним розвитком 
та консалтингом є системним:

–	 менеджмент створює управлінську основу;
–	 інновації – орієнтир і мету розвитку;
–	 консалтинг – механізм прискорення та забезпечення якісних 

управлінських змін.
В умовах глобальної конкуренції та нестабільного середовища 

поєднання ефективного менеджменту, стратегічного бачення інно-
ваційного розвитку і консалтингової підтримки стає критично 
важливим для досягнення підприємством сталого успіху та конку-
рентних переваг.

Таким чином, консалтинг є інтегруючим елементом, що забез-
печує взаємозв’язок між інноваційною діяльністю, податковою 
системою, податковим менеджментом і стратегічним управлінням. 
Успішна реалізація інноваційних проєктів на підприємстві потре-
бує не лише фінансових і технічних ресурсів, а й професійного 
аналітичного, правового та управлінського супроводу, який забез-
печується завдяки консалтингу.
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Висновок за розділом

У процесі дослідження консалтинг в системі управління 
підприємством було обґрунтовано теоретико-методичні засади 
та практичну значущість консалтингового супроводу як важ-
ливого інструменту стратегічного та операційного управління 
підприємствами.

Розкрито теоретичні основи поняття консалтингу, його функ-
ціональне призначення та місце у сучасній системі управління. 
Встановлено, що консалтинг не лише забезпечує професійне 
супроводження управлінських рішень, а й формує основу для стра-
тегічної стабільності, адаптивності та ефективної реакції підпри-
ємства на виклики зовнішнього середовища.

Розроблені етапи впровадження консалтингових послуг 
у систему управління детально описує логіку консалтинго-
вого процесу  – від ініціації до реалізації й контролю резуль-
татів. Визначено, що ефективність консалтингу залежить від 
системного підходу, чіткої постановки цілей, діагностики 
внутрішнього середовища, формування рішень та їх впровад-
ження з урахуванням особливостей організаційної культури  
підприємства.

Систематизовано ключові інструменти і методи консалтинго-
вого супроводу, які використовуються у консалтинговій практиці: 
аналітичні методи, моделювання, організаційно-функціональні 
інструменти, методи комунікації та впровадження. Застосування 
даних засобів сприяє підвищенню точності прийняття управлін-
ських рішень, формуванню ефективних стратегій та оптимізації 
внутрішніх процесів.

З’ясовано, що консалтинг як фактор забезпечення інноваційного 
розвитку підприємств доводить, що консалтинг виступає не лише 
інструментом удосконалення існуючих управлінських практик, але 
й ключовим чинником стимулювання інновацій, трансформації  
бізнес-моделей та впровадження технологічних змін. Особливо 
важливим є поєднання консалтингу з елементами податко-
вого менеджменту, стратегічного планування та цифрової 
трансформації.



210

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

Таким чином, консалтинг в системі управління підприємством 
є важливим ресурсом підвищення ефективності, конкурентоспро-
можності та інноваційної активності бізнесу. Його системне впро-
вадження створює додану вартість у всіх аспектах управлінської 
діяльності та забезпечує передумови для стійкого розвитку під-
приємств в умовах сучасної економіки.
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РОЗДІЛ 6 
КРЕАТИВНІ ПІДХОДИ УПРАВЛІННЯ 

ЕКОНОМІЧНИМИ ПРОЦЕСАМИ 
У СТРАТЕГІЯХ СТИМУЛЮВАННЯ 

ПОВЕРНЕННЯ РЕЛОКОВАНИХ 
ПІДПРИЄМСТВ І НАСЕЛЕННЯ 

В УКРАЇНУ

О. П. Радченко

Ключові слова: креативний менеджмент, релокація, переміщення бізнесу, 
післявоєнна відбудова, менеджмент, інновації, інноваційні методи.

Keywords: creative management, relocation, business relocation, post-war 
reconstruction, management, innovation, innovative methods.

6.1 Стан української економіки в умовах війни:  
релокація бізнесу та населення

Повномасштабне вторгнення східного «братського» сусіда 
в Україну, розпочате 24 лютого 2022 року, спричинило наймасш-
табнішу з часів Другої світової війни гуманітарну та економічну 
кризу в Європі. Українська економіка зазнала безпрецедентного 
шоку: були зруйновані виробничі потужності, порушені логістичні 
ланцюги, мільйони людей змушені були покинути домівки. В цих 
умовах уряд України та бізнес-спільнота вживали надзвичайних 
заходів для підтримання економічної стійкості – від релокації під-
приємств у більш безпечні регіони до масштабної міжнародної 
фінансової допомоги.

Війна спричинила різке погіршення майже всіх макроеконо-
мічних показників України у 2022 році. Урядові та міжнародні 
оцінки зафіксували глибоке падіння валового внутрішнього про-
дукту (ВВП), стрибок інфляції, зростання безробіття, скорочення 
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інвестиційної активності та інші негативні явища. Водночас 
у 2023 році економіка продемонструвала ознаки адаптації та част-
кового відновлення, хоча її рівень все ще далекий від довоєнного. 
У цьому розділі розглянуто динаміку ВВП, інфляції, ринку праці 
та інвестицій з використанням реальних статистичних даних [1].

За підсумками 2022 року реальний ВВП України скоротився 
майже на третину. Зокрема, за даними урядових оцінок, спад 
ВВП становив близько -30  % порівняно з попереднім роком. Це 
безпрецедентне річне падіння для України за всю історію її неза-
лежності. Для порівняння, під час найбільшої попередньої кризи  
2014–2015 років сумарне падіння ВВП було меншим (близько 16 %). 
Основними факторами такого обвалу у 2022 році стали пряма 
фізична руйнація інфраструктури та підприємств, втрата контролю 
над частиною територій, масове вимушене зупинення роботи 
бізнесів, скорочення експорту через блокаду морських портів 
і загальний шок невизначеності  [2, 8]. Галузевий аналіз показує, 
що найбільше постраждали ті сектори, що географічно концентро-
вані в зоні бойових дій та потребують стабільної логістики: мета-
лургія, машинобудування, видобувна промисловість і транспорт. 
Натомість окремі сфери послуг та ІТ-сектор виявилися відносно 
стійкішими, оскільки змогли перейти на віддалений режим роботи.

Починаючи з кінця 2022 року економіка України вийшла 
на траєкторію повільної стабілізації. Хоча загалом за 2022 рік 
падіння було катастрофічним, квартальні темпи змін ВВП свід-
чили про певне вирівнювання ситуації наприкінці року. За даними 
Міністерства економіки, вже у четвертому кварталі 2022-го фіксу-
вався незначний приріст економічної активності порівняно з про-
вальним другим кварталом, коли вплив шоку війни був піковим. 
У 2023 році українська економіка перейшла від стагнації до обе-
режного зростання. Зокрема, у другому кварталі 2023 року ВВП 
зріс приблизно на 19,5 % у річному вимірі (відносно аналогіч-
ного кварталу попереднього року). Такий високий річний показ-
ник пояснюється ефектом низької бази (весна 2022 р. була періо-
дом найглибшого спаду). За оцінками Міжнародного валютного 
фонду, за підсумками всього 2023 року економіка України могла 
зрости на 2–4 %, а на 2024 рік прогнозується подальше помірне 
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відновлення за умови відсутності нових великих шоків [9]. Проте 
навіть часткове відновлення не означає повернення до довоєнного 
рівня: наприкінці 2023 року обсяг реального ВВП все ще на понад 
25 % менший, ніж у 2021 році, а структура економіки змінилася на 
користь секторів, які легше пристосувались до воєнних умов (АГС, 
ІТ, торгівля та ін.) [1].

Війна спричинила історичне падіння ВВП України 
у 2022 році (~30 %), що відкинуло економіку на багато років назад. 
Втім, адаптація бізнесу та підтримка з боку держави й партнерів 
дозволили зупинити падіння вже до кінця 2022-го. У 2023 році 
економіка поступово стабілізувалась і навіть продемонструвала 
незначне зростання, однак обсяг виробництва залишається значно 
меншим за довоєнний, а подальший розвиток напряму залежить від 
перебігу бойових дій та масштабів післявоєнного відновлення [1].

Крім того, війна спричинила різке прискорення інфляційних 
процесів в Україні. У 2021 році інфляція вже була підвищеною 
(близько 10 % річних), але у 2022 році вона різко прискорилася під 
впливом воєнних чинників. Руйнація виробництва та логістики 
спричинила дефіцит окремих товарів, девальвація гривні й емі-
сійне фінансування бюджетного дефіциту підірвали цінову ста-
більність. За даними Національного банку та Держстату, споживчі 
ціни у 2022 році зросли на 26,6 % [1]. Це найвищий рівень інфля-
ції за останні сім років і один з найбільших показників у Європі. 
Таким чином, реальні доходи населення суттєво знизилися, адже 
номінальні зарплати не встигали за зростанням цін. Основний вне-
сок у інфляцію зробило подорожчання продовольства, пального 
та товарів першої необхідності, що було викликано порушенням 
постачань і зростанням витрат бізнесу в умовах війни.

Український центробанк вжив жорстких заходів для стриму-
вання інфляції та стабілізації фінансової системи. З перших днів 
війни НБУ запровадив адміністративні обмеження на валют-
ному ринку та зафіксував офіційний курс гривні до долара, 
щоб запобігти паніці. Влітку 2022 року, після п’яти місяців фік-
сації курсу, регулятор здійснив разову девальвацію гривні на 
25 %  (з  29,25 до 36,57 грн/дол) з метою вирівнювання курсо-
вих дисбалансів. Одночасно облікову ставку було підвищено 
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до 25 % річних – безпрецедентно високого рівня – щоб приборкати 
інфляційні очікування. Ці кроки, разом із поступовим налагоджен-
ням постачань і вичерпанням ефекту низької бази, дали результат: 
у 2023 році інфляція суттєво сповільнилася. Уже влітку 2023 р. 
річна інфляція опустилася до прийнятних значень, а за підсумками 
року очікувалась на рівні близько 12–13 %. Отже, монетарна влада 
загалом змогла втримати контроль над цінами, хоч і ціною жор-
стких обмежень економічної активності  [1]. Станом на початок 
2024 року інфляція в Україні, хоча й перевищує цільовий діапазон 
НБУ, але є керованою, а валютний ринок залишається стабільним 
завдяки золотовалютним резервам, які були поповнені за рахунок 
міжнародної фінансової допомоги.

Війна також спричинила різкі зрушення на ринку праці. 
Перший місяць вторгнення ознаменувався масовою зупинкою еко-
номічної діяльності: за опитуваннями бізнес-асоціацій, у березні 
2022 року до 75 % підприємств призупиняли роботу  [4] через 
активні бойові дії та загрози безпеці. Як наслідок, уже навесні 
2022-го мільйони українців втратили роботу. Міжнародна органі-
зація праці (ILO) оцінювала, що станом на квітень 2022 року було 
знищено близько 4,8 млн робочих місць в Україні [4]. Рівень без-
робіття за методологією МОП підскочив із довоєнних ~10 %  до 
оцінок у 25–30 % протягом 2022 року – точні підрахунки усклад-
нені через масштабні переміщення населення та окупацію 
частини територій. Найсильніше скоротилася зайнятість у східних 
та південних областях, що постраждали від бойових дій, а також 
у галузях промисловості та будівництва. Крім того, мільйони пра-
цездатних громадян виїхали за кордон як біженці або були мобі-
лізовані до Збройних Сил, що також звузило активну робочу силу  
всередині країни.

У другій половині 2022 року ситуація на ринку праці дещо стабі-
лізувалася завдяки адаптації бізнесу та переміщенню підприємств 
у безпечніші регіони. Частина компаній відновила діяльність, що 
дозволило повернути частину працівників до роботи. За опитуван-
нями Європейської Бізнес Асоціації, вже в травні 2022 року лише 
3 % опитаних компаній залишалися повністю неактивними  [3]  – 
більшість змогла хоча б частково поновити операції після 
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початкового шоку. Внаслідок цього найбільш песимістичні оцінки 
безробіття не справдилися. Тим не менш, офіційно зареєстроване 
безробіття залишалося високим (близько 2,6 млн осіб станом на 
кінець 2022 року), а приховане безробіття і неповна зайнятість 
були поширеними явищами. У 2023 році тренд повільного віднов-
лення зайнятості продовжився: деякі підприємства розширювали 
штат у нових регіонах, а частина біженців почала повертатися 
в Україну та шукати роботу. Водночас структура зайнятості зміс
тилася – зросла частка працівників у сфері послуг, волонтерській 
та громадській діяльності, тоді як промисловий сектор досі не від-
новив довоєнних показників зайнятості.

Інвестиційна складова економіки в умовах війни різко звузи-
лася. Приватний сектор в умовах невизначеності та підвищених 
ризиків здебільшого заморозив або скасував нові інвестиційні 
проєкти. За наявними оцінками, обсяг валового нагромадження 
основного капіталу (капітальних інвестицій) в Україні у 2022 році 
скоротився більш ніж на 50 % у реальному вимірі порівняно з попе-
реднім роком  [16]. Іноземні інвестиції практично припинилися: 
багато іноземних компаній призупинили діяльність, частина – пов-
ністю вийшла з українського ринку через небезпеку. Чистий від-
тік прямих іноземних інвестицій у 2022-му був незначним лише 
тому, що діяли жорсткі валютні обмеження; фактично ж нові прямі 
інвестиції дорівнювали нулю, а підтримка банківського сектору 
і критичного імпорту лягла на державу та міжнародних донорів. 
В таких умовах державні інвестиції також були мінімальними 
і спрямовувалися передусім на ремонти критичної інфраструктури 
(мости, дороги, енергомережі) та оборонні потреби.

Державний борг зріс із ~50 % до понад 80 % ВВП протягом 
2022 року  [1]. Водночас міжнародна фінансова підтримка дозво-
лила Україні своєчасно виконувати соціальні зобов’язання та ста-
білізувати курс гривні. Золотовалютні резерви НБУ, попри воєнний 
час, наприкінці 2022 року навіть перевищили довоєнний рівень, 
оскільки надходження валюти у вигляді допомоги компенсували 
падіння експортної виручки.

На тлі падіння інвестицій та споживання рівень життя насе-
лення різко знизився. Частка населення, що живе за межею 
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бідності, зросла з однозначних показників до двозначних.  
За оцінками Світового банку, внаслідок війни у 2022 році ще при-
близно 1,8 мільйона українців опинилися за межею бідності  [1]. 
Домогосподарства витрачали заощадження на виживання або виїзд 
за кордон. Проте у 2023 році тенденції частково стабілізувалися: 
валютні надходження від трудових мігрантів і біженців (грошові 
перекази) підтримували купівельну спроможність багатьох сімей, 
а безпрецедентні обсяги гуманітарної допомоги (продукти, облад-
нання, житло) полегшували навантаження на бюджет домогоспо-
дарств. Однак суттєвого пожвавлення інвестиційної активності 
не відбулося  – приватний капітал зайняв вичікувальну позицію 
до закінчення активної фази бойових дій. Наприкінці 2023 року 
інвестиції залишалися на вкрай низькому рівні, і майбутнє еко-
номічне зростання значною мірою буде залежить від залучення 
коштів на післявоєнну відбудову та від поліпшення бізнес-клімату 
після перемоги.

Одним із механізмів адаптації української економіки до воєн-
них умов стала релокація підприємств  – переміщення бізнес- 
активності із зон бойових дій та прифронтових регіонів до від-
носно безпечних областей заходу та центру країни. Масова вну-
трішня релокація бізнесу дозволила зберегти виробничі потуж-
ності, робочі місця та податкові надходження, які інакше були б 
втрачені через війну.

З самого початку повномасштабної війни стало очевидно, 
що бізнеси у прифронтових областях опинилися перед вибором: 
або зупиняти роботу на невизначений час, або терміново пере-
возити свої виробництва та офіси в безпечніші місця. Найбільші 
промислові центри України  – такі як Харків, Маріуполь, 
Запоріжжя, Миколаїв – перетворилися на зону активних бойових 
дій або постійних ракетних обстрілів. У цих умовах вже у березні 
2022 року український уряд ініціював Державну програму рело-
кації бізнесу, координатором якої стало Міністерство економіки 
України. Програма передбачала допомогу підприємствам у пере-
везенні обладнання, пошуку виробничих приміщень і підклю-
ченні на новому місці. Залучалися державні компанії (наприклад, 
Укрзалізниця забезпечувала перевезення обладнання залізницею), 



220

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

місцева влада безпечних регіонів створювала «єдині вікна» для 
зустрічі релокованих фірм, а також міжнародні партнери  [3, 17] 
надавали консультаційну та частково фінансову підтримку [3].

Вже за перші місяці війни сотні компаній скористалися можли-
вістю переміститися. За даними Міністерства економіки, станом 
на середину травня 2022 року було опрацьовано понад 1500 зая-
вок від підприємств на релокацію з районів активних бойових 
дій. З них 510 підприємств успішно перевезли свої потужності 
в більш безпечні області та відновили роботу на новому місці [3]. 
Це означає, що менш ніж за три місяці після початку війни вдалося 
«врятувати» півтисячі бізнесів, які інакше могли б зникнути або 
надовго зупинитися. Переважно це були малі та середні виробниц-
тва, торговельні компанії, сфера послуг. Для багатьох з них релока-
ція стала питанням виживання – наприклад, харківські ІТ-компанії 
перевезли сервери та команди до Львова, донецькі швейні фабрики 
евакуювали обладнання на Закарпаття, а перевізники з Херсона 
перебазували автопарки до Києва.

Основним напрямком внутрішньої міграції бізнесу став захід 
України. Області, відносно віддалені від фронту  – Львівська, 
Закарпатська, Чернівецька, Івано-Франківська – прийняли левову 
частку релокованих підприємств. Так, Львівщина стала своєрідним 
новим індустріальним хабом: за даними облдержадміністрації, 
у 2022 році область прийняла понад 200 переміщених компаній, 
серед яких виробники меблів, одягу, будматеріалів, ІТ-фірми тощо. 
Сусідні регіони (Закарпаття, Тернопільщина, Хмельниччина) 
також активно надавали майданчики для бізнесу  – в промисло-
вих зонах, на базі не працюючих заводів або складських примі-
щень. Центральна Україна (Житомирська, Черкаська, Полтавська 
області) приймала менше релокованих фірм через все ж вищий 
ризик обстрілів, але й туди переміщувалися окремі підприємства, 
особливо агропромислового комплексу.

За галузевою ознакою, релокація охопила передусім обробну 
промисловість і логістичні компанії. Виробничі підприємства 
переміщували обладнання, щоб продовжити виконання контр-
актів  – наприклад, частина харківських машинобудівних заво-
дів відновила роботу на базі партнерських комплексів у західних 
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областях. Бізнеси сфери послуг (ІТ, консалтинг, освіта) переважно 
переміщували персонал і офіси. Торговельні мережі переміщували 
розподільчі центри ближче до західного кордону, аби забезпечити 
імпорт та експорт в обхід заблокованих портів. Деякі великі компа
нії здійснили «поетапну релокацію», відкривши філії на заході  
країни, зберігаючи при цьому головний офіс у м. Києві чи м. Дніпрі, 
але готові повністю переїхати у разі загрози.

Релокація бізнесу мала помітний вплив на економіку регіонів, 
що приймали підприємства. З одного боку, вона сприяла пожвав-
ленню ділової активності в західних областях: з’явилися нові робочі 
місця, зросли податкові надходження до місцевих бюджетів, фор-
мувався попит на локальні послуги (оренда приміщень, транспорт, 
зв’язок). За оцінками Львівської ОДА, у 2022 році релоковані під-
приємства забезпечили створення понад 15 тисяч робочих місць 
у області, частково компенсувавши втрати від скорочення туризму 
та інших довоєнних видів діяльності. З іншого боку, концентрація 
бізнесу і людей у відносно безпечних регіонах створила наванта-
ження на інфраструктуру та ринок житла: наприклад, у невеликих 
містах Закарпаття з населенням ~50 тис. осіб поява кількох нових 
виробництв і сотень працівників-мігрантів вимагала швидко збіль-
шувати потужності електромереж, забезпечувати житлом та соці-
альними послугами новоприбулих [1].

Для східних та південних регіонів, навпаки, масовий відтік 
бізнесу означав подальше економічне спустошення. Території, 
що опинилися в окупації чи прифронтовій зоні, втратили значну 
частину свого економічного потенціалу. Наприклад, з Донеччини 
та Луганщини виїхала більшість працюючих шахт, металур-
гійних і хімічних заводів (частина з них згодом була знищена). 
Харків, попри втримання контролю над містом, у 2022 році пере-
жив деіндустріалізацію – багато знаних харківських підприємств 
нині фізично знаходяться у Львові чи Чернівцях. Це призвело до 
падіння регіонального ВВП східних областей на десятки відсотків 
і фактично до економічної релокації країни – перерозподілу про-
мислового виробництва на користь заходу України.

Станом на кінець 2023 року процес релокації бізнесу значною 
мірою завершився, адже більшість компаній, які могли переїхати, 
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вже це зробили протягом перших півтора років війни. За даними 
Міністерства економіки України, всього з початку вторгнення було 
переміщено близько 840 підприємств, з яких 667 уже відновили 
роботу на новому місці [5]. Ці цифри свідчать про відносно високий 
рівень успішності програми: приблизно 80 % релокованих бізнесів 
змогли адаптуватися та продовжити діяльність після переїзду. Проте 
залишається значна кількість компаній, яким здійснити релокацію 
не вдалося  – через брак коштів, неможливість вивезти громіздке 
обладнання або відсутність аналогічної інфраструктури в безпечних 
регіонах. Деякі з них були змушені припинити існування або, у кра-
щому випадку, «законсервуватися» до закінчення бойових дій.

Російська агресія спричинила найбільшу хвилю вимушеного 
переміщення населення в Європі за останні десятиліття. Протягом 
2022 року мільйони українців стали біженцями або внутріш-
ньо переміщеними особами (ВПО), рятуючись від бойових дій. 
Масовий відтік населення кардинально вплинув на демографічну 
та економічну ситуацію в країні: різко зменшилася чисельність 
робочої сили, змінилася регіональна структура населення, зросло 
навантаження на соціальну сферу в безпечних регіонах. У цьому 
розділі проаналізовано масштаби внутрішньої та зовнішньої мігра-
ції українців у 2022–2023 роках, основні тенденції та економічні 
наслідки цього явища.

Внутрішнє переміщення – тобто переїзд українців з небезпеч-
них районів в межах країни – розпочалося вже з перших днів втор-
гнення. Уряд України оперативно запровадив механізм реєстрації 
ВПО та надання їм допомоги (див. наступний розділ), що дозво-
ляє відстежувати кількість офіційно зареєстрованих переміщених 
осіб. Проте реальна кількість людей, які покинули свої домівки 
і переїхали до інших областей, перевищує офіційні дані, оскільки 
не всі реєструвалися одразу.

За оцінками Міжнародної організації з міграції (МОМ), вже ста-
ном на червень 2022 року всередині України налічувалося близько 
7–8 мільйонів ВПО. Загалом «війна призвела до переміщення близько 
12 млн осіб як всередині країни, так і за її межі» – повідомляла ООН 
улітку 2022 року [3]. Це колосальні цифри: фактично кожен четвертий 
мешканець України був змушений залишити свій дім.
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Соціально-демографічний портрет ВПО має свої особливості. 
Переважна більшість внутрішніх переселенців  – це жінки, діти 
та люди похилого віку. Чоловіків призовного віку значно менше 
серед ВПО, оскільки вони або залишалися в небезпечних регіо-
нах через заборону виїзду за кордон і мобілізацію, або були мобі-
лізовані/залишились працювати на місці. Отже, багато сімей роз-
ділилися: жінки та діти перебувають у відносно безпечному тилу, 
тоді як чоловіки – на фронті або на роботі в рідному місті. Така 
ситуація створює додаткове навантаження на жінок як на основних 
опікунів сімей у місцях переміщення, а також породжує соціально- 
психологічні проблеми.

Масова внутрішня міграція спричинила значне навантаження 
на економіку та інфраструктуру регіонів-приймачів. Різко зросла 
потреба в житлі – оренда в містах на заході України у 2022 році 
подорожчала в рази через наплив переселенців. Збільшилося 
навантаження на місцеві школи, лікарні, соціальні служби: сотні 
тисяч дітей-переселенців пішли до шкіл у нових громадах, тисячі 
людей потребували медичної допомоги і соціальних виплат за міс-
цем фактичного проживання. Це вимагало перенаправлення ресур-
сів та створення нової інфраструктури (наприклад, облаштування 
модульних містечок для проживання ВПО, відкриття додаткових 
класів у школах тощо). Економічно активна частина ВПО почала 
шукати роботу, що в окремих випадках посилювало конкуренцію 
на локальних ринках праці, але загалом багато переселенців не 
змогли швидко знайти роботу за фахом, особливо якщо їхня спеці-
альність прив’язана до промисловості чи агросектору, мало пред-
ставлених в приймаючих регіонах. За оцінками Світового банку, 
рівень бідності серед ВПО надзвичайно високий, адже вони втра-
тили джерела доходів і потребують підтримки [2].

Паралельно з внутрішнім переміщенням, мільйони українців 
виїхали за межі країни, рятуючись від війни. Європейські країни,  
насамперед сусідні  – Польща, Німеччина, Чехія, Румунія, 
Угорщина – прийняли найбільшу кількість українських біженців. 
За даними Управління Верховного комісара ООН у справах біжен-
ців, станом на кінець 2022 року за кордоном перебувало близько 
7,9 млн українських біженців. Це число включає як тих, хто 



224

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

отримав офіційний статус тимчасового захисту в ЄС, так і незаре-
єстрованих мігрантів. Протягом 2023 року кількість українців за 
кордоном дещо знизилася – частина людей повернулася на бать-
ківщину, хтось переїхав з однієї країни в іншу. На кінець 2023-го за 
оцінками ООН за кордоном залишалося приблизно 6,3 млн україн-
ських біженців [7].

Масова еміграція мала суперечливі економічні наслідки для 
України. З одного боку, виїзд мільйонів людей означав втрату 
частини трудового потенціалу країни, особливо в короткостро-
ковій перспективі. В Україні різко скоротилося споживання  – 
адже ті, хто виїхав, вже не купували товари та послуги всередині  
країни. Крім того, навантаження на державний бюджет щодо 
соціальних виплат та послуг для цих людей тимчасово зменшилося 
(оскільки цим опікувалися країни перебування), але в перспективі 
повернення мільйонів людей вимагатиме додаткових зусиль з реін-
теграції. З іншого боку, українці за кордоном почали відігравати 
роль своєрідної економічної підтримки через грошові перекази 
на батьківщину. У 2022 році обсяг приватних грошових перека-
зів в Україну залишився значним – близько $13 млрд за даними 
НБУ,  – оскільки багато біженців переказували кошти родичам, 
а також деякі трудові мігранти, що виїхали до війни, активізували 
допомогу сім’ям. Таким чином, діаспора стала важливим доно-
ром валютних надходжень. Крім того, значна частина біженців 
висловлювала намір повернутися додому після покращення без-
пекової ситуації  – опитування УВКБ ООН в середині 2023 року 
показало, що понад 80 % українців за кордоном хочуть поверну-
тися в Україну, хоча строки цього повернення є невизначеними [1].

Сукупний ефект внутрішньої і зовнішньої міграції внаслі-
док війни – це суттєве зменшення населення, що постійно про-
живає в Україні, та його перерозподіл по території. За різними 
оцінками, на початок 2023 року в країні фактично проживало 
на 8–10 мільйонів осіб менше, ніж до війни (враховуючи і ВПО, 
і біженців за кордоном). Це створює демографічний шок: різко 
зросла частка людей похилого віку в структурі населення, адже 
виїхала переважно молодь і люди середнього віку з дітьми. Така 
ситуація підсилює «демографічне навантаження» на працюючих 
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громадян, що в майбутньому може уповільнити відновлення еко-
номіки. Крім того, депопуляція окремих територій (наприклад, 
Донбасу, півдня) означає, що після деокупації там бракуватиме 
людського капіталу для відбудови  – потрібні будуть програми 
повернення населення.

Для економіки вагомим є також «витік мізків». Серед тих, 
хто виїхав за кордон, багато висококваліфікованих кадрів  – 
ІТ-спеціалісти, науковці, митці, підприємці. Якщо частина з них 
не повернеться, Україна ризикує втратити інтелектуальний потен-
ціал, який міг би стати рушієм розвитку. Деякі експерти порівню-
ють теперішню хвилю еміграції з західною діаспорою після Другої 
світової війни, яка теж забрала з країни багато талантів. Водночас 
український уряд та суспільство підтримують тісні зв’язки з тими, 
хто виїхав: через онлайн-освіту для дітей-біженців, культурні про-
єкти за кордоном, залучення діаспори до волонтерської діяльності 
для фронту. Це дає надію, що значна частина тимчасових мігран-
тів все ж повернеться додому з набутим досвідом і навичками, що 
навіть може сприяти післявоєнному розвитку.

Безпрецедентні виклики, спричинені війною, вимагали без-
прецедентних заходів реагування з боку держави. Уряд України 
впровадив низку програм та ініціатив, спрямованих на підтримку 
економіки, бізнесу та постраждалого населення. Особлива увага 
приділялася допомозі релокованим підприємствам, які відновлю-
вали діяльність на новому місці, а також мільйонам внутрішньо 
переміщених осіб, що потребували житла, роботи та соціального 
захисту. У цьому розділі розглядаються основні державні стратегії 
підтримки бізнесу в умовах війни та соціального захисту перемі-
щеного населення, реалізовані у 2022–2023 роках.

Український уряд з перших тижнів війни реалізував комплекс 
заходів для підтримки бізнесу, що опинився під ударом війни. 
Однією з ключових ініціатив стала вже згадана програма релокації 
підприємств, яка не лише координувала переміщення, а й передба-
чала конкретну допомогу. Держава взяла на себе організацію тран-
спортної логістики для евакуації виробничого обладнання та пер-
соналу із зони бойових дій. Залізничний транспорт (Укрзалізниця) 
і Державна служба з надзвичайних ситуацій допомагали 
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у перевезеннях і навіть надавали спеціальні вагони і платформи 
для великогабаритного обладнання. Уряд також доручив обласним 
адміністраціям західних та центральних регіонів створити банки 
вільних приміщень – переліки доступних виробничих площ, скла-
дів, офісів, куди можна було швидко розмістити релоковані фірми. 
Це дозволило багатьом підприємствам запуститися на новому 
місці в лічені тижні. Крім того, на рівні держави релокованому біз-
несу надавався пріоритет у підключенні до комунікацій, броню-
вання ключових працівників від мобілізації, сприяння у пошуку 
нових ринків збуту через торговельні місії.

Окремим напрямком стало податкове та регуляторне стимулю-
вання бізнесу. В березні 2022 року парламент ухвалив податкові 
послаблення: було дозволено малим підприємствам добровільно 
перейти на спрощену систему оподаткування з податком 2 % від 
обороту (замість сплати ПДВ та податку на прибуток), скасовано 
податки на імпорт критичних товарів, скасовано ЄСВ для призва-
них працівників тощо. Ці кроки знизили податковий тягар на біз-
нес у кризовий момент. Хоча вони мали загальний характер, а не 
лише для релокованих підприємств, проте особливо важливими 
ці зміни були саме для бізнесів, що відновлювали діяльність після 
переміщення. Також уряд максимально дерегулював багато проце-
дур – було запроваджено декларативний принцип отримання доз-
волів, мораторій на перевірки, спрощено митні процедури. Все це 
мало на меті полегшити ведення бізнесу в умовах, коли підприємці 
і так стикалися з численними проблемами через війну.

Щоб підтримати фінансово найуразливіші підприємства, влада 
спільно з міжнародними партнерами започаткувала програми 
грантів і пільгового кредитування. Влітку 2022 року уряд запустив 
грантову програму «єРобота», яка передбачала видачу безповорот-
них грантів малим бізнесам на створення власної справи або роз-
виток переробних підприємств. Чимало релокованих підприємців 
скористалися цими грантами, щоб закупити нове обладнання чи 
облаштуватися на новому місці. Також діяли програми мікрогран-
тів за підтримки USAID, ЄС та ЄБРР, орієнтовані на переміщені 
підприємства та стартапи переселенців. Банківська система за 
підтримки державних гарантій продовжила програму пільгового 
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кредитування «5–7–9 %», адаптувавши її до воєнних умов – пози-
чальникам надавалася відстрочка платежів, а у випадку релокації 
кредит можна було рефінансувати на пільгових умовах.

Важливу роль зіграли і галузеві антикризові рішення. 
Наприклад, аграрний сектор отримав державні дотації на посівну 
кампанію 2022 року навіть в умовах війни, щоб запобігти продо-
вольчій кризі. І хоча це не стосувалося безпосередньо релокації, 
але дозволило зберегти економічну активність у центральних 
та західних областях, де аграрії частково замінили втрати врожаю 
на окупованому півдні. В сфері ІТ держава спростила валютне 
регулювання, що дало змогу ІТ-компаніям, багато з яких виїхали 
або працювали з-за кордону, безперебійно отримувати експортну 
виручку та продовжувати контракти. Таким чином, державна під-
тримка бізнесу під час війни була багатовимірною  – від прямої 
допомоги у фізичному переміщенні до створення сприятливішого 
регуляторного поля.

Соціальний захист громадян, які втратили дім і роботу через 
війну, став одним з пріоритетів державної політики. Вже у березні 
2022 року уряд запровадив систему реєстрації та грошової допо-
моги для ВПО. Кожен громадянин, що змушений був покинути 
свій дім через бойові дії, отримав право стати на облік як внутріш-
ньо переміщена особа і отримувати щомісячну адресну допомогу. 
Розмір виплат становив 2000 грн для дорослого та 3000 грн для 
дітей чи осіб з інвалідністю на місяць. Ці кошти призначалися для 
покриття базових потреб – харчування, одягу, ліків. Оформлення 
статусу ВПО було максимально спрощено: це можна було зро-
бити через портал «Дія» або в найближчому ЦНАПі, без зайвої 
бюрократії. У перші три місяці війни понад 4 мільйони українців 
зареєструвалися як ВПО і почали отримувати таку допомогу [6]. 
Хоча суми виплат були відносно невеликі (еквівалент ~$70 для 
дорослого), у сукупності ця програма стала значним навантажен-
ням на бюджет. В 2022 році на допомогу ВПО держава витратила 
десятки мільярдів гривень, при цьому значну частку коштів вда-
лося профінансувати за рахунок міжнародних грантів (зокрема, 
програми підтримки від ЄС та Світового банку напряму перера-
ховували кошти до держбюджету України для соціальних виплат).
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Окрім прямих виплат переселенцям, держава запустила ініціа-
тиви, спрямовані на забезпечення їх житлом і працевлаштуванням. 
Було започатковано програму «Прихисток», за якою сім’ї та уста-
нови, що безкоштовно прихистили у себе ВПО, отримували ком-
пенсацію комунальних витрат у розмірі 450 грн на місяць за кожну 
прийняту особу. Ця програма стимулювала місцеве населення 
допомагати переселенцям з житлом. У багатьох західних громадах 
люди масово надавали свої вільні будинки чи кімнати вимушеним 
переселенцям, частково компенсуючи витрати за рахунок держави. 
Також уряд почав будівництво тимчасового житла для тих, хто вза-
галі не мав де оселитися. За підтримки урядів європейських країн 
у 2022–2023 рр. було встановлено кілька модульних містечок  – 
зокрема у Львові, Києві, Запоріжжі – де переселенці могли жити 
безкоштовно або за символічну плату. Хоча умови там скромні, але 
це краще, ніж жити в спортзалі чи школі, як це було в перші місяці.

Для сприяння зайнятості ВПО уряд застосував програми сти-
мулювання найму. Роботодавцям, які брали на роботу внутрішньо 
переміщених осіб, починаючи з квітня 2022 року виплачувалася 
субсидія в розмірі 6500 грн за кожного працевлаштованого пересе-
ленця (перші кілька місяців після прийняття на роботу). Ця ініціа-
тива була покликана компенсувати підприємцям витрати на адапта-
цію нового працівника та мотивувати наймати саме переселенців, 
яким було найважче знайти роботу. За даними Державного центру 
зайнятості, лише за 2022 рік таким стимулом скористалися тисячі 
роботодавців, що дало змогу працевлаштувати десятки тисяч ВПО. 
Крім того, самі центри зайнятості спростили процедури реєстрації 
безробітних переселенців та розширили програми перепідготовки 
під регіональні потреби ринку праці.

Не менш важливою була психологічна та інтеграційна під-
тримка переміщених осіб. На державному рівні за координації 
Міністерства реінтеграції тимчасово окупованих територій ство-
рювалися центри підтримки ВПО, де люди могли отримати кон-
сультації, юридичну допомогу, пройти тренінги з пошуку роботи 
або відкриття бізнесу на новому місці. У партнерстві з ЮНОПС 
та іншими міжнародними організаціями реалізовувалися про-
єкти соціальної згуртованості – залучення переселенців до життя 
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громад (спільні заходи, форуми, культурні події). Все це було 
спрямовано на те, щоб люди відчули себе прийнятими у нових 
громадах і могли продуктивно жити, навіть якщо їм поки нікуди 
повертатися.

Держава не оминула увагою і тих громадян, які опинилися за 
кордоном. При посольствах України в різних країнах створюва-
лися консульські центри допомоги, гарячі лінії, освітні центри для 
дітей, які навчалися дистанційно за українською програмою. Хоча 
пряму матеріальну допомогу біженцям за межами України уряд 
не виплачував (цю функцію взяли на себе країни перебування),  
проте Україна намагалася підтримувати зв’язок зі своїми грома-
дянами, інформувати їх про можливості повернення, евакуаційні 
потяги тощо. Наприклад, у 2022 році «Укрзалізниця» у співпраці 
з європейськими залізницями організувала безкоштовні евакуа
ційні рейси з Польщі для тих, хто хотів повернутися додому.

Водночас, виклики залишаються надзвичайно серйозними. 
По-перше, економіка України станом на 2024–2025 рр. критично 
залежна від зовнішньої підтримки. Без регулярних фінансових 
вливань від союзників уряд не зміг би фінансувати ні армію, 
ні соціальну сферу, а НБУ  – утримувати стабільність гривні. 
По-друге, гуманітарна ситуація продовжує впливати на економіку: 
мільйони переселенців потребують ресурсів, а мільйони біженців 
за кордоном  – це поки втрачений економічний потенціал всере-
дині країни. По-третє, структура економіки змінилася: традиційні 
«локомотиви» (металургія, машинобудування, хімія) частково 
зруйновані або недоступні, тож потрібен час і інвестиції, щоб їх 
відродити або замінити новими галузями.

Перспективи української економіки в найближчі роки нероз-
ривно пов’язані з перебігом війни. У разі продовження активних 
бойових дій економіка, ймовірно, буде стагнувати на низькому 
рівні, залежачи від зовнішніх вливань. Натомість деескалація та, 
зрештою, закінчення війни відкриють можливості для справж-
нього відновлення – «післявоєнного буму», про який наразі обе-
режно говорять аналітики. Потенціал для цього є: заморожені про-
єкти можна реанімувати, мільйони українців готові повернутися 
додому і включитися у відбудову, міжнародні партнери обіцяють 
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масштабний «план Маршалла» для України. Але реалізація цього 
сценарію вимагатиме ефективного управління, прозорості та вер-
ховенства права, щоб залучити інвестиції та донорські кошти.

Науковий та практичний аналіз досвіду 2022–2023 років дає 
кілька важливих уроків. Перший – це значення економічної дивер-
сифікації та мобільності: регіони і сектори, що змогли адапту-
ватися, вистояли краще. Другий урок  – критична роль держав-
них інституцій: сильні інституції (фінансова система, соціальні 
служби) змогли швидко адаптуватися і стати опорою у кризу. 
Третій  – це цінність людського капіталу: інвестиції в людей, їх 
підтримку, освіту і здоров’я виявилися не менш важливими, ніж 
матеріальна допомога бізнесу. Адже саме люди  – працівники, 
підприємці, волонтери, захисники – є головним ресурсом країни, 
і збереження цього ресурсу означає збереження майбутнього.

Підсумовуючи, українська економіка під час війни зазнала жор-
стоких ударів, але не зламалася. Вона продемонструвала гнучкість, 
а українське суспільство  – згуртованість перед лицем небачених 
викликів. Попереду ще довгий шлях відновлення та трансформації, 
але вже зараз зрозуміло, що фундаментом для нього стане досвід 
стійкості 2022–2023 років. Розуміння реального стану економіки 
в цей період – з усіма цифрами падіння і відродження – дає змогу 
ефективніше планувати майбутню відбудову та реформи. Україна 
входить у 2025 рік з важким багажем воєнних втрат, але й з загар-
тованою економічною системою, адаптованою до екстремальних 
умов. І головне – з вірою у перемогу та відновлення, яку поділяють 
і українці, і міжнародні партнери. Саме ця віра, підкріплена конкрет-
ними післявоєнними планами, є запорукою того, що українська еко-
номіка з часом відродиться сильнішою та стійкішою, ніж будь-коли.

6.2 Креативні підходи до управління  
економічними процесами в умовах релокації

Війна в Україні докорінно змінила економічний ландшафт 
країни, поставивши бізнес та управлінців перед безпрецедент-
ними викликами. Масштабні бойові дії спричинили вимушене 
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переміщення підприємств та трудових ресурсів – процес релока-
ції, що став ключовим засобом виживання бізнесу в умовах небез-
пеки. Від початку повномасштабного вторгнення тисячі компаній 
перенесли свою діяльність у більш безпечні регіони України або за 
кордон, намагаючись зберегти виробничі процеси та робочі місця. 
Одночасно мільйони громадян були вимушені залишити домівки, 
що призвело до суттєвого перерозподілу трудових ресурсів і спо-
живчих ринків. У цих умовах традиційні підходи до менеджменту 
часто виявляються недостатніми – необхідні креативні підходи до 
управління економічними процесами, які б забезпечили адаптацію 
та стійкий розвиток навіть за надзвичайно турбулентних обставин. 
Це питання набуло особливої актуальності у контексті попередньо 
розглянутих тем про креативне управління, релокацію бізнесу 
та перспективи повернення населення і підприємств до України, 
адже тепер важливо показати, як інноваційні управлінські рішення 
можуть стати рушійною силою економічного відновлення країни.

У надзвичайних умовах війни креативний стиль управ-
ління перетворюється з опції на обов’язкову умову виживання. 
Креативні підходи означають здатність менеджерів відмовлятися 
від шаблонів, швидко генерувати нові ідеї та гнучко змінювати 
плани залежно від обставин. Теоретично це відповідає ситуацій-
ному підходу в менеджменті, який наголошує на пристосуванні 
управлінських рішень до динаміки оточення. Дослідники відзнача-
ють, що на початковому етапі шоку організації можуть демонстру-
вати ефект «загрозливої ригідності» – тенденцію діяти обережно, 
впадаючи в заціпеніння перед загрозою  [10]. В українському 
бізнесі початку війни це проявилося у масовому призупиненні 
діяльності в перші тижні вторгнення, коли керівники зіштовхну-
лися з радикально новими ризиками. Проте подальший розвиток 
подій підтвердив дієвість протилежного підходу: гнучкого й адап-
тивного менеджменту, що спирається на творчість та інновації. 
Контингентна теорія кризи прогнозує, що після фази початкового 
шоку успішні компанії переходять до пошуку можливостей і фор-
мування нових рішень  [10]. В українських реаліях саме досвід 
попередніх криз, зокрема пандемії COVID-19, частково підготу-
вав бізнес до оперативної перебудови процесів в умовах війни. 
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Менеджери, які пережили пандемічні локдауни, вже мали навички 
роботи в умовах невизначеності – налагоджені дистанційні комуні-
кації, цифрові канали продажів, сценарне планування – що полег-
шило творче реагування на виклики війни. Таким чином, кожна 
криза стала навчальною нагодою: компанії, здатні винести уроки 
та інституціоналізувати творчий підхід, увійшли у війну більш під-
готовленими до нестандартних дій.

Креативне управління економічними процесами в умовах рело-
кації спирається на концепцію динамічних можливостей організа-
ції  – уміння швидко перебудовувати ресурси, структури та стра-
тегії у відповідь на кардинальні зміни середовища. У воєнний час 
успішні підприємства продемонстрували саме такі здатності, опе-
ративно змінюючи все – від ланцюгів постачання до продуктового 
портфеля. Замість традиційних довгострокових планів на перед-
бачуваних ринках, компанії перейшли до режиму експерименту-
вання та «проб і помилок», притаманного стартапам. Фактично, 
війна стимулювала впровадження підприємницького мислення 
навіть у великих фірмах: швидке прийняття рішень, толерантність 
до контрольованого ризику, постійний пошук нових можливо-
стей. Менеджери навчилися розглядати кризу не лише як загрозу, 
а і як джерело для інновацій – принцип, який дещо перегукується 
з відомим висловом «необхідність  – мати винаходів». В умовах 
України це трансформувалося у підхід «відповідальність як мати 
винаходів», коли компанії почали ініціювати рішення не лише для 
власного виживання, але й для допомоги суспільству, одночасно 
підвищуючи свою стійкість [11]. Теоретичне підґрунтя такого під-
ходу пов’язане з концепціями організаційної стійкості: системи, 
що не просто витримують удари, але й зміцнюються завдяки ним. 
Організації, що впроваджують творчі методи вирішення проблем, 
часто виявляються більш стійкими  – вони розвивають резервні  
рішення, альтернативні джерела постачання, багатофункціональ-
ність персоналу тощо. Таким чином, творчість у менеджменті  
виступає як інструмент підвищення резилієнтності бізнесу,  
готуючи його до довготривалого протистояння викликам.

Унаслідок війни явище релокації набуло значних масшта-
бів, створивши нові управлінські реалії. За офіційними даними, 
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станом на початок 2024 року в межах України було зафіксовано 
близько 19 тисяч випадків переміщення бізнесу з одних регіонів 
в інші  [12]. Це безпрецедентне переміщення економічної актив-
ності: виробничі цехи, офіси, склади – усе перебазовується на нові 
місця. Для управлінців це означає необхідність заново вибудову-
вати економічні процеси на нових територіях. Підприємства, що 
переїхали, стикаються з комплексом проблем: розірвані логістичні 
ланцюги, втрата частини персоналу, різниця у регуляторному полі 
та бізнес-культурі нового регіону, недостатня інформація про міс-
цеві ринки. Опитування українських релокованих підприємств 
показує, що головним мотивом переїзду була безпека  – захист 
життя працівників і збереження активів  [13]. Безпековий чинник 
домінував над економічними міркуваннями, тож багато фірм пере-
міщувалися поспіхом, фактично «в темну» щодо майбутніх умов. 
Як наслідок, вже на місці керівникам доводилося креативно вирі-
шувати нагальні завдання відновлення діяльності: шукати нових 
постачальників замість тих, що залишились на окупованих терито-
ріях, адаптувати продукти під потреби населення в приймаючому 
регіоні, оперативно розв’язувати бюрократичні питання перере-
єстрації бізнесу. Нерідко релокація означала і втрату клієнтської 
бази, особливо якщо бізнес був орієнтований на локальний ринок, 
тож доводилося шукати нові ринки збуту. Досвід свідчить, що 
компанії, які проявили гнучкість і творчий підхід у маркетингу – 
наприклад, перейшли на онлайн-продажі, почали просувати про-
дукцію в нових регіонах або за кордоном – змогли частково або 
й повністю компенсувати втрату колишніх споживачів. Показовим 
є те, що понад половина малих та середніх підприємств, які пере-
їхали у безпечніші області, згодом відзначили зростання своєї 
бізнес-активності на новому місці  [13]. Це говорить про те, що 
релокація може стати не лише способом уникнення ризиків, але 
й точкою для перезапуску бізнесу з новими можливостями  – за 
умови грамотного креативного менеджменту, здатного розкрити 
потенціал нового середовища.

Розглянемо конкретніше, які саме креативні підходи до управ-
ління економічними процесами проявили українські підприємства 
під час війни і релокації. Перш за все, це інновації у продуктах 
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і послугах. Зіткнувшись зі зменшенням традиційного попиту або 
неможливістю продовжувати старий бізнес (наприклад, через 
зруйновані виробничі лінії чи блокування експорту), компанії 
почали реорганізовувати свою діяльність. Багато підприємств 
застосували принцип «реорганізації» – різкої зміни бізнес-моделі  
чи асортименту, щоб пристосуватися до нової реальності. 
Наприклад, частина легкої промисловості, яка до війни шила 
цивільний одяг, переорієнтувала виробництво на військову форму 
та екіпірування, закриваючи нагальні потреби фронту і водночас 
знаходячи новий збут. Деякі ІТ-компанії та стартапи, що фізично 
переїхали на Захід України або в Європу, почали розробляти про-
дукти, актуальні у воєнний час – застосунки для координації волон-
терської допомоги, системи моніторингу надзвичайних ситуацій, 
кібербезпекові рішення тощо. Подібний крок не тільки утриму-
вав їх на плаву, а й давав змогу розширити компетенції та зайняти 
нові ніші. Показовою є історія української health-tech компанії, яка 
до війни спеціалізувалася на масових фітнес-додатках, а під час 
війни запустила спеціалізовану програму реабілітації для пора-
нених з ампутаціями, використавши свої цифрові платформи для 
вирішення гострої соціальної проблеми [11]. Це приклад того, як 
креативне переосмислення своєї місії (від просто бізнесової до 
соціально значущої) допомогло не лише постраждалим користува-
чам, але й самій фірмі – зміцнило її репутацію, згуртувало команду 
та відкрило новий напрям діяльності. Отже, вихід за рамки тради-
ційного продукту і пошук суміжних або цілком нових сфер – важ-
ливий творчий підхід, що дозволяє підприємствам вижити й навіть 
зростати у несприятливих умовах.

Другою ключовою площиною є креативність в управлінні опе-
раціями та ланцюгами постачання. Релокація фізично розриває 
налагоджені зв’язки між виробниками, постачальниками і клі-
єнтами. Щоб підтримати безперервність економічних процесів, 
менеджерам довелося шукати нестандартні логістичні рішення. 
У 2022–2023 роках багато українських виробників, втративши 
звичні схеми постачання сировини (наприклад, через окупацію або 
блокаду портів), перейшли на альтернативні канали. Це включало 
налагодження нових контактів із зарубіжними постачальниками, 
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використання західних прикордонних переходів і дунайських пор-
тів для експорту замість заблокованих морських, кооперацію між 
переміщеними підприємствами з метою спільного використання 
транспорту і складів. Такі кооперативні кроки часто народжува-
лися «знизу» – самі підприємці і логісти, спілкуючись у професій-
них спільнотах, знаходили способи оптимізувати нові маршрути. 
Креативний підхід проявився і у гнучкості виробничих процесів: 
фабрики, що переїхали, працювали у режимі швидкого нарощу-
вання або згортання потужностей залежно від доступності ресур-
сів та коливань попиту. Наприклад, один зі столичних виробників 
харчових продуктів, переїхавши до західного регіону, організував 
виробництво у кілька змін, використовуючи місцеву сировину 
і залучаючи дрібні фермерські господарства як нових поста-
чальників, що дало змогу не тільки відновити випуск продукції, 
а й стимулювати зайнятість на місці. Така операційна імпровіза-
ція – ознака креативного менеджменту, коли стандартні процедури 
замінюються на експериментальні, але ефективні рішення, виро-
блені під тиском обставин.

Не менш важливим аспектом є управління персоналом 
та командна взаємодія у кризових умовах. Релокація часто озна-
чала, що частина працівників лишалася в зоні бойових дій або 
роз’їхалася по різних містах і країнах. Креативні підходи до управ-
ління людськими ресурсами виявилися критичними, щоб зберегти 
кадри і підтримати їхню продуктивність. Компанії запроваджу-
вали гнучкі формати роботи: масовий перехід на віддалену працю, 
зміни у графіках (наприклад, врахування комендантської години 
чи повітряної тривоги), перерозподіл обов’язків між співробіт-
никами, що лишилися. Багато менеджерів проявили креативність 
у мотивації персоналу, використовуючи не тільки матеріальні сти-
мули, а й нематеріальні – причетність до спільної місії, підтримку 
духу єдності. Практикувалися внутрішні волонтерські проєкти: 
працівники, навіть перебуваючи поза основним місцем роботи, 
залучалися до ініціатив допомоги військовим чи постраждалим, 
що підвищувало їхню моральну задоволеність та лояльність до 
компанії. Крім того, управлінці були змушені стати більш чуй-
ними лідерами  – приділяти увагу психологічному стану команд, 
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надавати підтримку у вирішенні побутових проблем релокованих 
співробітників (житло, транспорт, облаштування на новому місці). 
Такий стиль «служіння лідера» вимагав від керівників значної емо-
ційної інтелекту і креативності у пошуку підходу до кожного пра-
цівника, але він окупався згуртованістю колективу. З точки зору 
теорії менеджменту, це приклад переходу до адаптивного лідер-
ства, що в умовах кризи допускає більшу автономію виконавців, 
децентралізацію прийняття рішень та стимулювання ініціативи 
знизу. Працівники на місцях нерідко краще знали ситуацію і могли 
самостійно знаходити нестандартні розв’язання проблем – успішні 
керівники лише задавали напрям і підтримували такі ініціативи. 
У підсумку, компанії, де вдалося вибудувати довірливу атмосферу 
і культуру творчого співробітництва, змогли швидше адаптуватися 
до релокації: команда діяла злагоджено, попри фізичну роз’єдна-
ність, і разом шукала способи стабілізувати роботу бізнесу.

Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах війни стосуються не лише окремих фірм, а й ширшого 
рівня – взаємодії бізнесу, держави та громадянського суспільства. 
Державна політика змушена була реагувати на безпрецедентні 
виклики війни також нетиповими кроками. Яскравим прикладом 
є урядова програма релокації: вперше в історії незалежної України 
центральна влада почала перевозити підприємства, пропонуючи 
їм транспорт, нові виробничі майданчики та часткову компенса-
цію витрат [12]. Цей крок сам по собі був творчим управлінським 
рішенням, що виходить за рамки звичайної економічної політики, – 
фактично державний менеджмент проєктів перемістив десятки 
заводів із прифронтових територій на захід країни. Важливо, що 
на місцях до підтримки релокованого бізнесу долучилася і місцева 
влада, і міжнародні організації. У безпечних областях (наприклад, 
на Закарпатті, у Львівській, Івано-Франківській областях) міс-
цева адміністрація спрощувала бюрократичні процедури, створю-
вала інформаційні центри для прибулих підприємців, забезпечу-
вала підключення до інфраструктури. Деякі регіони пропонували 
податкові пільги або пільгову оренду комунальних приміщень для 
релокованих виробництв, усвідомлюючи, що це інвестиція в роз-
виток своєї економіки. Креативним підходом з боку держави стало 
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і залучення міжнародної допомоги безпосередньо для бізнесу: 
зокрема, за сприяння уряду низка західних партнерів започатку-
вала грантові програми та фонди підтримки малого і середнього 
підприємництва, що переїхало з зони бойових дій. Наприклад, 
відомо про проєкти фінансовані іноземними донорами, які нада-
вали мікрогранти на закупівлю обладнання чи оборотного капі-
талу для релокованих компаній (цей підхід підтримала, зокрема, 
Норвезька рада у справах біженців та інші організації). Таким 
чином, склалася своєрідна екосистема підтримки, де уряд, регіони 
і міжнародні партнери креативно співпрацювали задля збереження 
економічної активності.

Варто підкреслити, що інституційні інновації стали невід’ємною 
частиною управління економікою під час війни. Україна прискорено 
впроваджує цифрові рішення в державних послугах (система «Дія»), 
що значно спрощує взаємодію бізнесу з державою навіть у склад-
них умовах. Багато процедур  – реєстрація підприємств, подання 
звітності, отримання дозволів – були переведені в онлайн-формат, 
і це стало порятунком для підприємців, які фізично змінили локацію 
або працюють віддалено. Держава також проявила творче мислення 
у питаннях залучення нових інвестицій: розглядаються нетради-
ційні інструменти, такі як програма e-резидентства для іноземців 
(креативна ідея запропонована експертами, щоб дати можливість 
іноземному бізнесу дистанційно зареєструвати компанію в Україні 
і працювати тут навіть під час воєнного стану) [14]. Подібні заходи 
демонструють розуміння того, що унікальна ситуація потребує уні-
кальних рішень, і стандартні рецепти економічної політики слід 
доповнювати інноваційними, гнучкими механізмами.

Повернення підприємств і населення: креативні підходи до від-
будови. Окремим, стратегічно важливим напрямом є управління 
процесами поступового повернення бізнесів і людей до рідних міст 
та регіонів у міру того, як небезпека відступає. Після деокупації 
територій або стабілізації фронту постає питання: як стимулювати 
релоковані підприємства повернутися, а разом з ними – відродити 
економіку постраждалих регіонів? Тут знову-таки знадобляться кре-
ативні управлінські підходи, адже простого заклику «повертайтеся» 
недостатньо. Одним з можливих рішень є створення спеціальних 
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економічних умов на деокупованих територіях – своєрідних «полю-
сів відновлення», де бізнес отримуватиме преференції для повтор-
ного запуску. Це можуть бути податкові канікули, державні інвес-
тиції в інфраструктуру, пільгові кредити на відбудову виробничих 
приміщень. Важливо, щоб ці заходи були реалізовані швидко і з ура-
хуванням реальних потреб підприємців; наприклад, доцільно залу-
чати самих представників бізнесу до планування відбудови. Такий 
творчий підхід допоможе знайти нестандартні рішення, що враху-
ють місцеву специфіку. Як гіпотетичний приклад: якщо у певному 
місті до війни був єдиний містоутворюючий завод, зруйнований 
ворожими обстрілами, можна замість простої відбудови старого 
профілю разом з підприємцями обміркувати диверсифікацію – ство-
рення на базі тих самих ресурсів кількох менших виробництв або 
індустріального парку для різних галузей. Це зробить місцеву еко-
номіку більш стійкою і менш залежною від одного підприємства.

Повернення людей  – вимушених переселенців та біженців  – 
також вимагатиме креативного менеджменту на рівні громад і під-
приємств. Багато українців, які опинилися за кордоном, набули 
нового досвіду, контактів, а деколи й капіталу. Завдання полягає 
в тому, щоб створити умови для реалізації цього їхнього потен-
ціалу вдома. Один із підходів  – підтримка програм креативного 
підприємництва для тих, хто повертається. Наприклад, можна 
організувати інкубатори бізнес-ідей для українців, що хочуть 
повернутися: забезпечити стартові гранти або пільгові кредити 
тим, хто відкриватиме власну справу після повернення, особливо 
у сферах інновацій та креативної економіки. Такі програми могли 
б поєднувати навчання (щоб люди застосували навички, здобуті за 
кордоном, у нашому контексті) та менторську підтримку. Уже зараз 
є приклади, коли переселенці, повернувшись, відкривають нові 
бізнеси – часто це ресторани, крафтові виробництва, ІТ-стартапи – 
приносячи з собою європейську якість і підходи. Масштабування 
таких історій успіху залежить від наявності креативної екосис-
теми: доступності фінансування, просторів для співпраці (ковор-
кінги, хаби), спільнот за інтересами. Місцева влада в партнерстві 
з університетами та бізнес-асоціаціями може виступати фасилі-
татором, стимулюючи утворення кластерів розвитку. Особливо 
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перспективною є сфера творчих індустрій та ІТ, які не вимагають 
довгої відбудови фізичної інфраструктури – достатньо забезпечити 
інтернет, офісні приміщення та сприятливий регуляторний клімат, 
і креативний бізнес запрацює, притягаючи молодь назад до міст.

Варто також згадати про роль діаспори та міжнародних зв’яз-
ків у післявоєнному відродженні. Український бізнес під час 
війни значно розширив горизонт співпраці  – багато хто налаго-
див прямі контакти з іноземними клієнтами, постачальниками, 
інвесторами. Це надбання треба використати творчо: після війни 
ті підприємства, що повернуться, зможуть стати містком для інте-
грації економіки України в глобальні ринки. Отже, управлінці 
мають планувати стратегію не просто повернення до довоєнного 
стану, а стрибка вперед – build back better, за принципом сталого 
розвитку та інноваційності. Наприклад, відновлюючи зруйновані 
виробничі потужності, впроваджувати новітні технології, «зелені» 
стандарти, автоматизацію – тобто використовувати шанс перебу-
дови для технологічного стрибка. Так само і на макрорівні: уряду 
доцільно застосувати креативні фінансові інструменти для відбу-
дови (воєнні облігації для населення, краудфандингові платформи 
для громадських проєктів, партнерства з приватним сектором 
у форматі державно-приватного співфінансування). Досвід інших 
країн підказує, що після масштабних руйнувань економічний про-
рив можливий, якщо не намагатися відтворити старі структури, 
а залучити свіжі ідеї та технології. Україна має унікальну нагоду 
переосмислити свою економічну модель – зробити її більш твор-
чою, цифровізованою, експортноорієнтованою. І саме креативні 
підходи в менеджменті на всіх рівнях стануть запорукою того, що 
ця нагода буде реалізована.

Аналізуючи креативні підходи до управління економічними 
процесами під час релокації, ми фактично бачимо втілення кіль-
кох сучасних концепцій менеджменту та економіки. Це і іннова-
ційний менеджмент в умовах VUCA (волатильності, невизначе-
ності, складності та неоднозначності), де гнучкість та швидкість 
реагування цінуються вище за суворе дотримання плану. І кон-
цепція відкритих інновацій, коли організації не замикаються, 
а шукають рішення назовні – через співпрацю з іншими фірмами, 
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залучення клієнтів і постачальників до спільного вирішення про-
блем. У воєнній Україні ми бачимо багато прикладів такої відкри-
тості: компанії діляться одна з одною ресурсами, технологіями, 
разом з університетами розробляють нові продукти (скажімо, 
безпілотники чи медичне обладнання для фронту), тобто руйну-
ються бар’єри між різними суб’єктами економіки заради спіль-
ної мети. Ще один концепт – економні інновації (від англ. frugal 
innovation), тобто інновації з обмеженими ресурсами. Український 
бізнес у війні вимушено став майстром ощадливих рішень: коли 
бракує дорогого обладнання чи матеріалів, знаходяться дешевші 
замінники або винаходяться нові способи обійти проблему. Це 
продовження давньої народної традиції імпровізації та винахід-
ливості, піднесене до рівня бізнес-стратегії. В таких умовах набу-
ває ваги й ефективний ситуаційний підхід в підприємництві [15], 
який пропонує виходити не з заданої мети, а з наявних ресур-
сів та поступово формувати цілі, експериментуючи  – саме так 
діють численні малі бізнеси, які під час війни запускають нові 
продукти: вони оглядають, що мають (команду, технології, сиро-
вину), і пробують застосувати це по-новому, замість детального 
бізнес-плану у невідомому майбутньому.

Залучення цих актуальних концепцій дозволяє глибше зро-
зуміти природу креативного управління в кризі. Не йдеться про 
хаотичні дії навмання – йдеться про методичну креативність, коли 
творче мислення поєднується з аналізом та експериментальною 
перевіркою. Менеджери фактично стають ученими у своїх орга-
нізаціях, постійно формулюючи гіпотези («а що, як спробувати 
нову схему дистрибуції?», «а якщо перекваліфікувати персонал 
для іншого продукту?») і перевіряючи їх на практиці. Помилки при 
цьому неминучі, але культура, що не карає за помилки, а витягує 
з них досвід, – ще один елемент творчого підходу. В українських 
компаніях, що пережили найважчий період війни, зараз накопи-
чується такий собі «банк знань» про те, що спрацювало, а що ні. 
Відбувається колективне навчання управлінців новим підходам. 
І цей досвід має цінність не лише для воєнного часу, а й для мир-
ного відновлення: він формує нове покоління лідерів, які мислять 
більш креативно, готові до ризику і швидкої зміни курсу.
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Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах релокації виявилися життєво необхідними для збереження 
і розвитку української економіки під час війни. Глибокий аналіз 
показує, що творчість у менеджменті  – це не просто генерування 
нових ідей, а комплексна здатність організації адаптуватися, вчитися 
і оновлюватися під тиском надзвичайних обставин. Українські під-
приємства, які зіткнулися з руйнуванням і переміщенням, продемон-
стрували цілу низку таких підходів: від радикальних продуктово- 
технологічних інновацій до гнучкого перепланування операцій, 
нестандартних рішень у роботі з персоналом і налагодження парт-
нерства. Теоретичні концепції кризового менеджменту, інновацій 
та стійкого розвитку знаходять підтвердження у практичних кей-
сах з України, де війна стала каталізатором для народження нових 
управлінських практик. Більше того, ці практики мають страте-
гічне значення для післявоєнної відбудови: закладається фундамент 
економіки, здатної не лише відновитися, а й трансформуватися на 
якісно вищому рівні. Усе це підкреслює, що креативне управління – 
не данина моді, а ключовий фактор конкурентоспроможності і стій-
кості в сучасних екстремальних умовах. Український досвід війни 
та релокації бізнесу може стати цінним досвідом і для інших країн 
та компаній: іноді саме найтяжчі випробування народжують най-
більш новаторські рішення. Завдяки глибокому переосмисленню 
усталених підходів та впровадженню інновацій навіть у розпал 
кризи, економічні процеси вдається не лише втримати, а й спряму-
вати на шлях оновлення. Тому продовження і підтримка креатив-
них практик в управлінні – від рівня окремих підприємств до дер-
жавної політики – є запорукою успішної відбудови та майбутнього 
зростання України в умовах невизначеності сучасного світу.

6.3 Креативні інструменти та механізми стимулювання 
повернення релокованих підприємств і населення

Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах релокації підприємств і населення є логічним і послі-
довним продовженням розгляду проблематики стимулювання 
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повернення релокованого бізнесу та громадян в Україну. Одним 
із найефективніших і найбільш адаптивних підходів, що знайшли 
широке застосування у складних умовах війни та масових перемі-
щень, стало саме дизайн-мислення. Ця методика є глибоко люди-
ноцентричною і базується на ідеї, що будь-яке рішення повинне 
виходити з ретельного вивчення потреб і особливостей тих, для 
кого воно призначене. Саме тому дизайн-мислення стало особ-
ливо цінним у розробці управлінських стратегій та інструментів, 
спрямованих на підтримку релокованих підприємств та населення, 
адже саме ці категорії зазнали найбільших змін і, відповідно, мали 
специфічні, нові потреби.

Теоретичний фундамент дизайн-мислення включає п’ять клю-
чових фаз: емпатію, визначення проблеми, генерацію ідей, про-
тотипування та тестування. В умовах війни та масової релокації 
кожна з цих фаз має отримати особливе практичне значення і вима-
гає специфічних підходів.

Першою й однією з найважливіших стадій є емпатія. У контексті 
управління переміщеними підприємствами та громадами це озна-
чає глибоке занурення у реалії життя та роботи переміщених осіб 
і підприємств, розуміння їхніх нагальних проблем і потреб. Так, 
для ефективного застосування емпатії керівникам та управлінцям 
доведеться переосмислити підходи до збору інформації. В умовах 
війни традиційні методи опитувань або інтерв’ю могли виявитися 
недостатніми, тому активно має застосовуватися етнографічні спо-
стереження, персоналізовані інтерв’ю, фокус-групи, які дозволять 
глибше зрозуміти проблематику на особистісному рівні. Особливу 
увагу необхідно приділяли вивченню психологічних аспектів рело-
кації, які суттєво впливають на ефективність роботи працівників 
і адаптацію бізнесів на нових місцях.

Друга стадія – визначення проблеми – має стати вирішальною 
у формуванні ефективних управлінських стратегій. В умовах рело-
кації часто можуть виникати ситуація, коли підприємства та громади 
сприймали лише поверхневі, найбільш очевидні проблеми, такі як 
нестача фінансів чи приміщень. Проте, завдяки дизайн-мисленню, 
стало можливим глибше зануритися у суть цих проблем, виявляючи 
фундаментальні причини – такі як недостатня взаємодія з місцевою 
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громадою, культурні відмінності чи проблеми психологічної адап-
тації працівників. Саме чітке визначення суті проблем дозволить 
уникнути поверхневих рішень і створити дійсно ефективні стратегії 
управління, адаптовані до потреб релокованих бізнесів і людей.

Третя стадія – генерація ідей – є безпосереднім проявом креатив-
ності. У складних умовах релокації, коли традиційні рішення часто 
не працюють через специфічні виклики, саме дизайн-мислення 
наддасть інструменти для творчого підходу. Ця стадія передбачає 
використання таких методів, як мозковий штурм, метод SCAMPER, 
синектика та інші техніки, що дозволять знаходити нестандартні, 
іноді парадоксальні рішення. Наприклад, управлінські команди 
можуть запропонувати створення тимчасових коворкінг-просторів  
для релокованих підприємств у незвичних місцях (закладах  
культури чи спортивних комплексах), або організацію мобільних 
навчальних платформ, які допомагали швидко перенавчати місцеве 
населення відповідно до потреб нових підприємств.

Четверта стадія  – прототипування  – стає незамінною в умо-
вах дефіциту часу й ресурсів. В умовах війни не має можливості 
витрачати час і ресурси на впровадження масштабних неперевіре-
них рішень. Саме тому на основі дизайн-мислення підприємства 
й громади мають створювати швидкі, прості та недорогі прото-
типи своїх ідей у вигляді тимчасових проєктів, пілотних запус-
ків або тестових бізнес-моделей. Завдяки такому підходу можна 
буде швидко перевіряти працездатність рішень у реальних умовах 
і своєчасно вносити необхідні корективи.

Заключна, п’ята стадія – тестування – передбачає швидке впро-
вадження ітеративних циклів зворотного зв’язку, завдяки чому під-
приємства та громади могли б миттєво адаптувати свої рішення до 
нових умов. Ця стадія є надзвичайно важливою для релокованих 
бізнесів, оскільки дозволяє оперативно реагувати на зміни обста-
новки – наприклад, на коливання логістичних маршрутів через 
бойові дії чи на зміну ситуації з постачальниками.

Таким чином, дизайн-мислення дозволить не просто ефек-
тивно вирішувати нагальні проблеми релокованих підприємств 
і громад, але й створить необхідні умови для розвитку куль-
тури постійного навчання і адаптації. Саме завдяки глибокому 
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теоретичному осмисленню та послідовному застосуванню цієї 
методики стає можливим створення нових управлінських практик, 
які не тільки допоможуть зберегти економічну активність в умо-
вах війни, але й сприятимуть розвитку інноваційного потенціалу  
бізнесів і громад.

Застосування дизайн-мислення тісно пов’язане і з іншими 
теоретичними підходами  – такими як бережливе управління 
та аджайл-менеджмент, оскільки дозволяє не тільки генерувати 
ідеї, але й швидко їх впроваджувати та коригувати в умовах обме-
жених ресурсів. Наприклад, принципи бережливого управління 
підсилюють ефективність дизайн-мислення завдяки системному 
усуненню зайвих витрат і максимально ефективному викорис-
танню наявних ресурсів, а аджайл-підходи які сприятимуть швид-
кому тестуванню та адаптації до умов зовнішнього середовища, 
яке постійно змінювалося.

Таким чином, методика дизайн-мислення, має стати ключо-
вим чинником виживання та подальшого розвитку підприємств 
і громад в умовах війни і релокації. Завдяки своїй гнучкості,  
орієнтації на реальні потреби людей і здатності швидко пристосо-
вуватися до нових умов, дизайн-мислення перетворюється із тео-
ретичного концепту в практичний управлінський інструмент, що 
дозволить ефективно вирішувати складні завдання економічного 
відновлення і стимулювання повернення релокованих підприємств 
та населення в Україну.

Наступною важливою теоретичною основою для розвитку 
та поглиблення креативних підходів в управлінні економічними 
процесами в контексті повернення релокованих підприємств 
і населення в Україну є теорія бережливого управління. Якщо 
дизайн-мислення створює основу для генерації та швидкої пере-
вірки нових ідей, то бережливе управління забезпечує системну 
та ефективну реалізацію цих ідей у практичних рішеннях, спрямо-
ваних на економію ресурсів, скорочення втрат та створення додат-
кової цінності. У майбутньому саме поєднання цих двох підходів 
здатне забезпечити українським підприємствам та громадам не 
лише виживання, але й активне економічне зростання після завер-
шення війни.
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Бережливе управління передбачає принципово новий підхід 
до організації виробничих та управлінських процесів, орієнтова-
ний на постійне усунення втрат (непотрібних витрат часу, мате-
ріалів, енергії, людських ресурсів), забезпечення максимальної 
гнучкості виробництва та швидкого реагування на зміну потреб 
споживачів. У контексті майбутнього повернення релокованих 
підприємств і населення, застосування принципів бережливого 
управління матиме надзвичайне значення, оскільки дозволить 
підприємствам знизити витрати на відновлення діяльності, при-
скорити адаптацію до змінених умов та створити конкуренто-
спроможні бізнес-моделі.

Одним із ключових аспектів бережливого управління, який 
особливо актуальний в умовах післявоєнного відновлення, є кон-
цепція «кайдзен»  – японський принцип постійних малих покра-
щень, залучення кожного співробітника до процесу вдосконалення 
виробництва й управління. Цей підхід у перспективі дозволить 
українським підприємствам створити внутрішню культуру постій-
них інновацій та гнучкого реагування на зміни, що, у свою чергу, 
суттєво підвищить їхню адаптивність у разі нових викликів. 
Наприклад, підприємства, що повертатимуться на деокуповані 
території, зможуть застосовувати кайдзен для швидкого віднов-
лення виробничих потужностей і логістичних зв’язків за рахунок 
залучення працівників до процесу прийняття рішень та оператив-
ного впровадження пропозицій, спрямованих на підвищення ефек-
тивності та економію ресурсів.

Іншим принципом бережливого управління, який здатний 
значно вплинути на економічну стійкість підприємств в Україні 
у післявоєнному майбутньому, є метод, під назвою «точно вчасно». 
Це підхід, згідно з яким підприємство отримує необхідні ресурси 
саме в той момент, коли вони дійсно потрібні для виробництва 
або надання послуг, уникаючи при цьому витрат на зберігання 
і надлишкові запаси. У контексті повернення релокованих підпри-
ємств цей підхід особливо важливий, оскільки дозволяє скоро-
тити витрати на відновлення складських потужностей та мінімізує 
ризики втрат через пошкодження або знищення запасів у випадку 
можливих кризових ситуацій [14].
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Наступний важливий елемент бережливого управління, який 
має особливе значення для майбутнього розвитку підприємств, що 
повертаються, це візуальний менеджмент. В умовах післявоєнного 
відновлення цей підхід передбачає використання простих та зрозу-
мілих візуальних сигналів для контролю виробничих і логістичних 
процесів, що дозволить оперативно виявляти й усувати проблеми на 
ранніх стадіях. Після повернення підприємств в Україну візуальний 
менеджмент зможе сприяти більш швидкій і зрозумілій комуніка-
ції серед працівників, які проходять процес адаптації до нових умов 
роботи після періоду релокації. Крім того, цей підхід дозволить мак-
симально ефективно залучити нових працівників, зменшивши час 
на їхнє навчання та інтеграцію у виробничі процеси.

У довгостроковій перспективі також важливим є впровадження 
методів стандартизації та оптимізації бізнес-процесів, що лежать 
в основі бережливого управління. У процесі повернення релоко-
ваних підприємств стандартизація дозволить значно прискорити 
відновлення виробничих ліній і робочих процесів, скоротивши 
витрати часу на підготовчі заходи. Водночас, оптимізація забез-
печить швидке пристосування підприємств до нових економічних 
умов і зменшить втрати, пов’язані з непотрібними або застарілими 
процедурами. Стандартизація і оптимізація процесів, реалізована 
відповідно до принципів бережливого управління, створить фун-
дамент для тривалого і сталого розвитку українських підприємств 
після війни.

Важливим аспектом майбутнього впровадження бережли-
вого управління є розвиток лідерства нового типу. Лідери, які 
працюють у рамках цієї концепції, орієнтовані на співпрацю, 
підтримку та мотивацію працівників, а також на розвиток куль-
тури взаємної відповідальності. Це має особливе значення в кон-
тексті відновлення після війни, оскільки після повернення на 
місця постійної дислокації підприємствам і громадам доведеться 
заново формувати команди, відновлювати довіру та створювати 
умови для ефективної взаємодії. Саме такі лідери будуть здатні 
об’єднати зусилля працівників та керівництва, що критично 
важливо для швидкого відновлення економічної активності та  
її подальшого розвитку.
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Отже, бережливе управління має значний потенціал для засто-
сування в Україні у післявоєнний період і може стати важливою 
складовою ефективної стратегії повернення релокованих під-
приємств та населення. Комплексне впровадження цієї теорії 
в майбутньому дозволить українським бізнесам не тільки подо-
лати наслідки війни, але й створити нові стандарти ефективності 
та адаптивності, здатні забезпечити їм конкурентоспроможність 
і сталий розвиток у довгостроковій перспективі.

Ще однією концептуально важливою теоретичною основою 
для формування креативних підходів до управління економічними 
процесами у стратегіях стимулювання повернення релокованих 
підприємств та населення в Україну є теорія обмежень (Theory 
of Constraints, ТОС) [19]. Її значення у майбутньому розвитку еко-
номіки України буде важко переоцінити, оскільки ця теорія надає 
ефективні механізми для виявлення і подолання критичних вузь-
ких місць, які стримують зростання організацій в умовах неста-
більності, дефіциту ресурсів та необхідності швидкого віднов-
лення економічної активності.

Теорія обмежень була запропонована доктором Еліяху Голдраттом 
у 1980-х роках і базується на простій, але глибокій ідеї: у будь-якій 
системі існує хоча б один ключовий обмежувальний фактор, який 
визначає її загальну ефективність і результативність [21]. Якщо пра-
вильно виявити це обмеження і сфокусувати зусилля на його усу-
ненні або оптимізації, можна досягти значного покращення резуль-
татів у короткі строки без потреби масштабних інвестицій.

У контексті релокації підприємств та повернення населення 
в Україну застосування теорії обмежень відкриває широкі можли-
вості для формування дієвих стратегій. З огляду на реалії воєнного 
і поствоєнного часу, обмеження можуть виникати в найрізнома-
нітніших сферах  – від зруйнованої логістичної інфраструктури, 
нестачі кваліфікованих кадрів, обмеженого доступу до фінансу-
вання, до психологічних бар’єрів серед працівників або нестабіль-
ності правового середовища.

Методологія ТОС пропонує п’ять покрокових етапів  [24], які 
мають стати основою для управлінських рішень у майбутньому від-
новленні України. Перший крок – виявлення обмеження системи. 
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У випадку релокації це може бути, наприклад, недостатня тран-
спортна доступність певного регіону або відсутність спеціалізова-
них виробничих приміщень. На цьому етапі критично важливо не 
розпорошувати зусилля на дрібні проблеми, а визначити саме той 
вузол, що найбільше стримує загальну ефективність.

Другий етап – максимальне використання можливостей існую-
чого обмеження. Якщо, наприклад, проблемою є обмежені логістичні 
можливості, завдання управлінців полягає у тому, щоб оптимізувати 
маршрути, забезпечити пріоритетність перевезень найважливіших 
товарів або використовувати альтернативні логістичні рішення, такі 
як модульні склади або тимчасові логістичні хаби.

Третій етап – підпорядкування всієї системи цьому обмеженню. 
Це означає, що всі управлінські рішення та ресурси мають бути 
спрямовані на те, щоб підтримати ефективну роботу в умовах  
існуючого обмеження, мінімізуючи його негативний вплив 
на  загальний результат. У практичному сенсі це може означати 
зміну виробничого графіка, перерозподіл ресурсів або адаптацію 
продуктового портфеля відповідно до логістичних можливостей.

Четвертий етап – усунення обмеження. Це може включати інвес-
тиції в нову інфраструктуру, перенавчання персоналу, залучення 
додаткового фінансування або зміну організаційної структури. 
Варто зазначити, що усунення обмеження не обов’язково означає 
кардинальні зміни або великі витрати – у багатьох випадках креа-
тивні управлінські рішення дозволяють вирішити проблему з міні-
мальними витратами.

П’ятий етап  – запобігання виникненню нового обмеження. 
Оскільки в процесі усунення одного обмеження слабкою лан-
кою стає інший елемент системи, завдання управління полягає 
у постійному моніторингу системи і готовності до гнучкого реагу-
вання на нові виклики.

У майбутньому застосування теорії обмежень може стати не 
лише інструментом для локального покращення діяльності окре-
мих підприємств, але й важливою основою для побудови регіо-
нальних і національних економічних стратегій. Наприклад, в кон-
тексті повернення релокованих підприємств у деокуповані регіони 
України теорія обмежень може допомогти на рівні громади чи 
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регіону виявити критичні інфраструктурні або соціальні вузли, що 
стримують інвестиційну активність, і розробити цілеспрямовані 
програми їхнього подолання.

Особливо актуальним стане поєднання теорії обмежень із 
підходами дизайн-мислення і бережливого управління. У цьому 
контексті дизайн-мислення дозволить глибше зрозуміти потреби 
релокованих підприємств і населення, тоді як теорія обмежень 
допоможе сконцентрувати обмежені ресурси на вирішенні ключо-
вих проблем, а бережливе управління забезпечить систематичне 
впровадження змін із мінімальними витратами.

Таким чином, у майбутньому стратегія розвитку економіки 
України повинна включати активне використання теорії обме-
жень як одного з базових інструментів креативного управління. 
Це дозволить не лише ефективно відновлювати втрачені еко-
номічні зв’язки, але й створити високоефективну, адаптивну 
та інноваційну економічну систему, здатну витримувати зов-
нішні шоки та забезпечувати сталий розвиток у довгостроковій 
перспективі.

Ще однією важливою теоретичною концепцією, яка має стати 
основою майбутнього розвитку економіки України в контексті 
повернення релокованих підприємств і населення, є концепція від-
критих інновацій. У складних умовах післявоєнного відновлення 
саме відкриті інновації можуть забезпечити необхідну швидкість 
впровадження нових рішень, гнучкість бізнесу та інтеграцію 
України у глобальні економічні процеси.

Теорія відкритих інновацій була сформульована професором 
Генрі Чесбро в 2003 році і базується на ідеї, що організації не 
повинні покладатися виключно на власні внутрішні ресурси й роз-
робки для створення нових продуктів або послуг [27]. Натомість їм 
слід активно залучати зовнішні джерела ідей, технологій та знань 
через співпрацю з іншими компаніями, науковими установами, 
стартапами, спільнотами та навіть окремими громадянами. У май-
бутньому саме така модель інноваційного розвитку буде надзви-
чайно важливою для України, оскільки дозволить компенсувати 
нестачу ресурсів, прискорити інноваційні процеси і підвищити 
конкурентоспроможність економіки.
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В умовах повернення релокованих підприємств концепція від-
критих інновацій передбачає створення системи партнерства між 
державними структурами, приватними компаніями, науковими 
інституціями та громадськими організаціями. Завдяки такій спів-
праці підприємства, що повертаються, зможуть швидше відновлю-
вати діяльність, отримуючи доступ до найновіших технологічних 
рішень, інфраструктурних ресурсів, програм підтримки іннова-
цій та кадрового потенціалу. Важливою перевагою цього підходу 
є те, що він сприяє диверсифікації ризиків і дозволяє об’єднувати 
зусилля різних учасників економічного процесу для досягнення 
спільної мети – сталого розвитку.

Концепція відкритих інновацій в умовах України набуває ще 
більшої актуальності через суттєву зміну ролі держави в економіці 
під час війни. Державні інституції повинні не тільки регулювати 
ринок, але й активно виступати в ролі модератора співпраці між 
бізнесом, наукою та громадянським суспільством. У майбутньому 
важливим завданням буде створення інноваційних екосистем – спе-
ціалізованих платформ або середовищ, де релоковані підприємства 
можуть об’єднувати свої зусилля для розробки та впровадження 
спільних інноваційних проєктів. Це можуть бути технологічні 
парки, центри трансферу технологій, акселераційні програми, що 
об’єднують релокований бізнес, місцеві стартапи і міжнародних 
партнерів [19].

Одним із практичних механізмів реалізації відкритих іннова-
цій стане використання моделі краудсорсингу – залучення широ-
кого кола учасників до вирішення конкретних завдань або пошуку 
нових ідей. Підприємства, що повертаються, можуть оголошувати 
відкриті конкурси на розробку нових продуктів, технологій або 
логістичних рішень, залучаючи до процесу інноваційних партне-
рів з усього світу. Це дозволить не лише оперативно вирішувати 
практичні завдання, але й інтегрувати український бізнес у гло-
бальні інноваційні процеси.

Ще одним важливим напрямом у межах концепції відкритих 
інновацій є використання ліцензування технологій і спільних 
патентів. У майбутньому для українських підприємств особливо 
важливим буде не обов’язково самостійно створювати інновації 
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«з нуля», а ефективно використовувати вже існуючі технологічні 
рішення, адаптуючи їх до місцевих умов. Для цього необхідно роз-
вивати механізми доступу до міжнародних баз патентів, сприяти 
участі українських компаній у глобальних дослідницьких проєк-
тах та стимулювати укладання ліцензійних угод.

Важливим елементом стратегії відкритих інновацій у майбут-
ньому стане розвиток так званих інноваційних спільнот – мереж 
неформальної співпраці між підприємствами, науковцями, екс-
пертами та громадянами. Саме ці спільноти здатні забезпечити 
постійний обмін знаннями та досвідом, швидко генерувати нові 
ідеї та адаптувати їх до реальних економічних потреб регіонів, які 
прийматимуть релоковані підприємства. Формування таких спіль-
нот стане надзвичайно важливим для регіонального розвитку, 
оскільки дозволить не тільки відновити економічну активність, але 
й закласти основи для створення економіки знань у перспективі.

Не менш важливим напрямком є інтеграція концепції відкритих 
інновацій у стратегії корпоративної соціальної відповідальності 
релокованих підприємств. У майбутньому бізнеси повинні будуть 
не лише дбати про власну ефективність, а й активно інвестувати 
в розвиток місцевих громад, підтримку освіти, наукових дослід-
жень та інфраструктури. Це дозволить підприємствам зміцнити 
свої позиції на нових ринках і сформувати міцні партнерські від-
носини з місцевим населенням і владою.

Отже, концепція відкритих інновацій у контексті повернення 
релокованих підприємств та населення в Україну має стати не 
другорядним інструментом, а фундаментальним принципом орга-
нізації економічного життя. Вона відкриває нові можливості для 
інтеграції української економіки у світові процеси, забезпечує 
гнучкість і швидкість адаптації в умовах постійних змін, ство-
рює передумови для розвитку конкурентоспроможного бізнес- 
середовища та сприяє трансформації України в сучасну економіку 
знань. У майбутньому саме відкриті інновації можуть стати тим 
каталізатором, що забезпечить не просто відновлення після війни, 
а якісно новий етап розвитку країни.

Формування креативного корпоративного середовища є невід’єм-
ною складовою стратегії ефективного управління економічними 
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процесами в умовах повернення релокованих підприємств та насе-
лення в Україну. У майбутньому саме корпоративна культура, орієн-
тована на підтримку інноваційності, адаптивності та творчої ініціа-
тиви працівників, визначатиме здатність компаній не лише виживати 
у складних умовах, але й розвиватися, створюючи нові конкурентні 
переваги на глобальному ринку.

Креативне корпоративне середовище передбачає створення 
таких внутрішніх умов в організації, які стимулюють генерацію 
нових ідей, підтримують експериментування, допускають можли-
вість помилок як частину процесу навчання і постійного вдоско-
налення. У післявоєнному контексті України особливого значення 
набуває саме здатність компаній швидко реагувати на зміни, адап-
туватися до нових реалій і залучати співробітників до активної 
участі у створенні нових продуктів, послуг і бізнес-моделей.

Формування креативного середовища має базуватися на кількох 
фундаментальних принципах. По-перше, це створення культури 
довіри та відкритості. Після періоду війни і релокації працівники 
зазнали серйозного психологічного навантаження і втрат, тому 
надзвичайно важливо вибудувати в компанії атмосферу, де кожен 
співробітник відчуває себе важливим і цінним, має можливість 
відкрито висловлювати свої ідеї та пропозиції без страху бути 
покараним за невдачу або незгоду.

По-друге, важливою умовою розвитку креативності є заохо-
чення різноманітності мислення. Підприємства, що повертати-
муться в Україну, стикатимуться з різними культурними, профе-
сійними і життєвим досвідом працівників. Використання цієї 
різноманітності як джерела нових поглядів і підходів дозволить 
значно розширити інноваційний потенціал компанії. Для цього 
варто впроваджувати програми внутрішніх обговорень, креатив-
них сесій, де працівники різного профілю можуть вільно обміню-
ватися ідеями.

По-третє, ключовим елементом креативного корпоративного 
середовища має стати підтримка ініціативи «знизу». Це означає, 
що ідеї та проєкти повинні народжуватися не лише за ініціативою 
керівництва, але й безпосередньо від працівників різних рівнів. 
Важливо створити механізми, які дозволяють оперативно збирати, 
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оцінювати та впроваджувати пропозиції працівників, надаючи їм 
можливість брати участь у процесі прийняття рішень і реаліза-
ції змін. Це може бути реалізовано через створення інноваційних 
комітетів, регулярних конкурсів ідей, внутрішніх стартап-програм.

Ще одним важливим аспектом формування креативного сере-
довища є розвиток навичок критичного мислення та креативності 
серед персоналу. В умовах повернення бізнесу на деокуповані 
території, де буде потрібна висока швидкість прийняття рішень 
і адаптації, надзвичайно важливими стануть програми навчання 
працівників методикам генерації ідей, вирішення нестандартних 
завдань, розвитку емоційного інтелекту та управління змінами. 
Вкладення в розвиток «м’яких навичок» стане інвестицією в дов-
гострокову стійкість і конкурентоспроможність підприємств.

Не менш значущим є просторовий аспект формування креатив-
ного корпоративного середовища. Організація фізичного робочого 
простору має бути спрямована на стимулювання комунікації, спів-
праці і неформального обміну ідеями. В умовах відновлення після 
війни багато підприємств зіштовхнуться з необхідністю створення 
нових офісних чи виробничих приміщень. Це відкриває можли-
вості для впровадження принципів відкритого планування, гнуч-
ких зон для співпраці, креативних лабораторій та інноваційних 
просторів, які сприяють спонтанному виникненню ідей і полегшу-
ють командну роботу.

Особливу увагу варто приділити і зміні систем мотивації. 
Традиційна орієнтація виключно на фінансові стимули має посту-
питися місцем комплексному підходу, що включає визнання інно-
ваційної активності, підтримку кар’єрного розвитку, створення 
можливостей для самореалізації та участі у значущих проєктах. 
У післявоєнному майбутньому України важливо формувати у пра-
цівників відчуття місії – розуміння того, що їхня праця має безпо-
середній вплив на відбудову країни і майбутнє суспільства.

І нарешті, у формуванні креативного корпоративного середо-
вища вирішальну роль відіграватиме лідерство. Лідери майбутнього 
повинні бути не лише адміністраторами або контролерами процесів, 
а натхненниками, наставниками командної роботи, локомотивами, 
що допомагають працівникам розкривати свій потенціал. Вони 
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мають демонструвати відкритість до змін, готовність приймати нові 
ідеї і брати на себе ризики, пов’язані з упровадженням інновацій.

Отже, формування креативного корпоративного середовища 
є не просто інструментом підвищення ефективності роботи під-
приємств, які повертаються до України після релокації, а й фунда-
ментальною умовою для побудови економіки нового типу – гнуч-
кої, адаптивної, інноваційної. У майбутньому саме такі організації 
стануть драйверами економічного зростання, локомотивами тех-
нологічних змін і стрижнем нового суспільства, яке відновлюва-
тиме та розвиватиме Україну після найскладнішого випробування 
в її новітній історії.

Узагальнюючи результати проведеного дослідження, можна 
виокремити кілька ключових висновків, що віддзеркалюють суть 
креативних підходів до управління економічними процесами 
в стратегіях стимулювання повернення релокованих підприємств 
і населення в Україну.

По-перше, аналіз сучасного стану української економіки в умо-
вах повномасштабної війни показав, що безпрецедентні виклики 
зруйнували традиційні логістичні ланцюги, призвели до знач-
ного спаду ВВП, рекордного рівня інфляції, масового безробіття 
та відтоку трудових ресурсів. Водночас досвід 2022–2023 років 
продемонстрував, що адаптивність бізнесу, підтримка держави 
й міжнародних партнерів дали змогу зупинити руйнівні тенденції  
та закласти основу для поступового відновлення. У цьому кон-
тексті масштабна внутрішня релокація понад 840 підприємств 
і мільйонів людей стала механізмом збереження економічного  
потенціалу та мобілізації ресурсів у безпечніших регіонах.

По-друге, ефективність відновлення й подальшого розвитку 
дедалі більше залежить від застосування креативних підходів 
у менеджменті. Теоретичний і практичний аналіз показав, що тра-
диційні жорсткі стратегії виявляються недостатніми у турбулент-
ному середовищі. Натомість дизайн-мислення, орієнтоване на 
глибоке розуміння потреб релокованих підприємств і ВПО, доз-
воляє розробляти гнучкі рішення – від швидкого прототипування 
логістичних моделей до створення коворкінг-хабів і мобільних 
центрів підтримки.
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По-третє, бережливе управління та аджайл-підходи забезпе-
чують оптимальне використання обмежених ресурсів і швидку 
адаптацію до змін. Завдяки принципам кайдзен і «точно вчасно» 
підприємства здатні мінімізувати втрати, стандартизувати клю-
чові бізнес-процеси і підвищувати продуктивність праці. Теорія 
обмежень додає цьому методичності, допомагаючи сфокусувати 
ресурси на усуненні головного «вузького місця» – від логістичної 
інфраструктури до дефіциту кваліфікованих кадрів.

По-четверте, відкриті інновації виступають каталізатором 
швидкого технологічного і соціального оновлення. Розбудова 
інноваційних екосистем, залучення міжнародної спільноти через 
краудсорсинг і ліцензування технологій сприяє інтеграції України 
в глобальні ланцюги створення вартості та прискорює відновлення 
виробничих майданчиків із застосуванням «зелених» і цифрових 
стандартів.

По-п’яте, корпоративна культура, що підтримує творчість, 
довіру і різноманітність, є фундаментом для підтримання мораль-
ного духу команд і залучення найкращих кадрів – як серед тих, хто 
лишився в Україні, так і серед тих, хто повернувся з-за кордону. 
Гнучкі формати роботи, програми мотивації на основі місії компа-
нії та розвиток «м’яких навичок» стають необхідними інструмен-
тами менеджерів-лідерів нового покоління.

Нарешті, успіх програм повернення підприємств і населення 
пов’язаний із комплексом заходів на державному та муніципаль-
ному рівнях: швидке створення «полюсів відновлення» в део-
купованих регіонах, податкові й фінансові преференції, інфра-
структурні інвестиції, грантові й мікрогрантові програми для 
креативних ініціатив. Важливо, щоб ці програми були розроблені 
із залученням самих підприємців і ВПО, використовуючи підходи 
дизайн-мислення та відкритих інновацій – для забезпечення мак-
симальної релевантності та ефективності.

Отже, креативні підходи до управління економічними проце-
сами в умовах релокації мають стати не факультативною опцією, 
а системною складовою державної стратегії та бізнес-моделей.  
Синергія між дизайн-мисленням, бережливим і адаптивним 
менеджментом, теорією обмежень та відкритими інноваціями  
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формує новий якісний рівень економічної стійкості й конкурен-
тоспроможності України. Саме на цьому поєднанні інструментів 
і заснована надія не просто на подолання наслідків війни, а на 
створення основи для сталого «післявоєнного буму», який забез-
печить довгостроковий розвиток та процвітання нашої країни.
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Вступ

У сучасних умовах динамічного розвитку економіки та циф-
ровізації бізнес-процесів обліково-аналітичне забезпечення сис-
теми управління, основною метою якої є формування, збирання, 
обробка, аналіз та інтерпретація інформації для підтримки прий-
няття управлінських рішень, виступає ключовою складовою ефек-
тивного функціонування суб’єктів господарювання.

Умови господарювання, що характеризуються високим рівнем 
турбулентності, посиленням конкуренції, стрімким розвитком 
цифрових технологій та нестабільністю зовнішнього середовища, 
підприємства потребують ефективних механізмів управління, які 
забезпечують не лише адаптацію до змін, а й сталий розвиток. 
Одним із ключових інструментів такого управління є система 
обліково-аналітичного забезпечення, яка виступає основою для 
прийняття стратегічних та тактичних рішень.

Досягнення сталого розвитку, здобуття конкурентних переваг 
і забезпечення високої ефективності функціонування підприємства 
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в умовах появи викликів є неможливим без відповідного рівня без-
пеки його життєдіяльності та сформованого потенціалу для ефек-
тивного протистояння зовнішнім і внутрішнім загрозам.

У даному контексті важливу роль відіграє обліково-аналітичне 
забезпечення, яке виступає ключовим інструментом для своєчас-
ного виявлення ризиків, оцінки рівня загроз, а також прийняття 
обґрунтованих та своєчасних управлінських рішень. Сформована 
система обліку, діагностики та аналітики дозволяє не лише моні-
торити поточний стан ресурсного потенціалу суб’єкта госпо-
дарювання, а й прогнозувати можливі зміни у внутрішньому 
й зовнішньому середовищі. Зазначений аспект сприяє підвищенню 
адаптивності організаційної структури, ефективному розподілу 
ресурсів і реалізації стратегічних цілей у контексті сталого роз-
витку та збереження конкурентоспроможності.

7.1 Теоретико-методологічні засади  
обліково-аналітичного забезпечення системи управління

Серед науковців та практиків існують різні підходи до визна-
чення категорії обліково-аналітичного забезпечення, які характе-
ризують системність процесів та базові функціонуючи елементи.

Зауважимо, що на з одного боку, «обліково-аналітичне забезпе-
чення – це інтегрована система, що включає бухгалтерський облік 
(фінансовий, управлінський, стратегічний), аналіз (фінансовий, управ-
лінський, стратегічний, аудит (зовнішній та внутрішній)) діяльності 
підприємства в розрізі бізнес-процесів і центрів відповідальності 
з метою прийняття управлінських рішень щодо вдосконалення вироб-
ництва, зниження витрат і підвищення ефективності використання 
ресурсів (зокрема, основних засобів) для забезпечення довгострокового 
функціонування та розвитку підприємства. Тобто обліково-аналітичне 
забезпечення слід розглядати як інструмент для підвищення ефектив-
ності управління підприємством, з урахуванням взаємопов’язаних 
та взаємозалежних базових елементів (бухгалтерського обліку, аналізу 
господарської діяльності, аудиту), які поділяються на структурні скла-
дові, які генерують інформацію залежно від поставлених цілей» [1].
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З іншого боку, «обліково-аналітичне забезпечення розглядається 
як сукупність методів та засобів, завдяки яким формується необхідна 
інформація для цілей управління бізнес-структурами та несе в собі 
відображення галузевих особливостей, обсяг та рівень диверсифіко-
ваності фінансово-господарчої специфічної діяльності підприємства. 
Обліково-аналітичне забезпечення має розгалужену та багатогранну 
ієрархічну систему. Її складність обумовлена необхідністю об’єднання 
в єдиному комплексі різних видів збору, обліку та аналізу інформації 
для подальшого забезпечення центру або центрів управління необ-
хідними даними для прийняття управлінських рішень, подальшим 
контролем за їх виконанням та отриманими результатами» [2].

Для прийняття обґрунтованих, своєчасних та ефективних 
управлінських рішень обліково-аналітична інформація повинна 
відповідати низці принципових вимог, а саме:

–	 забезпечувати повне, точне та достовірне відображення всіх 
господарських операцій суб’єкта господарювання у внутрішній 
та зовнішній звітності;

–	 надавати релевантну інформацію щодо поточного стану еко-
номічної безпеки підприємства шляхом розрахунку та інтерпрета-
ції системи ключових кількісних і якісних показників;

–	 забезпечувати можливість своєчасного виявлення, ідентифіка-
ції та моніторингу внутрішніх і зовнішніх ризиків, викликів та загроз, 
що впливають на стабільність функціонування підприємства;

–	 сприяти підвищенню інформаційної безпеки шляхом міні-
мізації ризиків витоку конфіденційної інформації та протидії про-
мисловому шпигунству;

–	 формувати цілісну та аналітично обґрунтовану інформаційну 
базу, необхідну для прийняття стратегічно значущих управлін-
ських рішень в умовах динамічного зовнішнього середовища.

Підкреслимо, що «основою обліково-аналітичного забезпечення 
є інформація, яка формується за допомогою методів бухгалтерського 
обліку та використовується для оцінювання та аналізу економічних 
явищ і процесів. Кількість і якість облікової і аналітичної інформа-
ції визначає рівень ефективності та результативності управлінської 
діяльності, що має визначальне значення для зниження ризиків під-
приємницької діяльності в сучасних умовах господарювання» [3].
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Зокрема, «обліково-аналітичне забезпечення як систему, що 
базується на даних бухгалтерського обліку, включаючи оперативні 
дані, і використовує для узагальнення та аналізу статистичну, тех-
нічну, довідкову та інші види інформації» [4].

Дотримання певних організаційно-економічних та інформаційно- 
аналітичних умов дозволяє суб’єктам господарювання не лише 
своєчасно ідентифікувати та нейтралізувати потенційні загрози 
або скористатися наявними можливостями, але й забезпечити 
збалансовану оптимізацію доходів і витрат у межах поточної гос-
подарської діяльності. При цьому управлінські рішення мають 
базуватися на стратегічному горизонті планування, з одночас-
ним урахуванням необхідності впровадження окремих елементів 
локальної оптимізації, орієнтованої на поточні аттрактори роз-
витку підприємства. Такий підхід дозволяє зберігати стратегічну 
безперервність функціонування підприємства, підвищуючи його 
адаптивність до змін зовнішнього середовища та зміцнюючи 
загальний рівень економічної безпеки.

На думку науковців, «досягнення стратегічної безперервності 
діяльності неможливо у разі відсутності оперативної, достовірної 
та достатньо повної інформації щодо всіх аспектів діяльності під-
приємства. Дана інформація в сучасних підприємствах формується 
в системі бухгалтерського обліку та пов’язаних із нею аналітичних 
системах. Проте складність середовища функціонування, наявність 
значної кількості регулятивних обмежень щодо відображення подій 
та операцій у фінансовому обліку потребують формування системи 
обліку з розширеною функціональністю, яка буде орієнтована саме 
на забезпечення інформаційних потреб стратегічно безперервного 
та економічно безпечного ведення бізнесу» [5].

Слід зазначити, що на сьогодні не сформовано єдиного визна-
чення поняття «обліково-аналітичне забезпечення». Науковці роз-
глядають його як крізь призму процесного, так і системного під-
ходів. «Одні розглядають його як сукупність процесів або просто 
процес організації обліку та за його допомогою – підготовку, оці-
нювання та аналіз отриманої інформації, а також забезпечення її 
необхідної кількості та якості для прийняття правильних управлін-
ських рішень. Отже, представляють його як процес забезпечення 
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системи управління відповідною кількістю необхідної якісної 
та своєчасної інформації. Інші науковці розглядають його як 
систему, як набір специфічних засобів і методів організації обліку, 
пов’язаних із збиранням, реєструванням, узагальненням, накопи-
ченням, переданням та аналізом отриманої інформації з огляду на 
управлінські потреби» [3].

Обліково-аналітичне забезпечення надає повну, достовірну, сво-
єчасну та релевантну інформацію, яка необхідна для ефективного 
планування, прогнозування, контролю та регулювання діяльності 
підприємства. Воно дозволяє виявляти внутрішні резерви, оціню-
вати ефективність використання ресурсів, аналізувати фінансо-
вий стан, інвестиційну привабливість і конкурентоспроможність, 
а також оперативно реагувати на зовнішні виклики.

У свою чергу, «система обліково-аналітичного забезпечення 
управління вбирає в собі низку розгалужених процесів, які посту-
пово об’єднуються в єдиний потік чіткої та структурованої інфор-
мації, котра використовуються різними структурними елементами 
компанії, у тому числі управлінням корпоративної соціальної від-
повідальності. Таким чином існування та функціонування обліково- 
аналітичної системи в рамках підприємства сприяє збільшенню 
кількості необхідних відомостей та даних, підвищення їх якості, 
пришвидшення отримання відповідними підрозділами макси-
мально актуальної інформації, що, як наслідок, призводить до випе-
редження конкурентів на відповідному ринку товарів чи послуг» [2].

Необхідність формування такої системи зумовлена певними 
чинниками:

–	 зростаючі вимоги до управлінської інформації: всі рішення 
повинні ґрунтуватися на якісній аналітиці, що потребує належної 
організації обліку та систематичного збору й обробки інформації;

–	 підвищення складності бізнес-процесів: багатофакторність 
і багатовекторність сучасного підприємництва вимагає інтегрова-
ної системи обліку та аналізу, яка охоплює фінансові, виробничі, 
інвестиційні та інноваційні аспекти;

–	 важливість управління ризиками: у випадках невизначе-
ності важливо своєчасно і точно ідентифікувати загрози та ризики, 
що можливо лише за наявності ефективної аналітичної бази;
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–	 інтеграція з цифровими технологіями: розвиток ІТ-технологій 
відкриває нові можливості для автоматизації обліково-аналітичних 
функцій, але водночас потребує переосмислення підходів до форму-
вання та використання інформаційного забезпечення;

–	 підвищення вимог до транспарентності та підзвітності, що 
актуально для суб’єктів господарювання, які взаємодіють з внутріш-
німи та зовнішніми інвесторами, кредиторами, державними орга-
нами тощо.

Обліково-аналітичне забезпечення охоплює як фінансовий, так 
і управлінський облік, а також систему внутрішнього моніторингу, 
контролю та аналізу, що в синтезі властивостей забезпечує прозо-
рість, достовірність і своєчасність інформаційних ресурсів.

Важливо підкреслити, що сутність даного поняття полягає 
у формуванні інформаційного простору, в межах якого управ-
лінський персонал отримує можливість оперативно реагувати на 
зміни ендогенного та екзогенного середовища, здійснювати стра-
тегічне та оперативне планування, діагностику, контроль та аналіз 
господарської діяльності. При цьому інформація, що генерується 
обліково-аналітичними системами, повинна відповідати критеріям 
релевантності, достовірності, повноти, своєчасності, оптималь
ності та зрозумілості.

Для формування якісного обліково-аналітичного забезпечення 
управління необхідно враховувати певні методологічні підходи, 
а саме:

–	 системний підхід, згідно з яким облік і аналіз розгляда-
ються як цілісна система, що взаємодіє з іншими управлінськими 
підсистемами;

–	 процесний підхід, який акцентує увагу на безперервності 
та послідовності етапів обробки інформації в межах управлін-
ського процесу;

–	 функціональний підхід, що передбачає ідентифікацію 
функцій обліково-аналітичного забезпечення в системі управління 
(інформаційна, контрольна, прогностична, регулятивна);

–	 інституціональний підхід, який враховує вплив інституцій-
ного середовища (нормативне регулювання, податкове законодав-
ство, фінансові звіти) на формування облікової інформації;
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–	 інноваційно-цифровий підхід, що відображає трансформа-
цію обліково-аналітичних процесів в умовах цифрової економіки.

Зауважимо, що еволюція підходів щодо обліку та аналізу 
в системі управління зумовлена трансформацією соціально- 
економічних умов, зміною ролі інформації в управлінських про-
цесах, а також посиленням вимог до обґрунтованості та адаптив-
ності управлінських рішень. Першочергово облік виконував суто 
реєстраційно-контрольну функцію, однак з розвитком економічної 
думки, появою нових концепцій менеджменту та впровадженням 
цифрових технологій його роль істотно трансформувалася, що 
вплинуло на якість підготовки, швидкість управлінських рішень.

В умовах нестабільного господарювання облік і аналіз розгля-
даються як стратегічні елементи управлінської інформаційної сис-
теми, які здатні забезпечувати інтеграцію фінансових і нефінансових 
індикаторів, моделювати сценарії розвитку, формувати прогнозну 
аналітику. Такий підхід дозволяє підприємствам адаптуватися 
до динамічних змін зовнішнього середовища, оперативно реагувати 
на виклики та ефективно реалізовувати стратегії сталого розвитку.

Еволюційні зміни є причиною трансформації традиційного 
бухгалтерського обліку у комплексне обліково-аналітичне забезпе-
чення управління, яке охоплює не лише обробку даних, але й їхню 
інтерпретацію з урахуванням факторів ризику, інновацій, сталості 
та цифровізації.

Формування адаптивної системи обліково-аналітичного забез-
печення відбувається з урахуванням ключових елементів, які саме 
відповідають за побудову даної системи. Серед базових сегментів 
виділяють наступні:

–	 бухгалтерський облік, у тому числі фінансовий 
та управлінський;

–	 фінансовий аналіз;
–	 діагностику та моніторинг;
–	 внутрішній аудит і контролінг;
–	 інформаційні системи та технології, у тому числі ERP, 

BI-системи, хмарні сервіси, big data.
Представлені компоненти характеризуються персональними 

властивостями, а також взаємодією, яка забезпечує отримання 
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синергетичного ефекту загальної системи обліково-аналітичного 
забезпечення. Крім того, інтеграція даних компонентів забезпечує 
цілісність та ефективність системи управління суб’єктом госпо-
дарювання, дозволяючи приймати обґрунтовані стратегічні й так-
тичні рішення.

Варто зазначити, що сформовані на сучасному етапі соціально- 
економічні відносини зумовлюють потребу трансформації обліково- 
аналітичної та контрольної інформаційної системи підприємства  
відповідно до вимог новітніх методів управління.

Зазначимо, що «стpaтегічний oблік як cклaдoвa cиcтеми 
упpaвління підпpиємcтвoм і oблікoвo-aнaлітичнoгo зaбезпечення пpo-
цеcу пpийняття cтpaтегічниx упpaвлінcькиx pішень пpизнaчений для:

–	 плaнувaння мaйбутньoї cтpaтегії й тaктики функціoнувaння 
підпpиємcтвa зaгaлoм тa oкpемиx cтpaтегічниx гocпoдapcькиx 
центpів відпoвідaльнocті;

–	 кopигувaння кеpуючиx впливів нa xід pеaлізaції вибpaнoї 
стратегії» [6].

Запровадження елементів стратегічного обліку забезпечує опти-
мізацію управлінських процесів та реалізацію тактичних завдань.

На думку авторів, «стратегічний облік – це система інформа-
ційного забезпечення процесів планування, аналізу і контролю 
стратегічних управлінських рішень разом з новими технологіями 
управлінського обліку, у тому числі, такими як безперервне про-
гнозування, комплексне управління якістю (ТQМ), система зба-
лансованих показників (ВSС), облік затрат за функціями АВС 
(activity-based costing), система управління Orgware, Workflow 
GIT». Значення стратегічного управлінського обліку на підприєм-
стві можна реалізувати через: інформаційну підтримку процесу 
прийняття стратегічних цілей і задач, а також стратегії підприєм-
ства на шляху досягнення стійких конкурентних переваг» [6].

Зауважимо, що важливим елементом системи управління 
є інформаційно-аналітичне забезпечення, яке «представляє собою 
взаємопов’язану логічну систему відбору та систематизації інфор-
мації про стан об’єкта управління з метою оцінки та діагностики 
відповідних даних для прийняття своєчасних ефективних управ-
лінських рішень» [7].
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Формування та функціонування обліково-аналітичного забезпе-
чення системи управління базується на принципах достовірності, 
своєчасності та адаптивності, враховуючи потреби різних груп 
суб’єктів, а також можливості та підґрунтя зазначеної системи. 
обліково-аналітичне забезпечення формується з облікової, аналі-
тичної та контрольної складової. При цьому акцент робиться на 
завданням системи управління, які потребують досконалого під-
ґрунтя для прийняття ефективних рішень.

На думку науковців, «інформаційно-аналітичне забезпечення 
системи управління результатами діяльності представляє собою 
взаємопов’язану логічну систему відбору та систематизації інфор-
мації про стан об’єкта управління з метою оцінки та діагностики 
відповідних даних для прийняття своєчасних ефективних управ-
лінських рішень» [8].

Процес побудови обліково-інформаційного простору забезпе-
чує розподіл функціональних задач для розв’язання і отримання 
інформаційного продукту, який повністю буде відповідати запитам 
управлінців. Модель обліково-аналітичного забезпечення системи 
управління суб’єктом господарювання з елементами процесу реа-
лізації представлена на рис. 7.1.

Трансформація обліково-аналітичного забезпечення системи 
управління залежить від ендогенних та екзогенних факторів, що 
вимагає постійної адаптації всіх елементів з метою виконання 
своїх функцій.

На думку науковців, «актуальність облікового-аналітичного забез-
печення інформаційного моделювання підприємства для прийняття 
управлінських рішень доводить «роллю інформації в системі управ-
ління бізнесом, завдяки чому бухгалтерський облік в системі забез-
печення інформацією менеджменту отримує пріоритетне значення; 
зміною відношення до інформації в ринкових умовах, коли вона пере-
творюється на специфічний товар з усіма наслідками (комерційна 
таємниця, вартість, ціна і т.п.); впливом глобалізації, в умовах якої 
інформація фінансової звітності розглядається як потужний інстру-
мент конкурентної боротьби, лобіюванні інтересів і тому подібне» [9].

Узагальнення теоретико-методологічних засад обліково- 
аналітичного забезпечення системи управління дозволяє дійти 
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висновку, що представлена складова виступає базовим елемен-
том формування ефективної інформаційної основи для ухвалення 
управлінських рішень. Сучасна економічна реальність вимагає пере-
осмислення традиційних підходів до організації облікових і аналі
тичних процесів, орієнтуючи їх на динамічні зміни зовнішнього 

Рис. 7.1. Модель обліково-аналітичного забезпечення системи 
управління суб’єктом господарювання
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середовища, посилення ризиків, зростання ролі цифрових техноло-
гій і потребу в забезпеченні економічної безпеки підприємства.

У даному контексті важливо не лише формувати достовірну, 
повну та релевантну інформацію, але й інтегрувати її у єдиний 
інформаційний простір управління з урахуванням стратегіч-
них цілей розвитку. Теоретико-методологічна основа обліково- 
аналітичного забезпечення має ґрунтуватися на системному, 
комплексному, процесному та ризик-орієнтованому підходах, 
що забезпечує її відповідність сучасним викликам та сприяє 
підвищенню адаптивності та конкурентоспроможності суб’єкта 
господарювання.

Таким чином, удосконалення теоретичних та методологічних 
засад обліково-аналітичного забезпечення є ключовою передумо-
вою для створення результативної управлінської системи, здатної 
забезпечити сталий розвиток підприємства в умовах невизначено-
сті та економічної турбулентності.

7.2 Інноваційні інструменти  
обліково-аналітичної підтримки управлінських рішень

Цифрова трансформація національної економіки підкреслює 
зростання значення інноваційних підходів до організації обліково- 
аналітичної діяльності у різних сферах. Ефективна система 
управління неможлива без своєчасного, достовірного та реле-
вантного інформаційного забезпечення, що зумовлює необхід-
ність упровадження інноваційних інструментів обліку й аналізу, 
орієнтованих на підтримку управлінських рішень у динамічному 
бізнес-середовищі.

У сучасному динамічному економічному середовищі роль 
обліково-аналітичного забезпечення значно зростає. Зазначимо, 
що традиційні методи ведення обліку, аналізу та звітності вже не 
забезпечують тієї швидкості, гнучкості та аналітичної глибини, 
яка потрібна для ефективного управління суб’єктом господарю-
вання в умовах високої конкуренції, цифровізації та глобальної 
нестабільності.
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Зміни в ендогенному середовищі, а саме: зміни ринкової 
кон’юнктури, валютні коливання, санкційні обмеження, логіс-
тичні виклики тощо, вимагають швидкої та адекватної реак-
ції управлінського персоналу. Інноваційні інструменти, такі як 
BI-аналітика, диспетчерські панелі (dashboards), хмарні облікові 
платформи дозволяють миттєво отримувати релевантну інформа-
цію в зручному, зрозумілому та оптимальному форматі.

Зазначимо, що обсяг і складність фінансової та управлінської 
інформації стрімко зростає. Крім того, класичні таблиці Excel 
і ручні підрахунки вже не справляються із завданням багатофак-
торного аналізу. У свою чергу, технології data mining, Big Data, 
автоматизованого бухгалтерського аналізу забезпечують обробку 
великих масивів даних із мінімальним втручанням людини, що 
підвищує точність та достовірність результатів.

В умовах турбулентності бізнес-середовища суб’єкти госпо-
дарювання повинні мати адаптивну інформаційну систему, яка 
дозволяє швидко змінювати параметри управлінських моделей, 
будувати альтернативні сценарії, проводити оперативне бюджету-
вання. Зауважимо, що інноваційні ІТ-рішення інтегрують уніфіко-
вані модулі планування, обліку, контролю, моніторингу та аналізу.

Інноваційні інструменти надають змогу підвищити транспа-
рентність та контрольованість процесів, створити єдину інфор-
маційну платформу для всіх рівнів управління. Зазначене сприяє 
прийняттю більш зважених рішень, скороченню впливу суб’єктив-
ного фактора та зниженню ризику шахрайства на всіх рівнях.

Сучасні підприємства все більше обирають перехід від ситуа
ційного управління до data-driven management – прийняття 
рішень на основі даних. Саме для цього необхідні сучасні інстру-
менти аналітики, які дозволяють не лише оцінювати ситуацію, 
а й прогнозувати наслідки управлінських рішень, моделювати 
майбутні сценарії з визначенням оцінки їх ефективності.

Важливе значення має підвищення вимог з боку стейкхолдерів 
щодо формування елементів обліково-аналітичного забезпечення 
системи управління. Зауважимо, що власники, інвестори, парт-
нери очікують вищого рівня звітності та аналітики. Враховуючи 
сучасні тенденції інноваційні обліково-аналітичні інструменти 
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дозволяють формувати інтегровану звітність, реалізовувати кон-
цепцію ESG-обліку, а також відповідати міжнародним стандартам 
(IFRS, XBRL тощо).

Підкреслимо, що запровадження цифрових технологій значно 
зменшує вплив людського фактору, особливо з урахуванням мінімі-
зації помилок технічного та методологічного характеру. Системна 
автоматизація аналітичних розрахунків та облікових процедур 
дозволяє значно знизити ризик помилок, які можуть виникати 
внаслідок перевтоми, недбалості або низького професійного рівня 
і кваліфікації персоналу, що впливає на надійність інформації 
та довіру до управлінських висновків.

Інноваційні інструменти обліково-аналітичної підтримки пред-
ставляють собою сучасні методи, технології та програмні рішення, які 
сприяють ефективній обробці, систематизації, візуалізації та інтер-
претації облікової інформації для прийняття обґрунтованих управ-
лінських рішень, враховуючи потреби та виклики. Вони спрямовані 
на зменшення часових витрат, мінімізацію ризиків та підвищення 
точності аналітичних процедур. Інноваційні інструменти обліково- 
аналітичної підтримки системи управління представлено на рис. 7.2.

Зауважимо, що процеси цифровізації змінили парадигму управ-
ління обліковими даними. Використання штучного інтелекту, 
машинного навчання, блокчейну та автоматизованих облікових 
систем надає змогу оперативно трансформувати «первинну» 
інформацію у стратегічно важливі управлінські показники.

Представлені інструменти потребують певної деталізації. «BI – 
це сукупність технологій, інструментів і методологій, призначених 
для збору, обробки, аналізу та візуалізації бізнес-даних. За допо-
могою BI компанії можуть перетворювати необроблені дані на 
корисні інсайти, які допомагають ухвалювати зважені рішення, 
включаючи основні компоненти:

1.	Сховище даних (Data Warehouse) – централізована система, 
що агрегує інформацію з різних джерел, включно з CRM, ERP, 
маркетинговими платформами та іншими базами даних.

2.	Бізнес-аналітика та управління даними – інструменти, які 
дають змогу аналізувати й обробляти дані, виявляти тренди, буду-
вати прогнози та знаходити закономірності.
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3.	Системи управління ефективністю бізнесу (BPM) – інстру-
менти, які допомагають моніторити ключові показники та контро-
лювати виконання стратегічних цілей.

4.	Інтерактивні дашборди та візуалізація – призначені для 
користувача інтерфейси, які дають змогу отримувати наочну ана-
літику та робити звіти доступними для всієї компанії» [9].

Зауважимо, що наступна «ERP-система Business Central (раніше 
Microsoft Dynamics NAV) – це система для автоматизації бізнес- 
процесів у компанії (бухгалтерського, податкового, управлінського, 
а також операційних процесів: ланцюжки постачань, виробництво, 
проєктний облік тощо)» [11].

Рис. 7.2. Інноваційні інструменти  
обліково-аналітичної підтримки системи управління

Джерело: узагальнено на основі [10; 11]
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Прогнозна аналітика аналізує наявні та ретроспективні зако-
номірності у даних з метою визначення ймовірності їх повторної 
появи в майбутньому. Такий підхід дає змогу своєчасно адаптувати 
управлінські ресурси й механізми для максимізації ефекту від очі-
куваних подій або змін у зовнішньому та внутрішньому середо-
вищі підприємства.

На думку авторів «прогнозний аналіз також можна використову-
вати для підвищення операційної ефективності та зниження ризи-
ків. У свою чергу, предиктивна аналітика – це форма технології, 
яка робить прогнози щодо певних невідомих у майбутньому. Для 
прийняття таких рішень віна використовує низку методів, вклю-
чаючи штучний інтелект, інтелектуальний аналіз даних, машинне 
навчання, моделювання та статистику [12].

Ефективність використання предиктивної (прогнозної) аналі-
тики досягається за умови наявності широкого масиву даних, які 
є достатньо репрезентативними, повними та попередньо очище-
ними. Чим більше обсягів релевантної інформації з різних сфер 
діяльності інтегрується в аналітичну модель, тим вищою є точ-
ність прогнозів, що забезпечує більш обґрунтоване прийняття 
управлінських рішень.

«Більшість компаній мають ефект синергії, розширюючи 
існуючу структуру бізнес-аналітики, включивши до неї функ-
ції прогнозного аналізу. До найбільш популярних інструментів 
застосування прогнозної аналітики відносяться: Google Analytics, 
Альпійські лабораторії даних, Alteryx: Data Science and Analytics 
Automation Platform, Anguss Knowledge STUDIO, BIRT (Business 
Intelligence and Reporting Tools), IBM SPSS Statistics та IBM SPSS 
Modeler» [12].

Враховуючи сучасні підходи, особливу увагу варто приділити 
інструментам обробки великих даних, які надають змогу:

–	 визначати та формувати моделі сценарного планування;
–	 виокремлювати латентні залежності та взаємозв’язки у витратах;
–	 здійснювати факторний аналіз у режимі реального часу;
–	 системно та оперативно реагувати на відхилення KPI.
Підкреслимо, що сучасні засоби візуалізації, а саме: Power BI, 

Tableau, QlikView, дозволяють управлінцям ефективно сприймати 



274

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

складну аналітичну інформацію. При цьому інтерактивні панелі 
(dashboards) забезпечують наступні кроки: порівняння даних 
в різних аспектах; оперативне виявлення трендів та відхи-
лень; моніторинг та оцінка ризиків з урахуванням інтегрованих 
індикаторів.

Системне впровадження інноваційних інструментів вимагає 
трансформації не лише технічної бази, а й управлінської культури 
суб’єктів господарювання. При цьому зростає значення аналітич-
ного мислення у менеджменті; крос-функціональної інтеграції 
облікових, фінансових та виробничих даних, а також гнучких під-
ходів до стратегічного планування, яке має особливе значення для 
розвитку суб’єкта господарювання.

У сучасних умовах цифрової трансформації хмарні технології 
набули особливого значення в процесах обліку та аналізу, що здій-
снюються на підприємствах. Хмарні платформи відіграють клю-
чову роль у підвищенні ефективності обліково-аналітичного забез-
печення управлінських рішень, враховуючи принципи гнучкості, 
доступності та масштабованості.

Серед базових аспектів щодо значення хмарних платформ виді-
ляють наступні:

•	 Централізація та доступність даних.
Хмарні сервіси дозволяють централізовано зберігати облікову 

інформацію та аналітичні звіти з можливістю доступу до них 
у режимі реального часу з будь-якого місця, що забезпечує опера-
тивність прийняття управлінських рішень, особливо в умовах роз-
поділених структур підприємства або дистанційного управління.

•	 Автоматизація та інтеграція процесів.
Хмарні платформи дозволяють автоматизувати рутинні облікові 

операції (нарахування заробітної плати, розрахунок податків, облік 
витрат тощо) та інтегрувати бухгалтерські дані з іншими управлін-
ськими модулями (логістика, виробництво, фінансове планування).

•	 Аналітична підтримка та прогнозування.
Завдяки вбудованим інструментам Business Intelligence (BI) 

хмарні платформи сприяють формуванню аналітичних звітів, 
дашбордів, прогнозів і сценарного моделювання, що підвищує 
обґрунтованість управлінських рішень.



275

Частина друга  
Проблеми організаційно-економічної динаміки управлінської діяльності

•	 Безпека та резервне копіювання.
Надійні хмарні провайдери забезпечують високий рівень кібер-

захисту, шифрування даних, автентифікацію користувачів і регу-
лярне резервне копіювання, що знижує ризики втрати або несанк-
ціонованого доступу до інформації.

•	 Гнучкість та масштабованість.
Суб’єкти господарювання можуть адаптувати обсяг використо-

вуваних хмарних сервісів відповідно до своїх поточних потреб без 
значних капіталовкладень у власну ІТ-інфраструктуру.

•	 Процес зниження витрат.
Використання хмарних платформ дає змогу зменшити витрати 

на обслуговування серверів, оновлення програмного забезпечення 
та інфраструктурні ресурси, оскільки більшість технічного обслу-
говування виконується провайдером.

Зауважимо, що хмарні платформи стають невід’ємним ком-
понентом сучасної системи обліково-аналітичного забезпечення, 
надаючи можливість підвищити ефективність управління під-
приємством, забезпечити цифрову безперервність і гнучкість  
бізнес-процесів. Широке їх впровадження підкреслює стратегічну 
орієнтацію підприємств на інновації, адаптивність і стійкість 
до зовнішніх викликів та загроз.

Важливо, що процес автоматизації та тотальної цифровізації 
має певні ризики застосування інновацій в обліково-аналітичному 
забезпеченні, що вимагає системної діагностики та перманентного 
моніторингу, з метою недопущення підвищення витрат, які пов’я-
зані із отриманням інформаційного продукту. Серед системних 
ризиків можна виділити наступні:

–	 кібербезпеку та захист інформації;
–	 недостатню кваліфікацію управлінського персоналу;
–	 значну вартість впровадження ІТ-рішень;
–	 інституційну та організаційну неготовність до трансформації 

існуючої облікової системи.
Своєчасне виявлення та нейтралізація ризиків забезпе-

чує якість обліково-аналітичної інформації, яка має системне 
значення для процесу управління, незалежно від розміру 
суб’єкта господарювання, видів діяльності тощо. До проблем 
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та ризиків можна віднести кілька груп технічного та нетехніч-
ного характеру.

1.	Технічні проблеми та ризики:
–	 певна невідповідність ІТ-інфраструктури: підпри-

ємства мають застарілу технічну базу, яка не дозволяє ефек-
тивно впроваджувати інноваційні цифрові обліково-аналітичні  
інструменти;

–	 наявність системних збоїв: автоматизовані системи обліку 
можуть бути вразливими до програмних помилок або відмов 
у роботі серверів, що загрожує втратою даних чи зупинкою обліко-
вих процесів суб’єкта господарювання.

2.	Кібербезпека та захист інформації:
–	 зростання загроз витоку або крадіжки даних: викорис-

тання хмарних технологій, віддаленого доступу та інтегрованих 
систем обліку підвищує ризики несанкціонованого доступу до 
фінансової інформації;

–	 недостатній рівень захисту персональних і фінансових 
даних: відсутність сучасних засобів шифрування, автентифікації, 
резервного копіювання.

3.	Людський фактор:
–	 низька цифрова компетентність персоналу: Співробітники 

бухгалтерських і аналітичних служб не завжди готові до роботи 
з новими програмами чи платформами, що спричиняє супротив 
змінам;

–	 потреба в перманентному навчанні та системній адап-
тації: інноваційні рішення оновлюються швидко, тому праців-
ники мають постійно вдосконалювати навички, що потребує часу 
та матеріальних ресурсів.

4.	Значна вартість впровадження:
–	 розмір інвестиції на старті: придбання програмного 

забезпечення, модернізація техніки, навчання персоналу вима-
гає фінансових витрат, які можуть забезпечити одиничні  
підприємства;

–	 невизначеність окупності інновацій: результати впро-
вадження не завжди є швидкими або очевидними, що підвищує 
ризики інвестицій.
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5.	Інституційні та нормативно-правові обмеження:
–	 відставання законодавчої бази: покрокова трансформація 

та адаптація законодавчої бази до нових форм обліку, у тому числі, 
електронна документація, аналітика великих даних, хмарні плат-
форми тощо;

–	 невизначеність стандартів: відсутність чітких регламентів 
щодо обробки даних, формату звітності тощо ускладнює інтегра-
цію нових технологій у регламентований облік.

6.	Проблеми сумісності та інтеграції:
–	 інтеграція нових технологій зі старими системами: транс-

формація та модернізація ускладнюється несумісністю програм-
ного забезпечення, що вимагає додаткових витрат на адаптацію;

–	 фрагментація інформації: якщо інноваційні інструменти не 
охоплюють всі бізнес-процеси, виникає загроза дублювання або 
втрати даних.

7.	Психологічний спротив змінам:
–	 інституційна інертність: перевага консервативним методам 

з боку керівництва або бухгалтерських служб, відсутність праг-
нення до інновацій, що суттєво стримує впровадження ефективних 
рішень;

–	 страх втрати робочих місць: автоматизація обліку може 
сприйматися як загроза для облікового персоналу, що викликає 
опір нововведенням.

Контроль за рівнем ризиків при впровадженні інноваційних 
інструментів обліково-аналітичного забезпечення може здійснюва-
тися на кількох рівнях. Враховуючи сучасні тенденції, основними 
суб’єктами контролю є:

Внутрішній контроль суб’єкта господарювання:
–	 керівництво (вищий менеджмент) несе відповідальність за 

стратегічне управління ризиками, прийняття рішень щодо впро-
вадження інновацій, оцінку доцільності інвестицій;

–	 фінансова служба (бухгалтерія) аналізує ризики, які пов’я-
зані з точністю, своєчасністю та безпекою облікових даних;

–	 система внутрішнього контролінгу здійснює оцінку ефек-
тивності впроваджених інновацій, ідентифікує ризики шахрай-
ства, неузгодженості процедур, технічних збоїв тощо;
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–	 ІТ-відділ відповідає за кібербезпеку, технічну надійність, 
безперебійне функціонування інструментів.

Зовнішній контроль представлено у вигляді:
–	 зовнішніх аудиторів, які перевіряють відповідність нових 

технологій стандартам обліку, фінансової звітності та внутріш-
нього контролю;

–	 контролючих органів, які моніторять дотримання законо-
давчих вимог, стандартів безпеки та звітності;

–	 постачальники інноваційних рішень (SaaS-платформи 
тощо), які відповідають за якість, технічну підтримку, резервне 
копіювання та захист даних згідно з умовами контракту;

–	 ризик-менеджери, які займаються ідентифікацією, оцінкою 
та моніторингом ризиків, що пов’язані з технологічними змінами.

Важливо, що ефективне управління ризиками потребує комп-
лексного підходу, за якого контролюючі функції виконуються як 
всередині підприємства, так і зовнішніми суб’єктами. При цьому 
необхідно налагодити взаємодію між усіма учасниками цього про-
цесу для мінімізації потенційних загроз та супутніх витрат.

Важливе значення в системі обліково-аналітичного забез-
печення має результат її функціонування, який представлено 
у вигляді інформаційного продукту, що впливає на ритмічність 
управлінських процесів суб’єкта господарювання.

Аналіз досліджень підтверджує, що «під час прийняття рішень 
управлінський  персонал потребує певної облікової  інформації. 
Для того, щоб інформація була корисною, вона має бути досто-
вірною і значимою. Достовірність показує, що відомості про гос-
подарські процеси на підприємстві повністю відображаються, 
вони легко перевіряються і призначені для конкретної  особи- 
запитувача» [2].

Сучасні тенденції визначають той факт, що для забезпечення 
однозначного сприйняття інформації, вона повинна відповідати 
таким ключовим вимогам:

–	 порівнюваність і сталість, що передбачає застосування уні-
фікованих підходів до реєстрації та обліку даних;

–	 суттєвість, яка полягає в раціоналізації витрат часу на 
обробку та фіксацію інформації;
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–	 принцип обережності (консерватизму), що означає відоб-
раження фінансових показників з урахуванням можливих ризи-
ків та за найменш оптимістичним сценарієм оцінювання активів, 
майна і прибутку;

–	 повнота, яка вимагає максимально широкого охоплення інфор-
мації, необхідної для прийняття обґрунтованих рішень користувачами.

Зауважимо, що визначення даної дефініції у вигляді інформа-
ційного продукту потребує детального дослідження, враховуючи 
різні наукові підходи.

Обліково-аналітичне забезпечення базується на процесному 
підході, в рамках якого результатом функціонування розгляда-
ють як процес підготовки обліково-аналітичної інформації, яка 
повинна відповідати системним принципам якості та оператив-
ності, та задовольняти потреби системи управління, візуалізуючи 
певний інформаційний продукт.

Процес прийняття правильних, своєчасних і ефективних управ-
лінських рішень супроводжується обліково-аналітичною інформа-
цією, яка повинна відповідати наступним вимогам:

–	 «чітко та достовірно відображати в зовнішній та внутрішній 
звітності усі господарські операції, що здійснюються суб’єктами 
господарювання;

–	 надавати суб’єктам господарювання інформацію про поточ-
ний рівень економічної безпеки шляхом розрахунку найважливі-
ших якісних і кількісних показників;

–	 виявляти, ідентифікувати та відстежувати всі наявні вну-
трішні та зовнішні виклики, ризики та загрози;

–	 протистояти промисловому шпигунству та витоку конфіден-
ційної інформації;

–	 формувати інформаційну базу для прийняття правильних 
управлінських рішень» [3].

Зауважимо, що інформаційний продукт може бути представле-
ний у вигляді звіту, пояснювальної записки, бухгалтерської довідки 
та іншого документу, який забезпечить процес прийняття ефектив-
ного, своєчасного управлінського рішення.

Вимоги за формою, змістом до інформаційного продукту зале-
жать від системи управління окремого суб’єкта господарювання.
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У системі обліково-аналітичного забезпечення категорії 
інформаційного продукту класифікуються за різними крите
ріями, що представлено на рис. 7.3.

Представлена класифікація інформаційного продукту відобра-
жає сучасні вимоги та потреби, враховуючи призначення, спосіб 
формування, ступінь деталізації, рівень доступу тощо. Крім того, 
категорії інформаційного продукту в обліково-аналітичній сис-
темі є багатовимірними та взаємопов’язаними. Вони забезпечують 
багаторівневу підтримку управлінського процесу – від операцій-
них рішень до стратегічного планування. Ефективна класифікація 
й обробка цих категорій дозволяє формувати релевантну інформа-
цію для всіх рівнів управління суб’єкта господарювання.

Так, за критерієм призначення виокремлюють:
–	 регламентований інформаційний продукт – звітність, яка 

формується відповідно до вимог законодавства (фінансова, подат-
кова, статистична звітність);

–	 управлінський – інформація, яка використовується для 
прийняття внутрішніх управлінських рішень, у т. ч. бюджети, вну-
трішній аналіз, прогнози;

–	 аналітичний – інформація, що створюється для глибокого 
аналізу діяльності підприємства, включаючи порівняння, тенден-
ції, ризики, відхилення тощо;

–	 прогностичний – результат моделювання та прогнозування, 
використовується в стратегічному плануванні (наприклад, сценарії 
розвитку).

За рівнем деталізації виділяють:
–	 зведена (агрегована) інформацію, яка узагальнена на 

кшталт, загального прибутку, витрат за підрозділами тощо;
–	 деталізована інформація, яка містить розшифровку до ана-

літичного рівня (наприклад, витрати за номенклатурними одини-
цями, об’єктами обліку).

Системний розподіл видів та типів інформаційних продук-
тів залежить від форми, змісту та сучасних тенденцій, які діють 
в обліково-аналітичному забезпечені, враховуючи сучасні тенден-
ції та виклики.
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Інформаційний продукт (інформація)  
в системі обліково-аналітичного 

забезпечення 
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Рис. 7.3. Класифікація інформаційного продукту  
в системі обліково-аналітичного забезпечення
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7.3 Практична реалізація сучасних підходів  
до обліково-аналітичного забезпечення  

в управлінні підприємством

Незважаючи на значні досягнення у сфері теоретичного обґрун-
тування обліково-аналітичного забезпечення, актуальними зали-
шаються проблеми адаптації методології до сучасних умов, недо-
статньої гнучкості в умовах цифрової трансформації, потреба 
в інтеграції нових технологічних рішень. Зростає значення аналі
тики великих даних (big data), машинного навчання, штучного 
інтелекту та роботизації процесів у забезпеченні нової якості 
управлінської інформації.

У перспективі доцільним є розвиток інтегрованих підходів, 
що враховують як класичні методи бухгалтерського обліку, так 
і сучасні технологічні інструменти для підтримки прийняття 
управлінських рішень на основі аналітики та прогнозування.

Зауважимо, що на думку науковців, «оцінювання рівня  
фінансово-економічної безпеки підприємств за сформованою сис-
темою показників в обліково-економічному забезпеченні перед-
бачає розробку та впровадження системи ключових показників 
ефективності безпеки. У перелік показників більшість дослід-
ників відносять показники оцінки фінансового стану – ліквід
ності (коефіцієнти абсолютної, швидкої та загальної ліквідності),  
платоспроможності, ділової активності (коефіцієнти оборотності 
активів, запасів; дебіторської та кредиторської заборгованостей); 
фінансової стійкості та прибутковості (коефіцієнт фінансової неза-
лежності; фінансового ризику, маневреності власного капіталу, 
фінансової стійкості, рентабельності). Окрім них до показників 
оцінки доцільно відносити аналіз ризиків діяльності, аналіз рин-
кових чинників, визначення інтегрального показника за моделлю 
Альтмана» [13].

У сучасних умовах господарювання ефективність управ-
лінських рішень все більше залежить від якості обліково- 
аналітичного забезпечення, що інтегрує фінансову, управлінську, 
статистичну та прогнозну інформацію. Сучасні підходи до фор-
мування такого забезпечення характеризуються комплексністю, 
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гнучкістю, інтегрованістю, орієнтацією на стратегічні цілі та широ-
ким використанням цифрових технологій.

Зазначимо, що в сучасних умовах «динамічного бізнес- 
середовища ефективна організація обліково-аналітичного процесу 
є ключовою складовою у системі управління безпекою, оскільки 
від неї залежить своєчасність і достовірність інформації, необхід-
ної для прийняття управлінських рішень. Чітка структура та послі-
довність етапів обліково-аналітичного забезпечення дозволяють 
уникнути хаотичності у зборі та аналізі даних, мінімізуючи ризики 
помилкових дій. Ефективна організація цього процесу сприяє 
підвищенню оперативності реагування на потенційні загрози 
та ризики, що є критично важливим для стабільного функціону-
вання компанії» [13].

Практична реалізація зазначених підходів вимагає трансфор-
мації традиційної системи обліку в інтегровану інформаційно- 
аналітичну платформу, яка забезпечує не лише фіксацію госпо
дарських фактів, а й підтримку стратегічного та оперативного 
менеджменту. Ключовими компонентами системної реалізації є:

1.	Інтеграція управлінського обліку та бізнес-аналітики (BI). 
Використання інструментів BI (наприклад, Power BI, Tableau) 
дозволяє в режимі реального часу отримувати аналітичні панелі 
(dashboards), які інтегрують показники ефективності, витрат, при-
бутковості, ліквідності, а також ключові нефінансові індикатори. 
Даний аспект сприяє підвищенню прозорості управлінських про-
цесів та пришвидшує реагування на зміни внутрішнього і зовніш-
нього середовища.

2.	Впровадження автоматизованих систем обліку (ERP-
систем). Реалізація сучасних ERP-рішень (SAP, Oracle, Microsoft 
Dynamics) забезпечує уніфікацію та централізацію даних, скоро-
чення ручної праці, мінімізацію помилок, формування оперативної 
звітності за різними напрямами діяльності. Зазначений підхід доз-
воляє значно підвищити ефективність облікових процесів і забез-
печити своєчасність управлінських рішень, особливо в нестабіль-
них умовах.

3.	Використання методів управлінського обліку, орієнтова-
них на створення цінності. Практичне впровадження концепцій 
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Activity-Based Costing (ABC), Target Costing, Lean Accounting 
та Balanced Scorecard дозволяє адаптувати систему обліку до стра-
тегічних потреб підприємства, забезпечити точнішу калькуляцію 
витрат, оцінити доцільність і ефективність бізнес-процесів, а також 
сформувати аналітичну базу для оптимізації ресурсів.

4.	Застосування цифрових технологій і штучного інте-
лекту. Використання алгоритмів машинного навчання, RPA 
(роботизованої автоматизації процесів), хмарних технологій 
та великих даних (Big Data) відкриває нові можливості для 
прогнозування, виявлення аномалій, оптимізації логістичних 
і виробничих процесів. Представлені інструменти підвищують 
аналітичну здатність облікової системи та створюють додану 
вартість в управлінні.

5.	Підготовка та розвиток кадрового потенціалу. Практична 
реалізація сучасних підходів неможлива без фахівців, здатних 
працювати в умовах цифрової трансформації. Тому підприємства 
інвестують у підвищення кваліфікації бухгалтерів, фінансистів, 
аналітиків, з акцентом на IT-компетенції, аналітичне мислення, 
знання методів data science тощо.

Отже, практична реалізація сучасних підходів до обліково- 
аналітичного забезпечення вимагає системних змін у підходах 
до управління підприємством. Зазначене характеризує трансфор-
мацію ролі обліку від інструменту фіксації фактів господарської 
діяльності суб’єкта господарювання до основи аналітичної під-
тримки прийняття управлінських рішень. Успішність такої транс-
формації залежить від здатності підприємства адаптуватися до 
певних змін, а також впроваджувати інновації та розвивати людсь
кий капітал, враховуючи потенційні можливості.

У контексті динамічного розвитку цифрових технологій, сучас-
них глобалізаційних викликів та підвищених вимог до якості 
управлінських рішень, обліково-аналітичне забезпечення висту-
пає ключовим сегментом інформаційної підтримки стратегічного 
й оперативного управління суб’єктом господарювання. Системний 
розвиток визначатиметься тенденціями, які трансформують не 
лише технічну, але й концептуальну основу обліку, аналізу, моніто-
рингу та контролінгу.
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Застосування системи обліково-аналітичного забезпе-
чення на різних рівнях управління розкриває нові можливості. 
Таким чином, «обліково-аналітичне забезпечення HR-процесів, 
доцільно формувати на засадах таких принципів:системність, 
тобто забезпечення цілісності збору, обробки, зберігання та ана-
лізу інформації, що дозволяє привести HR-процеси у відпо-
відність зі стратегічними цілями підприємства; прозорість, як 
принцип означає забезпечення обізнаності користувачів щодо 
інформації, якою вони мають володіти для виконання своїх 
функціональних обов’язків; адаптивність, тобто гнучкість 
і здатність до змін та пристосування до мінливих умов струк-
тури обліково-аналітичного забезпечення HR-процесів; інте-
грація, тобто побудова обліково-аналітичного забезпечення на 
засадах поєднання різних підходів; релевантність, тобто збір 
та використання тільки тієї інформації, що дійсно є необхід-
ною і актуальною за певних умов для забезпечення управління 
HR-процесами; достовірність» [14].

Перманентний розвиток вимог до облікових процесів базується 
на дослідженні та аналізі традиційних підходів, що уможливлює 
виокремлення системних елементів та їх трансформація з ураху-
ванням сучасних інструментів.

Порівняльний аналіз традиційних та перспективних підходів до 
обліково-аналітичного забезпечення представлено в табл. 7.1.

Розглянемо кілька перспективних напрямів щодо розвитку  
обліково-аналітичного забезпечення в умовах невизначеності 
та глобальних викликів.

1.	Цифрова трансформація облікових систем. У майбутньому 
обліково-аналітичне забезпечення буде невіддільним від цифро-
вого середовища. При цьому можливим є активне впровадження 
наступних технологій:

–	 Big Data та аналітика в реальному часі (real-time analytics) 
дозволятимуть обробляти великі обсяги інформації для підтримки 
гнучких управлінських рішень;

–	 Штучний інтелект (AI) та машинне навчання (ML) сприя
тимуть автоматичному виявленню трендів, аномалій, ризиків 
та формуванню прогнозів;
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–	 роботизована автоматизація процесів (RPA) забезпечить 
автоматичне виконання рутинних облікових операцій;

–	 хмарні платформи значно спростять доступ до обліково- 
аналітичної інформації, забезпечивши мобільність управлінських 
процесів.

2.	Сервітизація обліково-аналітичної функції.
У перспективі все більше підприємств делегують функ-

ції обліку та аналізу на аутсорсинг у вигляді аналітики як 
послуги (Analytics-as-a-Service). Дані кроки дозволять зменшити 
витрати на підтримку власної ІТ-інфраструктури та зосередитися 
на ключових бізнес-процесах.

3.	Інтеграція нефінансових показників та ESG-факторів.
Обліково-аналітичне забезпечення має тенденцію на багато 

вимірність із включенням екологічних, соціальних і управлінських 
показників (ESG), що обумовлено зростаючими вимогами з боку 
інвесторів, кредиторів, регуляторів та суспільства щодо прозорості 
й сталості бізнесу.

4.	Розвиток стратегічного управлінського обліку.
Важливим сучасним напрямом є переорієнтація від конт-

ролю до підтримки стратегічних рішень. При цьому обліково- 
аналітичні системи сконцентровані на моделюванні сценаріїв 

Таблиця 7.1
Порівняльний аналіз традиційних та перспективних підходів 

до обліково-аналітичного забезпечення
Критерій Традиційний підхід Перспективний підхід 

Основна мета Облік і контроль Стратегічна підтримка 
управління

Інструменти Excel, бухгалтерські ПЗ ERP, BI, AI, ML, RPA
Тип інформації Фінансова Інтегрована (фінансова + 

нефінансова)
Періодичність Періодична У реальному часі
Роль працівників Облікове 

адміністрування
Аналітичне мислення, сценарне 
планування

Орієнтація Минуле Майбутнє (прогнозування, 
ризики)

Джерела даних Внутрішні Внутрішні + зовнішні
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розвитку, оцінці ризиків, бюджетуванні за цільовими показниками, 
створенні моделі цінності для споживача.

5.	Підвищення ролі людиноцентричних підходів.
Підкреслимо, що незважаючи на технологічний прогрес, клю-

човою складовою залишається людський капітал: саме професіо
нали здатні інтерпретувати дані, формувати аналітичні висновки 
та пропонувати управлінські рішення. Крім того, перспектив-
ним є розвиток аналітиків з міждисциплінарною експертизою 
у сфері обліку, ІТ, економіки, поведінкових наук тощо.

6.	Концептуальні зміни у парадигмі обліку.
Враховуючи тенденції, вірогідним є поступове відходження 

від традиційної бухгалтерської моделі на користь інтегрованого 
обліку, який поєднує фінансову, нефінансову, управлінську та стра-
тегічну інформацію. При цьому зростатиме значення інтегрованої 
звітності як інструменту комунікації з зацікавленими сторонами.

Підкреслимо, що в умовах післявоєнного відновлення націо-
нальної економіки роль обліково-аналітичного забезпечення значно 
зростає. Економічна турбулентність, воєнні ризики, інфляційний 
тиск та порушення логістичних ланцюгів вимагають від суб’єктів 
господарювання оперативного прийняття рішень на основі досто-
вірної, своєчасної та комплексної інформації.

При цьому обліково-аналітична система управління має стати 
не лише інструментом фіксації господарських процесів, а й пов-
ноцінним джерелом аналітики для стратегічної адаптації, віднов-
лення та розвитку.

1.	Нові виклики для системи обліку та аналізу в умовах 
відбудови.

Серед ключових викликів, які формують нову парадигму обліково- 
аналітичного забезпечення в управлінні підприємствами в Україні:

–	 підвищена невизначеність економічного середовища;
–	 зростаючі вимоги до прозорості та підзвітності (зокрема 

з боку міжнародних партнерів, донорів, інвесторів);
–	 потреба в швидкому перегляді бізнес-моделей і операцій-

них стратегій;
–	 інституційна трансформація державної підтримки, 

фінансування та звітності.
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Перелічені обставини формують нові вимоги до струк-
тури, змісту та інструментів обліку і аналізу – з акцен-
том на прогнозування, гнучкість, інтеграцію та соціальну  
відповідальність.

2.	Стратегічні орієнтири розвитку обліково-аналітичного 
забезпечення.

У процесі відновлення національної економіки пріоритетними 
стають такі напрями трансформації обліково-аналітичної функції:

2.1.	Орієнтація на проєктно-цільове управління.
Більшість підприємств і органів влади реалізують відновлення 

через державні, міжурядові або донорські програми. Дане зумов-
лює впровадження проєктного обліку, бюджетування за програ-
мами, аналізу ефективності використання коштів, контролю досяг-
нення цільових індикаторів.

2.2. Розширення функцій обліку до рівня стратегічного 
партнерства.

Сучасна облікова система має підтримувати партнерства з доно-
рами, урядом, громадами, що означає використання інтегрованої 
звітності, прозорої аналітики результатів, соціального впливу 
та сталості (ESG-звітність).

2.3. Інтеграція ризик-орієнтованого аналізу.
Облік і аналітика повинні включати інструменти управління 

ризиками: оцінку операційної стійкості, ризик-аналіз поста-
чань, логістичних ланцюгів, валютних коливань, інституційної 
нестабільності.

2.4. Діджиталізація аналітичного простору управління.
Післявоєнне відновлення відкриває можливість для онов-

лення ІТ-інфраструктури. Зокрема, передбачається: значне впро-
вадження електронного документообігу; аналітичні панелі 
для моніторингу виконання програм відновлення; застосування 
AI  /  BI-рішень для оцінки ефективності інвестицій, програм 
державної підтримки, міжнародної допомоги.

3.	Роль обліково-аналітичної системи в інституційному зміц-
ненні економіки.

Успішне відновлення економіки неможливе без зміцнення 
інституційної спроможності управлінських систем, де облік 
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і аналіз стають базовим інструментом прозорості, підзвітності 
й ефективності. Зокрема:

–	 у секторі державних підприємств – для оцінки ефективності 
реформ, реструктуризації активів, приватизації;

–	 у громадському секторі – для контролю за відновленням 
критичної інфраструктури;

–	 у приватному бізнесі – для аналізу ефективності інвести-
ційних проєктів, стимулювання розвитку МСП.

Перспективні напрями розвитку на рівні підприємств представ-
лено в табл. 7.2.

Представлені напрями з урахуванням розвитку та впровад-
ження адаптивної системи обліково-аналітичного забезпечення 
потребують наповнення відповідними інструментами.

Зауважимо, що «у зв’язку з тенденцією автоматизації 
HR-процесів доцільним є використання у структурі облікового 
забезпечення HRМ-систем для автоматизації функцій HR-фахівців. 
Серед часто використовуваних у вітчизняній практиці HRМ-
систем виділяють насутпні: HURMA System – програмне забезпе-
чення з широким функціоналом та високим рівнем безпеки збері-
гання даних, що забезпечується завдяки наданню кожному клієнту 
хмарного сервера. Функціонал: HR-автоматизація, система для 
рекрутингу, система постановки цілей, система для проведення 
опитувань працівників, наскрізна аналітика, база знань, система 
управління ІТ-активами, програма для онбордингу» [14].

Питання ролі обліково-аналітичного забезпечення у дотримані 
належного рівня економічної безпеки суб’єкта господарювання 
є сучасними та необхідними до вирішення. У умовах постій-
ної турбулентності економічного середовища, військового стану 
та трансформаційних викликів економічна безпека підприємства 
є критичним чинником його сталого функціонування.

Одним із ключових інструментів її забезпечення виступає саме 
система обліково-аналітичного забезпечення, що забезпечує 
виявлення загроз, оцінку ризиків і підтримку прийняття страте-
гічно виважених управлінських рішень.

Ефективна система обліку та аналізу здатна не лише фіксувати 
фактичні показники діяльності, а й проактивно виявляти слабкі 
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місця, моделювати фінансові ризики, контролювати ефектив-
ність використання ресурсів та підвищувати адаптивність біз-
несу до змін в межах ендогенного та екзогенного середовища.

При досліджені аспектів впливу обліково-аналітичного забез-
печення на економічну безпеку підприємства можна виділити 
наступні позиції:

1.	Інформаційна підтримка управління ризиками.
При цьому система обліково-аналітичного забезпечення має 

переваги та дозволяє:
–	 ідентифікувати ключові зони економічного ризику: фінан-

сові, виробничі, інвестиційні, ринкові, інституційні;
–	 здійснювати моніторинг фінансової стійкості підприєм-

ства через показники ліквідності, рентабельності, оборотності;
–	 виявляти ознаки внутрішніх загроз (неефективність 

управління запасами, приховані збитки, зниження платоспромож-
ності контрагентів);

–	 формувати систему раннього попередження (early warning 
system) на основі трендового аналізу.

2.	Внутрішній контроль та запобігання шахрайству.
Аналітично підкріплений системний бухгалтерський облік 

у свою чергу забезпечує:

Таблиця 7.2
Перспективні напрями розвитку на рівні суб’єктів 

господарювання 
Напрям Характеристика

Антикризове управління Формування спеціалізованої звітності для 
реагування на ризики

Фінансова реабілітація 
підприємств

Облік реструктуризації зобов’язань, залучення 
пільгового фінансування

Облік соціального ефекту Включення впливу на зайнятість, екологію, 
відновлення громад

Гібридна структура обліку Поєднання традиційного обліку з аналітичними 
модулями

Мобільність системи 
управління

Використання хмарних рішень, віддаленого 
доступу, динамічної звітності
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–	 оперативний контроль за використанням матеріальних 
і фінансових ресурсів;

–	 виявлення нецільового або надмірного витрачання коштів;
–	 деталізацію господарських операцій до рівня об’єктів, від-

повідальних осіб, місць виникнення витрат;
–	 використання аналітичних алгоритмів для виявлення 

аномалій та спроб маніпуляцій.
3.	Структурне формування антикризової стратегії на основі 

аналітичних даних через здійснення системної аналітики для сце-
нарного планування за допомогою:

–	 створення моделей розвитку за песимістичним, оптимістич-
ним та базовим сценаріями;

–	 аналізу впливу зовнішніх факторів (валютні коливання, 
інфляція, зміни в законодавстві) на ключові показники;

–	 обґрунтування доцільності скорочення витрат, диверсифіка-
ції постачальників, реструктуризації зобов’язань.

4.	Забезпечення інформаційної прозорості та довіри з боку контр
агентів через наявність якісної, достовірної, оперативної інформації 
формує високий рівень внутрішньої та зовнішньої довіри, що сприяє:

–	 збереженню стабільного кредитного рейтингу;
–	 підтриманню співпраці з постачальниками та інвесторами;
–	 залученню фінансування та участі у грантових програмах.
Представлені сегменти особливо важливі в умовах післяво-

єнної відбудови національної економіки, коли конкурентна пере-
вага залежить від стійкості, передбачуваності та аналітичної 
підготовленості.

Вважається, що «ефективність системи управління безпо-
середньо залежить від рівня якості аналітичного забезпечення 
та аналітичної результативної інформації, що впливає на вибір 
альтернативних управлінських рішень та прийняття інформаційно 
обґрунтованих управлінських рішень» [15].

Враховуючи зазначені аспекти можливо сформувати залежність 
впливу обліково-аналітичної системи на механізм забезпечення еконо-
мічної безпеки суб’єкта господарювання, що представлено в табл. 7.3.

Зауважимо, що система обліково-аналітичного забезпечення 
виступає невід’ємною складовою механізму економічної 
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безпеки підприємства, що дозволяє мінімізувати ризики, своє-
часно реагувати на загрози, зміцнювати довіру з боку контраген-
тів, а також забезпечувати інформаційну основу для антикризового 
управління. Формування вказаної системи має базуватися на прин-
ципах комплексності, адаптивності, цифровізації та ризик- 
орієнтованості, що у перспективі призведе до інтеграції  
аналітичної функції в систему стратегічного управління і стане 
ключем до сталого розвитку підприємства в умовах зовнішніх 
викликів та внутрішньої трансформації.

Таким чином, концептуальні засади побудови системи обліково- 
аналітичного забезпечення мають ґрунтуватися на принципах 
цілісності, комплексності, релевантності, достовірності, опера-
тивності та адаптивності інформації. Крім того, ефективне функ-
ціонування системи обліково-аналітичного забезпечення потребує 
інтеграції традиційних облікових підходів з інноваційними ана-
літичними технологіями, зокрема із застосуванням методів пре-
диктивної аналітики, інтелектуального аналізу даних, цифрових 
платформ і автоматизованих інформаційних систем. Урахування 
таких інноваційних чинників забезпечує підвищення точності про-
гнозування, посилення контролю за динамікою бізнес-процесів 

Таблиця 7.3
Інтеграція обліково-аналітичної системи з механізмами 

забезпечення економічної безпеки
Компонент безпеки Внесок системи обліку й аналізу

Фінансова Аналіз ліквідності, структури витрат, боргового 
навантаження

Кадрова Облік трудових ресурсів, витрат на персонал, 
аудит продуктивності

Інформаційна Захист облікових даних, контроль доступу до 
звітності

Операційна Контроль за виконанням операцій, виявлення 
відхилень

Інвестиційна Аналіз доцільності інвестицій, оцінка ризиків

Репутаційна / контрактна Прозорість фінансової інформації, зниження 
ризику санкцій і розірвання контрактів
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та зміцнення економічної безпеки підприємства в умовах неста-
більного зовнішнього середовища та загрог.

Одержані теоретичні положення та методологічні підходи під-
тверджують необхідність перегляду та модернізації існуючих 
інформаційно-аналітичних структур у напрямі їх стратегічної 
переорієнтації, забезпечення міжфункціональної взаємодії та ство-
рення єдиного цифрового простору управління. У результаті,  
обліково-аналітичне забезпечення постає як адаптивна, інте-
лектуально орієнтована система, здатна забезпечити сталу 
управлінську підтримку суб’єкта господарювання в умовах 
цифрової трансформації та зростаючої складності соціально- 
економічного середовища.
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КОНЦЕПТУАЛЬНА ОСНОВА 
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8.1 Виникнення та тенденції розвитку 
інституту консультування

Управлінський консалтинг, як самостійна професійна діяль-
ність, бере свій початок у другій половині XIX століття, коли роз-
виток управлінської науки набув особливої актуальності і позна-
чений іменами таких видатних теоретиків, як Фредерік Тейлор, 
Генрі Гант, Харрінгтон Емерсон, Френк і Ліліан Гілберт та інші. 
Їхні дослідження та розробки стали фундаментом для формування 
сучасних методів управління.

З пожвавленням промисловості та загостренням конкурент-
ної боротьби інформація стала ключовим фактором успіху в біз-
несі. Підприємства потребували не лише ринкової обізнаності, 
але й управлінської інформованості. Теорія управління надавала 
численні схеми організації ефективного бізнесу, але їх практичне 
застосування вимагало спеціалізованих знань і навичок.

Перша консалтингова фірма, «Служба ділових досліджень», 
з’явилася на початку XX століття в Чикаго. Ця подія стала від-
правною точкою для розвитку консалтингу як самостійної галузі. 
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Пізніше, соціолог Елтон Мейо своїми готорнськими експеримен-
тами започаткував розвиток мотиваційних концепцій управління 
персоналом, а в 1925 році Джеймс О. Мак-Кінсі організував кон-
салтингову фірму, що надавала фінансово-аналітичну та бухгал-
терську допомогу.

Після Другої світової війни консалтинг став офіційно визна-
ною професією та прибутковим бізнесом. Відновлення світової 
промисловості, фінансової та політичної систем сприяло появі 
та закріпленню на ринку провідних консалтингових фірм. У цей 
період консалтингові фірми набули рис повноцінних комерційних 
підприємств із власною стратегією розвитку, ринковою поведін-
кою та асортиментом продуктів. Інститут консалтингу отримав 
громадське визнання та набув суттєвого значення для ринкових 
економічних систем.

Сучасний розвиток світового управлінського консультування 
характеризується високими темпами зростання. З 1990 року серед-
ньогалузевий щорічний темп приросту становить 10 %, а у про-
відних фірм цей показник коливається від 20 до 30 %. Бізнес-успіх 
консалтингу пов’язаний зі складністю управлінських проблем, які 
виникають на сучасних підприємствах, та невизначеністю ділового 
середовища, що змушує менеджерів звертатися за допомогою.

Галузь управлінського консалтингу, як зазначають Лихолат С. М. 
та Федик М. В., «галузь управлінського консалтингу стала важ-
ливою частиною економіки усіх розвинених держав. Від початку 
зародження цієї галузі в суспільстві існували різні погляди на зов-
нішніх консультантів. Проте, з часом багато організацій були зму-
шені визнати, що залучення зовнішньої допомоги має позитивний 
вплив на їхню діяльність. За час свого існування як професійної 
галузі, радикально змінилися проблеми, які вирішували консуль-
танти, а також наукові підходи, якими вони користувались у своїй 
роботі» [7]. Її розвиток тісно пов’язаний з еволюцією управлінської 
практики та ідеології, що відображається у зміні типів послуг, які 
надають консалтингові компанії.

Історично, розвиток консалтингу можна поділити на три основні 
покоління, кожне з яких характеризується своїми особливостями 
та домінуючими підходами. Перше покоління, що зародилося на 
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початку XX століття, було тісно пов’язане з «науковим управлін-
ням». «Характерним для першого покоління є виокремлення кон-
салтингу як нової галузі, що збігається з появою методів наукового 
управління, «видима рука» управлінців перебрала на себе частину 
функцій «невидимої руки» ринку. Зокрема, топ-менеджери вели-
ких компаній почали звертатись за зовнішньою допомогою. 
Цю допомогу на непостійній основі надавали банкіри, рекламні 
агенти, інженери» [7].

Перший етап характеризувався акцентом на підвищення ефек-
тивності виробництва та оптимізацію робочих процесів, що при-
звело до стрімкого зростання масштабів виробництва, усклад-
ненням організаційних структур та посиленням конкурентної 
боротьби, що зумовило необхідність пошуку нових, більш ефек-
тивних методів управління. У своїй початковій формі управлінські 
консультанти не були тими «стратегічними радниками», якими 
ми їх уявляємо сьогодні. Їх називали «промисловими інженерами» 
або «експертами з ефективності» – термінами, що підкреслювали 
їхню технічну і методологічну природу діяльності.

Перший етап розвитку управлінського консалтингу був тісно 
пов’язаний із поширенням ідеї наукового менеджменту, яку розро-
бив інженер Фредерік В. Тейлор. Його система базувалася на точ-
ному спостереженні за роботою, стандартизації процесів та сти-
мулюванні продуктивності через раціоналізацію завдань. І хоча 
Тейлор формально не був консультантом у сучасному розумінні, 
його ідеї стали основою для першої хвилі консалтингових практик 
у промисловості.

Власне професійна консалтингова діяльність почала набувати 
інституційного характеру на межі століть, коли інженери-практики, 
такі як Харрінгтон Емерсон, започаткували фірми, що надавали 
послуги з підвищення ефективності виробництва. Емерсон у 1899 році 
відкрив власну консалтингову компанію, яка через два десятиліття 
мала офіси в п’яти великих промислових містах США.

Одним із найвідоміших прикладів раннього консалтингу 
є діяльність Шарля Бедо, французького емігранта, який засну-
вав у 1916 році свою компанію в США. Його система «платні за 
результати» швидко стала домінантною в американській індустрії, 
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а його компанія мала численні офіси у США та Європі. Серед клі-
єнтів – такі гіганти, як Eastman Kodak, DuPont і General Electric.

Згодом частина інженерів-консультантів Bedaux перейшли до 
створення власних фірм, серед яких були відомі британські компа-
нії Urwick Orr & Partners і Production Engineering. У 1950-х роках 
саме ці фірми становили так звану «велику четвірку» британського 
консалтингу, а в 1956 році заснували Асоціацію управлінських 
консультантів (MCA), що стала основою для професіоналізації 
галузі у Великій Британії.

Історично «промислові інженери» виступали не лише як фахівці 
з технічної раціоналізації, але і як агенти змін, що привносили 
у виробництво нові методи обліку, нормування, організації праці. 
Вони розглядали підприємство як складну механічну систему, 
яку можна оптимізувати шляхом впровадження стандартизованих 
рішень. Це й стало основою подальшої еволюції консалтингу від 
технічної допомоги до стратегічного партнерства.

Таким чином, консультанти як «промислові інженери»  – це 
початкове втілення управлінського консалтингу, в якому поєдну-
вались інженерна точність, методологічна системність і практична 
орієнтація на результат. Цей спадок і сьогодні залишається важли-
вою складовою консалтингової культури – в усьому, що стосується 
стандартизації процесів, індексування ефективності, впровад-
ження управлінських технологій [17].

Індустріальна революція призвела до спеціалізації та фрагмен-
тації виробничих процесів, що вимагало координації та інтеграції 
зусиль різних підрозділів. Виникла потреба в аналізі та оптимі-
зації операційних процесів з метою підвищення продуктивності 
та зниження витрат. Концепція наукового менеджменту, розро-
блена Ф. Тейлором, передбачала систематичний аналіз робочих 
процесів, стандартизацію операцій, нормування праці та оптимі-
зацію використання ресурсів. Цей підхід вимагав застосування 
наукових методів та інструментів, що зумовило появу попиту на 
спеціалізовані консалтингові послуги.

Посилення конкурентної боротьби змушувало підприємства 
шукати шляхи підвищення ефективності та зниження витрат. 
Консалтингові послуги дозволяли отримати доступ до передових 
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методів управління та оптимізувати бізнес-процеси. Впровадження 
наукових методів управління сприяло значному підвищенню про-
дуктивності праці, що позитивно вплинуло на економічне зростання.

Оптимізація виробничих процесів дозволила знизити витрати 
та підвищити конкурентоспроможність підприємств. Консалтингові 
послуги допомагали підприємствам адаптуватися до нових техно-
логій та методів управління, що сприяло розвитку промисловості.

Стандартизація та нормування виробничих процесів дозво-
лили підвищити якість продукції та забезпечити передбачуваність 
результатів. Консалтинг сприяв поширенню передових управлін-
ських практик та формуванню нової управлінської культури, що 
базувалася на науковому підході. Впровадження системного під-
ходу до управління дозволило підвищити ефективність прийняття 
управлінських рішень.

Узагальнюючи викладене, можна стверджувати, що зростання 
конкуренції та потреба в підвищенні ефективності виробництва 
стали ключовими чинниками поширення управлінського консал-
тингу як практики. Його впровадження сприяло не лише оптимі-
зації бізнес-процесів, але й трансформації управлінської культури 
підприємств. Використання наукових методів управління забезпе-
чило підвищення продуктивності праці, покращення якості про-
дукції та формування системного підходу до прийняття рішень. 
Консалтингові послуги стали важливим інструментом адаптації 
підприємств до технологічних змін і стали підґрунтям для модер-
нізації промислового сектору, формуючи базу для подальшого 
стратегічного розвитку.

Перше покоління управлінського консалтингу відіграло клю-
чову роль у формуванні сучасної системи управління, сприяючи  
підвищенню продуктивності праці, розвитку промисловості 
та формуванню нової управлінської культури. Впровадження нау-
кових методів управління стало основою для подальшого розвитку 
консалтингових послуг та формування інституту управлінського 
консалтингу.

Перехід від епохи наукового менеджменту до епохи організа-
ційної стратегії, що ознаменував появу другого покоління кон-
салтингових компаній у 1930-х роках, був зумовлений глибокими 
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трансформаціями в економічній та організаційній структурі під-
приємств. Зростання розмірів компаній, диверсифікація їх діяль-
ності та посилення конкуренції вимагали нових підходів до управ-
ління. Велика депресія та подальший економічний підйом сприяли 
консолідації бізнесу та формуванню великих корпорацій.

Традиційні лінійні структури управління виявилися неефектив-
ними в умовах зростання масштабів діяльності. Поява мультидиві-
зійних структур (М-форм), що передбачали децентралізацію управ-
ління та формування автономних бізнес-одиниць, вимагала нових 
підходів до координації та контролю. Глобалізація ринків та розви-
ток нових технологій посилили конкурентну боротьбу. Підприємства 
потребували стратегічного планування та аналізу конкурентного 
середовища для забезпечення стійких конкурентних переваг.

Друге покоління консалтингових компаній зосередилося на 
питаннях організації і стратегії. Такий зсув був зумовлений змі-
нами в розмірах та структурі фірм, а також умовами конкуренції.

Дослідження в галузі організаційної поведінки та теорії органі-
зації сприяли формуванню нових концепцій управління. З’явилися 
такі підходи, як системний підхід, ситуаційний підхід та теорія 
організаційного розвитку, що вплинули на практику консалтингу.

Другу хвилю еволюції управлінського консалтингу доцільно 
пов’язувати з переходом від концепцій операційної ефективності 
до стратегічного планування як домінуючого фокусу управлінської 
діяльності. Посилення конкуренції, стрімке зростання підприємств, 
диверсифікація напрямів бізнесу, а також виклики післявоєнної еконо-
міки сформували новий запит на глибше осмислення організаційних 
структур, стратегій зростання та моделей адаптації до нестабільного 
середовища. На цьому тлі консалтинг трансформувався із приклад-
ного інструмента підвищення продуктивності у стратегічну функцію, 
що охоплює управління всіма рівнями організаційної архітектури.

Компанія “McKinsey & Company”, яку справедливо вважають 
флагманом другого покоління консалтингу, стала провідником 
нової управлінської парадигми, інтегруючи стратегічне мислення, 
фінансовий аналіз та організаційну інженерію. Саме ця компанія 
започаткувала глибоку трансформацію самого формату консал-
тингової взаємодії, зосередивши увагу не лише на рекомендаціях, 
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а на розробці моделей поведінки підприємств у динамічному 
середовищі. Серед інструментів, які отримали широке визнання, – 
модель “7S”, що дала змогу вперше розглядати організацію як 
цілісну систему взаємозалежних елементів, та стратегічна матриця 
McKinsey, яка систематизувала підходи до управління диверсифі-
кованим портфелем бізнесів.

Новими можливостями скористалися і постачальники суміж-
них послуг, що спеціалізувалися на контрактах, психології, бух-
галтерському обліку. Це розширило консалтингову галузь за раху-
нок інтеграції економіко-правової, поведінкової та фінансової 
експертизи. Таким чином, консалтинг вийшов за межі класичного 
менеджменту і почав охоплювати такі напрямки, як організаційна 
поведінка, корпоративна культура, трансформаційне лідерство. 
Консультанти стали не лише джерелом аналітики, а й носіями 
знань про організаційну зміну, фасилітаторами стратегічних про-
цесів, конструкторами нових моделей управління.

Впровадження системного підходу, що враховував взаємо-
зв’язок функціональних блоків, стратегічних цілей і ресурсних 
обмежень, дозволило компаніям мислити довгостроково та діяти 
проактивно. Поступово формувалася нова управлінська культура, 
в основі якої лежало не лише вміння аналізувати, а й здатність 
моделювати майбутнє. У цей період консалтинг набув репутації 
провідного механізму стратегічної адаптації та розвитку, а кон-
сультанти – статусу ключових партнерів керівництва.

Отже, друге покоління управлінського консалтингу позначи-
лося не лише зміною інструментарію чи підвищенням масштабів 
впливу, а й глибоким зрушенням в ідентичності самої галузі. Від 
функціонального вдосконалення до стратегічного моделювання – 
такий еволюційний стрибок став підґрунтям для формування кон-
салтингу як окремої галузі знань і критично важливого інституту 
сучасного корпоративного управління [15].

Шістдесяті роки XX століття стали переломним етапом 
у розвитку управлінських парадигм, особливо у США та Західній 
Європі. Цей період відзначився формуванням нового типу орга-
нізаційного мислення, де управлінський консалтинг став не лише 
інструментом аналізу та вдосконалення структур, а й провідником 
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гуманістичних ідей, що прийшли з поведінкових наук. Менеджмент 
дедалі частіше розглядався як технократичний процес оптимізації 
ресурсів та як динамічна система, що враховує потреби, мотиви 
та поведінку людини.

Суттєвий вплив на формування нового типу управлінського 
консалтингу справили праці Фредеріка Герцберга, Дугласа 
МакГрегора та Гарольда Левітта. Герцберг у своїй двофакторній 
теорії мотивації (1959) стверджував, що задоволення працівни-
ків базується не лише на зовнішніх стимулах (зарплата, умови 
праці), а й на внутрішніх факторах – досягненнях, визнанні, від-
повідальності  [25]. Водночас МакГрегор у класичній праці The 
Human Side of Enterprise (1960) висунув концепцію теорій X і Y, 
які описували два альтернативні управлінські підходи до співро-
бітників: авторитарний і демократичний. Теорія Y особливо впли-
нула на західні організації, просуваючи ідеї довіри, самореалізації 
та делегування відповідальності [30]. Гарольд Левітт, у свою чергу, 
розробив відому модель організаційних змін «Люди – Завдання – 
Структура – Технології», яка слугувала каркасом для системного 
мислення в управлінському консалтингу [29].

На цьому тлі сформувалася нова управлінська ідеологія, орі-
єнтована на цілісність, інтеграцію та усвідомлену трансформа-
цію організацій. У межах цієї ідеології Пітер Друкер, один із один 
із провідних теоретиків менеджменту ХХ століття, який заклав 
основи сучасного управління, запропонував концепцію управління 
за цілями (Management by Objectives – MBO), яка стала фундамен-
тальною для другого покоління консалтингу. Суть підходу полягала 
в необхідності чітко формулювати корпоративні цілі, узгоджувати 
їх на всіх рівнях організації та розподіляти завдання відповідно до 
персональних і командних цілей. Така система дозволяла забезпе-
чити стратегічну єдність, прозорість та підзвітність в організацій-
них структурах [32].

Друкер підкреслював, що управління має ґрунтуватися на 
цілісному баченні організації як системи: «Майбутнє консалтингу 
полягає у здатності бачити зв’язки між частинами, а не лише 
окремі частини» [32]. Цей підхід значно відрізнявся від попередніх 
технократичних моделей і вимагав від консультантів не тільки 
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аналітичних, але й фасилітативних, комунікативних, етичних ком-
петенцій. Таким чином, роль консультанта почала трансформува-
тися – він дедалі більше ставав внутрішнім партнером, фасилітато-
ром змін, координатором організаційного навчання.

Концепція MBO, знайшла широке застосування у практиці 
консалтингових фірм, особливо в контексті корпоративного стра-
тегування, HR-консалтингу та трансформаційного менеджменту. 
Проте, стало очевидно, що MBO може втратити ефективність, 
якщо не підтримується належним управлінням результатами, зво-
ротним зв’язком і лідерською підтримкою змін.

Водночас вплив поведінкових наук на консалтинг не обмежу-
вався лише концепцією MBO. Виникли нові типи послуг, зокрема 
організаційна діагностика, коучинг, культурні аудити, оцінка лідер-
ського потенціалу. Консалтингові компанії дедалі частіше зверта-
лися до психологів, соціологів, фахівців з комунікації, формуючи 
мультидисциплінарні команди. Така інтеграція знань дозволила 
ефективніше вирішувати завдання адаптації організацій до змін, 
управління конфліктами, мотивації персоналу.

У цілому, 1960-ті роки стали періодом глибокого переосмислення 
функції управлінського консалтингу. Консультант більше не був 
лише технічним фахівцем – він став провідником нових ідей, інтер-
претатором складних міжособистісних процесів, стратегом у сфері 
організаційної поведінки. Це заклало основу для формування тре-
тього покоління управлінського консалтингу, зорієнтованого на 
гнучкість, адаптивність та інноваційність у мінливому середовищі.

Третє покоління управлінського консалтингу, що домінує на 
ринку з кінця XX століття, відображає глибокі зміни в бізнес- 
середовищі, зумовлені розвитком інформаційних технологій 
та глобалізацією. Цей етап характеризується переходом від страте-
гічного управління до управління інформацією та комунікаціями. 
Зростання обсягів даних, розвиток інтернету та цифрових техноло-
гій змінили спосіб, яким компанії ведуть бізнес, вимагаючи нових 
підходів до управління інформацією та комунікаціями.

Однією з ключових особливостей третього покоління є поява 
великих консалтингових фірм, які надають широкий спектр 
послуг, включаючи аутсорсинг, IT-консалтинг, управління 
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змінами та управління знаннями. Консалтингові компанії стали 
не лише консультантами, але й партнерами для своїх клієнтів,  
допомагаючи їм впроваджувати нові технології, оптимізувати  
бізнес-процеси та адаптуватися до змін.

IT-консалтинг став однією з ключових послуг, що надаються 
компаніями третього покоління. Консультанти допомагають клієн-
там вибирати та впроваджувати інформаційні системи, розробляти 
стратегії цифрової трансформації та забезпечувати кібербезпеку. 
Аутсорсинг також став популярною послугою, дозволяючи компа-
ніям передавати непрофільні функції зовнішнім постачальникам 
послуг, що дозволяє їм зосередитися на своїх основних компетенціях.

Управління змінами стало ще однією важливою послугою, 
оскільки компанії стикаються з постійними змінами в бізнес-
середовищі. Консультанти допомагають клієнтам розробляти 
та впроваджувати стратегії управління змінами, забезпечуючи 
плавний перехід до нових бізнес-моделей та технологій.

Управління знаннями також стало важливим аспектом консал-
тингу третього покоління. Консультанти допомагають компаніям 
створювати та управляти базами знань, розробляти системи нав-
чання та розвитку персоналу та забезпечувати обмін знаннями між 
співробітниками.

Третє покоління консалтингу відображає перехід від стратегіч-
ного управління до управління інформацією та комунікаціями.

Можна зазначити, що «головною умовою успіху індустрії кон-
салтингу стало те, що консультанти завжди отримували вигоду від 
змін структури економіки і в процесі поширення управлінських ідей 
пом’якшувати їх вплив на організації» [7]. Цей процес був неліній-
ним і характеризувався періодичною реструктуризацією галузі.

Історичний аналіз розвитку консалтингу виявляє, що ключо-
вим фактором, який визначав його траєкторію, були трансформа-
ції в економічному середовищі та зміни в конкурентній боротьбі, 
з якими стикалися клієнтські компанії. «Передумовою виникнення 
такої галузі, як консалтинг, була здатність консультантів зменшу-
вати страх своїх клієнтів перед невизначеністю як внутрішнього, 
так і зовнішнього середовищ. Тому, вони повинні були постійно 
відповідати потребам своїх клієнтів, які відповідно залежали 
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від економічного та конкурентного середовища. Таким чином, 
постійно змінювались методи та способи консультування, розши-
рювалась сфера послуг, з’являлись нові ідеї» [7].

В сучасному світі, де глобалізація, технологічні зміни та неста-
більність зовнішнього середовища постійно впливають на бізнес, 
зростає потреба в ефективних управлінських рішеннях і страте-
гічному мисленні. Багато компаній стикаються з викликами, які 
неможливо вирішити лише внутрішніми ресурсами: це може бути 
трансформація бізнес-моделі, подолання кризи, впровадження 
інновацій чи підвищення операційної ефективності. В таких умо-
вах особливої актуальності набуває управлінський консалтинг, 
як окрема галузь професійної діяльності, покликана забезпечити 
підприємства необхідними знаннями, інструментами та зовніш-
нім неупередженим поглядом. Його завдання полягає у виявленні 
проблем і у формуванні практичних рішень та підтримці змін, які 
сприяють розвитку бізнесу. Консалтинг перетворюється на  стра-
тегічний ресурс  – джерело інтелектуального капіталу, що дозво-
ляє організаціям адаптуватися до нових умов, підвищувати свою 
конкурентоспроможність і досягати сталого зростання. Саме тому 
дослідження сутності, змісту та ролі управлінського консалтингу 
є важливим етапом у розумінні сучасної практики менеджменту.

Європейської Федерації асоціацій консультантів з економіки 
і управління зазаначає  – «управлінський консалтинг охоплює 
широкий спектр послуг і може бути визначений як незалежні 
консультації та підтримка з управлінських питань. У світі, який 
постійно стає складнішим, але також і швидшим, потреба в ней-
тральній експертній пораді ззовні є важливішою, ніж будь-коли. 
Таким чином, управлінський консультант є надавачем допомоги, 
прихильником, речником, а також тим, хто використовує можли-
вості, вирішує проблеми та приймає рішення» [11]. Управлінський 
консалтинг є багатогранним видом професійної діяльності і його 
«можна визначити як комплексну форму професійної діяльності, 
що базується на синтезі науково-експертного та практично- 
результативного підходів і спрямована на надання незалежних 
та кваліфікованих консультаційних послуг для оптимізації управ-
лінських процесів»  [9]. Таким чином, управлінський консалтинг 
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постає як ключовий механізм адаптації організацій до складного 
та динамічного середовища, поєднуючи наукову обґрунтованість 
із практичною ефективністю. Його цінність полягає у здатності 
надавати неупереджену підтримку, формувати нові управлінські 
підходи та сприяти сталому розвитку бізнесу. Узагальнюючи наве-
дені визначення, можна зробити висновок, що управлінський кон-
салтинг є не просто зовнішньою підтримкою у вирішенні управ-
лінських завдань, а комплексним інструментом стратегічного 
розвитку організацій. Його ключовою характеристикою є інтегра-
ція наукових підходів з практичною реалізацією, що забезпечує 
високу якість аналітичної роботи та прикладну цінність запропо-
нованих рішень. Консультант у цій системі виконує роль не лише 
аналітика чи порадника, а й фасилітатора змін, носія експертного 
знання та провідника інновацій. Здатність консультанта зберігати 
нейтральність, дотримуватись високих етичних стандартів і вод-
ночас ефективно взаємодіяти з клієнтом визначає його успішність. 
Таким чином, управлінський консалтинг виступає невід’ємною 
складовою системи сучасного управління, спрямованою на підви-
щення адаптивності, конкурентоспроможності та сталого розвитку 
організацій в умовах глобальних змін.

Науково-експертний аспект консалтингу передбачає викорис-
тання сучасних наукових методів та теоретичних знань для глибо-
кого аналізу та діагностики організаційних проблем. Це дозволяє 
приймати обґрунтовані стратегічні рішення, що відповідають поточ-
ним викликам та довгостроковим цілям підприємства. З іншого 
боку, практично-результативний підхід акцентує увагу на реальному 
впливі консалтингових послуг на діяльність організації. Кінцевий 
результат консалтингу проявляється у впровадженні конкретних 
змін та підвищенні ефективності управлінських процесів. Це дося-
гається через активну взаємодію між консультантом та клієнтом, де 
консультант не лише передає знання, але й забезпечує їх практичне 
застосування. У таблиці 8.1 наведено порівняльну характеристику 
науково-експертного та практико-орієнтованого підходів в управлін-
ському консалтингу, із зазначенням їх ключових елементів та зміс-
товних особливостей, що відображають специфіку консалтингової 
взаємодії залежно від методології застосування.
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Таблиця 8.1
Основні характеристики науково-експертного  

та практико-орієнтованого підходів  
в управлінському консалтингу

Тип 
підходів Елементи Аналітична характеристика

На
ук
ов
о-
ек
сп
ер
тн
ий
  

пі
дх
ід

Системний 
аналіз

Аналіз проблем проводиться з урахуванням 
взаємозв’язків між різними елементами організації 
та зовнішнім середовищем.

Використання 
наукових 
методів

Консультанти використовують такі наукові 
методи, як статистичний аналіз, моделювання, 
прогнозування та інші, для обґрунтування своїх 
рекомендацій.

Експертна 
оцінка

Консультанти, як експерти в галузі управління, 
надають свою оцінку ситуації та пропонують 
рішення на основі свого досвіду та знань.

Пр
ак
ти
ко
-

ор
ієн

то
ва
ни
й 
пі
дх
ід Орієнтація на 

результат
Консультанти зосереджуються на досягненні 
конкретних результатів, які можна виміряти.

Участь 
клієнта

Клієнт бере активну участь у процесі консалтингу, 
що забезпечує краще розуміння проблеми 
та прийняття рішень.

Адаптація до 
специфіки 
клієнта

Консультанти адаптують свої методи та інструменти 
до специфіки діяльності та організаційної культури 
клієнта.

Застосування обох підходів – науково-експертного та практико- 
орієнтованого  – не є взаємовиключним, навпаки, вони поєдну-
ються у рамках консалтингового проєкту. Наприклад, на почат-
ковому етапі співпраці консультанти здійснюють глибокий аналіз 
зовнішнього середовища та внутрішньої структури організації, 
базуючись на теоретичних моделях і науково обґрунтованих мето-
диках. Проте ефективність впроваджених змін визначається здат-
ністю адаптувати ці знання до конкретного контексту клієнта, 
враховуючи особливості його культури, ресурсів і готовності до 
змін. Таким чином, управлінський консалтинг не лише відображає 
академічну глибину аналізу, але й вимагає високої практичної чут-
ливості, гнучкості та компетентності у реалізації запропонованих 
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рішень. Поєднання системного аналізу і практичного досвіду 
дозволяє створити синергію, яка підвищує цінність консалтин-
гової підтримки, зміцнює довіру між консультантом і замовни-
ком та забезпечує досягнення стійких управлінських результатів. 
У цьому контексті розмежування і поєднання двох підходів набу-
ває методологічного значення для розуміння природи консалтин-
гової діяльності.

Далі розглянемо кожний елемент окремо. Системний аналіз 
є ключовим інструментом науково-експертного підходу в управ-
лінському консалтингу, оскільки дозволяє розглядати організацію 
як складну відкриту систему, що перебуває у постійній взаємодії 
з внутрішнім і зовнішнім середовищем. Замість того щоб аналі-
зувати окремі проблеми у відриві, системний підхід орієнтований 
на виявлення глибинних причин через аналіз взаємозв’язків між 
структурними елементами організації, процесами, ресурсами, цін-
ностями та зовнішніми впливами.

Теоретичну основу для системного аналізу заклав Людвіг фон 
Берталанфі у своїй праці “General System Theory”  [20]. Він роз-
робив уявлення про системи як єдині цілісності, що характери-
зуються внутрішньою структурою, взаємозалежністю елементів 
і відкритістю до середовища. Ці ідеї були розвинуті Расселом 
Акоффом, який запропонував бачити організації як системи 
цілей, де ефективність залежить не лише від окремих елементів, 
а від узгодженості їх функціонування  [16]. Системне мислення 
отримало подальший розвиток у концепції «динаміки систем» 
Джея Форрестера, який запропонував використовувати моделі 
зворотного зв’язку для пояснення поведінки складних соціально- 
економічних систем [24].

У межах консалтингової практики системний аналіз дозволяє 
консультанту вийти за межі лінійного причинно-наслідкового мис-
лення. Наприклад, використання діагностичних моделей, таких як 
модель 7S McKinsey (яка аналізує стратегію, структуру, системи, 
стиль, співробітників, навички та спільні цінності), допомагає 
побачити, як зміна одного компонента (наприклад, системи моти-
вації) може спричинити ланцюгову реакцію в інших сферах – від 
лідерства до організаційної культури [39].
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Особливу роль системному мисленню в менеджменті надає 
Пітер Сенге, автор концепції «організацій, що навчаються», який 
у своїй книзі “The Fifth Discipline” показує, що здатність мислити 
системно є ключовою для стратегічного розвитку й адаптації 
організацій у мінливому середовищі [34]. Його підхід підкреслює 
важливість побудови «ментальних моделей» та систем зворотного 
зв’язку, що особливо актуально в управлінському консалтингу при 
роботі зі змінами.

Практична цінність системного аналізу у консалтингу проявля-
ється в таких аспектах:

–	 діагностика, виявлення системних причин проблем, які 
можуть не бути очевидними на поверхневому рівні (наприклад, 
падіння продажів як наслідок неузгодженості між стратегією 
та організаційною структурою);

–	 прогнозування, побудова сценаріїв розвитку подій при впро-
вадженні змін на основі моделей системної динаміки [24];

–	 залучення клієнта, консультант не лише пропонує рішення, 
а й сприяє формуванню системного мислення в самій організації, 
використовуючи методи фасилітації та стратегічних сесій, що під-
вищує сталість змін.

Джон Стерман у праці «Business Dynamics» зазначає, що 
застосування системного мислення дозволяє уникати короткозо-
рих рішень, які усувають симптоми, але не вирішують проблеми 
в корені  [35]. Такий підхід є особливо актуальним у VUCA-
середовищі, ознаки якого є  – нестабільність, невизначеність, 
складність, неоднозначність, де традиційні управлінські методи 
втрачають ефективність.

Отже, системний аналіз у межах науково-експертного підходу 
забезпечує консультантам глибину розуміння організаційної реаль-
ності, дозволяє будувати комплексні аналітичні моделі та форму-
вати стратегічно обґрунтовані рекомендації. Саме завдяки цьому 
системний підхід розглядається не лише як метод, а як філософія 
сучасного консалтингу, що поєднує наукове бачення з практичною 
користю для бізнесу.

Використання наукових методів як складова науково- 
експертного підходу в управлінському консалтингу є однією з базових  
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характеристик науково-експертного підходу в управлінському кон-
салтингу є використання наукових методів дослідження як інстру-
менту аналізу, діагностики та обґрунтування управлінських рішень. 
На відміну від емпіричних, інтуїтивних або «рецептурних» підходів, 
цей тип консалтингової практики базується на системному застосу-
ванні кількісних і якісних методів, що мають підґрунтя в соціальних, 
економічних і управлінських науках. Саме через залучення методів 
статистичного аналізу, моделювання, прогнозування, порівняльного 
аналізу та аналітичного обґрунтування, консультанти формують висо-
коточні й валідні рекомендації для клієнтів.

Потреба в застосуванні наукових методів зумовлена усклад-
ненням зовнішнього середовища, розвитком цифрових техноло-
гій і вимогами до прозорості процесів прийняття управлінських 
рішень. Як підкреслює Т. А. Стюарт, управлінський консалтинг 
у XXI столітті перестає бути «мистецтвом переконання» і стає 
галуззю, що апелює до «інтелектуального капіталу» та доказо
вості  [1]. У цьому контексті консалтинг функціонує не лише 
як сфера практики, а й як форма прикладної науки, що ґрунтується 
на перевірених знаннях, здобутих за допомогою методологічно 
коректного аналізу.

Серед найпоширеніших кількісних методів, що використову-
ються в управлінському консалтингу, слід виділити:

–	 статистичний аналіз, що дозволяє працювати з великими 
масивами даних для виявлення тенденцій, кореляцій та аномалій 
(наприклад, аналіз продажів за регіонами, коефіцієнт плинності 
кадрів, продуктивність праці);

–	 регресійне моделювання, яке використовується для прогнозу-
вання поведінки залежної змінної на основі впливу незалежних фак-
торів (наприклад, вплив бюджету на маркетинг на рівень продажів);

–	 методи економетричного аналізу, які поєднують економічну 
теорію, математику та статистику для виведення обґрунтованих 
висновків щодо ефективності управлінських рішень;

–	 аналіз витрат і вигод (Cost–Benefit Analysis)  – інструмент 
прийняття рішень щодо інвестицій, реструктуризації, впровад-
ження інновацій, що дозволяє кількісно порівняти вигоди від змін 
із їх вартістю.
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Такі методи мають на меті зменшити суб’єктивність у при-
йнятті рішень, підвищити їх точність та забезпечити прозорість 
аргументації. Зокрема, при оцінці ефективності HR-стратегій кон-
сультанти можуть застосовувати дисперсійний аналіз (ANOVA), 
що дозволяє перевірити вплив різних факторів на плинність пер-
соналу або продуктивність.

У сфері якісного аналізу консультанти застосовують:
–	 SWOT-аналіз, що дозволяє визначити сильні та слабкі сто-

рони організації, а також зовнішні можливості й загрози;
–	 PESTEL-аналіз, орієнтований на макросередовище (полі-

тичні, економічні, соціальні, технологічні, екологічні й правові 
фактори);

–	 методи експертного опитування (включаючи Delphi-метод) – 
застосовуються у разі відсутності повної інформації, коли потрібна 
колективна думка фахівців щодо складних ситуацій;

–	 контент-аналіз – для оцінки внутрішньої корпоративної доку-
ментації, комунікацій або публічних звітів.

Важливою складовою науково-обґрунтованих рішень є моде-
лювання, яке передбачає створення уявних або комп’ютерних 
моделей для аналізу організаційних процесів. Класичним при-
кладом є системна динаміка, яку описав Джей Форрестер 
у праці «Industrial Dynamics»  [24], а пізніше деталізував Джон 
Стерман [35]. Цей підхід дозволяє моделювати взаємозв’язки між 
змінними у часі та виявляти нелінійні ефекти змін в організаційній 
системі, наприклад, вплив зниження витрат на навчання на довго-
строкову ефективність персоналу.

Прогнозування у консалтингу є окремим напрямом. Тут засто-
совуються такі методи, як:

– екстраполяція трендів – на основі часових рядів;
– сценарний аналіз – побудова альтернативних сценаріїв май-

бутнього для стратегічного планування;
– Монте-Карло моделювання – для оцінки ризиків і варіатив-

ності результатів у випадкових умовах.
Систематичне використання наукових методів також сприяє під-

вищенню легітимності консалтингових рекомендацій. Компанії-
клієнти, особливо у сфері корпоративного управління, фінансів 
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або держсектору, очікують не тільки «добрих практик», але й ста-
тистично або логічно доведених підходів. Саме тому провідні кон-
салтингові фірми, такі як McKinsey & Company, BCG, Deloitte, 
у своїх звітах і white papers регулярно використовують числові 
моделі, статистику й економетричні оцінки.

Таким чином, використання наукових методів є не лише техніч-
ним інструментом, а суттєвою епістемологічною ознакою науково- 
експертного підходу. Він дозволяє консультантам діяти як аналі-
тикам та інтерпретаторам складної реальності бізнесу, будуючи 
обґрунтовані управлінські рішення, що враховують дані, залежно-
сті, закономірності та сценарії розвитку.

Експертна оцінка є ключовим компонентом науково- 
експертного підходу в управлінському консалтингу, оскільки 
поєднує науково обґрунтовану діагностику з практичним досві-
дом консультанта у сфері менеджменту. Її сутність полягає у фор-
муванні консультантом професійного висновку щодо управлін-
ської ситуації, проблем або можливостей клієнтської організації, 
з подальшим наданням варіантів рішень, які базуються як на 
аналітичних даних, так і на глибокому розумінні галузевої спе-
цифіки, організаційної динаміки та передових управлінських 
підходів.

У науковій площині експертна оцінка розглядається як форма 
практичного застосування знань, яка базується на інтерпретації 
інформації з урахуванням контексту, досвіду та інтуїції спеціа-
ліста  [9]. В управлінському консалтингу вона слугує інструмен-
том перетворення інформації у релевантні управлінські рішення, 
які враховують як кількісні показники, так і якісні характеристики 
функціонування організації. Експерт не лише фіксує факт наяв-
ної проблеми, а й аналізує її причини, наслідки, системні зв’язки 
й потенціал для трансформацій.

Згідно з підходом Л. Едвінссона та М. Малона, консультанти 
оперують так званим інтелектуальним капіталом  – знаннями, 
досвідом, здатністю аналізувати складні ситуації та створювати 
додану вартість для клієнта [22]. Експертна оцінка в цьому контек-
сті є механізмом трансформації інтелектуальних ресурсів консуль-
танта у практичні управлінські інструменти та рекомендації.
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Процедура експертного аналізу в консалтингу передбачає такі 
етапи:

–	 інтерпретацію даних, зібраних під час аудиту чи діагностики;
–	 співставлення ситуації з аналогічними кейсами або 

бенчмарками;
–	 використання аналітичних моделей і концепцій;
–	 формулювання професійного судження з обґрунтуванням 

альтернативних рішень.
Цінність експертної оцінки особливо проявляється у випадках, 

коли ситуація не має однозначного розв’язання, а вплив рішень не 
може бути точно змодельований математично. Саме тоді вступає 
в дію досвід, інтуїція й практичні знання консультанта – ключові 
компоненти експертної компетентності. Дональд Шон у своїй 
праці The Reflective Practitioner підкреслює важливість рефлексив-
ної практики – здатності консультанта мислити в дії, адаптувати 
знання до контексту та створювати нові рішення, які виходять за 
межі формальних алгоритмів [33].

Ключовим принципом експертної оцінки є незалежність. Саме 
завдяки своїй зовнішній позиції консультант здатен запропону-
вати об’єктивний погляд на ситуацію, вільний від внутрішніх упе-
реджень і політики компанії. Ця незалежність – одна з головних 
причин, чому організації звертаються до зовнішніх консультантів. 
Як зазначає Дж. Вітмор, консультант є не лише технічним експер-
том, а й партнером у зміні мислення, роллю якого є допомогти клі-
єнту побачити те, що сам він побачити не здатен [40].

Ще однією важливою складовою є персоналізована інтерпрета-
ція – здатність враховувати особливості організаційної культури, 
лідерського стилю, ринку, специфіки галузі. Такий підхід немож-
ливий без глибокого професійного досвіду консультанта. Як зазна-
чає Т. А. Стюарт, саме інтелектуальні послуги, які базуються на 
знаннях, є новим джерелом вартості для компаній у постіндустрі-
альну епоху [36].

На практиці результатом експертної оцінки є:
–	 діагностичні висновки (у вигляді звіту або презентації);
–	 управлінські рекомендації;
–	 варіанти стратегій трансформації;
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–	 супровідні пояснення або інтерпретації даних, які дозволя-
ють топ-менеджменту ухвалити рішення.

Таким чином, експертна оцінка у межах науково-експертного 
підходу не є суб’єктивним припущенням – це висококваліфікова-
ний, науково та практично обґрунтований висновок, що перетворює 
знання консультанта на цінність для організації. Вона є результа-
том синтезу аналітичного мислення, досвіду, етичної відповідаль-
ності та здатності бачити організацію в системній цілісності.

Орієнтація на результат є базовою характеристикою практико- 
орієнтованого підходу в управлінському консалтингу, який фокусу-
ється не стільки на процесах або теоретичних побудовах, скільки 
на досягненні конкретних, вимірюваних цілей у діяльності клі-
єнтської організації. У цьому підході ключову роль відіграє розу-
міння потреб замовника, визначення очікуваних результатів ще 
на етапі постановки консалтингового завдання, а також постійне 
співвіднесення дій консультанта з запланованими показниками 
ефективності.

На відміну від науково-експертної моделі, яка передбачає гли-
боку аналітику, формування рекомендацій та стратегічне бачення, 
практико-орієнтований підхід апелює до швидкої прикладної 
користі: оптимізації процесів, зростання продуктивності, зниження 
витрат, підвищення лояльності клієнтів або доходів. Основним 
мірилом успішності консалтингу в цьому випадку виступають 
ключові показники результативності (Key Performance Indicators, 
KPI), які погоджуються з клієнтом на початку проєкту й регулярно 
вимірюються в ході його реалізації.

За словами консультантів McKinsey & Company, «результати – 
це єдина валюта, яку визнає бізнес», і саме тому найбільшу цін-
ність мають ті ініціативи, які демонструють помітний і вимірюва-
ний вплив на показники діяльності компанії [21]. У звітах Deloitte 
також підкреслюється, що консалтингові послуги, які не мають 
прямого зв’язку з бізнес-результатом, сприймаються замовни-
ками як менш релевантні, особливо в умовах обмежених бюджетів 
і високого рівня невизначеності [21].

У межах практико-орієнтованого підходу консультанти не про-
сто надають рекомендації, а часто беруть участь у впровадженні 



316

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

змін, супроводжують процес трансформації, здійснюють моні-
торинг та коригування дій відповідно до змінної ситуації. Така 
модель співпраці близька до формату «консалтинг + імплемента-
ція», що включає:

–	 постановку цілей і метрик;
–	 покрокову реалізацію дій;
–	 оперативний контроль за результатами;
–	 спільне прийняття рішень із клієнтом;
–	 оцінку досягнень і фіксацію ефекту.
Перевагою орієнтації на результат є те, що вона дозволяє уник-

нути надмірної абстрактності або бюрократичності, характерної 
для окремих форм консалтингу. Натомість консультанти концен-
труються на тому, що працює тут і зараз. Саме такий підхід часто 
застосовується у сфері малого й середнього бізнесу, де клієнти 
очікують конкретного ефекту  – наприклад, збільшення продажів 
на  20 %, зменшення собівартості продукції або скорочення часу 
виконання замовлень.

Однак варто зазначити, що орієнтація на результат не виключає 
глибини аналізу чи довгострокового мислення. Наприклад, у про-
єктах, пов’язаних з підвищенням організаційної ефективності або 
формуванням нових компетенцій, результатом може бути не тільки 
зростання фінансових показників, а й зміни в поведінці персоналу, 
якості командної взаємодії, рівні задоволеності клієнтів. У таких 
випадках консультанти використовують індикатори як кількісного, 
так і якісного типу  – Balanced Scorecard, опитування, інтерв’ю-
вання, shadowing тощо.

Практико-орієнтований підхід із фокусом на результат вима-
гає від консультанта не лише професійної експертизи, а й відпо-
відальності за досягнення ефекту. У деяких випадках це фіксу-
ється у вигляді performance-based contracts – моделей співпраці, де 
оплата частково залежить від фактичного впливу консалтингових 
дій на бізнес-результати клієнта.

Таким чином, орієнтація на результат  – це не лише методо-
логічна установка, а ціннісна позиція консультанта, що забез-
печує прозорість, ефективність і практичну доцільність кон-
салтингової взаємодії. Вона особливо важлива в умовах, коли 
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організаціям потрібні не концепції, а рішення, які приносять  
конкретну користь.

Участь клієнта є однією з центральних рис практико- 
орієнтованого підходу в управлінському консалтингу. Цей під-
хід базується на активному залученні представників організації- 
замовника до всіх ключових етапів консалтингового процесу – від 
постановки проблеми до розробки й впровадження рішень. Такий 
формат співпраці дозволяє не лише краще зрозуміти контекст 
і потреби клієнта, а й підвищити ефективність змін за рахунок 
спільної відповідальності за результат.

У класичних науково-експертних моделях консалтингу кон-
сультант здебільшого виступає як аналітик, що досліджує органі-
зацію «ззовні», а клієнт  – як пасивний одержувач рекомендацій. 
Натомість практико-орієнтована модель передбачає партнерський 
формат взаємодії, коли консультант працює «разом із клієнтом, 
а не замість нього» [9].

На практиці участь клієнта реалізується у таких формах:
–	 спільна постановка цілей і завдань;
–	 участь у діагностичних сесіях  – інтерв’ю, фокус-групи, 

спостереження;
–	 розробка рішень у змішаних робочих групах;
–	 тестування та коригування інструментів у процесі роботи;
–	 спільний моніторинг ефекту змін.
Такий підхід дозволяє досягти вищого рівня прийняття рішень 

всередині організації, оскільки працівники, які брали участь у роз-
робці змін, з більшою ймовірністю будуть їх реалізовувати. Це від-
повідає концепції організаційного навчання, згідно з якою участь 
у створенні рішень сприяє формуванню нових управлінських 
і поведінкових патернів у компанії [34].

Згідно з підходом Пітера Сенге, залучення співробітників до 
процесу змін є однією з основ «організації, що навчається» – типу 
організації, яка здатна адаптуватися та еволюціонувати у відповідь 
на виклики середовища  [34]. Сенге підкреслює, що консультант 
повинен не лише аналізувати й рекомендувати, а й фасилітувати 
внутрішнє бачення проблеми та можливостей, допомагаючи клієн-
там сформулювати рішення самостійно.
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Участь клієнта також знижує ризик резистентності до змін, 
адже працівники бачать логіку змін і сприймають їх як результат 
власної ініціативи, а не зовнішнього нав’язування. Як зазначено 
у звітах KPMG, найбільш успішними є трансформаційні ініціа-
тиви, де ініціатива «живе» всередині організації, а не є лише про-
дуктом зовнішньої консультації [27].

Участь клієнта важлива й з етичної точки зору. Консультант не 
повинен нав’язувати готові шаблонні рішення, ігноруючи особ
ливості контексту, культуру компанії або її еволюційний етап. 
Навпаки, завдання консультанта – створити простір для відкритого 
діалогу, в якому клієнт може висловити власне бачення, а також 
проявити активну позицію у створенні майбутніх сценаріїв розвитку.

Підвищення участі клієнта потребує від консультанта розви-
нених комунікативних, фасилітаційних та модераційних навичок. 
Ефективний консультант повинен уміти організувати конструк-
тивну взаємодію, забезпечити баланс між експертним баченням 
і гнучкістю щодо потреб замовника, а також сприяти зростанню 
компетентності персоналу під час самого процесу консалтингу.

Таким чином, участь клієнта у консалтинговому процесі – це не 
лише форма співпраці, а стратегічний підхід, що підвищує якість, 
ефективність і сталість змін. Така взаємодія забезпечує глибше 
розуміння потреб компанії, знижує ризики нерелевантних рішень 
і створює умови для сталого розвитку організації.

Адаптація до специфіки клієнта є ключовим принципом  
практико-орієнтованого підходу в управлінському консалтингу, 
що передбачає гнучке налаштування методів, інструментів і під-
ходів до реального контексту функціонування конкретної орга-
нізації. На  відміну від уніфікованих моделей, які часто ігно
рують унікальні особливості компаній, адаптивний консалтинг  
базується на врахуванні галузевої специфіки, організаційної куль-
тури, управлінського стилю, структури персоналу, рівня зрілості 
систем управління, а також соціально-культурного контексту.

У сучасному консалтингу дедалі більше усвідомлюється необ-
хідність відмови від шаблонних рішень на користь кастомізованих 
стратегій. Консультанти не просто впроваджують «кращі прак-
тики», а розробляють практики, які є найкращими саме для цього 
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клієнта [9]. Цей підхід значно підвищує релевантність і ефектив-
ність змін, оскільки враховує реальні ресурси, обмеження й потен-
ціал організації.

У своїй моделі «організаційного контингентного підходу» 
Альфред Чандлер доводив, що структура повинна відповідати 
стратегії, однак на практиці стратегія повинна бути узгоджена 
з численними змінними – і саме цим займається адаптивний кон-
салтинг. Як приклад, підхід може відрізнятись для:

–	 великої вертикально інтегрованої корпорації з жорсткою 
ієрархією;

–	 невеликої IT-компанії з горизонтальним управлінням;
–	 бюджетної установи з обмеженим простором для змін;
–	 міжнародної організації з мультикультурним середовищем.
Особливу увагу в процесі адаптації займає організаційна куль-

тура. Впровадження змін без її урахування може призвести до 
опору, ігнорування або навіть саботажу рішень. Згідно з моделлю 
К. Камерона і Р. Куїна, різні типи організаційної культури – кла-
нова, ієрархічна, ринкова чи адхократична  – вимагають різного 
стилю комунікації, мотивації та впровадження змін. Ефективний 
консультант зобов’язаний враховувати ці параметри при побудові 
рекомендацій [9].

Адаптація також передбачає гнучкість у методах роботи. 
Наприклад, у компаніях із низьким рівнем цифрової зрілості нее-
фективно впроваджувати складні ІТ-рішення без попередньої під-
готовки персоналу. У виробничих компаніях консультанти можуть 
більше спиратись на методи бережливого виробництва, тоді як 
у креативному середовищі – на дизайн-мислення або agile-підходи.

У звітах Deloitte підкреслюється, що індивідуалізація підходу 
до клієнта є вирішальною конкурентною перевагою консалтинго-
вих компаній, адже саме вона формує довіру, лояльність і ефек-
тивність впровадження рекомендацій [21]. Це особливо актуально 
в умовах високої турбулентності, коли універсальні рецепти втра-
чають дієвість, а результат досягається за рахунок глибокого розу-
міння конкретної ситуації клієнта.

Крім того, адаптація до специфіки клієнта є проявом етичної 
позиції консультанта, який повинен відмовитися від перенесення 
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готових моделей без критичної оцінки їх доцільності. Як зазначає 
Н. Попова, консалтинг, що ігнорує особливості замовника, пере-
творюється на формальність і втрачає свою трансформаційну 
функцію [10].

Таким чином, адаптація до специфіки клієнта є не просто тех-
нічною гнучкістю, а стратегічним принципом ефективного консал-
тингу, що поєднує повагу до унікальності організації з фокусом на 
практичний результат. Вона забезпечує релевантність, реалістич-
ність і сталість управлінських змін, що і є головною метою практико- 
орієнтованого підходу.

Таким чином, управлінський консалтинг як комплексна форма 
професійної діяльності поєднує в собі науково-експертний  
і практико-орієнтований підходи, кожен з яких відіграє важливу 
роль у досягненні ефективності управлінських рішень. З одного 
боку, консалтинг забезпечує обґрунтованість пропозицій завдяки 
застосуванню наукових методів аналізу та експертної оцінки, 
з іншого  – орієнтується на практичні результати через активну 
участь клієнта та адаптацію до його специфіки. Такий двоєди-
ний підхід дозволяє не лише розробляти стратегічні рекомендації, 
а й успішно впроваджувати їх у діяльність організацій, сприяючи 
підвищенню їхньої конкурентоспроможності та сталому розвитку 
в умовах динамічного зовнішнього середовища.

Управлінський консалтинг спрямований на досягнення кон-
кретних результатів, які проявляються у підвищенні ефективності 
функціонування підприємства, що досягається за допомогою впро-
вадження рекомендацій щодо прийняття управлінських рішень. 
Консалтинг виступає як процес активної взаємодії між консуль-
тантом і клієнтом, де консультант не лише передає знання, але 
й забезпечує їх практичне застосування, що дає відчутний резуль-
тат. Тому, управлінський консалтинг стає інструментом, який фор-
мує матеріальний вплив на підприємство, сприяючи прийняттю 
ефективних стратегічних рішень.

Інтеграція наукових знань з практичним застосуванням 
є ключовою характеристикою управлінського консалтингу. Це 
дозволяє підприємствам не лише вирішувати поточні проблеми, 
але й будувати стратегії для сталого розвитку та підвищення 
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конкурентоспроможності в умовах глобальних викликів та дина-
мічних ринкових змін. Особливо важливим є розвиток консалтин-
гової сфери в умовах сучасних економічних викликів, таких як 
воєнний стан та повоєнне відновлення національної економіки. 
Управлінський консалтинг стає незамінним інструментом для 
покращення ефективності управлінських процесів, оптимізації 
використання ресурсів та адаптації до нових умов.

Управлінський консалтинг є багатогранним явищем, яке охоп
лює широкий спектр послуг, спрямованих на підвищення ефек-
тивності управління в організаціях. На основі аналізу різних 
визначень, можна виділити такі ключові аспекти: а) допомога в при-
йнятті управлінських рішень, що передбачає надання експертної 
допомоги керівникам у прийнятті обґрунтованих управлінських 
рішень. Це включає аналіз проблем, розробку альтернативних 
варіантів рішень та оцінку їх потенційних наслідків; б)  підви-
щення ефективності діяльності організації, шляхом оптимізації 
бізнес-процесів, впровадження нових технологій та поліпшення 
організаційної структури; в) надання експертних знань та навичок. 
Консультанти з управління володіють спеціалізованими знаннями 
та навичками в галузі менеджменту, які вони передають клієнтам. 
Це включає знання в галузі стратегічного планування, організа-
ційного розвитку, управління персоналом, фінансового аналізу 
та інших аспектів управління; г) незалежна та об’єктивна оцінка, 
діяльності організації, що дозволяє виявити слабкі місця та потен-
ційні можливості для поліпшення.

Управлінський консалтинг як самостійна галузь професійної 
діяльності ґрунтується на вирішенні комплексу завдань, що охо-
плюють стратегічні і тактичні аспекти управління. Основне його 
призначення полягає у сприянні досягненню організаціями висо-
кої результативності через удосконалення управлінських процесів, 
впровадження сучасних інструментів та технологій, а також підви-
щення рівня компетентності персоналу.

В. А. Верба виділяє низку завдань управлінського консалтингу, 
які на її думку, становлять змістову основу цієї діяльності як нау-
кової дисципліни і професійної практики. Вона зазначає наступні 
завдання: «1) створення та поширення нових актуальних методів, 
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технологій та управлінських інструментів з метою підвищення 
ефективності функціонування та забезпечення розвитку підпри-
ємств; 2) навчання персоналу клієнтських організацій новим управ-
лінським технологіям, підвищення рівня управлінської культури; 
3)  проведення незалежного діагностування проблематики підпри-
ємства для формування альтернатив подолання виявлених проблем; 
4) надання експертної допомоги клієнтам у вирішенні їх управлін-
ських та ділових проблем, оптимізації їх бізнесу, підвищенні ефек-
тивності функціонування клієнтської організації; 5) сприяння поси-
ленню інноваційності клієнтських компаній, допомога у реалізації 
рекомендацій та впровадженні управлінських новацій» [1]

О. М. Дяченко та П. Г. Ковальчук також підкреслюють, що 
завдання консалтингу полягають у наданні суб’єктам управління 
допомоги в удосконаленні їхньої діяльності на основі сучасних 
знань і технологій, що підтверджує високий рівень інтеграції 
науки у практику менеджменту.

Інші дослідники – М. І. Копитко, М. Р. Верескля, Х. А. Групська – 
структурують завдання консалтингу у трьох послідовних етапах: 
1)  професійна діагностика ситуації; 2)  визначення стратегіч-
них перспектив; 3)  розробка варіантів вирішення управлінських 
проблем [4].

Виходячи з комплексного аналізу, завдання управлінського кон-
салтингу можна класифікувати за функціональними напрямами 
та за сферами управління. Оскільки управлінський консалтинг 
охоплює широкий спектр завдань, що відображають різні етапи 
та рівні управлінської діяльності, доцільно систематизувати їх від-
повідно до ключових функціональних напрямів. Така класифікація 
дозволяє більш чітко зрозуміти зміст роботи консультантів, особ-
ливості їхньої участі в трансформаційних процесах та очікувані 
результати від консалтингової взаємодії. Таким чином, структу-
ризація завдань управлінського консалтингу за функціональними 
напрямами є важливою передумовою для підвищення ефектив-
ності консалтингових проєктів. Вона забезпечує системність у пла-
нуванні, реалізації та оцінці результатів консалтингової взаємодії, 
дозволяючи адаптувати підходи до специфіки організації, її потреб 
і стратегічних пріоритетів.
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У контексті сучасного менеджменту завдання консалтингу пере-
стають бути суто інструментальними і дедалі частіше розглядаються 
як інтегративний елемент стратегічного управління. Це пояснюється 
зростаючою складністю бізнес-середовища, необхідністю швидкого 
реагування на зміни, а також потребою в забезпеченні довгостроко-
вої стійкості підприємств. Функціональна структура завдань консал-
тингу охоплює як аналітичну, так і прогностичну, консультативну, 
проєктну та освітню складові, що дозволяє забезпечити комплексну 
підтримку управлінських рішень. Діагностичні функції спрямовані 
на виявлення проблем, вузьких місць і потенціалу розвитку органі-
зації, тоді як прогностичні – на моделювання сценаріїв майбутнього. 
Аналітично-експертні завдання фокусуються на наданні обґрунтова-
них висновків і незалежної оцінки ситуації, тоді як розробка управ-
лінських рішень передбачає безпосереднє створення інструментів 
і стратегій для реалізації змін. Нарешті, освітньо-консультативна 
діяльність забезпечує формування компетентностей персонала клі-
єнтської організації, що є запорукою ефективної імплементації змін. 
Таким чином, завдання консалтингу варто розглядати не як ізольо-
вані функції, а як взаємопов’язані компоненти єдиного системного 
процесу трансформаційного управління. Таке системне бачення 
дозволяє консультанту не лише вирішувати поточні проблеми клі-
єнта, а й формувати підґрунтя для сталого розвитку організації 
в майбутньому. У свою чергу, класифікація завдань за функціональ-
ними напрямами сприяє точнішому визначенню ролі консультанта 
на кожному етапі управлінського циклу та підвищує ефективність 
консалтингового втручання. У таблиці 8.2 узагальнено основні 
групи завдань управлінського консалтингу із зазначенням характер-
них видів діяльності, що реалізуються в межах кожної з них.

Представлена таблиця узагальнює основні функціональні 
напрями завдань управлінського консалтингу, що є універсаль-
ними для більшості організацій. Водночас, у практиці консульту-
вання важливе значення набуває контекст їх реалізації у конкрет-
них управлінських сферах. Залежно від пріоритетів компанії, її 
стратегічних цілей, поточного стану внутрішнього середовища 
та зовнішніх викликів, завдання консалтингу трансформуються 
відповідно до специфіки окремих напрямків менеджменту.
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Таблиця 8.2
Класифікація завдань управлінського консалтингу 

за функціональними напрямами
Группа 
завдань Напрями діяльності консультанта

1 2
Діагностичні 
завдання

–	 збір, систематизація та аналіз інформації (внутрішні процеси 
організації – управління, виробництво, фінанси, маркетинг; зовнішнє 
середовище  – ринок, конкуренти, споживачі, законодавчі зміни, 
ризики);
–	 проведення SWOT-аналізу підприємства;
–	 визначення стратегічних і тактичних управлінських проблем;
–	 аналіз структури витрат і ресурсного забезпечення;
–	 оцінка ефективності системи управління;
–	 виявлення вузьких місць у бізнес-процесах;
–	 аналіз корпоративної культури, мотиваційного клімату 
та внутрішніх комунікацій;
–	 оцінка відповідності бізнес-моделі сучасним вимогам ринку;
–	 ідентифікація неефективних управлінських практик і процедур;
–	 формулювання ключових проблем, які стримують розвиток, 
з обґрунтуванням їх причинно-наслідкових зв’язків.

Прогностичні 
завдання

– розробка прогнозів розвитку підприємства за сценаріями 
(оптимістичний, песимістичний, реалістичний);
–	 створення моделей альтернативних варіантів прийняття 
управлінських рішень;
–	 побудова трендових ліній динаміки ключових показників 
(виручка, прибуток, частка ринку тощо);
–	 прогнозування реакції ринку на зміни в продукції, цінах, каналах 
збуту;
–	 аналіз впливу законодавчих змін та регуляторних ризиків на 
функціонування компанії;
–	 визначення потенційних ризиків (ризик-фактори, рівень впливу, 
імовірність настання);
–	 розробка системи раннього попередження про критичні 
відхилення;
–	 побудова стратегічних карт для прогнозування впливу стратегій 
на ключові цілі;
–	 моделювання ефектів впровадження нових технологій або змін 
у структурі компанії;
–	 визначення ймовірних конкурентних реакцій на стратегічні кроки 
компанії.
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1 2
Аналітично-
експертні 
завдання

– надання незалежної оцінки управлінських рішень і запропонованих 
проєктів розвитку;
–	 аналіз фінансових показників і ефективності використання 
ресурсів (ROI, ROA, рентабельність, ліквідність тощо);
–	 проведення кадрового аудиту: оцінка людського потенціалу, 
навичок, розподілу функцій;
–	 експертна оцінка відповідності організаційної структури 
стратегічним цілям;
–	 формулювання рекомендацій щодо покращення управлінських 
механізмів;
–	 аналіз використання інтелектуального капіталу, знань і досвіду 
персоналу;
–	 оцінка іміджу компанії на ринку, аналіз її репутаційного капіталу;
–	 проведення порівняльного аналізу із конкурентами;
–	 аналіз ефективності реалізації минулих стратегій і управлінських 
заходів;
–	 визначення потреб у зміні управлінських підходів залежно від 
етапу розвитку підприємства.

Розробка 
управлінських 
рішень

– підготовка стратегічного плану розвитку (цілі, KPI, ресурси, етапи 
реалізації);
–	 розробка та впровадження інноваційних управлінських 
технологій;
–	 формування плану оперативних заходів для досягнення 
короткострокових цілей;
–	 розробка моделі управління ризиками;
–	 впровадження системи контролінгу та управлінського обліку;
–	 побудова системи моніторингу та оцінки результатів;
–	 розробка політик та стандартів управління персоналом, 
фінансами, проєктами;
–	 планування змін із урахуванням опору персоналу;
–	 створення механізмів управління знаннями: бази даних, системи 
обміну досвідом;
–	 побудова систем внутрішнього контролю і захисту інформаційних 
ресурсів.

Навчально-
консультативні 
завдання

– проведення корпоративних тренінгів і семінарів на замовлення;
–	 індивідуальне наставництво, менторинг для керівників 
та управлінських команд;
–	 підготовка методичних матеріалів, посібників, кейсів для 
самостійного навчання персоналу;

Продовження таблиці 8.2
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1 2
Навчально-
консультативні 
завдання

–	 організація майстер-класів із впровадження інструментів 
управління;
–	 проведення стратегічних сесій із залученням командного 
обговорення і модерації;
–	 підвищення рівня управлінської культури та корпоративної етики;
–	 формування навичок управління змінами та гнучкого реагування 
на ринкові виклики;
–	 адаптація міжнародних управлінських стандартів і практик до 
локальних умов;
–	 стимулювання самоосвіти та створення внутрішніх шкіл 
лідерства;
–	 формування системи внутрішніх тренерів і консультантів 
у компанії.

Продовження таблиці 8.2

Далі подано класифікацію завдань за галузями управління, що 
дозволяє точніше розуміти зміст консалтингової підтримки в таких 
сферах, як загальне управління, фінанси, маркетинг, персонал, 
інформаційні технології та антикризове управління:

–	 загальне управління  – визначення місії та цілей організа-
ції, формування стратегій розвитку, оптимізація управлінської 
структури;

–	 фінансовий менеджмент  – пошук джерел фінансування, 
покращення ефективності фінансових операцій, формування 
інвестиційних стратегій;

–	 маркетинг  – аналіз ринку, позиціонування продукту, побу-
дова системи взаємодії з клієнтами;

–	 управління персоналом  – розробка мотиваційних програм, 
оцінка ефективності праці, управління змінами в колективі;

–	 інформаційні технології – автоматизація управлінських про-
цесів, впровадження систем моніторингу, захист інформації;

–	 антикризове консультування.
Оскільки управлінський консалтинг охоплює технічні і гумані-

тарні аспекти управління, важливо враховувати не лише функціо-
нальну складову цієї діяльності, а й ціннісно-нормативний вимір. 
Консультант у сучасних умовах виконує роль не лише аналітика 
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та стратега, а й фасилітатора організаційних змін, носія управлін-
ських практик і комунікатора між інтересами різних стейкхолдерів. 
У цій ролі він стикається з широким спектром відповідальностей, 
які виходять за межі суто професійної компетенції. Як наслідок, 
поряд із класифікацією завдань і функцій консалтингу все більше 
уваги приділяється нормативно-етичним основам діяльності кон-
сультанта, що формують довіру до результатів його роботи.

Усе частіше в науковій і практичній літературі наголошується 
на тому, що ефективність консалтингової взаємодії залежить не 
лише від обґрунтованості рекомендацій, а й від етичної позиції 
консультанта, його здатності діяти в інтересах клієнта, збері
гаючи незалежність оцінок і конфіденційність інформації. В умо-
вах, коли консультанти отримують доступ до стратегічної інфор-
мації, впливають на прийняття рішень найвищого рівня та іноді 
формують цілі управлінські архітектури, їхня діяльність неми-
нуче набуває морального виміру, що особливо актуально в умо-
вах високої конкуренції, інформаційної асиметрії та економіч-
ної волатильності, коли ризик маніпуляцій, конфліктів інтересів 
і прихованого впливу зростає.

Крім того, динаміка сучасного ринку консалтингових послуг 
демонструє тенденцію до зростання очікувань клієнтів не лише 
щодо якості рішень, але й щодо стандартів поведінки консультан-
тів. Організації, які замовляють консалтингову підтримку, дедалі 
частіше інтегрують принципи соціальної відповідальності, ста-
лого розвитку та корпоративної етики у свої бізнес-моделі, очі-
куючи аналогічного підходу й від зовнішніх партнерів. Відтак, 
професійна етика перестає бути лише індивідуальним моральним 
вибором консультанта, а трансформується в інституційно закрі-
плений стандарт, що підтримується етичними кодексами, сертифі-
каційними вимогами та регуляторними механізмами.

Таким чином, розгляд управлінського консалтингу як соці-
ально відповідальної професійної практики передбачає не лише 
вивчення його інструментів і методів, але й глибоке осмислення 
етичних засад, на яких ґрунтується довіра до консультанта як до 
носія управлінського капіталу. Перехід до цього рівня розуміння 
відкриває ширший контекст функціонування галузі та дозволяє 
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сформулювати принципи, що забезпечують її стійкість, прозорість 
та суспільну легітимність. У зв’язку з цим доцільно проаналізу-
вати ключові етичні виклики, з якими стикаються консультанти, 
стандарти професійної поведінки, а також історичні уроки, що 
стали підґрунтям для розвитку нормативного регулювання у сфері 
управлінського консалтингу.

Етичний вимір управлінського консалтингу є важливим фак-
тором, що визначає легітимність професії, рівень довіри клієнтів 
та довгострокову цінність консалтингової взаємодії. В умовах 
зростаючої турбулентності ділового середовища, загострення 
конкурентної боротьби та цифрової трансформації управлінських 
процесів, етика виступає не лише нормою поведінки, а й інститу-
ційною рамкою, яка забезпечує стабільність і стійкість ринку кон-
салтингових послуг.

Серед найгостріших етичних ризиків у консалтингу слід виокре-
мити конфлікт інтересів, що виникає у ситуаціях, коли консультант 
має комерційні або особисті зв’язки, здатні вплинути на незалеж-
ність оцінки. Класичним прикладом стала справа компанії Arthur 
Andersen, яка, суміщаючи функції аудитора і консультанта корпо-
рації Enron, допустила етичну колізію, що завершилась масштаб-
ним фінансовим скандалом і крахом обох організацій [35]. Саме ця 
подія стала поштовхом до запровадження закону Сарбейнса-Окслі 
(2002), який заборонив одночасне виконання аудиторських і кон-
салтингових функцій у межах однієї юридичної особи [38].

Реакцією професійної спільноти на подібні загрози стало фор-
мування етичних кодексів. Міжнародна рада інститутів управлін-
ського консалтингу (ICMCI) ухвалила «Кодекс етичної поведінки 
консультанта», який передбачає дотримання принципів чесності, 
об’єктивності, конфіденційності, професіоналізму та соціальної від-
повідальності  [26]. Національні інститути, зокрема CMC-Ukraine, 
імплементують подібні стандарти, що зобов’язують консультантів 
утримуватися від дій, які можуть поставити під сумнів їх незалеж-
ність, і надавати клієнтам рекомендації виключно на основі профе-
сійної оцінки.

Серед основних етичних дилем, які виникають у консалтинговій 
практиці, науковці виокремлюють: рекомендацію консультантом 
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рішень, що є комерційно вигідними для нього, але не оптималь-
ними для клієнта; використання шаблонних рішень без належної 
адаптації до конкретного організаційного контексту; приховування 
джерел використаних даних або непрозору структуру витрат; пору-
шення принципу конфіденційності через повторне використання 
внутрішньої інформації клієнта в інших проєктах [18].

Крім того, актуальним є питання так званих маніпулятивних 
практик у консалтингу. Як зазначає Б. Карноу, певна частина 
консультантів дедалі частіше позиціонує себе не як незалежних 
аналітиків, а як продавців «пакетованих рішень», орієнтованих 
на повторну монетизацію одних і тих самих моделей управління, 
незалежно від контексту клієнта  [18]. Така практика ставить під 
сумнів саму ідею консалтингу як індивідуалізованого, адаптив-
ного процесу створення рішень.

Варто також звернути увагу на низку резонансних кейсів пору-
шення етичних норм у діяльності міжнародних консалтингових 
гігантів. Зокрема, компанія McKinsey & Company піддавалася кри-
тиці за співпрацю з авторитарними урядами, зокрема Саудівською 
Аравією, а також за непрозору роль у скандалі з Purdue Pharma, 
який спричинив опіоїдну кризу у США [37]. Ці випадки актуалізу-
вали необхідність інституалізації механізмів етичної відповідаль-
ності та зовнішнього нагляду в індустрії.

На тлі посилення суспільного тиску McKinsey, як і низка інших 
провідних фірм, вжила заходів до впровадження внутрішніх етич-
них стандартів: кодексів поведінки, незалежних комплаєнс-офісів, 
процедур оцінки ризиків та тренінгових програм з етичного прий-
няття рішень. У структурі компанії була створена посада «етич-
ного офіцера», відповідального за верифікацію дій консультантів 
у конфліктних або чутливих ситуаціях [37].

Не менш важливою є трансформація етики у зв’язку з циф-
ровізацією управлінського консалтингу. У сучасних умовах знач-
ного зростання обсягів даних, використання алгоритмів штуч-
ного інтелекту та автоматизованих систем прийняття рішень, 
консультанти дедалі частіше стикаються з новими формами 
етичної відповідальності. Йдеться про необхідність забезпечення 
прозорості алгоритмів, збереження приватності даних клієнтів, 
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а також запобігання дискримінаційним ефектам автоматизова-
ного аналізу [23].

Таким чином, етична поведінка в управлінському консал-
тингу дедалі більше розглядається не лише як моральна вимога, 
а як системна складова професійної компетентності консультанта. 
Здатність вирішувати етичні дилеми, підтримувати незалежність 
оцінки, забезпечувати конфіденційність і прозорість взаємодії 
з клієнтом виступають критеріями не лише особистої доброчесно-
сті, але й індикаторами репутаційної спроможності всієї індустрії. 
З огляду на це, етика перетворюється з декларативної цінності на 
функціональний стандарт, який вбудовується в механізми управ-
лінського консалтингу – через кодекси, освітні програми, інститу-
ційний нагляд і публічну відповідальність.

Завдання управлінського консалтингу під час кризових станів 
характеризується динамічністю, невизначеністю та високим рів-
нем турбулентності, управлінський консалтинг набуває особливої 
ваги як інструмент підтримки стійкості та адаптивності організа-
цій. Кризи, спричинені економічними, політичними, соціальними 
або екологічними факторами, створюють нову парадигму управ-
лінських викликів, на які традиційні методи менеджменту часто 
не можуть дати оперативну відповідь. У таких умовах завдання 
управлінського консалтингу значно трансформуються, зміщуючи 
фокус від довгострокового стратегічного планування до швидкого 
реагування, оперативної стабілізації та збереження функціональ-
ної безперервності бізнесу.

Одним із ключових напрямів роботи консультантів у періоди 
нестабільності є розробка та впровадження антикризових стратегій. 
На відміну від звичайного стратегічного планування, антикризове 
управління потребує надзвичайно високого рівня гнучкості, сце-
нарного мислення, а також здатності до роботи в умовах обмеже-
ної інформації. Завдання консалтингу у цьому контексті полягає не 
лише в ідентифікації загроз і слабких місць організації, але й у фор-
муванні оперативного плану реагування, що включає набір заходів 
щодо мінімізації втрат, збереження основних ресурсів та швидкого 
повернення до стабільного функціонування. Йдеться, зокрема, 
про проєктування гнучких організаційних структур, формування 
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резервних сценаріїв діяльності, створення кризових комунікаційних 
протоколів та управління репутаційними ризиками.

Фінансово-економічна складова консалтингу в кризових умо-
вах також набуває нового змісту. За умов обмеженого доступу до 
кредитних ресурсів, зниження платоспроможності споживачів 
і скорочення зовнішніх ринків консультанти зосереджують увагу 
на оптимізації витрат, перегляді бюджетних політик, впровадженні 
механізмів фінансового планування на основі змінних сценаріїв. 
Зростає роль управлінського обліку, контролінгу, індикативного 
планування, а також методів фінансового моніторингу в реальному 
часі. У таких умовах основним завданням консалтингу є не лише 
збереження фінансової стабільності компанії, але й пошук внут-
рішніх резервів, формування нових джерел доходу, диверсифікація 
активів, а також мінімізація ризиків неплатоспроможності.

Управління ризиками стає одним із центральних блоків завдань 
консультантів у періоди нестабільності. Це охоплює як страте-
гічні  – ризик-менеджмент, так і тактичні заходи зі зменшення 
чутливості до зовнішніх шоків. В рамках консалтингових послуг 
розробляються карти ризиків, проводиться кількісна оцінка ймо-
вірностей негативних сценаріїв, впроваджуються системи моні-
торингу та раннього попередження. Водночас значна увага при-
діляється побудові організаційної культури, орієнтованої на 
передбачуваність, гнучкість і готовність до змін.

Інноваційний консалтинг в умовах криз також набуває особли-
вого значення. Підприємства, що бажають не лише вижити, але 
й використати кризу як точку зростання, звертаються до консуль
тантів із запитом на трансформаційні проєкти. Це може включати 
впровадження цифрових технологій, автоматизацію бізнес-процесів,  
розвиток електронної комерції, перехід на нові бізнес-моделі.  
У центрі уваги  – забезпечення гнучкості, швидкості реагування, 
ефективного управління інформаційними потоками. Консалтинг 
в цьому напрямі передбачає аналіз технічного стану підприємства, 
розробку ІТ-стратегії, вибір та впровадження відповідних програм-
них рішень, а також навчання персоналу роботі в нових умовах.

У періоди нестабільності окремого значення набуває управ-
ління людськими ресурсами. Саме персонал є ключовим фактором 
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адаптаційного потенціалу організації. Завдання консультантів поля-
гають у розробці програм антикризового управління персоналом, 
включаючи антикризові системи мотивації, навчальні програми 
з адаптації до змін, запровадження емоційного менеджменту, під-
тримку психологічного клімату. Консультанти також допомагають 
формувати нові принципи лідерства в умовах невизначеності, коли 
роль керівника полягає не лише в ухваленні рішень, а й у створенні 
безпечного середовища для командної роботи та ініціатив.

Комунікаційний аспект також стає критичним під час криз. 
Консультанти допомагають розробити стратегії внутрішньої та зов-
нішньої комунікації, спрямовані на формування довіри серед співро-
бітників, клієнтів, партнерів і суспільства. Управління інформацій-
ними потоками дозволяє уникнути паніки, дезінформації, а також 
формує імідж стабільного та надійного партнера. Розробляються 
комунікаційні шаблони для кризових ситуацій, моделі публічних 
виступів, інформаційні платформи для регулярного інформування. 
У періоди високої невизначеності важливою є не лише швид-
кість, а й узгодженість комунікацій між усіма рівнями управління. 
Консалтингові команди беруть участь у створенні антикризових 
комунікаційних центрів, які забезпечують єдиний голос організації 
у публічному просторі. Водночас, значну увагу приділяють вну-
трішній комунікації  – інформуванню персоналу про зміни, забез-
печенню двостороннього зв’язку та зменшенню рівня тривожності 
в колективі. Такі заходи сприяють збереженню організаційної єдно-
сті, підвищенню рівня довіри та стабілізації внутрішнього середо-
вища компанії під час турбулентних подій.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що консалтинг в умовах 
нестабільності виконує три основні функції: по-перше, компенсує 
інформаційний дефіцит через об’єктивну діагностику ситуації; 
по-друге, забезпечує управлінську підтримку у вигляді практич-
них рішень; і по-третє, відіграє роль адаптаційного механізму, що 
забезпечує гнучкість та стійкість бізнесу в умовах кризи.

Крім того, важливо зазначити, що ефективність консалтинго-
вих заходів у кризових умовах значною мірою залежить від здат-
ності консультантів до інтеграції міждисциплінарних знань, гнуч-
кого підходу до вирішення проблем, а також високого рівня етичної 
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відповідальності. В умовах обмежених ресурсів та високих ставок 
професійна якість консалтингових послуг стає критично важливою.

Управлінський консалтинг у періоди невизначеності трансфор-
мується у своєрідну форму антикризового менеджменту, де голов-
ним орієнтиром є не лише виживання компанії, а її здатність до 
самооновлення. Під впливом екзогенних чинників  – війни, пан-
демій, інфляційних хвиль чи енергетичних шоків  – консалтинг 
перетворюється на стратегічного партнера, що не тільки реагує на 
зміни, а й допомагає формувати нову реальність бізнесу.

Таким чином, управлінський консалтинг виступає не лише 
інструментом стабілізації, а й засобом стратегічної трансформа-
ції підприємств, що дозволяє їм пройти періоди нестабільності 
з мінімальними втратами та максимально можливими вигодами. 
Його роль у зміцненні економічної системи, підвищенні кон-
курентоспроможності бізнесу та відновленні після криз важко 
переоцінити. Успішне використання консалтингового потенціалу 
в таких умовах є запорукою не лише виживання окремих компаній, 
а й загального економічного відродження.

З огляду на зростаючу потребу підприємств у підтримці під 
час кризових явищ, управлінський консалтинг трансформується 
у багатовекторну діяльність, що охоплює широкий спектр функцій. 
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Рис. 8.1. Ключові функції управлінського консалтингу  
в умовах нестабільності
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Нижче подано узагальнене графічне відображення ключових 
функціональних пріоритетів консалтингу в умовах нестабільності, 
які визначають його практичну значущість у періоди турбулентно-
сті. Графічне зображення ключових функцій управлінського кон-
салтингу в умовах нестабільності, представлене у формі кругової 
діаграми на рис. 8.1 і дозволяє наочно ілюструвати пріоритетність 
та взаємозв’язок основних напрямів консалтингової діяльності 
в періоди економічної, соціальної або політичної турбулентності.

Найбільшу частку у структурі функціонального навантаження 
займає антикризове стратегічне управління (25 %). У періоди  
системних збоїв підприємства потребують нової логіки дій,  
перегляду місії, цілей та операційної моделі. Саме управлінські 
консультанти забезпечують розробку адаптивних стратегій, фор-
мування альтернативних сценаріїв розвитку, оцінку ризиків і фор-
мулювання дорожньої карти виходу з кризи.

На другому місці за значущістю перебуває фінансове оздоров-
лення (20 %) – функція, яка охоплює аудит витрат, реструктуриза-
цію заборгованості, покращення ліквідності та формування планів 
антикризового бюджетування. Враховуючи зменшення доступу 
до зовнішнього фінансування в умовах невизначеності, ця функ-
ція часто є визначальною для збереження операційної стабільності 
підприємства.

Третє місце (по 15 %) посідають одразу три напрямки, однаково 
важливі в умовах нестабільності:

–	 управління ризиками, яке передбачає виявлення потенційних 
загроз у зовнішньому та внутрішньому середовищі, оцінку рівня 
вразливості, формування систем попередження та реагування;

–	 інноваційна трансформація, яка в умовах швидкоплинних 
змін забезпечує впровадження цифрових рішень, автоматизацію 
процесів, адаптацію бізнес-моделі до нових реалій;

–	 HR-підтримка, яка охоплює збереження ключового персо-
налу, адаптацію системи мотивації до кризових умов, забезпечення 
навчання, комунікації та лідерської підтримки з боку управлінців.

Останній, але не менш значущий напрям – кризова комуніка-
ція  (10 %), відіграє важливу роль у формуванні довіри всередині 
організації, серед партнерів, клієнтів і стейкхолдерів. Умови 
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невизначеності вимагають чіткої, послідовної та емпатичної кому-
нікації, яка зменшує паніку та сприяє узгодженим діям.

Таким чином, кругова діаграма демонструє, що функції управ-
лінського консалтингу в кризових умовах охоплюють не лише 
традиційні напрями антикризового стратегування й фінансового 
менеджменту, але й нові сфери – цифрову трансформацію, управ-
ління ризиками, внутрішню комунікацію, роботу з персоналом. Це 
підкреслює комплексний характер сучасного управлінського кон-
салтингу, який забезпечує не лише стабілізацію, а й адаптацію під-
приємств до нових викликів, сприяючи формуванню їх стійкості 
та довгострокової життєздатності.

Управлінський консалтинг є важливою складовою сучасного 
менеджменту, спрямованою на покращення ефективності та кон-
курентоспроможності організацій. Його успішність базується на 
дотриманні низки принципів, які забезпечують якість та результа-
тивність консалтингових послуг.

1.	Незалежність та об’єктивність. Незалежність є базовим про-
фесійним принципом, що гарантує неупередженість консультанта 
при здійсненні діагностики, формулюванні висновків та розробці 
рекомендацій. Згідно з міжнародними стандартами управлінського 
консалтингу, консультант повинен діяти автономно від внутрішніх 
чи зовнішніх впливів, що можуть спотворити аналітичне судження 
або рішення [7]. Об’єктивність, у свою чергу, передбачає здатність 
приймати рішення виключно на основі фактів, емпіричних даних 
та професійного аналізу. Порушення цього принципу, як доводить 
практика, наприклад, кейс Enron–Arthur Andersen, може призвести 
до серйозних етичних колізій, фінансових збитків та руйнування 
довіри до всієї індустрії консалтингу  [1]. Незалежність консуль-
танта також визначає легітимність його статусу як зовнішнього 
експерта, спроможного забезпечити незаангажовану перспективу 
в оцінці внутрішніх проблем клієнтської організації.

2.	Конфіденційність. Дотримання конфіденційності є не лише 
юридичним зобов’язанням, а й етичним імперативом у взаємодії 
консультанта з клієнтом. Це передбачає нерозголошення жодної 
інформації, отриманої під час консалтингового проєкту, без пря-
мої згоди клієнта, за винятком випадків, передбачених законом. 
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Конфіденційність формує основу довіри між сторонами, сприяє 
повній відкритості з боку клієнта, що, у свою чергу, забезпечує гли-
бину аналізу та релевантність запропонованих рішень [4]. З пози-
ції професійних стандартів, зокрема, ICMCI Code of Conduct, кон-
сультант зобов’язаний вживати заходів для захисту інформаційних 
активів клієнта, уникаючи повторного використання, передачі або 
зберігання даних поза межами погодженого формату. Порушення 
принципу конфіденційності тягне за собою як правові, так і репу-
таційні наслідки, що підривають не лише конкретне партнерство, 
а й довіру до професії загалом.

3.	Компетентність. Компетентність консультанта  – це сукуп-
ність знань, практичного досвіду, аналітичних навичок і здатно-
сті до системного мислення, що дозволяє ефективно вирішувати 
управлінські проблеми клієнта. Високий рівень компетентності 
включає не лише фахову підготовку в галузі менеджменту, еконо-
міки, фінансів чи стратегічного планування, а й постійне профе-
сійне зростання через навчання, сертифікацію та участь у галузевих 
ініціативах  [5]. У науковій літературі підкреслюється важливість 
мультидисциплінарного підходу, коли консультант здатен інтегру-
вати знання з різних сфер для формування комплексного бачення 
ситуації. Компетентність є критерієм професійної придатності, 
який безпосередньо впливає на якість результатів консалтингового 
проєкту, репутацію фірми та рівень задоволеності клієнтів.

4.	Етичні норми. Етична поведінка в управлінському консал-
тингу є ключовою умовою збереження легітимності професії. 
Вона включає дотримання норм чесності, доброчесності, прозо-
рості у взаємодії з клієнтом, а також соціальної відповідально-
сті. Як зазначено в міжнародних кодексах, ICMCI, CMC-Global, 
консультант повинен діяти у спосіб, що не шкодить інтересам 
клієнта, суспільства або галузі  [2]. Етичні норми виступають як 
внутрішній компас професіонала, орієнтуючи його дії у ситуа-
ціях невизначеності, конфлікту інтересів або ризику маніпуля-
ції. Їх дотримання особливо актуальне в умовах кризового кон-
салтингу, де консультанту доводиться приймати швидкі, складні 
та потенційно суперечливі рішення. Недотримання етичних прин-
ципів є не лише моральним порушенням, але й чинником ризику 
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для репутації, юридичної відповідальності та стійкості всієї  
консалтингової системи.

5.	Орієнтація на інтереси клієнта. Ключовим завданням кон-
сультанта є служіння інтересам клієнта, що означає розробку 
та впровадження рішень, які оптимально відповідають цілям орга-
нізації та враховують її реальні потреби. Цей принцип виключає 
нав’язування стандартних або комерційно вигідних для консуль-
танта рішень, які не враховують контексту функціонування під-
приємства. Консультант зобов’язаний формулювати рекомендації 
на основі достовірного аналізу, попередньої діагностики та об’єк-
тивної оцінки перспектив. У сучасній науковій парадигмі управ-
лінського консалтингу така орієнтація визначається як “value-based 
consulting”, тобто фокус на довгостроковій цінності для клієнта, 
а не на швидких результатах або продажах [14].

6.	Рекомендаційний характер пропозицій. Один із ключових 
принципів управлінського консалтингу полягає в тому, що кон-
сультант виконує роль радника, а не управлінця чи керівника. 
Консультаційна діяльність має рекомендаційний характер і не 
передбачає делегування консультанту управлінських повноважень. 
Це означає, що відповідальність за ухвалення рішень завжди зали-
шається за керівництвом організації-клієнта, тоді як консультант 
виступає джерелом обґрунтованих альтернатив, сценаріїв або 
моделей поведінки. Така позиція забезпечує автономність клі-
єнта, підвищує рівень його управлінської зрілості та мінімізує 
ризики зовнішнього втручання. Як зазначає ICMCI, консультант 
зобов’язаний чітко окреслювати межі своєї участі в проєкті, уни-
каючи ситуацій, де його рекомендації можуть бути сприйняті як 
зобов’язальні до виконання. Крім того, утримання від впливу на 
процес прийняття рішень дозволяє консультанту зберігати неупе-
редженість, унеможливлює конфлікт інтересів та підтримує висо-
кий рівень професійної етики. У науковій літературі така модель 
співпраці часто описується як «деліберативна» (deliberative), що 
фокусується на супроводі рефлексивного вибору клієнта, а не на 
директивному управлінні.

7.	Системний підхід. Консалтингові інтервенції мають базу-
ватися на усвідомленні того, що будь-яка організація є складною 
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відкритою системою, у якій зміни в одному компоненті неминуче 
спричиняють трансформації в інших. Системний підхід у консал-
тингу передбачає цілісний аналіз усіх взаємозв’язків між елемен-
тами організації: структура, процеси, ресурси, культура, кому-
нікації, зовнішнє середовище. Такий підхід дозволяє уникнути 
вузької фрагментарності у формуванні рекомендацій і забезпе-
чує довгострокову ефективність запропонованих змін. Практика 
підтверджує, що недооцінка взаємозалежностей призводить до 
неузгодженості рішень, конфліктів між підрозділами та зниження 
ефективності впровадження змін. Системне мислення дозволяє 
консультантам створювати діагностичні моделі, виявляти пер-
шопричини проблем, прогнозувати непрямі наслідки та будувати 
мультифакторні сценарії розвитку. Таким чином, системний підхід 
є не лише методологічною основою консалтингу, але й критично 
важливим фактором підвищення його стратегічної дієвості.

8.	Наукова обґрунтованість. Ефективність управлінського кон-
салтингу великою мірою залежить від глибини та достовірності 
аналітичної бази, на яку спираються рекомендації консультанта. 
Саме тому наукова обґрунтованість розглядається як один із клю-
чових принципів консалтингової практики. Вона передбачає вико-
ристання сучасних теорій управління, перевірених аналітичних 
методів, емпіричних даних, статистичних моделей і результатів 
наукових досліджень. Завдяки цьому консалтинг виходить за межі 
емпіричних здогадів або суб’єктивних інтуїтивних припущень, 
формуючи рішення, які можна відтворити, перевірити та адапту-
вати. Консультант зобов’язаний демонструвати обґрунтованість 
своїх висновків, наводити джерела даних, здійснювати порівняль-
ний аналіз практик. Крім того, обґрунтованість передбачає валіда-
цію запропонованих змін за допомогою пілотного впровадження, 
моделювання або експертної оцінки. У поєднанні з практичною 
спрямованістю, наукова основа перетворює консалтинг на інстру-
мент трансферу знань між наукою та бізнесом, сприяючи підви-
щенню загального рівня професіоналізму в управлінні.

9.	Взаємодія з персоналом. Одна з особливостей ефективного 
управлінського консалтингу полягає у його здатності не лише 
формувати рішення для керівництва, а й інтегрувати ці рішення 
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в організаційну тканину через залучення персоналу. Взаємодія 
з працівниками клієнтської організації забезпечує ширше розу-
міння проблеми, виявлення «прихованих знань» на рівні операцій-
ного персоналу та підвищення рівня прийняття запропонованих 
змін. Залучення співробітників дозволяє враховувати їхні цінно-
сті, очікування, досвід і формувати внутрішню підтримку процесів 
трансформації. З точки зору методології, такий підхід є елементом 
«учасницького консалтингу» (participatory consulting), який сприяє 
формуванню колективної відповідальності за зміни. Більше того, 
взаємодія з персоналом виступає також у ролі інструменту нав-
чання  – працівники засвоюють нові управлінські підходи в про-
цесі консалтингової роботи, що створює ефект довгострокового 
організаційного розвитку. Таким чином, співпраця з персоналом 
є не лише умовою реалізації змін, а й засобом формування сталих 
управлінських практик всередині компанії.

10.	Ефективність. Фінальним критерієм якості будь-якого кон-
салтингового проєкту виступає його результативність. У науково- 
прикладному сенсі принцип ефективності означає орієнтацію 
консультанта на досягнення конкретних, вимірюваних і доціль-
них результатів, що відповідають поставленим цілям організа-
ції. Результативність може оцінюватися за різними критеріями – 
зростання фінансових показників, підвищення продуктивності, 
зменшення витрат, поліпшення внутрішніх процесів, зміцнення 
ринкових позицій або розвиток персоналу. Ефективність також 
передбачає відповідність між витраченими ресурсами (час, кошти, 
зусилля) і досягнутим результатом. З точки зору процесу, консуль-
тант повинен ще на початковому етапі визначати очікувані резуль-
тати проєкту, формувати KPI, погоджувати з клієнтом критерії 
оцінки успіху. Таким чином, принцип ефективності забезпечує 
прозорість, орієнтацію на цінність та підзвітність у консалтин-
говій взаємодії, дозволяючи не лише обґрунтовувати цілісність 
запропонованих рішень, але й будувати довгострокові відносини 
з клієнтами на основі довіри та результатів.

Дотримання цих принципів є запорукою успішної консалтинго-
вої діяльності, що приносить реальну користь клієнтам та сприяє 
розвитку їхнього бізнесу. Узагальнюючи викладене, можна 
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стверджувати, що дотримання основних принципів управлін-
ського консалтингу є необхідною умовою ефективного функціону-
вання цієї галузі в умовах сучасної економіки. Принципи незалеж-
ності, об’єктивності, конфіденційності, наукової обґрунтованості, 
системного підходу, етичності та орієнтації на клієнта формують 
методологічний фундамент, на якому ґрунтується якісне надання 
консалтингових послуг. Вони забезпечують високий рівень довіри 
між консультантом і замовником, сприяють прийняттю обґрунто-
ваних управлінських рішень та підвищенню ефективності управ-
лінських процесів.

Особливе значення принципів полягає у їхній універсальності – 
незалежно від специфіки підприємства, галузі чи зовнішніх умов, 
саме ці засади визначають якість консалтингової взаємодії. Вони 
також виступають запобіжниками проти формалізму та шаблон-
ного підходу, дозволяючи адаптувати консалтингові рішення до 
конкретного контексту організації. Таким чином, дотримання 
зазначених принципів є не лише стандартом професійної діяль-
ності консультанта, а й інструментом підвищення довгострокової 
цінності управлінського консалтингу для клієнта.

Управлінський консалтинг як складне й багатофункціональне 
явище охоплює широкий спектр напрямів, підходів і форм реаліза-
ції. З огляду на динамічність зовнішнього середовища, зростання 
складності управлінських завдань, а також зростання ролі знань 
та інновацій, виникає потреба в систематизації різновидів кон-
салтингової діяльності. Чітка класифікація видів управлінського 
консалтингу дозволяє не лише краще зрозуміти його сутність, 
але й ефективніше застосовувати його інструменти в практиці 
менеджменту.

З огляду на різноманітність запитів клієнтів, специфіку функціо
нування організацій та багатогранність управлінських процесів, 
класифікація консалтингу може здійснюватися за низкою крите-
ріїв: за функціональними напрямами, за тривалістю та масштабом 
проєктів, за методами та інструментами, які застосовуються кон-
сультантами, а також за формами взаємодії з клієнтом. У цьому 
розділі розглядаються ключові типи управлінського консалтингу 
з урахуванням найпоширеніших підходів до його класифікації, 
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а також наводяться приклади практичного застосування кожного 
з них. Такий підхід дозволяє не лише структурувати знання про 
консалтинг, а й продемонструвати його прикладну цінність для 
розвитку сучасного бізнесу.

Функціональна класифікація управлінського консалтингу ґрун-
тується на поділі консалтингових послуг за основними сферами 
управлінської діяльності організації, до яких вони застосовуються. 
Такий підхід дозволяє визначити специфіку завдань, методів 
та очікуваних результатів у межах окремих управлінських напря-
мів – від стратегічного планування до управління персоналом чи 
впровадження ІТ-рішень. Кожен функціональний тип консалтингу 
орієнтований на вирішення певного комплексу проблем і сприяє 
підвищенню ефективності відповідного сегмента менеджменту, 
забезпечуючи комплексний розвиток організації. У табл. 8.3 нижче 
узагальнено основні напрями функціонального консалтингу з при-
кладами їх застосування на практиці.

Таким чином, систематизація функціональних напрямів управ-
лінського консалтингу дозволяє глибше зрозуміти його прикладну 
сутність та практичну цінність для сучасного бізнесу. Консалтинг 
не лише забезпечує професійну підтримку у вирішенні специфіч-
них управлінських завдань, але й формує основу для стратегічного 
розвитку організації шляхом впровадження інноваційних рішень, 
оптимізації процесів і зміцнення внутрішніх ресурсів. Важливо, 
що кожен функціональний напрям консалтингу має власні інстру-
менти, цілі та очікувані результати, що дозволяє адаптувати підхід 
до конкретного контексту і потреб клієнта. Такий підхід сприяє 
підвищенню гнучкості, адаптивності та стійкості організацій 
в умовах швидкоплинного і складного зовнішнього середовища.

Для глибшого розуміння сутності управлінського консалтингу 
доцільно проаналізувати його класифікацію за методологічними 
ознаками. Такий підхід дозволяє розкрити різні формати взаємо-
дії між консультантом і клієнтом, цілі консалтингового втручання, 
а також особливості методів, що застосовуються в процесі надання 
послуг. Методологічна класифікація акцентує увагу не лише на змі-
сті консалтингової допомоги, а й на ролі клієнта в процесі її реа-
лізації, рівні його залучення, а також на наслідках для організації 
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Таблиця 8.3
Функціональні напрями управлінського консалтингу

Напрям 
управ

лінського 
консал
тингу

Основні завдання Ключові 
інструменти

Очікувані 
результати

Приклади 
застосування

Ст
ра
те
гіч

ни
й 
на
пр
ям
ок

Аналіз поточного 
стратегічного 
позиціонування, 
формулювання місії, 
цілей і стратегій 
розвитку

PEST-аналіз, 
SWOT, 
стратегічні 
сесії, карти 
цілей

Визначення 
довгострокового 
курсу розвитку, 
підвищення 
стратегічної 
стійкості

– розробка стратегії 
виходу на міжнародний 
ринок;
– побудова матричної 
моделі розвитку 
бізнесу;
– формування нової 
корпоративної місії 
після злиття.

М
ар
ке
ти
нг
ов
ий
 

на
пр
ям
ок

Аналіз ринку 
і конкурентів, 
побудова 
позиціонування, 
формування цінової 
політики

5 сил Портера, 
маркетинг-
мікс, ABC/
XYZ-аналіз, 
сегментація

Підвищення 
впізнаваності 
бренду, приріст 
продажів, 
поліпшення 
комунікації

– запуск нової 
лінійки продукції 
з використанням 
диференціації;
– виведення бренду на 
новий сегмент ринку;
– аналіз ефективності 
рекламної кампанії.

Ф
ін
ан
со
ви
й 
на
пр
ям
ок

Оцінка фінансової 
стабільності, 
оптимізація 
структури витрат, 
формування 
бюджетів

Cash-flow 
аналіз, 
аналіз точки 
беззбитковості, 
ROI/ROE, 
бюджетування

Покращення 
ліквідності, 
зростання 
рентабельності, 
зниження витрат

– перегляд політики 
витрат; 
– підготовка 
інвестпроєкту для 
залучення грантового 
фінансування; 
– реорганізація 
балансової структури 
підприємства.

HR
 н
ап
ря
мо

к

Оцінка 
ефективності 
кадрової політики, 
формування 
мотиваційних 
систем, побудова 
системи навчання 
та розвитку 
персоналу, адаптація 
HR-стратегії до змін

Кадровий 
аудит, методи 
оцінки 360, 
профілі 
компетент
ностей, KPI, 
опитування, 
класифікація 
ролей Белбіна

Підвищення 
продуктивності 
праці, зниження 
плинності кад
рів, розвиток 
лідерського 
потенціалу, 
формування 
ефективної 
організаційної 
культури

– аудит ефективності 
HR-процесів; 
– побудова системи 
оцінки персоналу для 
промоції; 
– створення 
корпоративної школи 
для керівників.



343

Частина друга  
Проблеми організаційно-економічної динаміки управлінської діяльності

Напрям 
управ

лінського 
консал
тингу

Основні завдання Ключові 
інструменти

Очікувані 
результати

Приклади 
застосування

Ор
га
ні
за
ці
йн
ий
 н
ап
ря
мо

к 
– 

ст
ру
кт
ур
не
 та

 п
ро
це
сн
е 

уп
ра
вл
ін
ня

Оптимізація 
організаційної 
структури, 
регламентування 
процесів, розподіл 
повноважень, 
покращення 
внутрішньої 
координації

Бізнес-моделю
вання (BPMN), 
оргструктурні 
матриці, 
діагностика 
управлінських 
процесів, 
методика lean-
аналізу, карта 
бізнес-процесів

Підвищення 
ефективності 
взаємодії між 
підрозділами, 
зменшення 
дублювання 
функцій, 
зростання 
швидкості 
прийняття рішень

– реструктуризація 
компанії зі створенням 
нових підрозділів;  
– впровадження 
системи регламентів 
та інструкцій;  
– створення call-центру 
на базі CRM-системи.

Ін
фо

рм
ац
ій
ни
й 
(ІТ

)

Автоматизація 
управлінських 
процесів, вибір 
і впровадження 
інформаційних 
систем, цифрова 
трансформація 
бізнесу

ERP-системи, 
CRM-плат
форми, аудит 
ІТ-інфра
структури, 
цифрова 
стратегія, 
діагностика 
цифрової 
зрілості

Підвищення 
швидкості 
обробки даних, 
зменшення 
помилок, 
підвищення 
прозорості 
бізнесу, 
інтеграція даних 
у єдину систему

– впровадження ERP-
системи у виробничій 
компанії;  
– автоматизація 
документообігу 
в муніципальній 
установі;  
– аудит і підвищення 
рівня кіберзахисту 
банку.

Продовження таблиці 8.3

у коротко- і довгостроковій перспективі. У цьому контексті кон-
салтинг може виступати як інструмент зовнішнього експертного 
впливу, як механізм спільного створення змін або як освітня плат-
форма для розвитку внутрішніх компетенцій.

У табл. 8.4 нижче представлено основні типи управлінського 
консалтингу відповідно до методологічного підходу, з деталіза-
цією їх характеристик, сильних сторін, обмежень та прикладів 
практичного застосування.

Згідно з цією класифікацією, виділяють три основні підходи: 
експертне, процесне та навчальне консультування. Вони відрізня-
ються глибиною взаємодії, роллю консультанта та клієнта у про-
цесі вирішення управлінських задач, а також рівнем формалізації 
знань, які використовуються та передаються.
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Таблиця 8.4
Методологічна класифікація  

типів управлінського консалтингу
Тип 

консалтингу
Експертне 

консультування
Процесне 

консультування
Навчальне 

консультування
Характер 
взаємодії 
консультанта 
і клієнта

Консультант працює 
автономно, клієнт 
отримує готове рішення

Високий рівень 
залучення клієнта, 
спільна розробка рішень

Основна взаємодія 
відбувається у форматі 
навчання та розвитку 
персоналу

Основна мета Надання ефективних 
рішень без участі 
клієнта в процесі 
розробки

Формування рішень 
через діалог, навчання 
через участь

Передача знань, 
розвиток компетенцій, 
формування 
управлінського 
мислення

Методи 
та інструменти

Експертний аналіз, 
аудит, бізнес-
моделювання, 
стратегічні рекомендації

Коучинг, фасилітація, 
стратегічні сесії, 
модерація груп

Тренінги, семінари, 
вебінари, навчальні 
програми, кейс-метод

Переваги Висока швидкість 
реалізації, глибина 
аналізу, мінімальні 
вимоги до участі клієнта

Створення внутрішньої 
експертизи, адаптація 
до унікальності бізнесу, 
розвиток управлінської 
культури

Підвищення 
кваліфікації, зміцнення 
людського капіталу, 
самостійність клієнта 
після завершення

Обмеження Обмежене навчання 
персоналу, залежність 
від зовнішнього досвіду

Потребує часу 
та внутрішньої 
мотивації клієнта, 
результат залежить від 
активності клієнта

Потрібен час на 
впровадження, 
ефективність залежить 
від мотивації персоналу

Приклади 
практичного 
застосування

1. Проведення 
незалежного 
фінансового аудиту 
перед M&A угодою. 
2. Розробка стратегії 
виходу на новий ринок 
іноземною компанією. 
3. Створення 
антикризового плану 
для виробничого 
підприємства

1. Супровід 
реорганізації структури 
управління шляхом 
стратегічних сесій. 
2. Створення 
системи KPI спільно 
з менеджментом 
середньої ланки. 
3. Залучення 
фасилітатора до 
розробки нової стратегії 
інноваційного розвитку

1. Проведення 
тренінгів із сервісного 
лідерства для лінійних 
менеджерів. 
2. Розробка навчального 
курсу з управління 
змінами в період 
цифрової трансформації. 
3. Освітній проєкт для 
HR-відділу з адаптації 
нових співробітників
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Експертне консультування є найпоширенішим типом взаємо-
дії, що передбачає надання клієнтові готових рішень. Воно акту-
альне в ситуаціях, коли необхідно швидко отримати кваліфіко-
вану експертну допомогу у формі рекомендацій або діагностики. 
Наприклад, компанія, що готується до злиття з іншим підприєм-
ством, може замовити повний фінансовий аудит для незалежної 
оцінки активів. Інша ситуація – розробка стратегії виходу на новий 
регіональний ринок – також є типовим прикладом експертного під-
ходу, коли клієнт потребує комплексної оцінки та обґрунтування 
доцільності цього кроку. Третій приклад – кризове виробниче під-
приємство, що потребує зовнішнього антикризового плану, розро-
бленого командою зовнішніх фахівців.

Процесне консультування фокусується на співтворенні рішень 
у партнерстві між консультантом та клієнтом. Його головна мета – 
не лише отримати рішення, але й розвинути внутрішній потенціал 
організації. Цей підхід ефективний, коли підприємство перебуває 
в стадії трансформації або має справу з високою динамікою змін. 
Так, консалтингове агентство може організувати серію стратегіч-
них сесій із ключовими управлінцями компанії для визначення 
нового формату організаційної структури. Або ж процес може 
полягати у розробці системи KPI спільно з керівниками функціо
нальних підрозділів  – щоб забезпечити розуміння, залученість 
і подальшу самостійну реалізацію. Ще один приклад – фасиліта-
ція розробки інноваційної стратегії: консультант лише модерує 
процес, уникаючи директивних вказівок. «Між консультантом 
і клієнтом повинні встановлюватися стосунки співпраці і взаємної 
довіри, а також розуміння того, що результати процесу, в якому 
вони беруть участь, заздалегідь не відомі і відповідальність лежить 
на обох сторонах» [10].

Навчальне консультування передбачає акцент на розвиток управ-
лінських компетенцій та передавання знань. Цей підхід часто поєд-
нується з тренінгами, навчальними програмами, майстер-класами, 
що дають можливість працівникам компанії самостійно застосову-
вати отримані знання. Наприклад, у рамках цифрової трансформа-
ції підприємства проводиться серія тренінгів для топменеджменту 
з питань управління змінами. Інша ситуація – впровадження нового 
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підходу до обслуговування клієнтів: компанія замовляє серію нав-
чань із сервісного лідерства. Освітні проєкти для HR-відділів, 
наприклад з адаптації нових працівників, також часто реалізу-
ються у межах навчального консультування.

Таким чином, методологічна класифікація дозволяє глибше 
розуміти характер консалтингової взаємодії. Вибір конкретного 
типу консалтингу залежить від завдань, які стоять перед організа-
цією, рівня її внутрішньої готовності до змін, а також стратегічних 
пріоритетів клієнта. Застосування цих підходів може бути як ізо-
льованим, так і комбінованим, особливо в межах комплексних кон-
салтингових проєктів, де спершу здійснюється експертна оцінка, 
далі – процесна участь клієнта, а завершальною фазою стає нав-
чання персоналу.

Після ознайомлення з основними сферами застосування управ-
лінського консалтингу стає очевидним, що його практичне викорис-
тання виходить далеко за межі традиційного управління. Сучасні 
підприємства потребують комплексної експертної підтримки в різ-
них галузях – від цифрової трансформації до технічного аудиту чи 
правового супроводу. Така міждисциплінарність консалтингової 
діяльності забезпечує системний підхід до вирішення проблем 
організації та сприяє інтеграції нових знань у практику.

Більш того, поєднання галузевих знань із класичними управлін-
ськими інструментами дозволяє консалтинговим проєктам бути не 
лише оперативними рішеннями окремих задач, а й стратегічними 
інтервенціями, що формують довгострокову стійкість бізнесу. Це 
ще раз підкреслює роль консалтингу як потужного інструменту 
інституційного та інноваційного розвитку організацій.

8.2 Роль управлінського консалтингу  
в формуванні управлінського капіталу підприємства

Управлінський консалтинг відіграє важливу роль у форму-
ванні управлінського капіталу, який охоплює не лише сукупність 
знань, навичок і досвіду фахівців, а й здатність до стратегічного 
мислення, інновацій, прийняття рішень та ефективної взаємодії. 
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Консалтингова діяльність, базуючись на високому рівні експер-
тизи, сприяє розвитку ключових компетентностей управлінців, 
інтегрує сучасні управлінські підходи в практику компаній, а також 
сприяє трансформації внутрішніх ресурсів організацій у стійкий 
управлінський капітал.

Особливістю управлінського консалтингу є його зосередженість 
на людському потенціалі як головному джерелі змін. У сфері, де 
матеріальні ресурси відіграють другорядну роль, саме інтелекту-
альний, аналітичний та креативний потенціал консультантів визна-
чає якість наданих рішень і довготривалий ефект від впровадження 
рекомендацій. Професійні консультанти формують управлінський 
капітал клієнтських організацій через передачу знань, розвиток 
навичок, формування нових моделей управлінського мислення 
та підтримку у реалізації змін.

Консалтинг виступає посередником між академічною наукою, 
практикою управління та державними інституціями. Через таку 
інтеграцію створюється синергетичний ефект, що виявляється 
у підвищенні продуктивності, вдосконаленні управлінських про-
цесів і зміцненні конкурентоспроможності. Саме тому управлін-
ський консалтинг у сучасних умовах трансформації економіки 
виконує функцію не лише підтримки бізнесу, а й активного форму-
вання управлінського капіталу як базису сталого розвитку.

Інтелектуальна взаємодія з консультантами дозволяє організа-
ціям отримати доступ до передових знань, міжнародного досвіду, 
сучасних управлінських технологій, що формує основу для дов-
гострокового зростання. При цьому консультанти відіграють роль 
провідників змін, забезпечуючи адаптацію компаній до динаміч-
ного зовнішнього середовища, сприяючи збереженню гнучкості, 
відкритості до нових рішень та здатності до саморозвитку. У такий 
спосіб управлінський консалтинг формує стійкий людський капі-
тал, який стає основним ресурсом конкурентної переваги.

На практиці формування управлінського капіталу відбувається 
шляхом розвитку таких елементів: стратегічного бачення керівни-
ків, спроможності команди до змін, накопичення організаційного 
знання, створення середовища довіри та внутрішньої етичної від-
повідальності. У цьому процесі консалтинг виступає як своєрідна 
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система професійного «дзеркала», що дозволяє організації кри-
тично подивитися на себе, виявити слабкі місця та консолідувати 
внутрішні ресурси. Саме така здатність до рефлексії є ознакою зрі-
лого управлінського капіталу.

Значущість управлінського консалтингу особливо зростає 
в умовах післявоєнного відновлення України. Відновлення під-
приємств, реструктуризація управлінських процесів, адаптація 
до нових економічних реалій вимагають не лише фінансових 
ресурсів, а й інституційної спроможності ухвалювати ефективні 
рішення. У таких умовах консультанти стають ключовими аген-
тами змін, які здатні поєднати стратегічне мислення із глибоким 
аналізом контексту, забезпечуючи як м’яке впровадження змін, так 
і формування нової управлінської культури .

Сучасні консалтингові компанії значну увагу приділяють роз-
витку власного персоналу. Так, за даними Deloitte Insights (2021), 
понад 72 % компаній у Європі та Північній Америці інвестують 
в освіту, сертифікацію, участь у міжнародних проєктах і створення 
внутрішніх центрів знань [11]. В Україні подібні практики також 
поширюються: провідні фірми, зокрема Pro-Consulting, Smart 
Capital, SV Development, активно впроваджують системи внутріш-
нього навчання, сертифікацію персоналу відповідно до міжнарод-
них стандартів.

Особливого значення роль консалтингу у формуванні управ-
лінського капіталу набуває в умовах післявоєнного відновлення 
України. Попит на експертизу у сфері антикризового менеджменту, 
трансформації бізнес-моделей, впровадження цифрових техноло-
гій та ESG-підходів зростає. У цих умовах консультанти стають 
агентами змін, здатними поєднувати стратегічне бачення з опера-
тивним реагуванням, що вимагає високої кваліфікації, мультидис-
циплінарності та глибокого розуміння сучасних викликів [27].

Таким чином, управлінський консалтинг не лише підвищує ефек-
тивність організацій, а й активно формує управлінський капітал  
як стратегічний ресурс розвитку. Інвестиції в людський потенціал – 
як з боку клієнтських компаній, так і консалтингових фірм – є запо-
рукою сталого економічного зростання, інноваційної спроможності 
та підвищення ролі знань в управлінні сучасною економікою.
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Управлінський консалтинг, будучи інтегративним механіз-
мом, який поєднує зовнішню експертизу з внутрішнім розвит-
ком організації, відіграє системоутворюючу роль у формуванні 
управлінського капіталу. Як уже зазначалося, його внесок вихо-
дить далеко за межі тимчасової підтримки бізнесу чи разового 
вирішення проблем. Насамперед, мова йде про сталу трансфор-
мацію управлінських практик, розвиток компетентностей, під-
вищення якості управлінських рішень та формування культури 
стратегічного мислення. Через процеси передачі знань, розви-
ток навичок і формування мислення консультанти створюють 
передумови для активного зростання управлінського капіталу 
в його трьох базових формах – індивідуальній, організаційній 
та інституційній.

На рис. 8.2 візуалізовано механізм впливу управлінського кон-
салтингу на формування управлінського капіталу. Схема ілюструє, 
як через ключові функції консалтингу – передачу знань, розвиток 
навичок і формування управлінського мислення  – відбувається 
нарощування індивідуального, організаційного та інституційного 
капіталу. У підсумку це призводить до зростання здатності орга-
нізацій адаптуватися до змін, підвищувати свою ефективність 
і забезпечувати сталий розвиток у мінливому середовищі.

Схема, представлена на рис. 8.2, дозволяє системно узагаль-
нити механізм впливу управлінського консалтингу на процес фор-
мування управлінського капіталу в організаціях. Вона демонструє, 
що консалтингова діяльність не обмежується суто аналітичною 
або рекомендаційною функцією, а набуває трансформаційного 
значення, впливаючи на різні рівні управлінської структури – від 
індивідуального рівня знань і навичок, до організаційного середо-
вища та інституційної рамки управлінської культури.

На основі проведеного аналізу можна зробити такі узагальнення:
Управлінський консалтинг виступає не лише джерелом зовніш-

ньої експертизи, а й каталізатором внутрішніх змін, спрямованих 
на посилення управлінського потенціалу організації.

Передача знань, розвиток навичок і формування стратегічного 
мислення є ключовими механізмами, через які консалтинг впливає 
на формування управлінського капіталу.
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Консалтингова взаємодія стимулює не лише зростання ком-
петентностей окремих управлінців, але й зміни в організаційній 
структурі, культурі, стандартах управління та прийнятті рішень, 
що формує організаційний і інституційний капітал.

У підсумку, це забезпечує зростання конкурентоспроможності 
організацій, їхню здатність до адаптації, інновацій та сталого роз-
витку в умовах динамічного зовнішнього середовища.

 

УПРАВЛІНСЬКИЙ КОНСАЛТИНГ 

 

Передача знань Розвиток навичок Формування мислення 

ФОРМУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОГО КАПІТАЛУ 

Індивідуальний Організаційний Інституаційний 

ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ТА СТАЛОГО РОЗВИТКУ ОРГАНІЗАЦІЇ 

Рис. 8.2. Вплив управлінського консалтингу  
на формування управлінського капіталу організації
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Таким чином, управлінський консалтинг слід розглядати як 
стратегічний інструмент формування управлінського капіталу, 
який забезпечує довготривалий ефект не лише для окремих ком-
паній, але й для всієї національної економіки в контексті постінду-
стріального розвитку.

8.3 Перспективи розвитку ринку  
консалтингових послуг в Україні

За даними дослідження, проведеного у 2020 році, обсяг 
ринку консалтингових послуг в Україні зростав у середньому на 
10–15 % щорічно. Зокрема, у 2019 році обсяг реалізованих консал-
тингових послуг становив 19,3 млрд грн, що на 1 % більше, ніж 
у 2018 році. Однак у 2020 році, через пандемію COVID-19, ринок 
зазнав певного спаду, оскільки багато компаній скоротили витрати 
на консалтинг.

Порівнюючи український ринок консалтингових послуг із 
європейськими країнами, слід зазначити, що в Україні цей сег-
мент ще не досяг такого рівня розвитку, як у Західній Європі. За 
даними Європейської федерації асоціацій консалтингових компа-
ній (FEACO), обсяг європейського ринку консалтингових послуг 
у 2018 році становив 97,7 млрд євро, що дорівнює 0,75 % від 
ВВП європейських країн. В Україні ж цей показник був значно 
нижчим, що свідчить про наявність потенціалу для подальшого 
зростання [3].

Ринок консалтингових послуг в Україні стикається з низкою 
викликів та ризиків:

–	 економічна нестабільність  – коливання в економіці країни 
безпосередньо впливають на попит на консалтингові послуги. Під 
час кризових періодів компанії часто скорочують витрати на зов-
нішніх консультантів;

–	 низька обізнаність про користь консалтингу  – багато укра-
їнських підприємств, особливо малого та середнього бізнесу, не 
повністю усвідомлюють переваги співпраці з консалтинговими 
компаніями, що обмежує попит на такі послуги;
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–	 конкуренція з міжнародними компаніями  – присутність на 
ринку великих міжнародних консалтингових фірм створює значну 
конкуренцію для вітчизняних компаній, які часто мають обмежені 
ресурси та досвід.

Клієнтами консалтингових компаній в Україні є:
–	 великі корпорації, які зазвичай мають ресурси для залу-

чення провідних консалтингових фірм для реалізації масштабних 
проєктів;

–	 малі та середні підприємства, які шукають спеціалізовані 
послуги для вирішення конкретних бізнес-завдань, таких як опти-
мізація процесів або вихід на нові ринки;

–	 державні установи та неурядові організації, які залучають 
консультантів для реалізації реформ, проєктів розвитку та підви-
щення ефективності управління.

Після завершення військових дій в Україні очікується активі-
зація економічної діяльності, що створить нові можливості для 
консалтингових компаній. Вони можуть відіграти ключову роль 
у відновленні інфраструктури, реструктуризації підприємств 
та залученні інвестицій. Консультанти зможуть надавати експер-
тизу у сферах стратегічного планування, управління проєктами 
та фінансового консалтингу, сприяючи швидшому відновленню 
економіки країни [13].

Консалтинг в Україні нині перетворюється з епізодичного 
інструменту вирішення точкових проблем на системний елемент 
інституційної трансформації бізнесу та державного управління. 
Дослідження засвідчує, що галузь демонструє динамічну, хоча 
й нерівномірну траєкторію зростання, чутливу до політичних, еко-
номічних і безпекових умов. Водночас її стійкість до криз, здатність 
до адаптації та стратегічна значущість для постконфліктного віднов-
лення формують унікальне підґрунтя для подальшого розвитку.

Український консалтинговий ринок є частиною глобального 
тренду, що передбачає глибоку інтеграцію знань, цифрових техно-
логій і міждисциплінарних підходів. Поступове зростання попиту 
на такі послуги у сфері цифрової трансформації, ESG-консалтингу, 
інноваційного управління та проєктного менеджменту вказує на 
зміщення пріоритетів клієнтів від традиційного консультування до 
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ціннісно-орієнтованого партнерства з консультантами. У цьому кон-
тексті формується нова модель консалтингу – як комунікативної плат-
форми для продукування стратегій, що поєднують економічну ефек-
тивність, соціальну відповідальність і технологічну адаптивність.

Одна з ключових умов успішного розвитку консалтингової 
галузі в Україні полягає у визнанні її ролі не лише як економічної 
послуги, а як інструменту структурного розвитку суспільства. Це 
потребує оновлення стратегічного бачення на рівні державної полі-
тики: створення стимулюючого інституційного середовища, сис-
теми верифікації якості послуг, впровадження стандартів добро-
чесності та захисту прав споживачів. Позитивний досвід діяльності 
Української асоціації менеджмент-консультантів (УАМК), міжна-
родна сертифікація (CMC), розвиток галузевих кластерів і ство-
рення реєстрів консультантів – це лише окремі елементи ширшої 
екосистеми, яка ще потребує глибокої інституціоналізації.

Особливе значення для розвитку ринку консалтингових послуг 
має стратегічна інвестиція в людський капітал. Саме консультанти 
є носіями інтелектуального ресурсу, який визначає якість і резуль-
тативність управлінських рішень. Підготовка кадрів, формування 
внутрішніх шкіл консалтингу, адаптація міжнародних навчальних 
програм, розвиток менторингу, професійної етики та міждисциплі-
нарних компетенцій – все це має бути у фокусі як самих компаній, 
так і державної політики у сфері вищої та післядипломної освіти.

Зростаюча роль консалтингу у післявоєнному відновленні 
України актуалізує завдання зміни парадигми: від консультанта- 
радника до консультанта-стратега, інноватора, фасилітатора змін. 
Консалтинг має стати складовою частиною державних програм 
відновлення інфраструктури, реформи управління в регіонах, під-
вищення спроможності місцевих громад, розвитку малого і серед-
нього бізнесу. Публічно-приватні партнерства, грантові програми, 
міжсекторна співпраця з міжнародними донорами можуть сприяти 
масштабуванню впливу консультантів на системному рівні.

Також важливою перспективою є розширення спектра та форм 
консалтингових послуг, зокрема розвиток діджитал-консалтингу, 
платформеної взаємодії з клієнтами, віртуального фасилітаторства, 
гейміфікованого навчального консалтингу тощо. Використання 
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штучного інтелекту та автоматизації рутинних завдань дозволить кон-
сультантам зосередитися на вирішенні комплексних управлінських 
проблем, що потребують глибокого аналізу та стратегічного бачення.

Окремо слід відзначити потребу у розробці національної страте-
гії розвитку галузі управлінського консалтингу, яка має передбачати:

–	 створення об’єднаної аналітичної платформи для збору 
і моніторингу ринкових даних;

–	 запровадження системи сертифікації та професійного роз-
витку консультантів;

–	 стимулювання розвитку галузевих кластерів, зокрема у сфері 
оборонної економіки, інфраструктури, медицини, агропромисловості;

–	 підтримку експорту консалтингових послуг, зокрема в межах 
міжнародної технічної допомоги та проєктів розвитку.

Завдяки зусиллям консультантів вітчизняні підприємства здатні 
не лише адаптуватися до нової реальності, але й стати агентами 
змін – на мікро- і на макрорівні. У перспективі саме консалтинг 
може стати платформою для об’єднання різних секторів навколо 
спільних цілей розвитку, забезпечуючи ефект синергії між наукою, 
бізнесом та державним управлінням.

Подальші дослідження в цій галузі можуть бути зосереджені 
на глибшому аналізі ефективності окремих видів консалтингу, 
вивченні моделей взаємодії між консультантами і регіональ-
ними адміністраціями, дослідженні рівня задоволеності клієнтів 
і впливу консалтингових інтервенцій на довгострокові показники 
розвитку підприємств. Водночас доцільним є формування націо-
нального реєстру консалтингових компаній з індикаторами якості, 
прозорості й результативності їх діяльності.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що розвиток ринку кон-
салтингових послуг в Україні є не лише економічною, а й стра-
тегічною необхідністю. Це один із небагатьох секторів, здатний 
забезпечити трансфер знань, мобілізацію ресурсів і підтримку змін 
у критично важливих точках економіки. Його потенціал має бути 
не лише усвідомлений, але й цілеспрямовано реалізований через 
інституційне, кадрове, освітнє та фінансове зміцнення. Саме у кон-
салтингу Україна має шанс сформувати сучасний клас аналітиків, 
стратегів і управлінських агентів, які допоможуть пройти шлях від 
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адаптації – до сталого розвитку. Одним із ключових напрямів модер-
нізації ринку консалтингових послуг є інтеграція інноваційних тех-
нологій, зокрема аналітики великих даних, штучного інтелекту, 
блокчейн-рішень і хмарних платформ управління знаннями. Згідно 
з даними McKinsey Global Institute, до 2030 року цифрова трансфор-
мація стане основним фактором зростання консалтингових ринків 
у країнах з економіками, що трансформуються. Для України це ство-
рює унікальне вікно можливостей, адже цифрова модернізація піс-
лявоєнної економіки вже зафіксована в стратегіях уряду.

Особливого значення набуває концепція «інституціонального 
консалтингу» – нового підходу, що передбачає системну підтримку 
реформ у сферах публічного управління, охорони здоров’я, безпеки, 
освіти та екологічної політики. Такий консалтинг виступає не лише 
як технічна допомога, а як процес спільного інституційного нав-
чання, у межах якого консультант виконує роль фасилітатора змін, 
модератора діалогу та провайдера нових управлінських парадигм. 
Це особливо актуально в умовах євроінтеграційного курсу України, 
що вимагає приведення управлінських практик до стандартів ЄС.

Також перспективним є розвиток моделі «відкритого консал-
тингу», що передбачає активне залучення клієнтів до процесу ство-
рення рішень на основі співтворчості, відкритих даних і краудсор-
сингових механізмів. У цьому контексті формуються нові підходи 
до розробки стратегій розвитку – із залученням місцевих громад, 
галузевих експертів і цифрових платформ участі.

У майбутньому доцільно очікувати і на зростання значущості 
ESG-консалтингу як окремої спеціалізації. Це зумовлено як гло-
бальними кліматичними викликами, так і зростанням ролі корпора-
тивної соціальної відповідальності в конкурентній боротьбі на між-
народних ринках. Консультанти, які володіють експертизою у сфері 
екологічного, соціального та управлінського (governance) аудиту, 
матимуть суттєву перевагу як у публічному секторі, так і в бізнесі.

Таким чином, розвиток ринку консалтингових послуг в Україні 
має бути підкріплений не лише тактичними змінами, а й стратегіч-
ним баченням його ролі у відновленні, трансформації та інтелек-
туальному зростанні національної економіки. Необхідність глиб-
шої наукової рефлексії над моделями ефективної взаємодії між 
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консультантами, замовниками та державними інститутами є важ-
ливою складовою забезпечення результативності галузі. У цьому 
контексті доречним є подальший розвиток дослідницьких центрів, 
спеціалізованих кафедр консалтингу в університетах, а також впро-
вадження системи аналітичної звітності щодо впливу консалтинго-
вих проєктів на ключові макро- та мікроекономічні показники.
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9.1 Теоретичні засади та дискусійні аспекти  
емоційного інтелекту

В епоху постійних змін та зростаючої складності бізнес- 
середовища, де конкуренція стає все більш жорсткою, а людський 
фактор відіграє вирішальну роль, емоційний інтелект (ЕІ) набуває 
особливого значення в менеджменті. Здатність керівника розу-
міти, керувати та ефективно використовувати почуття та емоції – 
як власні, так і підлеглих  – стає ключовим фактором успішного 
лідерства, управлінської ефективності та досягнення організацій-
них цілей.

Дослідження ЕІ як феномену, що впливає на ефективність управ-
лінської діяльності, стало одним із ключових напрямів сучасного 
менеджменту та організаційної психології. В умовах динамічного 
розвитку економіки, посилення конкуренції та необхідності вико-
ристовування складних заходів у невизначених та ризикованих 
обставинах, проблема емоційної компетентності управлінців набу-
ває особливої актуальності. Менеджери, які володіють ЕІ високого 
ступеня, здібні ефективніше налагоджувати професійні комуніка-
ції, взаємодіяти з колегами, приймати зважені рішення у стресових 
ситуаціях та формувати здоровий мікроклімат у колективі.

Емоційний інтелект розглядається як інтегральна властивість 
особистості, що поєднує здатність розпізнавати, розуміти та регу-
лювати власні емоції, а також впливати на емоційний стан інших 
людей. У науковій літературі представлені різні підходи до визна-
чення цього феномену: одні дослідники визначають його як сукуп-
ність когнітивних здібностей, інші  – як певний набір навичок, 
що піддаються розвитку через відповідні тренінги та практики. 
Відтак, ЕІ можливо охарактеризувати як складне та різнопланове 
явище, що поєднує вроджені психологічні особливості та набутий 
досвід у сфері міжособистісної взаємодії та саморегуляції.

Наукова дискусія щодо емоційного інтелекту зосереджена 
навколо низки ключових питань, серед яких: визначення його 
сутності, методи вимірювання рівня емоційного інтелекту, взає-
мозв’язок із когнітивним інтелектом та особистісними рисами, 
а також його роль у процесах прийняття управлінських рішень 
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і лідерстві. Деякі дослідники розглядають емоційний інтелект як 
гнучку навичку, що піддається розвитку, тоді як інші вважають 
його стабільною особистісною характеристикою. Окремо розгля-
дається значення ЕІ при утворенні ефективних командних відно-
син, підвищенні рівня мотивації працівників і зниженні рівня кон-
фліктності в організаціях. У зв’язку з цим залишається відкритою 
проблема подальшого теоретичного осмислення цього феномену, 
а також необхідність розробки ефективних методик його оцінки 
та розвитку в контексті управлінської діяльності.

Сучасні дослідження демонструють, що емоційний інтелект 
є важливим чинником у процесі прийняття управлінських рішень. 
Він сприяє підвищенню адаптивності керівників до динамічних 
змін зовнішнього середовища, збереженню психологічної рів-
новаги та прийняттю оптимальних рішень у стресових умовах. 
Виходячи з цього, формування та розвиток емоційного інтелекту 
у менеджерів набуває особливого значення як для наукової спіль-
ноти, так і для практики у сфері управління.

У наступних розділах буде розглянуто еволюцію концепції емо-
ційного інтелекту, різні теоретичні підходи та дискусійні питання, 
пов’язані з його визначенням і вимірюванням, а також його вплив на 
ефективність управлінських рішень. Окрему увагу буде приділено 
ролі емоційного інтелекту в сучасному менеджменті та перспекти-
вам його розвитку як предиктора управлінської ефективності.

Перш ніж аналізувати проблеми теорії емоційного інтелекту, 
розглянемо проблеми теорії емоцій, емоційності, емоційної сфери 
та емоційної регуляції особистості.

Психологія емоцій є молодим напрямом наукового психологіч-
ного знання (Д. Ґоулман, 2021; К. Ізард, 1991) [2; 16].

Психологічні дослідження, присвячені вивченню емоцій, 
активізувалися лише на початку 1980-х років, у цей час з’явилися 
нові теорії, концепції, методи вивчення емоційної сфери особис
тості (К. Ізард, 1991) [16].

Останні десятиліття ознаменувалися значним зростанням науко-
вих досліджень у галузі емоцій. І це змогло здійснитися, тому що 
було розроблено інноваційні методи нейронауки, зокрема техно-
логії візуалізації мозку. Вперше в історії людства стало можливим 



362

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

безпосередньо спостерігати за функціонуванням мозку під час ког-
нітивних і афективних процесів, що раніше залишалися у сфері гіпо-
тез та припущень. Новітні нейробіологічні дані дозволили значно 
глибше зрозуміти механізми, за допомогою яких мозкові структури 
регулюють емоційні реакції – від агресії та плачу до переживання 
кохання та інших соціально значущих емоційних станів.

Значні відкриття в галузі афективної нейронауки пояснюють, 
чому протягом тривалого часу традиційні психологічні підходи 
недооцінювали роль емоцій у психічному житті людини. Протягом 
багатьох років емоційні аспекти свідомості залишалися на пери-
ферії академічних досліджень, поступаючись місцем когнітивним 
та поведінковим теоріям. Однак сучасні наукові досягнення у сфері 
нейронауки дозволяють більш глибоко аналізувати механізми емо-
ційної регуляції, що дозволяє розширювати розуміння сутності 
психіки людини. Отже, наука поступово заповнює прогалини 
у вивченні емоційної сфери, надаючи можливість об’єктивного 
аналізу цих раніше малодосліджених аспектів психічного життя.

Розвиток нейрофізіології та нейропсихології відіграло ключову 
роль у становленні та еволюції психології емоцій, сприяло більш 
детальному вивченню механізмів емоційного розвитку. Сучасні 
дослідження підтверджують нерозривний зв’язок між процесами 
емоційного та когнітивного функціонування, а також демонстру-
ють вплив емоційної сфери на формування темпераментних харак-
теристик особистості, міжособистісну взаємодію та поведінкові 
реакції індивідів.

Л. Барретт, сучасна експертка із психології емоцій, у своїй книзі 
«Як народжуються емоції. Таємне життя мозку» (L. Barret, 2018), 
спираючись на передові нейронаукові дослідження, розкриває нове 
розуміння емоцій. Дослідниця пояснює у своїй концепції скон-
струйованих емоцій, що на поведінку людей більше впливають 
почуття, ніж факти; а також, що емоційний досвід є високоіндиві-
дуальним, нейробіологічно унікальним і невіддільним від пізнання. 
Вчена стверджує, що люди відповідають за свої індивідуальні дії, 
та несуть відповідальність за роботу з усунення різних суспільних 
упереджень, стереотипів тощо, що має важливі юридичні, моральні 
наслідки та веде до гострих питань свободи волі [12].
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Нова перспектива, яку відкриває авторка, змінює старе уяв-
лення про зародження емоцій людини як автоматичного та реак-
тивного відгуку на навколишній світ, на нове припущення, що емо-
ції не загальноприйняті, а радше унікальний психологічний досвід, 
який створюється через особисту історію, фізіологію та оточення 
людини. Цей новий підхід може вплинути на рішення спеціалістів 
у таких сферах, як: пом’якшення вироків суддів за злочини із при-
страсті; можливість стріляти поліцейським у загрозливих підозрю-
ваних; вибір лікарів між одним діагнозом та іншим.

У сфері соціальної психології особливу увагу приділяють 
дослідженню комунікативних функцій різних емоційних станів. 
Емоції розглядаються не тільки як суб’єктивні переживання, а й як 
важливі елементи соціального обміну, які впливають на міжосо-
бистісні стосунки і групову динаміку. Когнітивна та соціально- 
когнітивна психологія, у свою чергу, вивчають детермінанти емо-
ційного реагування, аналізуючи взаємозв’язок між когнітивними 
процесами та емоційними реакціями. Ці дослідження дозволя-
ють глибше зрозуміти, як розумові стратегії, інтерпретація подій 
та соціальний контекст формують емоційний відгук.

Психологія особистості поступово трансформує уявлення про 
структуру індивідуальності, інтерпретуючи особистісні риси через 
призму переважаючих емоційних станів.

У свою чергу, клінічна психологія виявила стійкі кореляції між 
певними психічними розладами та специфічними типами емоцій-
них переживань. Дані відкриття знаходять практичне застосування 
у психотерапевтичної діяльності, та дозволяють розробляти ефек-
тивніші методи діагностики та корекції емоційних порушень.

Сучасний розвиток науки, що звернула увагу на психоло-
гію емоцій, сприяло значному розширенню знань у галузі емо-
ційної сфери особистості. У цьому контексті робота К. Ізарда 
«Психологія емоцій» (C. Izard, 1991) набула особливої значу-
щості. Ґрунтуючись на еволюційно-онтогенетичному та біосо-
ціальному підходах, вчений сформулював концепцію базових 
емоцій та детально описав механізми їх активації, форми прояву, 
суб’єктивного переживання та функціонального значення у пси-
хічному житті людини [16].
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Дослідження природи емоцій та їх ролі в психічному житті 
людини стало основою для подальшого осмислення їх функціо-
нального значення у процесі соціальної адаптації та особистісного 
розвитку.

У світлі сучасних наукових уявлень емоції вивчаються як вну-
трішні переживання, а також і як складні психофізіологічні про-
цеси, що забезпечують ефективну взаємодію людини з довкіллям 
(П. Екман, 2007; Д. Ґоулман, 2023; К. Ізард, 1991; Р. Лазарус, 1991; 
Р. Пейн, Ч. Купер, 2007; К. Саарні, 2011; К. Шерер, 2005; 
О. Я. Чебикін, 2017; Т. П. Чернявська, 2022; А. Г. Четверик- 
Бурчак, 2015 та ін.) [14; 3; 16; 17; 20; 21; 23; 7; 8; 10].

Механізми емоційної регуляції особистості та їхні різнома-
нітні аспекти привертали увагу багатьох вчених та дослідників 
(Аристотель, П. Екман, 2007; Р. Лазарус, 1991; К. Шерер, 2005; 
О. Я. Чебикін, 2017 та ін.) [1; 14; 17; 23; 7].

Проблема емоційної регуляції є одним із центральних питань 
у психологічних та етичних дослідженнях. Як зазначав Аристотель 
у «Нікомаховій етиці», здатність до вираження емоцій не є склад-
ною задачею: будь-яка людина може відчувати гнів або інші сильні 
афективні стани [1]. Проте складність полягає у вмінні спрямову-
вати ці емоції у відповідний контекст, контролювати їх інтенсив-
ність, обирати правильний момент та ціль, а також використову-
вати їх у конструктивний спосіб.

Сучасні психологічні дослідження підтверджують, що в емо-
ційному інтелекті емоційна регуляція відіграє значну роль, як його 
складова, поряд із навичками усвідомлення власних емоцій, їхню 
контрольовану експресію та ефективне використання у соціаль-
них взаємодіях. Оптимальне керування емоціями сприяє психо-
логічному благополуччю, розвитку соціальної компетентності 
та зниженню рівня міжособистісних конфліктів. У цьому контек-
сті розуміння механізмів емоційного самоконтролю набуває особ-
ливої значущості для практичної психології та етичних моделей 
поведінки.

Відповідно до когнітивного підходу, Р. Лазарус у книзі «Емоції 
та адаптація» (R. Lazarus, 1991) розглядав емоції як результат ког-
нітивної оцінки ситуації, виділяючи дві ключові стадії оцінювання. 
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Первинна оцінка передбачає визначення значущості події для 
суб’єкта, класифікуючи її як загрозливу, викличну або нейтральну. 
Вторинна оцінка спрямована на вибір відповідної стратегії подолання 
емоційного впливу, яка може бути проблемно-орієнтованою, тобто 
зосередженою на зміні самої ситуації, або ж емоційно-орієнтованою, 
що передбачає зміну суб’єктивного сприйняття події [17].

Р. Пейн та К. Купер у своїй монографії «Емоції на роботі  – 
теорія, дослідження та застосування в менеджменті» (R. Payne, 
C. Cooper, 2007) аналізують еволюцію розуміння центральної ролі 
емоцій у поведінці людини. Вони підкреслюють, що, як зазначав 
Р. Лазарус ще в 1987 році, акцент у дослідженнях має зміститися 
з вивчення стресу на глибше розуміння емоційних процесів [20].

Автори досліджують різноманітність та функції людських емо-
цій, а також те, як вони формуються під впливом суб’єктивного, 
освітнього та культурного досвіду. Вони також підкреслюють, що 
емоції є фундаментальними для людського досвіду, мають примі-
тивний характер та відіграють важливу адаптивну роль як у міжо-
собистісній, так і у внутрішньоособистісних сферах.

Р. Пейн і К. Купер проводять чітке розмежування між емо
ціями, настроєм та темпераментом, а також пропонують інтегро
вану модель структури афекту. Вони аналізують динамічну 
природу емоцій та їхнє місце в теорії оцінки, а також у когнітивно- 
мотиваційній структурі. Ця структура, на їхню думку, є потужним 
аналітичним інструментом для оцінки взаємодії людини та робо-
чого середовища. Праця Р. Пейна і К. Купера є цінним внеском 
у розуміння ролі емоцій на робочому місці. Вони пропонують все-
бічний аналіз емоційних процесів і їхнього впливу на поведінку 
людини в контексті менеджменту. Їхня робота підкреслює важли-
вість емоційного інтелекту для ефективного управління та ство-
рення позитивного робочого середовища [20].

Інший підхід до розуміння емоційної регуляції запро-
понував К. Шерер у статті «Що таке емоції? І як їх можна  
виміряти» (K. Scherer, 2005), який представив модель компонент-
ного процесу емоцій і визначив емоцію як результат взаємопов’я-
заних змін у станах основних підсистем організму у відповідь на 
оцінку зовнішнього чи внутрішнього подразників [23].
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Дослідник вказав, що цей процес включає п’ять ключових компо-
нентів: когнітивну оцінку, яка визначає значення події для суб’єкта; 
фізіологічну реакцію, що відображає зміни у функціонуванні орга-
нізму; мотиваційні зміни, які впливають на поведінкові наміри; емо-
ційну експресію як зовнішній прояв переживань через міміку, жести 
та інтонацію; а також суб’єктивне переживання, що характеризу-
ється особистим усвідомленням емоційного стану [23].

У працях К. Саарні (C. Saarni, 2011) розглядається модель, що 
акцентує увагу на емоційній та комунікативній складових компе-
тентності. Вчена виокремлює ряд ключових елементів, які визнача-
ють здатність особистості ефективно взаємодіяти з емоційним сві-
том. Одним з важливих компонентів є розуміння емоцій, як власних, 
так і тих, що відчувають інші люди. Це включає в себе здатність 
розпізнавати, ідентифікувати та інтерпретувати емоційні стани [21].

Не менш важливим є розвиток емпатії, тобто співпережи-
вання іншим людям і старання піклуватися про них. Це дозволяє 
будувати більш глибокі та змістовні міжособистісні відносини. 
Дослідниця також підкреслює необхідність усвідомлення невід-
повідності між зовнішнім проявом та внутрішнім станом, що озна-
чає розуміння того, що люди можуть приховувати свої справжні 
емоції, і здатні розпізнавати ці приховані почуття та усвідом-
лювати причини такого приховування  [21]. Саморегуляція є ще 
одним ключовим компонентом, що включає в себе здатність адек-
ватно виражати власний емоційний стан та контролювати емо-
ційні реакції. Це дозволяє підтримувати емоційну стабільність 
та ефективно реагувати на різні ситуації. Відтак, модель К. Саарні 
акцентує увагу на мотивації спілкування на емоційному рівні, що 
передбачає усвідомлення важливості емоційного обміну в між
особистісній взаємодії.

Т. П. Чернявська (2022) пропонує власний погляд на емоційну 
компетентність, розглядаючи її як складний психологічний кон-
структ, що відображає рівень емоційної зрілості індивіда. Згідно 
з її концепцією, емоційна компетентність інтегрує в собі емоцій-
ний, когнітивний та регулятивний аспекти психіки, які відіграють 
ключову роль у процесі досягнення як професійних, так і осо-
бистісних цілей. На думку вченої, емоційна компетентність має 
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значний вплив на різноманітні сфери життя людини, включаючи 
професійну діяльність та загальне життєве функціонування.

Розглядаючи емоційну компетентність як інтегрований кон-
структ, Т. П. Чернявська підкреслює, що цей феномен не обмежу-
ється лише здатністю розпізнавати та розуміти емоції; він також 
включає в себе здатність ефективно регулювати власні емоційні 
стани, а також здатність використовувати емоційну інформацію 
для прийняття обґрунтованих рішень та побудови гармонійних 
міжособистісних відносин [8]. Отже, дослідження емоційної ком-
петентності відкриває нові перспективи для розуміння факторів, 
що сприяють професійному та особистісному успіху, та надає 
практичні інструменти для розвитку цих важливих навичок.

У контексті дослідження механізмів емоційного контролю знач
ний внесок зробив П. Екман у монографії «Розкриття емоцій: роз-
пізнавання облич і почуттів для покращення спілкування та емоцій-
ного життя» (P. Ekman, 2007), який вивчав мікроекспресії та їхній 
взаємозв’язок із механізмами емоційної саморегуляції [14].

Вчений встановив, що емоції формують, так званий, рефрактер-
ний стан, під час якого мислення не може сприйняти інформацію, 
яка не відповідає, не підтримує або не виправдовує емоцію, яку 
відчуває людина. Така особливість психіки створює труднощі для 
осіб, які перебувають у стані гніву, страху, тривоги чи маніакаль-
ного збудження, оскільки в ці моменти вони втрачають здатність 
до об’єктивного аналізу ситуації.

Вчений припустив, що свідома рефлексія може забезпечити 
можливість регуляції емоцій через переосмислення пережитих 
почуттів у ширшій перспективі. На його думку, важливо розвивати 
здатність ідентифікувати власні емоційні тригери та намагатися 
їх послабити. Проте цей процес є можливим лише після емоцій-
ного збудження, оскільки емоції спонтанно активуються без свідо-
мого контролю. Водночас імпульсне усвідомлення моменту виник-
нення емоції може надати індивіду можливість вибору, оцінити 
раціональність своєї реакції та прийняти зважене рішення щодо 
подальшої поведінки [14].

О. Я. Чебикін у статті «Емоційна регуляція пізнаваль-
ної діяльності: концепція, механізми, умови» (2017) розглядав 
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емоційно-вольову саморегуляцію як комплексний психофізіоло-
гічний процес, що включає контроль над м’язовою системою орга-
нізму, вольове управління поведінкою в емоціогенних ситуаціях, 
а також формування цілеспрямованості та активізації внутріш-
ніх ресурсів особистості. Він підкреслював важливість вольової 
саморегуляції як визначального фактора для забезпечення продук-
тивної роботи психічних процесів, оскільки спрямовує емоційну 
активність у конструктивне русло [7].

Отже, процес емоційної регуляції охоплює низку механізмів, 
які дозволяють людині усвідомлено керувати своїми почуттями, 
долати негативні емоції, контролювати їхню інтенсивність та спо-
соби вираження. Важливим аспектом цього процесу є здатність 
регулювати власні емоції у міжособистісних комунікаціях, ефек-
тивно адаптуватися до змін у життєвих і професійних обставинах, 
а також своєчасно відновлювати внутрішній ресурсний стан, що 
забезпечує стійкість до стресових впливів і підтримку психічного 
здоров’я та благополуччя.

Розуміння механізмів емоційної регуляції призвело до форму-
вання концепцій емоційного інтелекту, які включають такі скла-
дові: усвідомлення, інтерпретування та управління своїми почут-
тями, емоціями, переживаннями; розуміння емоційних станів 
інших людей.

Для наукового опису емоційного інтелекту необхідна концеп-
туалізація цього поняття, і це призводить до наявності адекват-
ної методології для оцінки конструкції, що відрізняє емоційний 
інтелект від інших, здавалося б, аналогічних концепцій. Також 
необхідне теоретичне обґрунтування емоційного інтелекту, що 
обґрунтовує конструкт психологічними процесами та пояснює, як 
емоційний інтелект може впливати на адаптивне функціонування 
у реальному житті.

Поєднання слів «емоційний інтелект» є, на перший погляд, 
досить дивним, оскільки найбільш поширеною раніше була думка 
про те, що емоційні та раціональні явища, процеси не пов’язані 
між собою, а саме, рішення та емоційні прояви повинні бути окре-
мими, і значить, що рішення – не емоційні, а раціональні. Ці старі 
стереотипні уявлення гальмують розвиток науки про емоційний 
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інтелект. Сучасна наука стверджує, що раціональне та емоційне 
можуть ефективно існувати разом.

Робота з інформацією бере свій початок у спинному мозку і перед 
раціональним мисленням необхідне її проходження через лімбічну 
систему, де формуються емоції, почуття, переживання. Перед 
ухваленням рішення відбувається вплив емоцій на інформацію, що 
викликає зміну інформації. Отже, емоційний інтелект забезпечує 
ефективний взаємозв’язок раціонального та емоційного.

Гібридна концепція емоційного інтелекту базується на двох 
фундаментальних конструктах  – емоціях та інтелекті. Раніше 
ми розглянули теоретичні питання емоцій, емоційності, емоцій-
ного регулювання, і зараз представимо деякі уявлення про інте-
лект як розумові здібності. З огляду на це, доцільно детальніше 
розглянути поняття інтелекту як когнітивної здатності, визначити 
його ключові характеристики та проаналізувати його значення для 
концептуалізації емоційного інтелекту.

Інтелект, як базова когнітивна функція, у психологічній науці 
розглядається як здатність до сприйняття, обробки, аналізу інфор-
мації, а також вирішення проблем. Його значення є ключовим для 
адаптації індивіда в суспільстві, навчальної діяльності та профе-
сійної реалізації. Згідно з класичними підходами, інтелект має 
генетичну детермінованість, що зумовлює його відносну стабіль-
ність упродовж життя. Наприклад, рівень загального інтелекту, 
сформований у підлітковому віці, зазвичай залишається відносно 
незмінним у дорослому віці, що підтверджується численними лон-
гітюдними дослідженнями когнітивного розвитку.

Водночас емоційний інтелект розглядається як гнучка система 
навичок, яка може змінюватися та вдосконалюватися протягом життя. 
На відміну від традиційного уявлення про інтелект як фіксовану 
когнітивну здібність, емоційний інтелект є динамічним утворенням, 
яке розвивається. Його складові – здатність до розпізнавання, розу-
міння, регулювання власних емоцій і емоцій інших людей – можуть 
піддаватися цілеспрямованому тренуванню та покращенню внаслі-
док практики, навчання та міжособистісної взаємодії.

Отже, диференціація між когнітивним та емоційним інте-
лектом дозволяє краще зрозуміти специфіку їхнього впливу на 
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особистісний та професійний розвиток. Якщо традиційний інте-
лект формує основу для аналітичного та логічного мислення, то 
емоційний інтелект є надзвичайно важливим для успішної соці-
альної адаптації, міжособистісної комунікації та емоційної стій-
кості. Дослідження в цій сфері відкривають нові перспективи для 
інтеграції когнітивних і емоційних компонентів у рамках сучасних 
психологічних теорій, що, у свою чергу, сприяє розширенню розу-
міння людської психіки в цілому.

Концепція емоційного інтелекту стала важливим напрямом 
досліджень у психології, оскільки емоційний інтелект відіграє 
ключову роль у розвитку соціальної компетентності, як скла-
дова життєвого успіху, психологічного благополуччя та здоров’я 
людини (Р. Бар-Он, 1997; Р. Боятзіс, 2007; Д. Ґоулман, 1995;  
Дж. Майєр, П. Саловей, Д. Карузо, 2008; К. Саарні, 2011; П. Саловей,  
Я. Майєр, 1990; Р. Вайсберг, Дж. Дурлак, Ч. Домітрович,  
Т. Гуллотта, 2015 та ін.) [11, 13; 15, 19, 21; 22; 26]; у професійній 
компетентності та успішності (Р. Боятзіс, 2007; Д. Ґоулман, 2023; 
Е. Л. Носенко, 2016; С. Штейн, Х. Бук, 2012; Т. П. Чернявська, 
2022 та ін.)  [13; 3; 5; 25; 8]; у психологічному благополуччі 
та здоров’ї особистості (Н. Шутте, Дж. Малуфф, М. Сімунек,  
Дж. МакКенлі, С. Холландер, 2002 та ін.) [24].

У 1990 році П. Саловей і Дж. Майєр вперше запропонували 
концепцію емоційного інтелекту та розпочали дослідницьку діяль-
ність з його вивчення (P. Salovey, J. Mayer, 1990) [22].

Це був час, коли перевага значення коефіцієнта інтелектуально-
сті (IQ), як стандарту досконалості в житті, не підлягало сумніву; 
точилась дискусія про те, чи закладено це в генах, чи забезпечу-
ється через досвід і тут раптом з’явився новий спосіб думати про 
складові життєвого успіху (D. Goleman, 1995) [15].

Визнання емоційного інтелекту як наукової концепції значною 
мірою стало можливим завдяки працям Дж. Майєра та П. Саловея, 
а також їхнього колеги Д. Карузо, які доклали значних зусиль для 
обґрунтування цього феномену (J. Mayer, P. Salovey, D. Caruso, 
2008) [19].

Дослідники визначили емоційний інтелект як здатність іденти-
фікувати і розуміти власні емоції та почуття інших, розрізняти їхні 
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нюанси та використовувати цю інформацію для оптимізації когні-
тивних процесів та поведінки. Другий вид здібностей вони пов’я-
зували із регуляцією емоцій, що також має два компоненти: управ-
ління своїми почуттями і надання впливу на емоційний стан інших 
людей  [19]. З часом початкове розуміння цієї концепції зазнало 
розвитку та стало більш детальним.

У новій інтерпретації моделі здібностей підкреслюється інфор-
маційна функція емоцій, які відображають взаємодію індивіда 
з його середовищем та об’єктами дійсності, незалежно від того, 
сприймаються вони безпосередньо чи уявляються. Зміни в цих 
взаємозв’язках викликають відповідні емоційні реакції.

Згодом ця концепція була доопрацьована та уточнена. У новій 
версії моделі здібностей особливу увагу приділено тому, що емо-
ції містять відомості про зв’язки індивіда з його середовищем 
та навколишніми речами, які можуть бути як безпосередньо сприй-
няті, так і уявлені. Зміни у цих взаємозв’язках впливають на емо-
ційні переживання.

Згідно з концепцією авторів щодо будови емоційного інтелекту, 
представлені складові формують ієрархічну організацію та пое-
тапно вдосконалюються з віком. Уміння ідентифікувати та прояв-
ляти емоції є першоосновою, необхідною для застосування емоцій 
у вирішенні певних проблем. Ці дві навички мають процесуаль-
ний характер і є фундаментом для осмислення причин виникнення 
емоцій та їхніх наслідків. Усі три згадані здатності є важливими 
для результативного контролю власних емоцій та дієвого впливу 
на навколишній світ, що сприяє врегулюванню як особистих емо-
цій, так і емоційних станів оточуючих.

Для вимірювання емоційного інтелекту (ЕІ) Дж. Майєр, 
П. Саловей та Д. Карузо створили стандартизований психодіагнос-
тичний інструмент. Цей тест розроблено за принципами об’єктив-
них інтелектуальних тестів та включає по два завдання у кожній 
з чотирьох складових ЕІ, визначених у концепції авторів [19].

Для визначення ступеня розвитку емоційного інтелекту (ЕІ) 
Дж. Майєром, П. Саловеєм та Д. Карузо було розроблено стан-
дартизована психометрична методика. Цей тест розроблено за 
принципами об’єктивних інтелектуальних тестів та включає 
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по два завдання у кожній з чотирьох складових ЕІ, визначених  
у концепції авторів [19].

Д. Ґоулман був захоплений ідеєю емоційного інтелекту Дж. 
Майєра і П. Саловея та використав це поняття, щоб синтезувати 
широкий спектр наукових відкриттів, поєднуючи теоретичні роз-
робки вивчення емоцій з першими результатами афективної ней-
ронауки, що досліджує, як емоції регулюються в мозку людини.

Концепція емоційного інтелекту, яка запропонована Д. Ґоулманом, 
здобула широку популярність після публікації його книги «Емоційний 
інтелект». На думку дослідника, емоційний інтелект можна визначити 
як здібність розуміти власні почуття та почуття оточуючих, а також 
результативно застосовувати отримані відомості для досягнення осо-
бистих і професійних цілей (D. Goleman, 1995) [15].

Цю модель можна вважати комбінованою, оскільки вона вклю-
чає різнорідні елементи, що відрізняються за своєю природою, 
структурою та функціональним призначенням.

Д. Ґоулман виокремлює кілька ключових компонентів емоцій-
ного інтелекту:

–	 усвідомлення власних емоцій: припускає здібність усвідом-
лювати і називати власні емоційні стани та як пов’язані почуття 
з мисленнєвими та поведінковими аспектами;

–	 контроль над емоціями: означає регуляцію емоційних про-
явів, зокрема управління негативними переживаннями та їх заміну 
на більш конструктивні;

–	 мотиваційний аспект: включає вміння викликати емо-
ційні стани, які допомагають у досягненні визначених завдань 
та успішності;

–	 здатність до співпереживання та ідентифікації емоційного 
стану інших включає: чутливість до почуттів оточуючих, уміння 
правильно їх інтерпретувати та відповідним чином реагувати;

–	 соціальна взаємодія: охоплює навички встановлення й під-
тримки ефективних міжособистісних відносин [15].

Дана модель має ієрархічну структуру, оскільки вміння розпіз-
навати емоції є базовою умовою для подальшого контролю над 
ними. Крім того, управління емоціями включає здатність викли-
кати внутрішні стани, що сприяють досягненню успіху. В свою 
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чергу, ці навички, спрямовані на взаємодію з оточуючими, форму-
ють передумови для розвитку соціальних відносин.

Д. Ґоулман підкреслює, що структура емоційного інтелекту 
може змінюватися залежно від професійної діяльності людини 
та специфіки її середовища. Він також зазначає, що гармонійне 
поєднання інтелектуальних і емоційних факторів є важливою умо-
вою ефективної управлінської діяльності. Водночас дослідник від-
водить когнітивному компоненту другорядну роль, вказуючи на те, 
що у критичних ситуаціях емоційні центри мозку, зокрема лімбічна 
система, можуть домінувати над раціональним мисленням [15].

Для оцінки ступеню сформованості емоційного інтелекту 
Д. Ґоулман разом зі своїми колегами (2023) розробив спеціальний 
опитувальник «Інвентаризація емоційної компетентності» (Emotional 
Competence Inventory), призначений для застосування в організацій-
ному середовищі. Він передбачає самозаповнення анкети досліджува-
ним, а також оцінку його компетентності з боку колег (до 15 осіб) [3]. 
Однак важливо зазначити, що дана методика вимірює радше лідер-
ські компетенції, ніж власне емоційний інтелект, а її застосування 
обмежене переважно сферою управління та менеджменту.

На противагу традиційному акценту на когнітивному інтелекті 
(IQ), Р. Бар-Он запропонував іншу концепцію емоційного інте-
лекту, а також розробив інструмент для його оцінки, відомий як 
коефіцієнт емоційного розвитку (EQ) (R. Bar-On, 1997). Його тео-
рія стверджує, що емоційний інтелект є комплексом некогнітивних 
здібностей і умінь людини, які забезпечують можливості ефектив-
ного подолання труднощів і стресів, що виникають у її житті [11].

Першочергово створений для емпіричної оцінки запропонова-
ної автором моделі факторів, що визначають позитивний психоло-
гічний стан (емоційне здоров’я), опитувальник з часом трансфор-
мувався в теоретично інтегрований та багатофакторний підхід до 
розуміння емоційного інтелекту. Це дозволило розробити методи 
для операціоналізації та кількісної оцінки складних взаємозв’яз-
ків між емоційним інтелектом та психологічним благополуччям. 
Розроблена анкета оцінює п’ять основних областей компетент-
ності, які є структурними компонентами моделі емоційного інте-
лекту, запропонованої Р. Бар-Оном.
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Варто зазначити, що при визначенні ключових елементів своєї 
моделі емоційного інтелекту, Р. Бар-Он опирався на власний про-
фесійний досвід, а також на аналіз існуючих наукових праць. 
Емпіричного підтвердження щодо обґрунтованості виділених ним 
компонентів отримано не було.

Іншим головним джерелом нових наукових відкриттів щодо 
емоційного інтелекту був технічний посібник з інвентаризації емо-
ційного інтелекту, який розробив Р. Бар-Он (R. Bar-On, 1997) [11], 
чия власна теорія емоційного інтелекту і ентузіазм високої енергії 
надихнули багато досліджень із застосуванням винайдених ним 
мір. Р. Бар-Он також зіграв важливу роль у розробці та редагуванні 
академічних книг, які допомогли набути критичної маси в галузі, 
зокрема «Посібник з емоційного інтелекту».

Отже, існують різні моделі емоційного інтелекту з десятками 
варіацій, де кожен представляє іншу точку зору, тому важливо під-
креслити, що справа Дж. Майєра та П. Саловея твердо спирається 
на традиції інтелекту, сформовані оригінальною роботою про коефі-
цієнт інтелектуальності (IQ) століття тому; модель, запропонована 
Р. Бар-Оном, базується на його дослідженнях психологічного благо-
получчя особистості та модель Д. Ґоулмана зосереджена на продук-
тивності у роботі та організаційному лідерстві, поєднуючи теорію 
емоційного інтелекту з десятиліттями досліджень моделюванням 
компетенцій, які відрізняють зіркових виконавців від середніх.

У своїй книзі «Перевага EQ: емоційний інтелект і ваш успіх» 
С. Штейн та Х. Бук (S. Stein, H. Book, 2012) стверджують, що 
емоційний інтелект є справжнім фундаментом для досягнення 
особистого, професійного та кар’єрного зростання, та для суб’єк-
тивного переживання загального щастя. Автори наголошують, що 
емоційний інтелект не є чимось статичним, а навпаки, піддається 
розвитку та вдосконаленню. Науковці показують, як ЕІ впливає на 
різні сфери життя особистості в динамічному аспекті. Дослідники 
також підкреслюють, що глибоке розуміння власного EQ відкриває 
шлях до побудови більш глибоких та змістовних міжособистісних 
зв’язків, підвищення самовпевненості та оптимізму у сприйнятті 
дійсності. Крім того, автори доводять, що сформований ЕІ допо-
магає зниженню рівня стресу в повсякденному житті та дозволяє 
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більш ефективно та з ентузіазмом реагувати на різноманітні жит-
тєві виклики. Зрештою, це призводить до більшої самореалізації 
як в особистій сфері, так і в професійній діяльності, що, безсум-
нівно, є ключовими компонентами успіху [25 ].

Дослідницька група у складі Н. Шутте, Дж. Малуффа, 
М. Сімунека, Дж. МакКенлі та С. Холландера (N. Schutte, J. Maluff, 
M. Simunek, J. McKenley, S. Hollander, 2002) вивчала взаємозв’язок 
ЕІ та емоційного благополуччя. У їхній роботі емоційний інтелект 
визначається як здатність розуміти та регулювати емоції, а емо-
ційне благополуччя  – як стан, що характеризується позитивним 
настроєм та високим рівнем самооцінки. У рамках дослідження 
було проведено три експерименти. Перші два експерименти були 
спрямовані на вивчення зв’язку між ЕІ і настроєм, а також між 
емоційним інтелектом та самооцінкою. Результати цих експери-
ментів показали, що особи з високим рівнем емоційного інтелекту 
демонструють більш стабільний позитивний настрій та вищу 
самооцінку. Третій експеримент підтвердив ці результати, а також 
дозволив дослідити роль емоційного інтелекту в регуляції настрою 
та самооцінки. Було встановлено, що особи з високим емоцій-
ним інтелектом менш схильні до зниження позитивного настрою 
та самооцінки після впливу негативних емоційних станів. Крім 
того, вони демонструють більшу здатність до підвищення позитив-
ного настрою після впливу позитивних емоційних стимулів, хоча 
вплив на самооцінку в цьому випадку був менш вираженим [24]. 
Відтак, дослідження Н. Шутте та її колег підтверджує, що емоцій-
ний інтелект відіграє важливу роль у підтримці емоційного благо-
получчя особистості, впливаючи на настрій та самооцінку.

А. Г. Четверик-Бурчак у своїй дисертаційній роботі (2015) пред-
ставила результати комплексного дослідження механізмів впливу 
емоційного інтелекту на рівень життєвого успіху індивіда. Вона 
трактує ЕІ як значиму складову особистісної ідентичності, що 
визначає здатність людини адаптуватися до різноманітних життє-
вих ситуацій та ефективно справлятися з ними.

Одним з головних аспектів її дослідження є визначення та пояс-
нення терміну «життєвий успіх». Дослідниця визначає його як 
здатність людини успішно вирішувати основні життєві завдання, 
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серед яких: забезпечення власного психологічного благополуччя, 
підтримка гармонійних стосунків з іншими людьми, досягнення 
високих результатів у професійній сфері, а також постійний процес 
саморозвитку. В рамках роботи детально аналізуються психологічні 
механізми, через які емоційний інтелект здійснює свій вплив на ці 
ключові аспекти життєвого успіху. Авторка досліджує, як здатність 
до саморегуляції емоцій та їх правильного розуміння допомагає 
людині приймати оптимальні рішення, будувати позитивні взаємо-
дії з оточуючими і досягати значних професійних результатів [10].

У своїй монографії Е. Л. Носенко та А. Г. Четверик- 
Бурчак (2016) здійснили ґрунтовний аналіз поняття «емоційний 
інтелект» та представили його як комплексну характеристику 
особистості. Вони розглядають ЕІ, який включає чотири основні 
складові: диспозиційну, міжособистісну, внутрішньо-особистісну 
та інформаційно-перероблювальну [5].

Дослідниці дійшли висновку, що така концепція дозволяє роз-
глядати ЕІ в інтегральному вимірі особистісної ідентичності, що 
гарантує можливість досягнення успіху в житті. Вони виявили, 
що рівень розвитку внутрішньо-особистісного компонента емо-
ційного інтелекту відіграє ключову роль у формуванні загального 
благополуччя людини, що охоплює матеріальну стабільність, про-
фесійну реалізацію та гармонійне сімейне життя [5].

Формування концепції емоційного інтелекту є результатом три-
валого розвитку наукових уявлень про взаємозв’язок між когнітив-
ними та афективними аспектами особистості. Воно стало реаль-
ністю внаслідок ряду важливих процесів: диференціації емоцій 
як окремої складової свідомості, визначенню їх мотиваційної ролі, 
розширенню трактування поняття інтелекту з акцентом на його 
множинні прояви, а також обґрунтуванню взаємозв’язку між емо-
ційними та інтелектуальними процесами.

Попри значну зацікавленість науковців у дослідженні взаємо-
зв’язку когнітивних та емоційних процесів, ця проблема ще не 
набула достатньої теоретичної та емпіричної розробки як у зару-
біжній, так і у вітчизняній психології.

Особливо це стосується спроб визначити роль емоційного 
інтелекту у структурі людських здібностей. У науковій спільноті 
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дослідників інтелекту сформувалися певні упередження щодо 
цієї концепції, зокрема серед тих, хто наполягає на виключ-
ному значенні когнітивного інтелекту як основного показника  
людських можливостей.

Засновник концепції емоційного інтелекту Д. Ґоулман звер-
тав увагу ще у 1995 році на те, що неправильне трактування його 
ідей породило низку поширених міфів. Одним із таких є хибне 
уявлення про те, що 80 % успіху залежить від рівня емоційного 
інтелекту. Насправді ця цифра є некоректним тлумаченням даних 
про те, що рівень IQ пояснює лише близько 20 % професійного 
успіху, залишаючи поза увагою безліч інших чинників. Д. Ґоулман 
підкреслював, що серед цих факторів можуть бути не лише емо-
ційний інтелект, а й соціально-економічні умови, сімейне середо-
вище, індивідуальні риси характеру, а також елементи випадко
вості (D. Goleman, 1995) [15].

Хоча емоційний інтелект не є універсальним критерієм успіху, 
він має вирішальне значення у певних сферах, де традиційний 
когнітивний інтелект відіграє менш значну роль. Зокрема, висо-
кий рівень емоційної саморегуляції та розвинена емпатія виявля-
ються важливішими за суто аналітичні здібності у таких сферах, 
як особисті взаємини, психічне здоров’я та спортивні досягнення. 
Наприклад, численні дослідження підтвердили, що люди, які 
здатні ефективно керувати своїми емоціями, демонструють кращі 
показники здоров’я, оскільки уникають впливу хронічного стресу 
та руйнівних міжособистісних відносин.

Крім того, емоційний інтелект відіграє важливу роль у побудові 
гармонійних романтичних і міжособистісних стосунків, оскільки 
навіть люди з високим рівнем IQ можуть здійснювати емоційно 
невиважені вчинки, які руйнують їхні особисті зв’язки.

Важливість емоційної регуляції також проявляється у спорті 
вищих досягнень. Психологи, які працюють з олімпійськими 
спортсменами, стверджують, що на рівні світового класу всі 
учасники мають приблизно однакову кількість годин тренувань 
і фізичну підготовку, а вирішальним фактором перемоги стає 
вирішальним фактором перемоги стає психологічна витривалість 
та уміння контролювати власні емоції.



378

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

Група науковців з різних країн світу, до складу якої входять 
М. Зейднер із університету Хайфи (Ізраїль), доктор філософії 
Р. Робертс, який обіймає посаду генерального директора з дослід-
жень та оцінки, а також Дж. Меттьюз, професор психології в уні-
верситеті Джорджа Мейсона (США), у своїй книзі «Емоційний 
інтелект: наука і міф» (2002) аналізує популярність концепції 
емоційного інтелекту, акцентуючи увагу на низці теоретичних 
та методологічних труднощів, які виникають під час її дослід-
ження та практичного застосування.

Науковці виділяють кілька ключових проблем, пов’язаних із 
цією теорією, таких як:

–	 невизначеність концепції та суперечливість її трактувань: у нау-
ковій спільноті не існує єдиного розуміння емоційного інтелекту  – 
одні вчені розглядають його як сукупність особистісних рис, тоді 
як інші трактують його як набір навичок, що підлягають розвитку;

–	 проблеми вимірювання: через різноманітність методів 
оцінки емоційного інтелекту (психометричні тести, самооцінка, 
оцінка з боку оточення) результати можуть суттєво відрізнятися, 
що ускладнює об’єктивне визначення рівня цієї здатності;

–	 культурні особливості: способи емоційної регуляції та інтер-
претація емоцій залежать від культурного середовища, що створює 
складнощі у використанні концепції емоційного інтелекту в між-
культурних дослідженнях і практичних програмах;

–	 перетин із традиційними психологічними конструкціями: 
деякі дослідники припускають, що емоційний інтелект значною 
мірою накладається на вже існуючі поняття, зокрема когнітивний 
інтелект (IQ) та особистісні характеристики, такі як екстраверсія чи 
рівень нейротизму (G. Matthews, M. Zeidner, R. Roberts, 2002) [18].

Відтак, хоча емоційний інтелект є перспективним напрямом 
досліджень та має широкий потенціал для застосування в управ-
лінні й психологічній практиці, автори наголошують на необ-
хідності подальшого уточнення його теоретичних засад, а також 
вдосконалення методів вимірювання для підвищення надійності 
та валідності отриманих результатів.

Аналіз теоретичних засад та дискусійних аспектів емоцій-
ного інтелекту дозволяє зробити висновок про його зростаючу 
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значущість у сучасній психологічній науці. Підвищений інтерес до 
цієї конструкції відображає загальносвітову тенденцію до визнання 
інтеграції емоційних та когнітивних процесів як фундаменталь-
ного фактора адаптивної поведінки людини. Емоційний інтелект 
постає важливим об’єктом міждисциплінарних досліджень, спря-
мованих на розкриття його ролі у прийнятті рішень, соціальній 
взаємодії, підтримці психологічного благополуччя та збереженні 
здоров’я індивіда.

Незважаючи на відносну новизну емоційно-інтелектуальної кон-
цепції та існування дискусійних питань, існуючі теоретичні роз-
робки та емпіричні дані дозволяють розглядати його як інтегральну, 
динамічну та контекстуалізовану властивість особистісної іден-
тичності. Ця властивість виявляється через комплекс взаємопов’яза-
них здібностей, що включають розуміння власних та чужих емоцій, 
узагальнення їхнього змісту, розпізнавання емоційного підтексту 
в міжособистісних відносинах, а також ефективну регуляцію емо-
ційних станів. Здатність до регуляції емоцій, зокрема, передбачає 
використання позитивних емоцій для стимуляції когнітивної діяль-
ності та подолання негативних емоцій, що можуть перешкоджати 
ефективній комунікації та досягненню особистих цілей.

Ґрунтуючись на розглянутих теоретичних положеннях, можна 
з високою ймовірністю стверджувати, що значний рівень ЕІ спри-
ятливо позначається на підтримці як фізичного, так і благополуччя 
особистості, а також досягненню нею суб’єктивного, психологіч-
ного та соціального благополуччя. Подальші емпіричні дослід-
ження в цьому напрямку є важливими для поглибленого розуміння 
механізмів емоційно-інтелектуального потенціалу особистості 
та його пов’язаність з різними аспектами життєдіяльності людини.

9.2 Розвиток емоційного інтелекту менеджерів 
як предиктор управлінської ефективності

Успішність керівництва в значній мірі визначається не тільки 
професійною компетентністю управлінців, але й тим, наскільки 
розвинений їхній емоційний інтелект.
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У сучасному динамічному бізнес-середовищі здатність керів-
ників усвідомлювати власні емоції, розуміти емоційні стани під-
леглих та налагоджувати конструктивну комунікацію є ключовими 
факторами успішного лідерства. Тому розвиток емоційного інте-
лекту менеджерів набуває особливого значення як важливий пре-
диктор їхньої управлінської ефективності.

Аналізуючи феномен емоційного інтелекту, дослідники 
виокремлюють його основні складові: самосвідомість, саморе-
гуляцію, мотивацію, емпатію та соціальні навички. У контексті 
управління ці компоненти визначають здатність менеджера адап-
туватися до змін, ухвалювати зважені рішення, формувати ефек-
тивні команди та створювати сприятливий психологічний клімат 
у колективі (R. Boyatzisб D. Goleman та ін.) [13; 15].

Ключовим аспектом даного дослідження є встановлення взає-
мозалежності між розвитком емоційного інтелекту та результатив-
ністю управлінської роботи.

Доведено, що керівники з високим рівнем емоційної ком-
петентності демонструють кращу стресостійкість, гнучкість 
у прийнятті рішень, уміння мотивувати персонал та налагоджу-
вати ефективну комунікацію  [15]. Відтак, розвиток емоційного 
інтелекту є не лише особистісним ресурсом менеджера, а й стра-
тегічним інструментом підвищення продуктивності та ефектив-
ності організації загалом.

Забезпечення ефективного засвоєння знань про емоційний інте-
лект на рівні усвідомлення з метою їх подальшого застосування 
у професійній діяльності є ключовим завданням освітньої політики 
вищих навчальних закладів, систем внутрішньо-корпоративного 
навчання та програм підвищення кваліфікації фахівців в галузі  
бізнесу та менеджменту. Досвід багатьох країн світу, де вже  
реалізовано програми вдосконалення емоційно-інтелектуального  
потенціалу в навчальних закладах, демонструє не лише позитив-
ний вплив на ментальне та психічне здоров’я молоді, а й сприяє 
зниженню проявів антисоціальної поведінки серед студентів. 
Крім того, спостерігається покращення комунікативних навичок, 
зростання рівня емпатії та посилення мотивації до опанування 
нових професійних управлінських компетенцій.
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Ця позитивна динаміка підкреслює необхідність інтеграції 
відповідних освітніх компонентів до освітніх програм універси-
тетів, особливо для спеціальностей управлінського спрямування 
та для фахівців, чия професійна діяльність безпосередньо пов’я-
зана з міжособистісною взаємодією та впливає на результатив-
ність командної роботи. Розвиток емоційного інтелекту у таких 
спеціалістів є важливим фактором їхньої професійної успішності 
та ефективності організацій.

Даний розділ присвячено огляду теоретичних основ розвитку емо-
ційного інтелекту управлінців, його вплив на управлінську ефектив-
ність, а також запропоновано методи та стратегії його вдосконалення. 
Окрему увагу приділено практичним аспектам впровадження про-
грам вдосконалення емоційних навичок в організаційному контексті, 
що дозволяє підвищити загальну якість управлінських процесів.

Значний внесок у розуміння ролі емоційного інтелекту в бізнесі 
зроблено Д. Ґоулманом (2021) [2], який також досліджував специ-
фіку емоційного інтелекту лідерів спільно з Р. Бояцісом (R. Boyatzis, 
D. Goleman) [13; 15].

Питання емоційної компетентності як фундаменту професійної 
успішності особистості розглядали С. Г. Дубовик, Т. І. Драбчук; 
Т. П. Чернявська (2022) [4; 8; 9]. Роль емоційно-інтелектуального  
потенціалу у забезпеченні життєвого успіху досліджувалася 
Е. Л. Носенко та А. Г. Четверик-Бурчак (2016)  [5], а механізми 
зв’язку емоційної компетентності та успіху життєдіяльності осо-
бистості були вивчені А. Г. Четверик-Бурчак (2015) [10].

Особливості емоційного інтелекту менеджерів та методи 
його оцінки стали предметом дослідження Л. Д. Павловської 
та К. М. Кащук (2020) [6]. Розвиток емоційного інтелекту з вико-
ристанням коучингу для підвищення лідерських якостей, про-
фесійної майстерності та досконалості досліджував Р. Боятзіс 
(R. Boyatzis, 2007) [13].

Важливі аспекти розпізнавання емоцій, зокрема через аналіз 
виразу обличчя, з метою покращення комунікації та емоційного 
життя були розкриті П. Екманом (P. Ekman, 2007)  [14]. Зв’язок 
між емоційною компетентністю та ефективністю переговорів 
досліджувала К. Саарні (C. Saarni, 2011) [21].
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Питання соціального та емоційного навчання розглядалися 
у працях Р. Вайсберга, Дж. Дурлака, Ч. Домітрович та Т. Гуллотти 
(R. Weissberg, J. Durlak, C. Domitrovich та T. Gullotta, 2015) [26].

Перш ніж розглядати сутність та важливість вдосконалення 
емоційно-інтелектуального потенціалу бізнесменів та менеджерів, 
необхідно визначити ключову роль людського фактора в успішно-
сті підприємницької діяльності та роботі менеджерів.

Успіх власної справи може бути оцінений за допомогою низки 
індикаторів, що відображають як економічні (прибуток, вартість 
активів, частка ринку), так і соціальні аспекти (суспільна значу-
щість бізнесу, репутація бізнес-організації).

Підприємницька діяльність, будучи самостійною та пов’язаною 
з ризиками, вимагає від підприємця ретельного аналізу потенційних 
загроз та можливостей, що безпосередньо впливає на прийняття 
рішень. Відтак, особистість підприємця, його вміння аналізувати 
бізнес-середовище та налагоджувати ефективну взаємодію із заці-
кавленими сторонами, закладають фундамент майбутнього успіху.

Не менш важливими є управлінські навички, що проявляються 
у здатності формувати та розвивати ефективну команду, а також 
створювати мотиваційне середовище у колективі. Усі ці аспекти 
тісно переплетені у сферах підприємництва та менеджменту.

Одним з важливих індикаторів ефективності управління та стабіль-
ності бізнесу часто виступає плинність кадрів в організації. Зазвичай, 
низька плинність, за винятком випадків розширення або реорганізації, 
свідчить про сприятливий клімат та ефективне управління. Існують 
лідери, за якими команда йде добровільно та з ентузіазмом, і ті, хто 
стикається з критикою та опором з боку підлеглих. Деякі керівники 
успішно поєднують формальне та неформальне лідерство, тоді як 
інші витрачають значні ресурси на розв’язання конфліктів та нала-
годження здорової морально-психологічної атмосфери в колективі. 
У сучасному бізнес-середовищі жоден підприємець не застрахова-
ний від подібних ситуацій, проте наявність розвиненого емоційного 
інтелекту, зокрема емпатії та навичок ефективної комунікації, значно 
полегшує їхнє подолання та мінімізує негативні наслідки.

Розвинений емоційний інтелект стає ключовим предиктором 
управлінської успішності, оскільки безпосередньо впливає на 
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здатність менеджера ефективно взаємодіяти з людьми, розуміти 
їхні потреби та мотивацію, а також створювати позитивну робочу 
атмосферу. Емоційно інтелектуальний лідер здатний надихати 
команду, ефективно розв’язувати конфлікти, приймати зважені 
рішення, враховуючи емоційний контекст ситуації, та будувати 
довгострокові, довірливі відносини з підлеглими та партнерами. 
У контексті підприємництва, емоційний інтелект допомагає краще 
розуміти потреби клієнтів, ефективніше вести переговори та адап-
туватися до мінливого бізнес-середовища [4; 9]. Відтак, розвиток 
емоційного інтелекту є не просто бажаною якістю для сучасного 
керівника, а необхідною умовою для досягнення сталого успіху 
та конкурентоздатності підприємства.

Сучасний ринок праці характеризується високою динаміч-
ністю та складністю, що зумовлює значну плинність кадрів. 
Працівники втрачають роботу з різних причин, включаючи як 
закриття бізнесу, так і особисті обставини. Однак, аналіз причин 
звільнень дозволяє виявити певні тенденції, які можуть допо-
могти бізнес-структурам покращити ситуацію з утриманням пер-
соналу та підвищити свою ефективність.

Практика показує, що одними з ключових факторів, що спону-
кають співробітників до звільнення, є незадоволення їхніх потреб, 
особливо матеріальних, та відсутність належної уваги та турботи 
з боку керівництва. Ці, здавалося б, очевидні причини, а також багато 
інших проблем у взаємодії між керівництвом та персоналом, часто 
кореняться у недостатньому рівні емоційного інтелекту управлінців.

Тенденція недооцінки людського фактора у бізнесі спостеріга-
ється як на локальному, так і на міжнародному рівнях. Це свідчить 
про те, що моральна та емоційна складові ведення справ відіграють 
ключову роль у забезпеченні успіху підприємницької діяльності. 
В умовах нестабільного ринку праці, коли кваліфіковані фахівці ста-
ють особливо цінним ресурсом, здатність керівництва розуміти емо-
ційний стан своїх співробітників, проявляти емпатію та створювати 
сприятливу робочу атмосферу набуває критичного значення.

Розвинений емоційний інтелект керівника стає не просто бажа-
ною якістю, а необхідною умовою для ефективного управління 
та утримання цінних кадрів. Емоційно інтелектуальний лідер 
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здатен не лише забезпечити гідну матеріальну мотивацію, але 
й створити атмосферу взаємоповаги, довіри та підтримки, де кожен 
співробітник відчуває свою значущість та причетність до спільної 
мети. Така увага до емоційного добробуту персоналу безпосеред-
ньо впливає на їхню лояльність, продуктивність та загальну ефек-
тивність роботи організації.

У складних економічних умовах, коли ризик втрати роботи зро-
стає, саме емоційна підтримка з боку керівництва може стати вирі-
шальним фактором у збереженні стабільності колективу. Керівник, 
який проявляє емпатію, розуміє тривоги та потреби своїх спів-
робітників, здатний ефективно комунікувати та підтримувати їх 
у складні часи, значно знижує ризик втрати цінних кадрів. Отже, 
розвиток емоційного інтелекту управлінців є не лише гуманіс-
тичним підходом до ведення бізнесу, але й стратегічно важливим 
фактором забезпечення його стійкості та конкурентоздатності на 
нестабільному ринку праці.

Сучасний погляд на менеджера, керівника, лідера колективу 
значно розширює його традиційні функції. Сьогодні він розгля-
дається не лише як адміністратор, але й як носій організаційної 
культури, інноватор, експерт у своїй галузі та головний ініціа-
тор позитивних змін. У цьому контексті, серед найцінніших рис 
сучасного керівника виокремлюються такі, як: здатність надихати 
та вести за собою команду, глибокий професіоналізм та прагнення 
до створення сприятливого морально-психологічного клімату 
в колективі. Очевидно, що досягнення цих цілей неможливе без 
постійної саморефлексії та роботи над власним емоційним інте-
лектом. Особливо в періоди криз та максимального напруження, 
такі якості, як повага та емпатія, здатні стати потужним мотивато-
ром для досягнення перемог та сприяти особистісному розвитку 
кожного члена команди [4].

Важливо враховувати, що кожна людина, незалежно від її 
соціального статусу та посади, реагують на життєві та вироб-
ничі події унікальним чином, проявляючи різні емоції, навіть при 
наявності спільних цілей та однакових можливостей. Досвідчені 
керівники усвідомлюють, що емоційна реакція кожної людини 
є унікальною та залежить від її індивідуального життєвого 
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досвіду, інтенсивності переживань, особистих ціннісних орієн-
тацій. Такі фактори формують ставлення працівника до конкрет-
ної ситуації. Розуміння цих механізмів дозволяє керівнику більш 
ефективно взаємодіяти з командою, враховуючи емоційний кон-
текст та потреби кожного її члена.

Варто зазначити, що емоційний інтелект піддається розвитку 
та вдосконаленню, а не залишається статичною характеристикою 
особистості. Його можна свідомо формувати, планувати зміни 
та підвищувати як самостійно, шляхом саморозвитку, так і за 
допомогою спеціалізованих інструментів та програм. В контексті 
управлінської ефективності, цілеспрямований розвиток емоцій-
ного інтелекту стає ключовим фактором успіху керівника.

Ключові методи розвитку емоційного інтелекту з метою під-
вищення управлінської ефективності були досліджені на основі 
аналізу та узагальнення праць з психології управління та орга-
нізаційної психології. Ці дослідження підкреслюють важливість 
таких аспектів, як самоусвідомлення, саморегуляція, соціальна 
усвідомленість та управління відносинами. Розвиток самоусві-
домлення дозволяє керівнику краще розуміти власні емоції 
та їхній вплив на поведінку та прийняття рішень. Саморегуляція 
допомагає контролювати імпульси та ефективно керувати стре-
сом. Соціальна усвідомленість, що включає емпатію та розуміння 
емоцій інших, є критично важливою для побудови ефективних 
міжособистісних відносин. Нарешті, управління відносинами, 
що передбачає вміння надихати, впливати та розв’язувати кон-
флікти, є безпосереднім проявом емоційного інтелекту в управ-
лінській діяльності.

Враховуючи сучасні вимоги до лідерства, розвиток емоційного 
інтелекту стає не просто бажаною компетенцією, а необхідною умо-
вою для досягнення високої управлінської ефективності. Керівник, 
який володіє розвиненим емоційним інтелектом, здатний створити 
в колективі атмосферу довіри, взаєморозуміння та підтримки, що, 
своєю чергою, сприятливо позначається на мотивації працівників, 
їхній продуктивності та загальних результатах діяльності організації.

Проведений порівняльний аналіз переліку ключових навичок, 
необхідних менеджерам для досягнення успіху та підвищення 
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управлінської ефективності, прогнозованих Всесвітнім економіч-
ним форумом у Давосі на 2015, 2020, 2022 роки, а також очікуваних 
орієнтирів на 2025 рік, дозволяє зробити важливі висновки щодо 
еволюції вимог до сучасних управлінців. Ці переліки навичок, 
хоча й змінюються з часом, можуть бути узагальнені та згруповані 
у чотири основні підгрупи, що відображають ключові сфери діяль-
ності менеджера: рішення проблем, самоменеджмент, технології 
та робота з людьми.

До першої підгрупи «Рішення проблем» відносяться навички, 
що забезпечують ефективний аналіз ситуацій та розробку іннова-
ційних рішень. Зокрема, це аналітичне мислення та інноваційність, 
критичне мислення, ініціативність та вміння аргументувати свою 
позицію. Ці навички є фундаментальними для прийняття обґрун-
тованих рішень в умовах невизначеності та швидких змін.

Друга підгрупа, «Самоменеджмент», охоплює навички, пов’я-
зані з управлінням собою та своїм розвитком. До неї належать 
активний та стратегічний підхід до навчання, що відображає необ-
хідність постійного самовдосконалення та адаптації до нових 
знань, а також стресостійкість та гнучкість, які є критично важли-
вими для ефективної роботи в умовах високого тиску та неперед-
бачуваних обставин.

Технологічна група включає навички, пов’язані з ефективним 
використанням та управлінням технологіями. Це використання 
та контроль технологій, а також технологічний дизайн та програ-
мування. В епоху цифрової трансформації, розуміння та вміле 
застосування технологічних інновацій стає невід’ємною частиною 
професійної компетентності менеджера.

Нарешті, підгрупа «Робота з людьми» об’єднує навички, що 
забезпечують ефективну взаємодію. Серед них можна вказати такі, 
як лідерство та соціальний вплив, що включають здатність нади-
хати, мотивувати та вести за собою команду, вміння вести ділові 
переговори, що є ключовим для досягнення взаємовигідних домов-
леностей, а також навички кризового менеджменту, необхідні для 
ефективного управління в складних та непередбачуваних ситуаціях.

Цікавим спостереженням є зростаюча роль навичок, пов’язаних 
з роботою з людьми, прогнозами на майбутнє. Якщо раніше акцент 
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часто робився на технічних навичках та аналітичному мисленні, 
то останні тенденції вказують на зростаюче значення емоційних 
аспектів. Здатність налагоджувати якісну комунікацію, успішно 
взаємодіяти з колегами, демонструвати співчуття, розуміти потреби 
оточуючих та налагоджувати стійкі міжособистісні зв’язки стає 
визначальним чинником успіху для сучасного керівника.

Емоційний інтелект та його розвиток є основоположним еле-
ментом для ефективної управлінської роботи. Здатність усвідом-
лювати та аналізувати емоції інших, контролювати власні емоції 
та застосовувати емоційні дані в процесі прийняття рішень і нала-
годження міжособистісних зв’язків безпосередньо впливають на 
лідерські якості, здатність до переговорів та ефективність управ-
ління в кризових ситуаціях. Отже, аналіз ключових навичок май-
бутнього підтверджує, що емоційний інтелект є не просто однією 
з важливих компетенцій, а ключовим предиктором управлінської 
ефективності в сучасному бізнес-середовищі.

Аналіз динаміки ключових навичок, необхідних для успіш-
ного менеджменту, представлених Всесвітнім економічним фору-
мом у різні роки, демонструє еволюцію вимог до управлінців. 
Спостерігається певна зміна позицій навичок протягом часу, що 
відображає актуальні тенденції та виклики сучасного бізнесу.

Аналізуючи зміни в переліку ключових компетенцій, можна 
констатувати, що з 2022 року першість у рейтингу закріпилася за 
аналітичним та інноваційним мисленням, тоді як активне та стра-
тегічне навчання посіло другу позицію. Навички комплексного 
розв’язання проблем, які були лідерами у 2015 та 2020 роках, 
у 2022 році опустилися на третє місце.

Водночас такі компетенції, як вміння критично мислити, аналі-
зувати, креативно, оригінально та ініціативно ставитися до вико-
нання завдань, зберігають свою актуальність, що підтверджує їхню 
незмінну важливість для ефективного управління. Суттєвою змі-
ною стало включення до списку технологічних навичок, зокрема, 
застосування, моніторингу та контролю технологічних моделей, 
та технологічного дизайну і програмного забезпечення. Поява цих 
компетенцій топі ключових компетенцій є відображенням зростаю
чої ролі цифрових технологій у всіх сферах бізнесу.
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Крім того, до десятки найважливіших навичок увійшли компетен-
ції, пов’язані з самоконтролем, зокрема витримка, енергійність, стій-
кість до стресів та пластичність поведінки та спілкування, які підкрес-
люють важливість емоційної стійкості та регуляції в умовах високої 
динаміки та невизначеності. Значну увагу приділено також лідерству 
та соціальному впливу, які у 2022 році посіли шосту позицію.

Аналізуючи динаміку позиції емоційного інтелекту, варто зазна-
чити, що у 2020 році він був відзначений як одна з топових компе-
тенцій, займаючи шосте місце. У 2022 році його позиція дещо зни-
зилася до восьмої, а в розширеному переліку навичок на 2025 рік 
(топ-15) йому відведено одинадцяте місце.

Однак, враховуючи включення до переліку технологічних нави-
чок, які є відносно новими, цілком доречно говорити, що попри 
певній динаміці позиціонування, емоційний інтелект, не перестає 
бути важливою здібністю бізнесменів та менеджерів у різних сфе-
рах діяльності.

Його вплив на лідерство, комунікацію, командну роботу та здатність 
до адаптації є незаперечним фактором управлінської ефективності.

Аналіз актуальних навичок, необхідних для успішного менедж-
менту, свідчить про важливість розгляду як окремих компетенцій, 
так і їхньої взаємодії. Зміни на ринку праці, спричинені пандемією, 
воєнним станом, економічною кризою та технологічними прори-
вами, такими як штучний інтелект та автоматизація, зумовлюють 
трансформацію вимог до працівників  [4]. З одного боку, зростає 
потреба у фахівцях, здатних виконувати рутинні завдання (опера-
тори введення даних, робітники на виробництві). З іншого боку, 
паралельно все більшої цінності набувають специфічні «людські» 
компетенції, які є неможливими для імітації штучним інтелектом.

У цьому контексті, емоційний інтелект набуває особливої зна-
чущості. Розглядаючи його у взаємозв’язку з іншими ключовими 
навичками керівника, стає очевидним, що розвинений емоційно- 
інтелектуальний потенціал особистості стає не тільки однією 
з базових компетенцій, а фундаментальною основою для їх ефек-
тивної реалізації.

Наприклад, критичне мислення та аналітичні навички, 
що передбачають аналітичну діяльність, значно ефективніше 
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реалізуються за умови розвиненої здатності керувати власними 
емоціями. Ця здатність є необхідною на всіх етапах прийняття 
рішень – від дослідження проблеми та формування альтернатив до 
обґрунтування остаточного вибору, особливо в умовах невизначе-
ності, коли керівник часто покладається на інтуїцію.

Висока ступень розвитку емоційної компетентності відіграє 
вирішальну роль у веденні переговорних процесів, врегулюванні 
конфліктних ситуацій та профілактиці можливого професійного 
виснаження. Вміння усвідомлювати власний емоційний стан, 
а також почуття та переживання співробітників, контролювати їх 
та ефективно комунікувати є ключовим фактором для досягнення 
бажаних результатів у міжособистісній взаємодії.

Отже, емоційний інтелект виступає інтегратором ключових 
професійних навичок, підсилюючи їхню ефективність та забез-
печуючи успішність управлінської діяльності в сучасному склад-
ному та динамічному бізнес-середовищі. Його розвиток є не про-
сто бажаною компетенцією, а стратегічно важливим фактором для 
досягнення високої управлінської ефективності.

Прогнози Всесвітнього економічного форуму вказують на 
значні зміни на ринку праці, що вимагають від працівників адап-
тації та перенавчання. Технологічний прогрес та автоматизація 
можуть призвести до втрати значної кількості робочих місць, але 
водночас створюють нові можливості. У цьому контексті, визна-
чення ключових навичок стає важливим для кар’єрного розвитку 
та планування навчання.

Аналіз переліків навичок, рекомендованих форумом, свідчить 
про зростаючу потребу в соціальних навичках, які не можуть бути 
автоматизовані. Серед них особливе значення має лідерство – здат-
ність надихати, мотивувати та вести команду до успіху.

Розвиток емоційного інтелекту є фундаментальним для фор-
мування лідерських якостей. Вміння розуміти емоції, керувати 
ними та використовувати їх у взаємодії з іншими людьми є ключем 
до ефективного управління в умовах швидких змін та технологіч-
них викликів. Отже, емоційний інтелект виступає важливим пре-
диктором управлінської ефективності, дозволяючи адаптуватися 
до нових реалій ринку праці та успішно керувати командами.
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У західних країнах і США існують розвинені програми 
з розвитку емоційного інтелекту. В Україні також спостерігається 
зростання інтересу до цієї теми як з боку провайдерів навчаль-
них послуг, так і з боку роботодавців, які все частіше враховують 
рівень емоційного інтелекту кандидатів.

Робота над розвитком емоційного інтелекту є складним та бага-
тоетапним процесом, що передбачає глибокі зміни у сприйнятті 
себе та навколишнього світу. Першим кроком є розуміння сутності 
кожної емоції, її проявів та наслідків для себе, оточуючих та робо-
чого процесу. Наступним етапом є усвідомлення власних емоцій 
у різних ділових ситуаціях. Неусвідомлені емоції можуть призве-
сти до помилкових висновків та негативних наслідків.

Для досягнення більш значущих результатів у розвитку емо-
ційного інтелекту рекомендується використовувати коучинг, який 
є ефективнішим інструментом порівняно з самостійним розвит-
ком. Коучинг дозволяє отримати професійну підтримку та індиві-
дуальний підхід до розвитку необхідних навичок, що сприяє під-
вищенню управлінської ефективності.

Підсумовуючи проведене дослідження, можна з впевненістю 
стверджувати, що емоційний інтелект набуває дедалі більшого 
значення як визначальний фактор успіху в підприємницькій діяль-
ності. Ефективне використання емоційного інтелекту вимагає 
цілеспрямованого розвитку соціальних навичок, доступного не 
лише керівному складу, але й усім членам команди. Аналіз сучас-
них тенденцій виявив, що складні часи та радикальна повістка, 
що характеризується наявністю пандемії, військових конфліктів 
та економічна нестабільність, значно актуалізували моральний 
та емоційний аспекти менеджменту.

Однією з ключових проблем, що постають перед сучасним 
бізнесом, є забезпечення задоволеності працівників своєю робо-
тою. Дослідження причин звільнень чітко вказують на незадово-
лення матеріальними потребами та брак турботи про персонал як 
основні чинники. Це підкреслює фундаментальну роль моральної 
та емоційної складових у веденні успішного бізнесу, особливо 
в контексті формування нових цінностей та можливостей, що від-
криваються завдяки цифровим технологіям.
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Прогнозування майбутніх тенденцій вдосконалення емоцій-
ної компетентності співробітників щодо окремого підприємства 
є складним завданням, однак очевидною є наявність в Україні 
широкого спектру інструментів для його розвитку. Ці інструменти 
різняться за форматом навчання, цільовою аудиторією та потенцій-
ними результатами. Значна частина з них базується на принципах 
коучингу, що дозволяє ефективно використовувати його переваги 
для покращення продуктивності персоналу як в усталених, так 
і в принципово нових умовах діяльності.

Результати проведеного порівняльного аналізу ключових нави-
чок управлінців, потрібних до забезпечення успішності, як свід-
чать дані, отримані від Всесвітнього економічного форуму обґрун-
товують важливість емоційного інтелекту в контексті кар’єрного 
розвитку, вибору професійного навчання та вибору освітніх про-
грам та планування кадрового розвитку, що може слугувати осно-
вою для визначення пріоритетних напрямків розвитку як окремих 
працівників, так і організацій в цілому.

Таким чином, підвищення рівня емоційної-інтелектуальної 
компетентності управлінського персоналу є не просто трендом, 
а нагальною потребою сучасного бізнесу та управлінської діяль-
ності. Інвестування бізнес-організацій в цей напрямок є страте-
гічно важливим кроком, що сприяє підвищенню управлінської 
ефективності, покращенню морально-психологічного клімату 
в колективі, зменшенню плинності кадрів та, як наслідок, забезпе-
ченню продуктивної та ефективної діяльності бізнес-організацій 
в обставинах нестабільності, змін, викликів та ризиків.
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РОЗДІЛ 10
СТРАТЕГІЧНІ ПІДХОДИ ВИРІШЕННЯ 
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З ВИКОРИСТАННЯМ ІНСТРУМЕНТІВ 
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Вступ

У розділі монографії досліджено стратегічні підходи до вирі-
шення управлінських завдань із використанням інструментів пси-
хології управління. Розкрито теоретичну сутність стратегічного 
управління, проаналізовано місце психології у системі менедж-
менту та охарактеризовано практичні інструменти психологічного 
впливу, що застосовуються в управлінській діяльності. Особливу 
увагу приділено використанню таких методів, як соціально- 
психологічне оцінювання персоналу, мотиваційне консультування, 
управління конфліктами, психологічний коучинг. Запропоновано 
механізми інтеграції психологічного інструментарію в стратегічне 
управління підприємством з метою підвищення його ефективності, 
гнучкості та стійкості в умовах змінного середовища.
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10.1 Теоретична сутність стратегічного управління

Стратегічне управління виступає однією з ключових концепцій 
сучасної управлінської науки, що спрямована на забезпечення ста-
більного й довгострокового розвитку підприємства в умовах висо-
кої динаміки зовнішнього середовища та посиленої конкуренції. 
У теоретико-методологічному контексті стратегічне управління 
визначається як системний, багатоаспектний процес, який охоп
лює формулювання місії, визначення стратегічних цілей, аналіз 
зовнішніх і внутрішніх факторів, розробку та реалізацію страте-
гій, що дозволяють організації адаптуватися до змін середовища, 
зберігати конкурентоспроможність і раціонально використовувати 
наявні ресурси.

Згідно з підходами провідних науковців і практиків, страте-
гічне управління – це не лише функція вищої ланки менеджменту, 
а цілісна управлінська парадигма, яка інтегрує планування, про-
гнозування, моніторинг, аналіз ризиків і контроль за досягненням 
стратегічних результатів. Його сутність полягає у прийнятті зва-
жених управлінських рішень, здатних забезпечити організаційну 
гнучкість, інноваційність, а також орієнтацію на довгострокову 
ефективність і стійкість підприємства в умовах трансформаційних 
викликів глобальної економіки.

Американський інженер Ф. Тейлор, визнаний засновником 
класичної школи управління, підкреслював необхідність перетво-
рення управління на системну діяльність, що базується на нау-
ково обґрунтованих принципах. Серед провідних представників 
цього напряму також варто відзначити А. Файоля [31], Г. Емерсона 
та М. Вебера. А. Файоль, французький інженер і один із ідеологів 
наукового підходу до управління, вважав, що низька результатив-
ність будь-якої організаційної системи насамперед обумовлюється 
недоліками в її управлінні. Він сформулював основоположні функ-
ції управління, до яких належать: прогнозування, організація, роз-
порядження, координація та контроль [10].

Стратегічне управління – це «векторно-орієнтований процес, 
який забезпечує гнучку та адаптивну реакцію підприємства на дію 
як контрольованих, так і неконтрольованих факторів зовнішнього 
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та внутрішнього середовища. Воно спрямоване на досягнення 
ефективного та результативного функціонування системи управ-
ління у короткостроковій перспективі, а також створює умови для 
стабільного розвитку підприємства зовнішньоекономічної діяль-
ності в довгостроковому періоді» [25].

«Американський соціолог і психолог Е. Мейо став засновни-
ком нового напрямку менеджменту, що отримав назву доктрини 
людських стосунків. Основні положення його вчення зведені до 
того, що у будь-якій організаційній системі необхідно вбачати не 
лише машини, чому віддавав перевагу Ф.Тейлор, а й саму людину. 
Тобто менеджмент – це перш за все процес управління людьми, 
створення мотивації для їх ефективної діяльності» [10].

Згідно з класичним визначенням І. Ансоффа [26], стратегічне 
управління – це сукупність управлінських рішень і дій, що визна-
чають довгострокову діяльність організації. Пітер Друкер наголо-
шував на орієнтації стратегії не лише на внутрішні можливості, 
а й на соціально відповідальні цілі, зміст роботи персоналу, інно-
вації та клієнтську цінність [30].

У фундаментальних працях з теорії менеджменту стратегічне 
управління розглядається як концептуальна основа забезпечення 
довгострокової життєздатності та розвитку організації. Відповідно 
до класичного визначення Ігоря Ансоффа, стратегічне управління – 
це систематизована сукупність управлінських рішень, дій та меха-
нізмів, які визначають напрямок і параметри функціонування орга-
нізації у тривалій перспективі. Згідно з його підходом, стратегічне 
управління охоплює вибір місії, постановку стратегічних цілей, 
виявлення потенційних зон зростання, оцінку середовища та фор-
мування оптимальних шляхів реалізації стратегії [26].

Видатний теоретик менеджменту Пітер Друкер розширює тра-
диційне розуміння стратегічного управління, акцентуючи увагу 
на необхідності орієнтації не лише на внутрішні ресурси та вироб-
ничі можливості організації, а й на зовнішнє середовище, соці-
альну відповідальність та гуманістичні аспекти управління. У його 
інтерпретації стратегія повинна бути спрямована на створення 
доданої вартості для клієнта, розвиток інноваційного потенці-
алу, формування змістовної праці персоналу та досягнення цілей, 
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що мають соціальну значущість. Таким чином, стратегічне управ-
ління у трактуванні Друкера виходить за межі суто економічного 
інтересу, формуючи систему цінностей, орієнтовану на стійкий 
розвиток, задоволення потреб суспільства та гармонізацію відно-
син із зацікавленими сторонами [30].

У сучасній науковій думці стратегічне управління розгляда-
ється не лише як лінійний процес планування, а як динамічна 
система, здатна до адаптації, самооновлення та інтеграції інно-
вацій. Сучасні підходи, зокрема концепція стратегічної гнучкості 
(strategic agility), акцентують увагу на необхідності реагувати на 
зміни зовнішнього середовища у реальному часі, зберігаючи при 
цьому стратегічну послідовність і цілісність.

У працях Г. Мінцберга стратегічне управління трактується як 
процес, що поєднує формалізовані та інтуїтивні елементи. Він 
виділяє кілька шкіл стратегічного мислення – планову, підпри-
ємницьку, когнітивну, навчальну та інші, які репрезентують різні 
підходи до побудови та реалізації стратегії. Такий плюралізм стра-
тегічних підходів свідчить про те, що управління на стратегічному 
рівні має враховувати багатовимірність організаційної діяльності 
та змінність ринкових умов.

У свою чергу, стратегічне управління охоплює три ключові етапи: 
стратегічний аналіз (виявлення внутрішніх і зовнішніх можливостей 
і загроз), стратегічне планування (формування місії, бачення, цілей 
та варіантів дій) і стратегічну реалізацію (організаційне втілення 
та контроль). На кожному з цих етапів важливу роль відіграє не лише 
логічно-раціональний інструментарій, але й психологічні чинники – 
лідерство, мотивація, організаційна культура, готовність до змін, що 
робить доцільним залучення інструментів психології управління.

Таким чином, стратегічне управління в умовах інноваційної 
та турбулентної економіки – це не просто набір адміністративних 
дій, а багатовекторний процес, у якому поєднуються економічна 
раціональність, організаційна динаміка та психологічна компе-
тентність управлінського персоналу. Ефективність реалізації стра-
тегії залежить від здатності керівництва не лише формулювати 
далекоглядні цілі, а й транслювати їх через мотиваційні механізми, 
норми корпоративної культури та адаптивні управлінські моделі.
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Американський дослідник Г. Емерсон одним із перших акцен-
тував увагу на важливості комплексного підходу до організації 
управлінських процесів, наголошуючи на необхідності досягнення 
ефективності як основоположного принципу діяльності будь-якої 
системи. На його думку, ефективність полягає у забезпеченні най-
кращого співвідношення між витраченими ресурсами та досягну-
тими результатами. Такий підхід сформував підґрунтя для подаль-
ших досліджень у сфері стратегічного управління, де оптимізація 
витрат і максимізація результативності виступають критеріями 
якості управлінських рішень.

Значний внесок у формування концептуальних засад раціо
нальної організації управління зробив і німецький соціолог 
М. Вебер, який розробив теорію ідеальної бюрократії. Він обґрун-
тував модель ефективної адміністративної структури, заснованої 
на формалізованих правилах, чіткому розподілі обов’язків, ієрар-
хії повноважень і професіоналізмі управлінців. Хоча ця концеп-
ція часто піддається критиці за надмірну жорсткість, саме вона 
заклала основи для розгляду управлінської діяльності як цілісної 
системи, де раціональність поєднується з ефективністю.

На сучасному етапі стратегічне управління розглядається вже 
не тільки як набір технократичних інструментів чи логічних про-
цедур, а як глибоко інтегрована соціально-психологічна система. 
У центрі такої системи перебуває людина – з її мотиваціями, уста-
новками, сприйняттям реальності, рівнем емоційного інтелекту, 
стресостійкістю й здатністю до комунікації. Поведінкові, емоційні 
та когнітивні характеристики управлінців і персоналу безпосе-
редньо впливають на ефективність стратегічних рішень і рівень 
їх реалізації в організаціях.

Стратегічне управління в умовах динамічного середовища не 
ґрунтується на детальному передбаченні майбутніх станів, нато-
мість воно формує візію – бажане уявлення про стан організації 
в довгостроковій перспективі. Це бачення передбачає не лише 
досягнення певних економічних результатів, а й зміцнення рин-
кових позицій, формування позитивної ділової репутації, роз-
виток інноваційного потенціалу та забезпечення соціальної 
відповідальності.
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З урахуванням сучасних викликів стратегічне управління 
постає як управлінська філософія, в основі якої – поєднання інтуї
ції та аналітики, логіки та креативності, технологічних знань 
і психологічної компетентності. Керівник сучасного типу не про-
сто планує й контролює, а виступає лідером думок, агентом змін, 
носієм стратегічного мислення та комунікатором організаційних 
цінностей. Його завдання – не лише розробити цілі, але й забез-
печити їх прийняття й реалізацію через ефективну комунікацію, 
мотивацію та формування командного духу.

У цьому контексті стратегічне управління охоплює такі ключові 
компоненти:

–	 поєднання аналітичних методів і поведінкових моделей 
у процесі прийняття стратегічних рішень;

–	 високий рівень психологічної підготовки управлінського 
складу, що дозволяє долати опір змінам і забезпечувати ефективну 
трансляцію цілей;

–	 інтеграція комунікативної культури, що базується на довірі, 
емоційному інтелекті й лідерстві.

Таким чином, стратегічне управління сьогодні – це не лише 
технічне керування ресурсами чи процесами, а складний багато-
вимірний механізм, у якому економічна доцільність, соціальна від-
повідальність і психологічна адаптивність мають діяти як єдина 
система. Лише така комплексна інтеграція дозволяє підприємствам 
адаптуватися до викликів, підтримувати конкурентоспроможність 
і забезпечувати довгострокову стабільність розвитку.

Система стратегічного управління на підприємстві представ-
лена на рис. 10.1.

Застосування системного підходу в процесі стратегічного управ-
ління підприємством створює методологічне підґрунтя для всебіч-
ного та комплексного аналізу об’єкта управління. Цей підхід доз-
воляє розглядати підприємство як цілісну динамічну систему, що 
складається з взаємопов’язаних підсистем – виробничої, фінансо-
вої, кадрової, інформаційної тощо, – які функціонують у взаємодії 
із зовнішнім середовищем. Такий підхід дає змогу виявити основні 
детермінанти стратегічного розвитку, окреслити ключові цілі, роз-
робити послідовність управлінських дій і визначити внутрішні 
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ресурси, необхідні для досягнення як поточних, так і перспектив-
них результатів діяльності.

Системний підхід забезпечує структурну цілісність управлін-
ських рішень, дозволяє уникати фрагментарності у плануванні 
та реалізації стратегії, а також формує основу для синхронізації 
зусиль різних функціональних підрозділів підприємства. Проте 
в умовах високої нестабільності зовнішнього середовища та постій-
них змін ринкових параметрів, використання лише системного 
підходу є недостатнім. У зв’язку з цим особливої актуальності 
набуває поєднання системного підходу із ситуаційним, що дозво-
ляє підвищити адаптивність стратегії управління.
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Рис. 10.1. Система стратегічного управління на підприємстві [20]



401

Частина третя 
Соціокультурні та соціально-психологічні фактори розвитку економіки і менеджменту

Ситуаційний підхід орієнтує управлінців на врахування кон-
кретного контексту ухвалення рішень, специфіки обставин, 
динаміки зовнішнього середовища, а також внутрішніх змін 
у структурі підприємства. Така комбінація підходів дозволяє не 
лише забезпечити стратегічну узгодженість елементів системи 
управління, але й забезпечити оперативне реагування на неочі-
кувані зміни, адаптацію до кризових явищ, загроз або нових 
можливостей.

Інтеграція системного та ситуаційного підходів створює кон-
цептуальну основу для формування стратегічних рішень, які 
є не лише логічно послідовними, а й релевантними до конкретної 
управлінської ситуації. У результаті підвищується гнучкість і стій-
кість підприємства до зовнішніх викликів, зростає його здатність 
до інноваційного розвитку, збереження конкурентних переваг 
і досягнення довгострокових стратегічних цілей.

Таким чином, стратегічне управління на основі комбінованого 
підходу дозволяє забезпечити ефективне функціонування підпри-
ємства в умовах складного і динамічного ринкового середовища, 
оптимізуючи співвідношення між стабільністю внутрішньої струк-
тури та мобільністю зовнішньої дії.

У межах функціонування системи стратегічного управління 
доцільно виокремлювати три взаємопов’язані функціональні під-
системи, кожна з яких виконує визначену роль у забезпеченні 
узгодженості управлінських процесів і досягненні стратегічних 
цілей підприємства.

Керуюча підсистема охоплює суб’єктів стратегічного управ-
ління: керівників, стратегічні комітети, лідерів змін, а також управ-
лінський персонал, який забезпечує прийняття рішень, формулю-
вання цілей, організацію контролю та ініціювання інновацій. Саме 
ця підсистема відіграє ключову роль у формуванні стратегічних 
орієнтирів і мотивації колективу.

Керована підсистема охоплює структурні підрозділи підпри-
ємства, матеріальні, фінансові, людські ресурси, а також інфра-
структурні компоненти, які безпосередньо реалізують прийняті 
рішення. Вона слугує інструментом перетворення стратегічних 
задумів у конкретні дії, операційні процеси й результати.



402

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

Підсистема зворотного зв’язку включає інструменти моніто-
рингу, контролю, діагностики та оцінювання реалізації стратегіч-
них намірів. Через механізми збору, аналізу та інтерпретації інфор-
мації ця підсистема забезпечує рефлексію управлінських рішень 
і своєчасне внесення корективів, що дозволяє підтримувати 
узгодженість між очікуваними результатами та реальними змінами 
у зовнішньому і внутрішньому середовищі.

Ефективність функціонування стратегічного управління знач-
ною мірою визначається дотриманням методологічних принципів. 
Зокрема, стратегічне управління має ґрунтуватися на:

–	 принципі цілеспрямованості, що передбачає орієнтацію всієї 
системи управління на досягнення визначених довгострокових цілей;

–	 принципі наукової обґрунтованості, згідно з яким управлін-
ські рішення мають базуватись на системному аналізі, емпіричних 
даних і прогностичних моделях;

–	 принципі гнучкості та варіативності, що забезпечує адаптив-
ність стратегій до змін ринкових умов;

–	 принципі психологічної відповідності, який враховує  
соціально-психологічний клімат, організаційну культуру та індиві-
дуальні особливості керівників і персоналу;

–	 принципі зворотного зв’язку, що передбачає використання 
даних моніторингу та оцінки для постійного удосконалення управ-
лінських рішень.

Комплексне застосування системно-ситуаційного підходу 
в поєднанні з психологічними механізмами прийняття рішень фор-
мує адаптивну, гнучку й чутливу до поведінкових змін систему 
стратегічного управління. Така система дозволяє не лише своє-
часно реагувати на виклики середовища, а й проактивно впливати 
на його динаміку, формуючи стратегічні переваги завдяки розвитку 
лідерських компетенцій, комунікативної спроможності та психо-
логічної мобільності управлінців.

У стратегічному аспекті управління підприємством це дає змогу:
–	 враховувати широкий спектр ризиків та умов невизначеності, 

зокрема в контексті глобальних економічних коливань;
–	 долати внутрішній опір змінам і формувати інноваційне сере-

довище для постійного розвитку;
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–	 ідентифікувати найперспективніші альтернативи розвитку 
та впроваджувати їх на основі комплексної ефективності;

–	 обґрунтовано розробляти стратегічні моделі функціонування 
підприємства відповідно до його ринкових можливостей і потреб 
окремих бізнес-сегментів;

–	 прогнозувати довгострокові наслідки управлінських рішень 
і стратегічних ініціатив;

–	 розвивати людський капітал відповідно до стратегічних 
потреб організації, підтримуючи особистісне зростання персоналу;

–	 оптимізувати використання ресурсів, орієнтуючись на резуль-
тативність і економічну доцільність;

–	 сприяти цифровізації управлінських процесів і впровадженню 
технологій Industry 4.0 для підвищення конкурентоспроможності.

Таким чином, стратегічне управління у своєму сучасному 
вигляді постає як міждисциплінарна система, що інтегрує еконо-
мічні, організаційні та психологічні чинники задля досягнення 
сталого розвитку й успішної адаптації підприємства в умовах 
складного ринкового середовища.

Основними перевагами впровадження стратегічного управ-
ління на підприємстві є формування цілісного, перспективно- 
орієнтованого підходу до організації управлінських процесів, що 
дозволяє адаптуватися до змін зовнішнього середовища, ефек-
тивно використовувати внутрішній потенціал і формувати конку-
рентні переваги.

Зокрема, до ключових позитивних аспектів стратегічного 
управління належать:

–	 стимулювання інноваційного розвитку як в управлінських 
підсистемах, так і в основних бізнес-процесах підприємства, що 
дозволяє оперативно впроваджувати нові технології, продукти 
та управлінські моделі;

–	 використання обґрунтованих критеріїв для оцінювання варі-
антів стратегічних інвестицій, розвитку матеріально-технічної 
бази, цифрової інфраструктури та людського капіталу;

–	 формування системного управлінського мислення, яке перед-
бачає ухвалення рішень із урахуванням комплексної взаємодії 
внутрішніх і зовнішніх факторів;
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–	 акцент на раціональне використання ресурсного потенціалу під-
приємства, з орієнтацією на досягнення довгострокових цілей через 
оптимізацію матеріальних, фінансових та інформаційних потоків;

–	 розвиток адаптивної моделі управлінського персоналу, здат-
ного оперативно реагувати на стратегічні виклики, нові ринкові 
можливості та потенційні ризики в умовах зростаючої конкуренції.

Особливу увагу варто звернути на те, що стратегічне управління 
виступає не лише інструментом оптимізації діяльності підприємства, 
але й платформою для інтеграції психологічних і поведінкових чин-
ників у процес прийняття управлінських рішень. Саме така інтеграція 
сприяє підвищенню мотивації персоналу, зниженню рівня опору змі-
нам і формуванню довгострокової організаційної лояльності.

Процес стратегічного управління в реальному секторі еконо-
міки формується не ізольовано, а під безпосереднім впливом бага-
тьох зовнішніх факторів. До найзначущіших викликів сучасного 
середовища слід віднести:

–	 глобальні соціально-економічні трансформації – зокрема, 
наслідки військових конфліктів, екологічних катастроф, політич-
ної нестабільності та цифрової революції, які потребують високого 
рівня стратегічної мобільності та здатності до швидкої адаптації;

–	 поглиблення спеціалізації управлінських функцій у поєднанні 
з вимогою до інтеграції знань на перетині економіки, менеджменту 
та психології, що підвищує значення міждисциплінарних компе-
тентностей управлінського персоналу;

–	 необхідність цифрової трансформації управління, яка вима-
гає володіння сучасними технологіями планування, аналізу вели-
ких даних, управління інформаційними потоками та моделювання 
стратегічних сценаріїв;

–	 зміни в поведінкових моделях споживачів і персоналу, що 
обумовлює потребу в застосуванні інструментів психології управ-
ління для формування мотиваційного клімату, підтримки емоцій-
ної стабільності й організаційної залученості;

–	 ускладнення організаційних структур та зростання інтенсив-
ності управлінських комунікацій, які вимагають високого рівня 
розвитку емоційного інтелекту, лідерських якостей і здатності до 
стратегічної рефлексії.
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У сучасних умовах стратегічне управління виступає як бага-
товимірна система, що поєднує інструментальні методи, психо-
логічні механізми впливу, інтуїтивне передбачення та аналітичну 
гнучкість. Його ефективність значною мірою залежить від здатно-
сті керівництва підприємства не лише опрацьовувати стратегічні 
орієнтири, але й забезпечувати внутрішню когерентність органі-
зації, синергію зусиль колективу, постійне вдосконалення навичок 
персоналу та проактивну адаптацію до середовища змін.

Таким чином, стратегічне управління в умовах нестабіль-
ності та трансформацій виступає фундаментом стабільного 
розвитку підприємства, інструментом реалізації інноваційного 
потенціалу та ключем до побудови конкурентоспроможної орга-
нізаційної моделі.

Проведене теоретичне узагальнення підтверджує, що страте-
гічне управління виступає інтегрованою системою формування 
цілей, стратегічного планування, організації реалізації та контролю 
управлінських рішень, які спрямовані на досягнення сталого роз-
витку підприємства в умовах зростаючої складності та мінливості 
зовнішнього середовища. Його фундамент базується на принципах 
системності, гнучкості, інноваційності, адаптивності та проактив-
ності у визначенні траєкторії організаційного розвитку.

Однак сучасна практика управління демонструє, що орієнтація 
виключно на економічні критерії та технократичні підходи вже 
не є достатньою умовою для забезпечення ефективності страте-
гічного курсу. Все частіше акценти зміщуються у бік глибшого 
розуміння людського фактора в управлінні: поведінки керівників, 
емоційної залученості персоналу, мотиваційного клімату, психоло-
гічної готовності до змін, а також впливу організаційної культури 
на стратегічні ініціативи.

У зв’язку з цим стратегічне управління в сучасному менедж-
менті набуває міждисциплінарного характеру, в якому ключову 
роль відіграють психологічні чинники. Саме вони визначають  
глибину прийняття управлінських рішень, ефективність комуніка
цій, якість лідерства, здатність колективу до згуртування в умовах  
змін. Психологічно обґрунтована стратегія дозволяє не лише раціо
нально розраховувати ресурси, але й формувати довіру, мотивацію, 
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стратегічну лояльність і внутрішню готовність персоналу до  
реалізації поставлених цілей.

Перехід до розгляду психології в системі управління є цілком 
логічним і обґрунтованим, оскільки саме психологічні інстру-
менти, поряд з економічними та організаційними, забезпечують 
реальне втілення стратегічних задумів у дію, підвищуючи якість 
управлінської взаємодії, зміцнюючи корпоративну єдність та фор-
муючи культуру стратегічної орієнтації.

10.2 Психологія в системі управління

У сучасному менеджменті дедалі більшого значення набуває 
не лише технічна компетентність керівників, а й їхня здатність до 
ефективної міжособистісної взаємодії, емоційного впливу, мотива-
ції персоналу та створення сприятливого психологічного клімату. 
Психологія в системі управління розглядається як сукупність знань, 
методів і підходів, що дозволяють глибше зрозуміти поведінку пра-
цівників, виявляти внутрішні мотиваційні механізми та забезпечу-
вати гармонійні відносини всередині організаційних структур.

У науковому дослідженні «Міждисциплінарні технології теорії 
та практики маркетингу та психології управління» – «психоло-
гія управління розглядається як міждисциплінарна галузь знань, 
що інтегрує елементи психології, менеджменту та маркетингу. 
Дослідниця підкреслює, що психологія управління вивчає психо-
логічні аспекти управлінської діяльності, зокрема вплив психоло-
гічних чинників на ефективність управління в організаціях» [21].

Психологічні засади управління ґрунтуються на вивченні 
потреб, мотивів, ціннісних орієнтирів і типових реакцій співробіт-
ників на управлінські рішення. Основними об’єктами психологіч-
ного впливу в менеджменті виступають: індивідуальна поведінка 
працівників, групова динаміка, стиль керівництва, система комуні-
кацій, емоційний клімат і організаційна культура.

«Психологія управління охоплює такі ключові напрями: пси-
хологія прийняття рішень – досліджує, як керівники сприймають 
інформацію, оцінюють ризики, прогнозують наслідки, а також 
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як працює інтуїція в стратегічному виборі; мотивація персо-
налу – визначає внутрішні рушії діяльності, дає змогу формувати 
ефективні мотиваційні системи на основі теорій Маслоу  [35], 
Герцберга, Врума, Адельфера; лідерство та стиль управління – 
формує здатність керівника до впливу на працівників, підтримки 
командної згуртованості та конструктивного середовища для 
змін; психологічна сумісність і соціальна адаптація в колек-
тиві – дозволяють зменшити конфліктність, забезпечити ефек-
тивну комунікацію, розвивати корпоративну культуру; емоційний 
інтелект – як здатність усвідомлювати, контролювати та конструк-
тивно використовувати власні емоції і емоції інших у процесі  
управлінської взаємодії» [21].

Ключові напрями впливу психології в системі управління 
включають:

–	 формування ефективного стилю керівництва. Вибір управ-
лінського стилю (авторитарного, демократичного, ліберального чи 
змішаного) значною мірою залежить від психологічної компетент-
ності керівника, рівня зрілості колективу, характеру завдань і особ-
ливостей середовища. Лідер, який володіє емпатією, рефлексією, 
комунікаційною гнучкістю, здатен адаптувати свій стиль до потреб 
організації;

–	 управління мотивацією персоналу. Психологічні підходи доз-
воляють ідентифікувати фактори, що стимулюють або, навпаки, 
гальмують продуктивність працівників. Моделі мотивації Маслоу, 
Герцберга, Адельфера, МакКлелланда та Врума застосовуються 
в практиці управління для побудови ефективної системи заохочень 
і розвитку персоналу;

–	 психологія прийняття управлінських рішень. У реальних 
умовах прийняття рішень є не лише раціональним, а й психоло-
гічно забарвленим процесом, який включає інтуїцію, когнітивні 
спотворення, емоційні реакції та соціальний вплив. Розуміння цих 
чинників дозволяє зменшити ризик помилок і підвищити якість 
стратегічних та оперативних рішень;

–	 формування психологічної стійкості та емоційного інте-
лекту. В умовах високого стресу, динамічних змін і викликів 
особливу роль відіграє здатність управлінців і персоналу до 
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адаптації, саморегуляції, конструктивного вирішення конфліктів 
та підтримки командної згуртованості;

–	 управління організаційною культурою та цінностями. 
Психологічні механізми є основою формування спільних норм, пере-
конань і моделей поведінки, які визначають морально-етичний клімат 
у колективі, рівень довіри, відповідальності та стратегічної орієнтації;

–	 психологічний супровід змін. Будь-які трансформаційні 
процеси вимагають урахування психологічного опору змінам. 
Менеджери, які володіють інструментами психології змін (наприк-
лад, моделі Коттера або Кюблер-Росс), здатні ефективно мінімізу-
вати ризики демотивації персоналу та посилити підтримку реформ.

Отже, психологія в управлінні – це не допоміжна, а ключова 
складова успішного менеджменту, що забезпечує глибоке розу-
міння поведінкових аспектів функціонування організації. В умо-
вах стратегічного управління психологічні інструменти дозволя-
ють досягти синергії між цілями організації та індивідуальними 
прагненнями працівників, формуючи сильну, адаптивну та цілісну 
управлінську систему.

Психологічні аспекти процесу прийняття управлінських 
рішень.

Управлінське рішення є не лише результатом логічного ана-
лізу ситуації, але й комплексним психоемоційним актом, який 
формується під впливом широкого спектра когнітивних, емоцій-
них, соціальних і особистісних чинників. Вивчення психології 
прийняття рішень дозволяє краще зрозуміти механізми, що впли-
вають на ефективність управлінського процесу, зменшити ризики 
суб’єктивізму та сприяти прийняттю виважених, стратегічно орі-
єнтованих рішень.

Когнітивний вимір. Когнітивна складова відображає здатність 
керівника до мислення, аналізу, систематизації та прогнозування. 
Прийняття рішень ґрунтується на логіці, аналізі альтернатив, 
оцінці ризиків та побудові прогнозних моделей. Однак реальний 
управлінський процес рідко є абсолютно раціональним. Часто ког-
нітивні процеси спотворюються під впливом:

–	 евристик – ментальних скорочень, які дозволяють швидко 
приймати рішення, але не завжди на основі повної інформації;
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–	 когнітивних упереджень – таких як ефект якоря (прив’язки 
до початкової інформації), підтверджувальне упередження, ілюзія 
контролю, надмірна впевненість тощо;

–	 обмеженої раціональності (концепція Г. Саймона) – що визнає 
неможливість обробки всього обсягу даних та ухвалення ідеального 
рішення через часові, інформаційні та інтелектуальні обмеження.

Емоційний вимір. Емоції виступають важливою складовою 
управлінських рішень. Вони можуть як підтримувати ефективну 
діяльність (через натхнення, впевненість, емпатію), так і перешкод-
жати їй (через страх, гнів, стрес). Емоційна нестабільність при-
зводить до імпульсивних, необґрунтованих рішень або, навпаки, 
до паралічу волі. Приклади: надмірна впевненість викликає пере-
оцінку власних сил; страх провалу – стримує ініціативу; емоційне 
вигорання – призводить до ухилення від рішень або делегування 
відповідальності без контролю.

Ключова управлінська компетенція – емоційний інтелект, який 
включає здатність розпізнавати, розуміти та управляти як влас-
ними емоціями, так і емоціями інших.

Соціально-психологічний вимір. Рішення не приймаються 
у вакуумі – вони є продуктом взаємодії керівника з колективом, кор-
поративним середовищем, культурою організації. Основні впливи:

–	 груповий тиск, конформізм, ефект групового мислення – при-
зводять до знеособлення відповідальності або вибору «мейнстри-
мних» рішень;

–	 організаційна культура – може сприяти або блокувати прояв 
індивідуальної ініціативи, впливати на сміливість або обережність 
у прийнятті рішень;

–	 стиль керівництва – формує психологічну атмосферу. 
Авторитарний стиль може придушувати ініціативу, демократич-
ний – сприяти колективному мисленню, а ліберальний – створю-
вати ризик безвідповідальності.

Особистісні чинники. Кожен керівник має індивідуальні харак-
теристики, що впливають на стиль та якість ухвалення рішень. 
Найважливішими є:

–	 рішучість і впевненість – необхідні для швидкої реакції в кри-
тичних ситуаціях;
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–	 саморефлексія – здатність до самоаналізу та критичного 
перегляду своїх дій;

–	 толерантність до невизначеності – важлива в умовах ризику;
–	 адаптивність і психологічна гнучкість – сприяють прийняттю 

рішень в умовах змін;
–	 здатність до делегування – дозволяє розподіляти відповідаль-

ність у команді без втрати контролю.
Роль у стратегічному управлінні. У стратегічному контексті 

процес прийняття рішень набуває принципово нового значення. 
Адже стратегічні рішення:

–	 мають довготривалий характер і впливають на майбутнє 
компанії;

–	 приймаються в умовах невизначеності, неповної інформації;
–	 потребують мультидисциплінарного аналізу та узгодження 

інтересів різних учасників;
–	 залежать від інноваційності мислення, здатності передбачати 

тенденції, бачити перспективи та управляти змінами.
Тому стратегічний керівник має поєднувати раціональну компе-

тентність з психологічною зрілістю, а саме:
–	 вміти формулювати візію майбутнього та доносити її до 

команди;
–	 використовувати сценарне моделювання для аналізу потен-

ційних наслідків;
–	 долати ментальні бар’єри та упередження;
–	 надихати команду, виступаючи лідером не лише за посадою, 

а й за особистим впливом.
Отже, психологія прийняття рішень є ключовим елементом сучас-

ного стратегічного управління. Її інтеграція в управлінську практику 
дозволяє забезпечити більшу гнучкість, передбачуваність, адаптив-
ність і ефективність управлінських рішень. Уміння керівника аналі-
зувати як зовнішні обставини, так і внутрішні психологічні механізми 
прийняття рішень формує основу для стабільного розвитку органі-
зації, зміцнення її ринкових позицій та збереження конкурентоспро-
можності в умовах складних і нестійких викликів середовища.

Мотивація персоналу як ключовий психологічний інстру-
мент стратегічного управління. Мотивація персоналу виступає 
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фундаментальним компонентом психології управління, що визна-
чає рівень активності, ініціативності та відповідальності працівни-
ків у процесі досягнення організаційних цілей. У сучасній системі 
стратегічного менеджменту мотивація є не просто засобом впливу, 
а важелем формування поведінкових орієнтацій, що забезпечують 
узгодженість дій персоналу з довгостроковими цілями підприємства.

З психологічної точки зору, мотивація є динамічним процесом 
внутрішньої активізації особистості, спричиненої усвідомленими 
або неусвідомленими потребами. Цей процес трансформується 
у конкретні наміри, цілі та вчинки. У контексті управління трудо-
вою діяльністю мотиваційна структура включає наступні етапи:

–	 усвідомлення потреби (матеріальної, емоційної, соціальної, 
професійної);

–	 вибір поведінкової стратегії, що відповідає цій потребі;
–	 очікування конкретного результату та оцінка його значущості;
–	 реалізація дії;
–	 рефлексія та оцінка отриманого результату, що впливає на 

повторюваність поведінки.
Поведінкова мотивація класифікується на внутрішню (інтрин-

сивну) – коли джерелом дій виступає прагнення до самореалізації, 
самоповаги, творчості – та зовнішню (екстринсивну) – яка базу-
ється на зовнішніх стимулах: заробітній платі, бонусах, визнанні, 
соціальному статусі або страху покарання.

Класичні теорії мотивації як основа управлінського впливу
Психологічні теорії мотивації, які активно застосовуються 

у стратегічному управлінні, дозволяють глибше зрозуміти вну-
трішні спонуки працівників і адаптувати управлінську політику до 
особливостей трудової поведінки:

1.	Ієрархія потреб А. Маслоу – демонструє, що мотивація 
зростає по мірі задоволення базових потреб (фізіологічних, без-
пеки) та переходу до вищих рівнів (приналежності, поваги, 
самореалізації).

2.	Двофакторна теорія Ф. Герцберга – розрізняє фактори, що 
лише знімають незадоволення (гігієнічні: умови, оплата, полі-
тика), і ті, що справді мотивують до продуктивності (мотиваційні: 
досягнення, визнання, зростання).
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3.	Теорія очікувань В. Врума – стверджує, що мотивація буде 
високою лише тоді, коли працівник впевнений у зв’язку між зусил-
лями, результатами і винагородою.

4.	Теорія справедливості Дж. Адамса – люди оцінюють спра-
ведливість своєї винагороди у порівнянні з іншими, і це визначає 
рівень їх задоволеності й мотивації.

5.	Теорія постановки цілей Е. Локка – конкретні, амбітні, але 
досяжні цілі активізують прагнення до результату, особливо якщо 
процес супроводжується зворотним зв’язком.

У межах стратегічного управління мотивація відіграє інтегра-
тивну, комунікативну та адаптивну функцію. Вона забезпечує:

–	 орієнтацію персоналу на стратегічні вектори розвитку 
організації;

–	 успішну реалізацію змін, зменшення опору нововведенням;
–	 підвищення психологічної стійкості працівників до наванта-

жень і трансформацій;
–	 зростання лояльності до бренду роботодавця та зниження 

плинності кадрів;
–	 активізацію внутрішніх резервів – креативності, інтелекту-

ального потенціалу, ініціативи.
Стратегічно орієнтоване управління використовує низку психо-

логічних інструментів для підтримки мотиваційного клімату:
–	 психодіагностика – анкетування, глибинні інтерв’ю, тесту-

вання для виявлення актуальних потреб, очікувань і психологічних 
установок працівників;

–	 індивідуалізація стимулів – гнучкі системи преміювання, мож-
ливості розвитку, участь у прийнятті рішень, особисті перспективи;

–	 соціально-психологічні впливи – делегування відповідально-
сті, підвищення статусу, визнання в колективі, менторство;

–	 формування підтримуючого середовища – емпатичне лідер-
ство, довіра в команді, емоційно безпечна атмосфера;

–	 підвищення психологічної залученості – створення середо-
вища співучасті у стратегічних процесах, забезпечення прозорості 
управлінських дій, зворотний зв’язок як форма включеності.

Таким чином, мотивація персоналу в системі стратегічного 
управління є необхідною умовою трансформації стратегічних 
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задумів у практичні результати. Вона перетворює формальні цілі 
на особистісно значущі для працівників, мобілізує енергію колек-
тиву та забезпечує узгодженість індивідуальних зусиль із корпора-
тивною стратегією. Без глибокого розуміння мотиваційних чинни-
ків та застосування психологічних механізмів впливу управлінська 
діяльність втрачає ефективність. Саме тому мотивація виступає не 
лише об’єктом, а й інструментом стратегічного впливу, що здатен 
формувати високопродуктивну, згуртовану та інноваційно активну 
організацію, спроможну до довгострокового зростання й адаптації 
у складному ринковому середовищі.

Лідерство та стиль управління як інструменти психологіч-
ного впливу в системі стратегічного менеджменту. У сучасній 
теорії й практиці менеджменту лідерство та стиль управління посі-
дають ключове місце як психологічні інструменти, що безпосеред-
ньо впливають на формування управлінського середовища, реалі-
зацію стратегій та ефективність функціонування організацій. Вони 
визначають не лише спосіб реалізації влади в колективі, але й ство-
рюють основу для психологічного клімату, рівня довіри, організа-
ційної згуртованості та готовності персоналу до змін.

Психологічна суть лідерства. Лідерство розглядається як процес 
міжособистісного впливу керівника на працівників з метою досяг-
нення узгоджених стратегічних цілей. Його психологічна природа 
передбачає не лише формальну ієрархію та авторитет, а й глибоку 
емоційно-поведінкову взаємодію. Справжній лідер володіє такими 
якостями, як харизма, емпатія, емоційна зрілість, візійність (уміння 
формувати переконливу мету), а також здатність до створення пси-
хологічної безпеки, в межах якої працівники можуть вільно вислов-
лювати ідеї та ініціативу без страху бути покараними за помилки.

Стилі управління як форма вираження лідерства. Стиль 
управління визначає стратегію поведінки керівника в процесі вза-
ємодії з підлеглими. У психологічному аспекті він відображає гли-
бинні переконання управлінця щодо природи людини, її мотива-
ції та здатності до саморегуляції. Згідно з класичною типологією, 
розрізняють:

•	 Авторитарний стиль – передбачає жорсткий контроль і цен-
тралізоване ухвалення рішень. Часто супроводжується високим 
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рівнем стресу у працівників, зниженням ініціативи, але може бути 
ефективним в кризових умовах або при нестачі часу.

•	 Демократичний стиль – базується на залученні персоналу 
до управлінського процесу, підтримці комунікації, зворотного зв’язку, 
що сприяє мотивації, згуртованості та креативності в колективі.

•	 Ліберальний (делегувальний) стиль – характеризується 
наданням підлеглим широкої автономії, що може стимулювати 
розвиток внутрішньої відповідальності та новаторського мис-
лення, але несе ризики втрати контролю над цілями.

Сучасні підходи до лідерства. У межах стратегічного управ-
ління особливу роль відіграють такі моделі лідерства:

–	 трансформаційне лідерство – орієнтоване на зміну культури, 
формування цінностей і стратегічного бачення, надихаючи персо-
нал до саморозвитку й ініціативи;

–	 транзакційне лідерство – ґрунтується на обміні: чітко визна-
чені очікування та винагороди за досягнення результатів. Працює 
ефективно в стабільному середовищі;

–	 ситуаційне лідерство – передбачає гнучке використання різних 
стилів управління залежно від готовності та компетентності підлеглих;

–	 емоційне лідерство – базується на використанні емоційного 
інтелекту, здатності розуміти себе й інших, будувати довірливі сто-
сунки та формувати позитивний психологічний клімат.

Лідерство у стратегічному управлінні. В умовах страте-
гічного менеджменту лідерство набуває особливого значення, 
оскільки саме лідер здатен:

–	 об’єднати команду навколо єдиної візії майбутнього;
–	 мобілізувати енергію колективу на досягнення амбітних 

цілей;
–	 формувати довіру та подолати опір змінам;
–	 забезпечити сталість культури організації в умовах 

трансформації;
–	 адаптувати стиль управління до динаміки зовнішнього сере-

довища та змін внутрішньої структури.
Таким чином, лідерство і стиль управління виступають стра-

тегічними механізмами психологічного впливу в управлінні під
приємством. Їх роль полягає не лише у координуванні діяльності, 
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але й у формуванні організаційної ідентичності, психологічної 
безпеки та сприятливого клімату, який є основою довгострокової 
ефективності й адаптивності підприємства до змін. У стратегіч-
ному вимірі саме лідерство дозволяє інтегрувати цілі, ресурси, 
мотиваційні механізми й поведінкові особливості персоналу 
в єдину систему управлінських рішень, що спрямовані на стійкий 
розвиток та конкурентну перевагу.

Психологічна сумісність та соціальна адаптація в колективі 
як важливі чинники стратегічного управління. У сучасній сис-
темі стратегічного менеджменту, де зростає значення соціально- 
психологічних чинників управління, важливу роль відіграють пси-
хологічна сумісність співробітників і рівень їх соціальної адапта-
ції в колективі. Ці елементи формують мікроклімат організації, 
впливають на згуртованість персоналу, продуктивність команд-
ної взаємодії, а також сприяють ефективному впровадженню  
стратегічних змін.

Психологічна сумісність у трудовому середовищі. 
Психологічна сумісність розуміється як здатність працівників 
ефективно співпрацювати на основі гармонійних взаємин, що 
базуються на спільних або взаємодоповнюючих цінностях, погля-
дах, стилях комунікації, типах темпераменту та особистісних яко-
стях. Високий рівень сумісності в колективі забезпечує:

–	 відкрите та конструктивне спілкування;
–	 низький рівень конфліктності;
–	 взаємну підтримку у вирішенні професійних завдань;
–	 підвищення психологічної стійкості до стресів;
–	 зростання довіри до керівництва та колег.
Натомість, психологічна несумісність працівників часто при-

зводить до фрустрації, деструктивної конкуренції, виникнення 
неформальних коаліцій, зниження мотивації та емоційного 
вигорання.

На психологічну сумісність впливають такі чинники:
–	 тип темпераменту (сангвінічний, холеричний, флегматичний, 

меланхолійний);
–	 рівень емоційного інтелекту;
–	 індивідуальні ціннісні орієнтири;
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–	 рольова поведінка в колективі (лідер, координатор, ідеолог, 
реалізатор, критик тощо);

–	 попередній досвід міжособистісної взаємодії в аналогічних 
умовах.

Соціальна адаптація як процес включення у колективну 
систему. Соціальна адаптація – це складний динамічний процес вклю-
чення нового працівника в систему формальних і неформальних від-
носин, що існують в організації. Вона передбачає не лише засвоєння 
професійних стандартів, але й прийняття цінностей, норм поведінки, 
комунікаційних моделей, очікувань щодо ролей та взаємодії в команді.

Основні етапи соціальної адаптації:
–	 психологічна адаптація – формування емоційного комфорту 

в новому середовищі;
–	 функціональна адаптація – засвоєння конкретних трудових 

обов’язків і робочих процедур;
–	 соціально-ролеве включення – інтеграція в колективну струк-

туру, визначення своєї соціальної ролі;
–	 ідентифікація з організацією – ототожнення себе з її місією, 

цілями, корпоративною культурою.
У межах стратегічного управління психологічна сумісність 

та адаптація персоналу виступають системоутворювальними чин-
никами. Вони:

–	 підвищують адаптивну здатність організації до змін;
–	 забезпечують стабільність функціонування внутрішніх 

комунікацій;
–	 мінімізують внутрішні конфлікти при трансформаціях;
–	 прискорюють інтеграцію нових учасників до корпоративного 

середовища;
–	 сприяють формуванню стратегічно орієнтованих команд.
Особливо актуальними ці аспекти стають у періоди реструкту-

ризації, цифрової трансформації, виходу на нові ринки або реаліза-
ції масштабних змін, які потребують високої психологічної готов-
ності колективу до співпраці та інновацій.

Інструменти формування та підтримки сумісності та адаптації:
–	 професійне психодіагностичне тестування при відборі 

кандидатів;
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–	 програми наставництва та адаптаційного супроводу;
–	 командні проєкти, тімбілдинги, інтеграційні заходи;
–	 системи регулярного зворотного зв’язку й оцінювання соці-

ального клімату;
–	 навчальні тренінги з розвитку емоційного інтелекту, міжосо-

бистісної комунікації та подолання стресу.
Таким чином, психологічна сумісність і соціальна адаптація 

працівників є фундаментальними засадами для формування ефек-
тивної управлінської практики в організації. Їхня інтеграція в стра-
тегічне управління дозволяє не лише знизити соціальні ризики, 
а й забезпечити розвиток людського капіталу, стабільність корпо-
ративної культури та готовність персоналу до участі в реалізації 
довгострокових цілей підприємства.

Емоційний інтелект у системі управління: сутність, значення 
та інструменти впровадження. У сучасній управлінській практиці, 
особливо в умовах стратегічного менеджменту, зростає роль так зва-
них «м’яких навичок», серед яких провідне місце посідає емоційний 
інтелект (EI). Це поняття відображає здатність особистості усвідом-
лювати, розуміти, регулювати як власні емоційні стани, так і емо-
ції інших людей, а також ефективно інтегрувати емоційну складову 
в управлінську взаємодію, комунікацію та лідерство.

Управлінці з розвиненим емоційним інтелектом здатні до ефек-
тивнішого прийняття рішень, конструктивного подолання кон-
фліктів, формування здорового емоційного клімату в колективі 
та забезпечення згуртованості команди під час реалізації страте-
гічних ініціатив. Саме тому емоційний інтелект розглядається як 
критично важлива управлінська компетентність, що має безпосе-
редній вплив на якість стратегічного керівництва.

Основні компоненти емоційного інтелекту (за Д. Ґоулманом)
–	 самоусвідомлення – вміння розпізнавати власні емоції, 

усвідомлювати їхній вплив на думки, поведінку й управлінські 
рішення. Лідери, які мають розвинене самоусвідомлення, краще 
розуміють власні сильні та слабкі сторони, що сприяє реалістичній 
оцінці своїх дій;

–	 саморегуляція – здатність контролювати імпульси, діяти зва-
жено у стресових ситуаціях, залишатися емоційно врівноваженим 
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під час криз. Ця якість є основою стабільного й послідовного 
стилю керівництва;

–	 внутрішня мотивація – орієнтація не лише на зовнішні сти-
мули, а й на досягнення високих результатів, особистісне зростання 
та реалізацію ціннісних орієнтирів. Мотивовані керівники задають 
тон продуктивності всьому колективу;

–	 емпатія – здатність розуміти емоційний стан і потреби інших 
людей, що дозволяє керівнику бути чутливим до змін у поведінці 
персоналу, вчасно виявляти проблеми та сприяти підтримці здоро-
вого клімату в команді;

–	 соціальні навички – ефективна комунікація, здатність будувати 
довірчі стосунки, впливати на людей, надихати команду, вирішувати 
конфлікти й організовувати спільну роботу на досягнення мети.

У системі стратегічного управління емоційний інтелект виступає 
не менш важливим фактором, ніж аналітичні здібності чи технічна 
компетентність. Його значущість виявляється у таких аспектах:

–	 формування продуктивної атмосфери співпраці, яка сти-
мулює ініціативу та знижує ризики професійного вигорання;

–	 здатність керівника приймати виважені рішення, не піддаю-
чись емоційному тиску або нераціональним упередженням;

–	 підвищення ефективності лідерського впливу через інстру-
менти натхнення, переконання та підтримки;

–	 зменшення рівня внутрішніх конфліктів завдяки емпатичній 
взаємодії;

–	 посилення адаптаційних можливостей організації в умовах 
змін, невизначеності або криз.

Наукові дослідження, зокрема роботи Д. Ґоулмана, П. Саловейя 
та Дж. Майєра, підтверджують: високий рівень емоційного інте-
лекту частіше корелює з ефективністю менеджера, ніж показник 
IQ або наявність виключного досвіду.

Упровадження емоційного інтелекту в управлінську практику 
можливе через цілеспрямовану роботу з розвитку емоційної компе-
тентності керівників і працівників. Основні інструменти включають:

–	 тренінги емоційної обізнаності – навчальні програми, спря-
мовані на розвиток здатності ідентифікувати та вербалізувати емо-
ційні стани;
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–	 щоденники рефлексії – інструмент особистісного аналізу, що 
дозволяє відслідковувати власні емоційні реакції та визначати їх 
вплив на поведінку;

–	 коучинг та менторинг – індивідуальний підхід до розвитку 
емоційної компетентності, особливо в сфері лідерства, прийняття 
рішень і впливу на колектив;

–	 емпатичні практики – рольові ігри, кейс-методи, моделю-
вання конфліктних ситуацій з метою формування здатності ста-
вити себе на місце іншого;

–	 культура зворотного зв’язку – впровадження регулярної прак-
тики відкритого обміну думками і враженнями всередині команди 
для покращення комунікацій та взаєморозуміння.

Особливої ваги емоційний інтелект набуває в стратегічному 
контексті, де необхідно працювати з високою невизначеністю, 
трансформаціями та динамікою зовнішнього середовища. Він 
дозволяє:

–	 гнучко реагувати на виклики, приймаючи рішення з ураху-
ванням психологічної готовності колективу;

–	 формувати культуру довіри, залученості та підтримки, що 
стає фундаментом реалізації довгострокових змін;

–	 виявляти приховані ризики у взаємодії між працівниками або 
в структурі управління;

–	 знижувати стресове навантаження в періоди реформ чи 
зростання відповідальності;

–	 створювати емоційно зріле робоче середовище, в якому сти-
мулюється розвиток ініціативи, інноваційності та організаційної 
відданості.

Відмітимо, емоційний інтелект є не лише психологічною кате-
горією, а й функціональним ресурсом стратегічного управління, 
який сприяє досягненню результатів через якісну міжособистісну 
взаємодію, лідерське натхнення та соціально відповідальну кому-
нікацію. Успішні керівники 21-го століття мають розвивати EI 
не менше, ніж аналітичні здібності, адже саме ця компетенція 
забезпечує здатність не просто керувати, а вести за собою, нади-
хати та трансформувати організацію в умовах постійних змін  
і високих очікувань.
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Таким чином, проведене дослідження підтвердило, що пси-
хологія управління є невід’ємною складовою сучасної системи 
стратегічного менеджменту, яка значною мірою визначає якість 
управлінських рішень, ефективність внутрішньоорганізаційних 
комунікацій, рівень мотивації персоналу, адаптивність працівників 
і стійкість організації до зовнішніх викликів.

У стратегічному контексті, де підприємства функціонують 
в умовах високої динамічності, невизначеності та постійної 
необхідності трансформацій, інструменти психології управ-
ління набувають ключового значення. Вони забезпечують не 
лише пом’якшення спротиву змінам, а й мобілізацію внут-
рішніх ресурсів колективу, розвиток емоційної готовності до 
змін, підтримку згуртованості та формування інноваційно- 
орієнтованої культури.

До базових функцій психології в системі управління належать: 
діагностична – передбачає аналіз емоційного клімату, комуніка-
тивних бар’єрів, особистісних характеристик керівників і праців-
ників; прогностична – полягає у передбаченні реакцій персоналу 
на кризові ситуації, зміни, конфлікти; корекційна – спрямована на 
розвиток лідерських якостей, командної ефективності, емоційної 
стійкості; мотиваційна – охоплює формування та підтримку внут-
рішніх стимулів до праці; комунікативна – забезпечує ефективну 
взаємодію, побудову зворотного зв’язку, створення відкритого 
інформаційного простору.

Окремої уваги заслуговують такі напрями, як психологія прий-
няття рішень, мотивація персоналу, лідерство та стиль управління, 
психологічна сумісність у колективі та розвиток емоційного інте-
лекту керівника. Саме ці компоненти формують ядро психоло-
гічної стратегії управління, забезпечуючи високий рівень персо-
нальної залученості, лояльності, креативності та конструктивної 
взаємодії між усіма учасниками організаційного процесу.

Інтеграція психологічних підходів в управлінську практику 
дозволяє не лише покращити комунікацію та підвищити якість 
рішень, а й створити передумови для стійкого розвитку органі-
зації за рахунок внутрішньої єдності, адаптивності та емоцій-
ної компетентності. Успішна реалізація стратегічних ініціатив 
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у XXI столітті потребує від управлінців не тільки аналітичного 
мислення, а й глибокого розуміння поведінкових і соціально- 
психологічних механізмів, які лежать в основі організаційного 
функціонування.

Таким чином, психологія управління у стратегічному менедж-
менті трансформується з допоміжної функції в системоутворюючий 
елемент сучасної управлінської моделі, що забезпечує психологічну 
стійкість, адаптивність, мотиваційну згуртованість і конкуренто-
спроможність підприємства в умовах змінного середовища.

10.3 Інструменти психології управління

У контексті стратегічного управління інструменти психології 
управління відіграють критично важливу роль, оскільки забезпечу-
ють не лише функціонування системи прийняття рішень, а й ство-
рюють умови для стабільної комунікації, згуртованості колективу, 
мотивації персоналу та ефективної реалізації управлінських стра-
тегій. Ці інструменти охоплюють широкий спектр методів, тех-
нологій та процедур, які використовуються керівниками з метою 
глибшого розуміння поведінки працівників, підвищення емоційної 
стабільності, адаптації до змін та формування сприятливого пси-
хологічного клімату.

Психодіагностичні інструменти. Психодіагностика є базовим 
інструментом психології управління, який передбачає система-
тичне вивчення індивідуальних характеристик персоналу, психо-
емоційного стану, рівня стресу, стилю спілкування, схильності до 
лідерства або командної роботи. Зокрема, застосовуються:

–	 опитувальники особистісних типів (MBTI, тест Кеттелла, 
Бєлова та ін.);

–	 методики діагностики емоційного інтелекту (тест EQ, Шутте, 
Бар-Он);

–	 оцінка мотиваційної структури (тест Річі та Мартіна, мето-
дика “Motivation Profile”);

–	 соціометричний аналіз для виявлення неформальних лідерів, 
групового статусу;
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–	 оцінка сумісності в командах (за критеріями комунікації, цін-
ностей, емоційної стабільності).

Ці методи дозволяють керівникам приймати зважені рішення 
щодо формування команд, адаптації нових працівників, виявлення 
точок напруги в колективі та профілактики конфліктів.

Мотиваційні інструменти з психологічним підґрунтям. 
Мотивація персоналу потребує не лише матеріального стимулю-
вання, а й застосування психологічних важелів впливу. До них 
належать:

–	 індивідуалізовані програми мотивації, що враховують особи-
стісні потреби;

–	 визнання й емоційне заохочення (подяки, символічні наго-
роди, публічне схвалення);

–	 створення умов для самореалізації – гнучкий графік, участь 
у стратегічному плануванні;

–	 емоційна підтримка у період змін або кризових ситуацій;
–	 створення атмосфери довіри, відкритого діалогу й чесного 

зворотного зв’язку.
Такі методи значно підвищують мотиваційну залуче-

ність персоналу, формують емоційне підґрунтя для лояльності 
та ініціативності.

Інструменти емоційного інтелекту. Розвиток емоційної ком-
петентності керівника та команди передбачає впровадження таких 
інструментів:

–	 тренінги з розвитку емпатії, саморегуляції, самосвідомості;
–	 менторинг і коучинг як форма персоналізованої емоційної 

підтримки;
–	 рефлексивні практики – щоденники емоцій, командні 

зібрання з обговоренням почуттів;
–	 інтерактивні моделі комунікації, які враховують типи особис-

тості й емоційні реакції;
–	 управлінські ігри та кейси, що імітують кризові або конфлік-

тні ситуації з наступним аналізом.
Використання таких інструментів сприяє зміцненню емоційної 

стабільності колективу, зниженню ризиків деструктивних емоцій-
них сплесків та формуванню зрілого управлінського середовища.
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Комунікативні та інтерактивні техніки. Ефективна комуніка-
ція – основа будь-якої управлінської діяльності. До інструментів, 
що сприяють її психологічній оптимізації, належать:

–	 активне слухання, зворотний зв’язок, рефлексивне ставлення 
до висловлювань;

–	 інструменти фасилітації – модерація стратегічних сесій, 
робота з колективним баченням;

–	 емоційне моделювання (визначення психологічного впливу 
слів, образів, інтонацій);

–	 психологічні методики регуляції конфліктів (медіація, прин-
цип ненасильницької комунікації);

–	 використання візуальних інструментів (мотивуючі постери, 
внутрішні інформаційні панелі, дошки командної взаємодії).

Такі засоби посилюють взаєморозуміння, формують культуру 
поваги та сприяють стійкій командній роботі.

Інструменти соціально-психологічної адаптації. Адаптація 
нових працівників та підтримка корпоративного духу в умовах 
змін досягається завдяки таким заходам:

–	 адаптаційні програми та наставництво;
–	 психологічні інтерв’ю на етапі онбордингу;
–	 корпоративні тімбілдинги, тренінги взаємодії;
–	 оцінка рівня адаптованості та соціальної інтеграції;
–	 робота з груповою динамікою в процесі реорганізацій чи 

впровадження інновацій.
Завдяки цим інструментам колектив швидше входить 

у стан рівноваги, знижується соціальна напруга та підвищується 
продуктивність.

Отже, психологічні інструменти управління – це не лише мето-
дичні прийоми, а цілісна система формування високоефективного, 
емоційно інтелігентного та стратегічно орієнтованого управлін-
ського середовища. Їхнє активне використання дозволяє підви-
щити адаптивність організації, знизити ризики соціального опору, 
сформувати продуктивну корпоративну культуру й забезпечити 
реалізацію стратегічних цілей у складних і динамічних умовах 
сучасного ринку.
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МІЖНАРОДНА ПРОЄКТНА ДІЯЛЬНІСТЬ:  
ЗДОБУТКИ І ПЕРСПЕКТИВИ

І. М. Нєнно

Кафедра менеджменту та інновацій протягом усього періоду 
роботи зорієнтована на вивчення світових практик менеджмент- 
освіти. Активний розвиток починається із реалізації трьох стадій 
проєкту USAID CEUME «Лідери майбутнього МВА» у співробіт-
ництві із Університетом Ніцца (Франція). Координатором виступав 
завідувач кафедри професор Кузнєцов Е. А.

В період 2006–2008 рр. професор Кузнєцов Е. А. ініцію-
вав та координував проєкт TEMPUS – WIPATH (Workshops for 
Introduction Practical Approaches в Transforming Higher Education in 
Ukraine) – Семінари для подання практичних підходів щодо транс-
формації вищої освіти в Україні відповідно до засад «Болонського 
процесу» в освіті. В консорціумі проєкту плідно спріпрацю-
вали Вища Школа бізнесу – Національний університет ім. Луїса, 
м. Новий Сонч, (Польща), Болонський університет (Італія), 
Університет Севільї (Іспанія). Представники проєкту започатку-
вали та обладнали консультаційний центр Болонського процесу, 
забезпечили викладачів університету методичними матеріалами 
(англійською та українською мовами) та практичними навичками 
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щодо трансформації навчального процесу, а саме, – реструктури-
зація курсів та навчальних планів з модульної системи, калькуля-
ція навантаження на базі кредитів, ін.). Протягом декількох років 
з 2007 по 2010 роки було відкрито програму подвійних дипломів 
зі  спеціальності Менеджмент бакалаврського рівня «2+2», яка 
функціонувала на базі погодження навчальних планів з Вищої 
Школою бізнесу – Національний університет ім. Луїса. Програма 
надавала можливість отримати за чотири роки освіту у двох ЗВО. 
На кафедрі була створена міні-бібліотека сучасної літератури 
передових світових видавництв з міжнародного менеджменту  
та управлінського обліку – дар професора Університету ім. Луїса 
Федеріка Відлака. Бібліотека постійно поповнюється.

Проєкт TEMPUS «Побудова інноваційної культури в українських 
університетах – Building Innovation Culture in Ukrainian Universities» 
в Одеському національному університеті ім.  І. І. Мечникова від-
бувався у період 2012–2014 рр. Консорціум був представле-
ний Університетом Аліканте (Іспанія), Болонський університе-
том (Італія), Технологічним університетом Гетеборгу (Швеція). 
В рамках проєкту викладачі кафедри д.е.н., проф. Кузнєцов Е. А. 
та д.е.н., проф. Нєнно І. М. проходили стажування, брали участь 
в семінарах та конференціях в Університеті Аліканте (м. Аліканте, 
Іспанія) та Технологічному університеті Чалмерса (м. Гетеборг, 
Швеція). Стратегічними здобутками проєкту UNI4INNO стали 
проведення структурних та організаційних реформ в Україні, 
покращення управлінської та адміністративної здібностей універ-
ситетів, розвиток інноваційної культури співробітників та студен-
тів, релевантних органів влади та приватного сектору. По результа-
тах проєкту започатковано наукове та педагогічне співробітництво 
та викладається дисципліна «Сучасний розвиток університетських 
технопарків». Розробник курсу проходила стажування в офісі тех-
нологічного трансферу Університету Аліканте. В липні 2011 р. за 
підтримки проєкту програми ТЕМПУС «Університети для інно-
вацій» створено Центр «Інноваційний офіс». Метою діяльності 
Центру є ефективне використання інтелектуального потенціалу 
та сприяння розвитку цивілізованої системи комерціалізації об’єк-
тів права інтелектуальної власності.
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У 2015–2017 рр. кафедра буру участь у проєкті програми 
ЕРАЗМУС+ «Система забезпечення якості освіти в Україні: розви-
ток на основі європейських стандартів та рекомендацій» («Quality 
Assurance System in Ukraine: Development on the Base of ENQA Standards 
and Guidelines – QUAERE). Лідер консорціуму: Технологічний 
Університет м. Вроцлав, (Польща). Сайт проєкту: www.quaere.pwr.edu.pl  
Склад консорціуму: Університет Кобленц-Ландау, (Німеччина), 
Університет Олександра Стулгінскіса (Литва), Університет 
м. Патрас (Греція), ASIIN – Німецьке незалежне агентство зовнішньої 
оцінки та акредитації, СEENQA – Центрально-європейська мережа 
агентств із забезпечення якості, Мережевий Університет Стітчінг, 
Нідерланди, Національне агентство забезпечення якості вищої освіти 
України. Координатор від ОНУ імені І. І. Мечникова – професор 
кафедри менеджменту та інновацій Нєнно Ірина Михайлівна.

Протягом проєкту було:
–	 надано детальний аналіз сучасного стану системи забезпе-

чення якості, вивчено досвід європейських країн та партнерів, що 
представлені в проєкті;

–	 розроблено моделі (включаючи стандарти та критерії) для 
забезпечення ефективного зовнішнього оцінювання якості вищої 
освіти;

–	 проведено пілотування механізмів забезпечення якості відбу-
лася акредитація німецькою акредитаційною агенцією ASIIN про-
грами «Менеджмент» магістерського рівня вищої освіти;

–	 ініційовано створення та обладнано Центр забезпечення якості 
в Одеському національному університеті імені І. І. Мечникова;

–	 видано посібник «Система забезпечення якості освіти в Україні: 
розвиток на засадах європейських стандартів та рекомендацій». 

Презентація експертної групи ОП «Менеджмент» німецької 
Акредитаційної агенції ASIIN.DE. наявна за посиланням QUAERE 
Piloting Visit at Odessa National University. Звіт експертної групи, 
рекомендації якої були врахованя для вдосконалення якості освіт-
ніх програм «Менеджмент» наявний за посиланням: onu.edu.ua/
pub/bank/userfiles/files/international/QUAERE/P15_ONU.pdf

З 2020 по 2023 рр. кафедра менеджменту та інновацій 
в особі проф. Ірини Нєнно та проєктної групи реалізує проєкт 
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«Посилення ролі ЗВО у сприянні трансформації промисловості 
в контексті парадигми Industry 4.0 в Грузії та Україні» в Одеському 
національному університеті ім. І. І. Мечникова. Сайт проєкту  
www.hein4.net ((Boosting the role of HEIs in the industrial transformation 
towards the Industry 4.0 paradigm in Georgia and Ukraine (HEIn4) 
ERASMUS+) 2020–2023 рр.). Члени творчого колективу проєкту 
Завідувач кафедри менеджменту та інновацій, проф. Кузнєцов Е. А., 
Гарант ОП «Менеджмент» (бакалаврат) проф. Нєнно І. М., залучали 
дослідників та студентів до вивчення кращих наукових та освітніх 
практик. Основні результати проєкту HEIN4 для Одеського націо-
нального університету імені І. І. Мечникова:

–	 проф. Кузнєцовим Е. А. та проф. Нєнно І. М. 18 лютого 2021 р. 
проводився методологічний семінар проєкту «Методологія підго-
товки управлінських кадрів в епоху Industry 4.0» (cutt.ly/obCpTDC);

–	 створено нову навчальні дисципліни Управління бізне-
сом в Industry 4.0 (бакалаврат); моделі бізнесу та менеджменту 
в Industry 4.0 (магістратура);

–	 розроблено сертифікатну програму ОНУ імені І. І. Мечникова, 
адаптовану під потреби стейкхолдерів (промисловості) Інтеграція 
Industry 4.0 у виробничі та управлінські системи;

–	 створено спеціалізовану аудиторію «Віртуальна навчальна 
фабрика Industry 4.0», ауд. 408 (Наказ Ректора № 1108-18 від 
25.06.2021  р.) onu.edu.ua/uk/academic-projects/virtualna-navchalna-
fabryka-industry-40 для забезпечення практичного досвіду роботи 
з технологіями Індустрії 4.0. Метою створення Віртуальної 
навчальної фабрики в Одеському національному університеті 
імені І. І. Мечникова є побудова середовища віртуальної та допов-
неної реальності для тестування архітектури бізнесу та бізнес- 
моделей в Industry 4.0.

Європейськими лідерами проєкту – учасниками консорціуму 
виступали: Католицький університет Льовена (Бельгія), Королівський 
університет технологій (Швеція), Політехнічний університет 
Порто  (Португалія), Університет Мачерати (Італія), Університет 
Томаса Мора (Нідерланди), Корпорація Volvo Cars (Бельгія).

Проєкт HEIN4 став важливим кроком у розвитку універси-
тету та його адаптації до вимог четвертої промислової революції, 
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створивши основу для подальшої модернізації освітнього процесу 
та співпраці з промисловістю.

У 2023 році вперше ЗВО України надано можливість долучитися 
до проєктних ініціатив Європейського інституту інновацій та тех-
нологій Європейського Союзу: Розбудова інноваційного потенціалу 
для вищої освіти згідно грантової угоди № 10047 – Accelerating 
Innovation and Entrepreneurial Excellence in Higher Education  
Institutes (Прискорення інноваційної та підприємницької майстерно-
сті у закладах вищої освіти (ЗВО)) www.accentproject.eu

Координатор проєкту в ОНУ: Нєнно Ірина Михайлівна, профе-
сор кафедри менеджменту та інновацій. Пріоритет проєкту AccEnt – 
покращення та розширення основної підприємницької діяльності 
на трьох різних рівнях: студенти (підприємництво); викладачі 
і дослідники (засновники академічних spin-off); регіональна еко-
система (scale-ups, відкриті інновації). Проєкт «Прискорення інно-
ваційної діяльності та підприємницької майстерності у закладах 
вищої освіти (ЗВО)» забезпечив вдосконалення освіти та практики 
заснування бізнес-ініціатив. Зокрема, відбувся «пітчінг» універ-
ситетських стартапів в м. Севілья, Іспанія. Делегацію від ОНУ 
імені І. І. Мечникова очолив завідувач кафедри проф. Кузнєцов.
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МІЖНАРОДНА  
НАУКОВО-ПРАКТИЧНА КОНФЕРЕНЦІЯ 

«УПРАВЛІНСЬКІ ДОСЛІДЖЕННЯ  
В КОНТЕКСТІ РОЗВИТКУ ПРОЦЕСІВ ЧЕТВЕРТОЇ 

ПРОМИСЛОВОЇ РЕВОЛЮЦІЇ ІНДУСТРІЯ 4.0»

Е. А. Кузнєцов

За ініціативою кафедри менеджменту та інновацій започатко-
вана міжнародна науково-практична конференція, яка присвячена 
розгляду системи управлінських (менеджерських) досліджень 
в контексті Індустрії 4.0. Дана конференція була проведена в кінці 
2023 і 2024 років і були видані дві збірки тез, в яких були розгля-
нуті актуальні питання розвитку професійної системи менеджменту 
в цілому і проблеми розвитку саме управлінської науки та її резуль-
тативної частини, – це управлінських досліджень, які відповідають 
вимогам інноваціного розвитку сучасного суспільства. Основні 
висновки і рекомендації конференції мають наступний вигляд.

Розвиток професійної системи менеджменту в першій поло-
вині ХХІ століття визначається як пріоритетний напрямок в забез-
печенні інноваційних змін і цифровізації сучасного суспільства. 
Впровадження головних концептів четвертої промислової револю-
ції Індустрія 4.0, концепції супер інтелектуального суспільства 5.0, 
Декларації «Нова нормальність» визначають фундаментальні, 
прикладні та зовсім нові завдання для розвитку професійної сис-
теми менеджменту. Враховуючи попередній розгляд деяких таких 
завдань в межах дискусій та підготовки тез, вважаємо за потрібне 
наголосити на наступних проблемах наукового, аналітичного 
і практичного дослідження менеджменту.

Перше. Соціально-економічний і соціокультурний інноваційний 
розвиток сучасного українського суспільства є неможливим без якіс-
ної і результативної системи професійного менеджменту, що доводить 
необхідність системної трансформації розвитку управлінської науки, 
менеджмент-освіти і практики менеджменту. Домінантою тут висту-
пає менеджерська (управлінська) наука, розвиток якої створює умови 
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для інноваційного розвитку менеджмент-освіти та менеджмент- 
практики. Для початку практичної реалізації даних процесів необ-
хідно розробити і прийняти Концепції і Закон України «Про про-
фесіоналізацію управлінської (менеджерської) діяльності». Однак, 
потрібно розуміти, що прийняття будь-якого закону не вирішує про-
блему, але дає первинний поштовх для позитивних змін і формує 
необхідні структурно-функціональні пріоритети.

Друге. Первинна менеджерська освіта (бакалаврат і магістра-
тура) мають мати ознаки фундаментальної менеджерської освіти, 
яка підтверджується методологією менеджменту, структурною 
логікою, необхідним об’ємом і змістом професійного навчання. 
Зміст визначає якість професійного навчання менеджерів і він пови-
нен мати, в першу чергу, наукову інноваційну складову. Практика, 
на яку наголошують, в більшості випадків, має значення, але як 
допоміжний і важливий фактор до фундаментальної освіти. Тут 
необхідно зважати на той факт, що сучасна менеджерська діяль-
ність носить характер інтелектуальної, інноваційної, креативної, 
соціокультурної і відповідальної праці, що неможливо досягти без 
фундаментальної освіти.

Третє. Особливим напрямком професіоналізації менедж-
менту є розвиток системи адаптаційного навчання діючих кадрів 
менеджменту, яка створює умови для досягнення якісної резуль-
тативності дій кадрів менеджменту в практичній діяльності окре-
мих економічних організацій, економіки та суспільства в цілому. 
Спеціалізована професійна підготовка адаптує менеджерів не під 
статус посади, а під досягнення необхідної інтегральної взаємодії 
ефективності (потенціал) і результативності (досягнення постав-
лених цілей) управлінського процесу.

Четверте. Необхідно звернути увагу на структуру базових кон-
цептів професійної системи менеджменту, а саме на базові елементи 
системи менеджменту (функції, методи, структура), сполучні про-
цеси (комунікації, механізм прийняття рішень, персонал-технології),  
а також на процеси інноваційної трансформації менеджменту. 
Необхідні наукові дослідження процесів функціональної динаміки 
менеджменту, розробки інноваційних і креативних методів, нових 
технологій організаційного дизайну, комунікаційного процесу тощо. 
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Сучасна ситуація розвитку суспільства потребує не тільки фунда-
ментальних знань щодо розуміння процесів розвитку професійної 
системи менеджменту, а потрібні результативні дії на основі необ-
хідної (основа) і достатньої (якісна динаміка) кількості професійних 
знань та механізми їх результативного практичного використання.

П’яте. Важливо звернути увагу та запустити активні дослід-
ження процесів капіталізації інтелектуальних людських ресурсів. 
Особливо важливо системно дослідити певні формати цього про-
цесу, а саме, – формування інтелектуального, емоційного і соціо-
культурного капіталів, а, насамперед, менеджерського (управлін-
ського) капіталу, який є ведучою ланкою даних процесів. Необхідні 
доказові дослідження якісних змін професійного менеджменту 
в системі «менеджмент – управлінський капітал – управлінська 
команда». Так, специфіка формування управлінської команди пов-
ністю визначається харизматичною якістю лідера (його професій-
ними, емоційними і соціокультурними характеристиками) щодо 
складу і результативної професійної діяльності кожного члена 
і команди в цілому. Механізми реальної відповідальність лідера 
мають забезпечувати умови долучення до роботи управлінської 
команди тільки професійних фахівців, які вже доказали свою про-
фесійну спроможність і практичну результативність, а не збира-
ються тільки цьому вчитися. В даному випадку, потрібно звер-
нути увагу на такі напрямки розвитку управлінських досліджень 
як управлінський конституціоналізм, демократична меритократія, 
лібертаріанські принципи менеджменту.

Шосте. Управлінські дослідження усіх рівнів і специфічних 
напрямків розвитку професійної системи менеджменту мають 
мати доказову основу, що означає спрямованість менеджменту 
на визначну роль у формуванні стратегії розвитку суспільства. 
Політика розвитку держави повинна мати доказовий характер 
і в цій діяльності менеджмент стоїть на першому місці у відпо-
відності до політики і економіки в цілому. Концептуальний фор-
мат політичного і економічного розвитку практично реалізується 
через певні механізми впровадження, які, власне, і є позицією 
менеджменту. Саме тому головним завданням менеджменту є фор-
мування стратегії розвитку, яка включає багато різних параметрів, 
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але об’єднанням усього в системну лінію поведінки займається 
професійний менеджмент. Така роль професійного менеджменту 
визначає необхідність формування в суспільстві управлінської 
еліти за ознаками її інтелектуальної і професійної спроможності, 
а не за величиною власного капіталу, статусної посади та можли-
востей суб’єктивного впливу на державні інституції. Формування 
домінуючих управлінських груп суспільства зовсім не означає, що 
вони автоматично стають управлінською елітою. Якості управлін-
ської еліти мають прозору систему доказового характеру стосовно 
базових якостей цієї категорії професіоналів.

Сьоме. Українці дуже талановиті, працьовиті та інноваційні 
люди, їх практичні можливості майже не обмежені і вони об’єк-
тивно мають право на якісну систему управління. Усі позитивні 
таланти українців потрібно певним чином спрямувати на розви-
ток суспільства і усіх його членів, що стає первинним завданням 
професійного менеджменту. Професійний менеджмент не повинен 
стати управлінським конденсатом, якій гасить потенціал іннова-
ційного розвитку України, він повинен стати пріоритетним факто-
ром стратегічного зростання української нації в системі сучасного 
цивілізаційного розвитку розвинутих країн світу. Таким чином, 
професійна система менеджменту стає фактором глобального 
впливу на інноваційний розвиток України в ХХІ столітті, що ста-
вить завдання наукового дослідження цього процесу сьогодні і на 
перспективу.

Восьме. Перспективний розвиток системи мотиваційних цін-
ностей, які, образно кажучи, є «серцем менеджменту», є немож-
ливим без визначення головних ознак національного коду менедж-
менту для України. Мотиваційні цінності, система специфічних 
форм стимулювання людських ресурсів, соціокультурні показники 
розвитку, суб’єктивна персоніфікація персональних професійних 
якостей стають визначальною формою стратегічного розвитку 
менеджменту в умовах сингулярного періоду розвитку штуч-
ного інтелекту і пілотних форм становлення системи інтеграль-
ного менеджменту. Дослідження проблем інтегрального менедж-
менту і визначення особливостей формування національного коду 
менеджменту для України стають все більше дослідницькими 
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проблемами, розвиток яких визначає перспективи стратегічного 
розвитку професійної системи менеджменту в ХХІ столітті.

Дев’яте. Українська менеджерська наука має позбутися син-
дрому периферійності в розвитку менеджменту, коли ми оцінюємо  
певні управлінські дослідження з позицій західних, особливо 
американських, дослідників системи менеджменту. Нашу роботу 
за нас ніхто не виконає – цей вислів стосується і професійних 
досліджень у сфері менеджменту. Національні традиції, гос-
подарська логіка і психологія, бажання працювати на кінце-
вий якісний продукт, природа мотиваційних цінностей – все це 
створює передумови становлення і розвитку в Україні системи  
інтегрального менеджменту, яка є головною парадигмою розвитку 
менеджменту в ХХІ столітті. Менеджмент повинен досягати в свої 
діяльності інтегральної якості, яка формується на основі системно- 
інтегральної взаємодії ефективності (професійний потенціал) 
і результативності (практичне досягнення цілей). Все це стосується 
наукових досліджень, системи менеджмент-освіти, програм адап-
таційного навчання, практики менеджменту.

Десяте. Якісна і результативна професійна система менедж-
менту в Україні не стане реальністю, якщо така потреба не виникне 
в суспільстві. Розвиток такої потреби, яка стимулює результатив-
ний менеджмент, стає можливим при практичній реалізації різно-
манітних форм популяризації серед населення концептів і механіз-
мів реалізації систем ефективного і результативного менеджменту. 
Важливим форматом цієї діяльності є створення і діяльність інклю-
зивних професійних організацій (асоціацій, спілок, союзів), які 
об’єднають зусилля багатьох суб’єктів цієї діяльності для популяри-
зації, професійної орієнтації і розвитку базових концептів менедж-
менту в суспільстві. Важливо зазначити, що створення інклюзивних 
організацій з професійного менеджменту – це є ініціатива знизу, 
яка поступово створює можливості для системного впливу на різні 
групи населення і державні установи з метою розвитку системи 
інтегральної якості професійного менеджменту в Україні.

Зрозуміло, що вказані позиції не визначають весь комплекс 
дій щодо активізації менеджерських (управлінських) досліджень 
в системі розвитку науки, аналітики і практики менеджменту. 
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На  нашу думку, потрібно продовжувати координаційну роботу 
і проведення спеціалізованих конференцій, семінарів і круглих 
столів щодо розвитку професійної системи менеджменту. Ми всі 
прагнемо досягти потрібних умов для розвитку сучасного іннова-
ційного суспільства і створення якісної і результативної системи 
професійного менеджменту в Україні. Багато чого залежить від 
діяльності та інтелектуального вкладу кожного дослідника та його 
взаємодії з іншими колегами, особливо в співпраці по реалізації 
міжнародних науково-дослідних проєктів та програм. Кафедра 
менеджменту та інновацій Одеського національного університету 
імені І. І. Мечникова запрошує до такої співпраці з метою побудови 
в Україні якісної професійної системи менеджменту.
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