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ФОРМУВАННЯ ЦИФРОВИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ 
ЗДОБУВАЧІВ СТУПЕНЯ ДОКТОРА ФІЛОСОФІЇ 

ЗА СПЕЦІАЛЬНІСТЮ 281 «ПУБЛІЧНЕ УПРАВЛІННЯ 
ТА АДМІНІСТРУВАННЯ» В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

Дана тема стосується розвитку професійних і загальних цифро-
вих навичок у майбутніх докторів філософії, які спеціалізуються на 
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публічному управлінні та адмініструванні, з урахуванням сучасних тен-
денцій цифровізації. Її актуальність визначається потребою в підготовці 
управлінців, здатних ефективно використовувати цифрові технології для 
вирішення завдань державного та муніципального управління.

1. Цифровізація змінює способи організації публічного управління, 
зокрема: автоматизація адміністративних процесів; використання елек-
тронних платформ для прийняття рішень; удосконалення взаємодії гро-
мадян і держави через цифрові сервіси (e-government). У таких умовах 
управлінці повинні володіти цифровими компетентностями для ефектив-
ного впровадження інноваційних рішень у державному секторі [1].

2. Особливості спеціальності 281 «Публічне управління та адміністру-
вання» охоплюють вивчення: управління державними та муніципальними 
структурами; забезпечення ефективної взаємодії між владою і громадя-
нами; розробки й реалізації політик у різних сферах суспільного життя.

Здобувачі PhD мають опанувати не тільки традиційні управлін-
ські навички, але й інструменти, які дозволять цифровізувати процеси 
управління.

3. Цифрові компетентності як необхідний елемент підготовки врахо-
вує знання про інформаційні технології та їхнє застосування в управлінні 
(наприклад, платформи для обробки даних або управління проєктами); 
уміння аналізувати великі масиви даних (Big Data) для прийняття обґрун-
тованих управлінських рішень; навички впровадження інновацій, таких 
як штучний інтелект (AI), блокчейн, електронні реєстри; розуміння прин-
ципів кібербезпеки для захисту даних у державних системах.

4. Виклики у формуванні цифрових компетентностей повязні з тим, 
що має місце недостатня цифрова інфраструктура у навчальних закладах; 
брак кваліфікованих кадрів для підготовки PhD у цій сфері; висока швид-
кість технологічних змін, що потребує постійного оновлення знань.

Велику роль відіграє розробка методологічних підходів та практичних 
інструментів для формування цифрових компетентностей у здобувачів 
ступеня доктора філософії, що забезпечить їхню готовність до роботи 
в умовах цифрової трансформації державного управління; здатність інте-
грувати інноваційні технології у процеси публічного адміністрування.

Очікувані результати дослідження вулючають наступні напрямки: 
розробка моделі формування цифрових компетентностей, що охоплює 
навчальні програми, практичні заняття та використання сучасних плат-
форм; інтеграція міжнародного досвіду у сфері цифрового управління та 
освіти для адаптації до умов цифровізації в Україні; визначення основних 
цифрових інструментів і технологій, необхідних для підготовки управ-
лінців [2].
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Формування цифрових компетентностей здобувачів PhD за спеціаль-
ністю 281 «Публічне управління та адміністрування» сприятиме: підви-
щенню ефективності державного управління; зменшенню бюрократії 
завдяки цифровізації; збільшенню прозорості та підзвітності публічної 
влади перед громадянами. Ця тема має ключове значення для підготовки 
нової генерації управлінців, які зможуть успішно функціонувати в умовах 
цифрової трансформації суспільства.

Перспективи дослідження та впровадження цифрових компетентностей:
1. Інтеграція цифрових технологій у навчальний процес
Для забезпечення високої якості формування цифрових компетент-

ностей здобувачів PhD за спеціальністю 281 необхідно: Використовувати 
інструменти електронного навчання (Moodle, Google Classroom, Microsoft 
Teams), які сприяють інтерактивності та доступності освіти. Інтегрувати 
практичні заняття з використанням реальних кейсів та програмного забез-
печення для публічного управління (наприклад, ERP-системи, платформи 
для управління проєктами та аналітики). Впроваджувати курси з кібербез-
пеки та захисту інформації, що є критично важливим для роботи з держав-
ними даними.

2. Вивчення міжнародного досвіду. Іноземні університети, які активно 
розвивають цифрові компетентності у сфері публічного адміністрування, 
можуть стати джерелом інноваційних ідей для вдосконалення вітчизняної 
системи освіти. Наприклад: Фінляндія робить акцент на цифрових серві-
сах для взаємодії з громадянами та аналізу політики. США сприяє ворис-
танню великих даних (Big Data) та технологій штучного інтелекту для про-
гнозування й управління ризиками. Естонія: Моделі електронного уряду 
(e-government), які інтегрують громадянські послуги у цифрові платформи.

3. Адаптація освітніх програм, так як навчальні програми мають від-
повідати сучасним викликам цифровізації. Для цього потрібно включити 
курси, присвячені цифровій трансформації управління, цифровій етиці, 
управлінню інноваціями та цифровому лідерству.Підвищувати кваліфі-
кацію викладачів через тренінги з використання цифрових технологій 
у викладанні.

4. Стимулювання дослідницької діяльності. Здобувачі ступеня док-
тора філософії мають розвивати навички проведення досліджень у сфері 
цифрового управління. Це включає: використання інструментів обробки 
даних (SPSS, R, Python) для аналізу великих масивів інформації. Участь 
у міжнародних наукових конференціях, які присвячені питанням цифрові-
зації публічного управління.

5. Практичне застосування знань формування цифрових компе-
тентностей дозволяє здобувачам впроваджувати знання на практиці, 
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наприклад: розробляти проєкти цифрової трансформації для органів 
публічного управління. Впроваджувати системи моніторингу ефектив-
ності державних програм. Створювати та адмініструвати цифрові плат-
форми для комунікації між владою та громадянами [3].

Очікувані результати впровадження сприяють підвищенню ефектив-
ності публічного управління завдяки цифровим компетентностям здо-
бувачі PhD зможуть впроваджувати інновації, що оптимізують державні 
процеси. Прозорість та підзвітність, в основі яких використання цифро-
вих платформ, що сприятиме збільшенню прозорості дій органів влади 
та зменшенню корупційних ризиків. Підготовка конкурентоспроможних 
фахівців, так як освітні програми, орієнтовані на цифрові компетент-
ності, забезпечать здобувачам можливість працювати як у державному, 
так і в приватному секторах. Сталість розвитку суспільства, так як ком-
петентні фахівці зможуть сприяти впровадженню стратегій сталого роз-
витку, використовуючи цифрові інструменти для моніторингу та оцінки.

Формування цифрових компетентностей здобувачів ступеня доктора 
філософії за спеціальністю 281 «Публічне управління та адміністру-
вання» є важливим елементом підготовки управлінців нового покоління. 
Це сприятиме ефективному впровадженню цифрових технологій у дер-
жавне управління, забезпеченню прозорості, підвищенню якості послуг 
для громадян та адаптації до вимог цифрової епохи.

Практичне значення формування цифрових компетентностей здобува-
чів ступеня доктора філософії за спеціальністю 281 «Публічне управління 
та адміністрування» в умовах цифровізації полягає в наступному:

У процесі цифровізації публічних органів важливо, щоб майбутні 
фахівці володіли сучасними технологіями для забезпечення більш ефек-
тивного управління, зокрема, у використанні систем електронного уряду-
вання, аналітики даних та автоматизованих процесів. Це дозволяє при-
ймати більш обґрунтовані і своєчасні управлінські рішення.

Цифрові технології дають змогу застосовувати нові підходи до адмі-
ністрування, що включають інтеграцію IT-рішень для управління ресур-
сами, моніторингу та звітності. Врахування технологічних змін дозволить 
здобувачам наукових ступенів не тільки вивчати ці зміни, а й активно 
впроваджувати їх у практику.

Розвиток цифрових компетентностей забезпечує здобувачам здатність 
швидко адаптуватися до технологічних та соціальних змін, що є ключо-
вим аспектом у роботі публічних адміністраторів у швидко змінюваному 
цифровому середовищі.

Освітні програми, що включають формування цифрових компетент-
ностей, дозволяють здобувачам більш ефективно використовувати сучасні 
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інструменти для проведення наукових досліджень, таких як аналітичні 
платформи, великі дані (Big Data), системи штучного інтелекту для 
обробки та аналізу інформації.

Здобувачі, які володіють цифровими компетентностями, мають більше 
можливостей для участі у міжнародних наукових та професійних мережах, 
обміні досвідом, а також для реалізації проектів у глобальному контексті.

Формування цифрових компетентностей сприяє тому, щоб здобувачі 
не лише мали теоретичні знання, а й розуміли, як цифровізація впливає 
на соціально-економічні процеси та здатні були застосовувати ці знання 
в управлінських процесах для покращення якості життя громадян.

Ці аспекти підтверджують, що підготовка майбутніх дослідників 
і адміністраторів із вмінням користуватися цифровими інструментами має 
вирішальне значення для подальшого розвитку публічного управління 
в умовах цифровізації.
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ФОРМУВАННЯ ЦИФРОВИХ 
КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ ЗДОБУВАЧІВ СТУПЕНЯ ДОКТОРА 
ФІЛОСОФІЇ ЗА СПЕЦІАЛЬНІСТЮ 073 «МЕНЕДЖМЕНТ» 

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

Розвиток цифрових компетентностей у здобувачів ступеня доктора 
філософії за спеціальністю 073 «Менеджмент» є важливою складо-
вою сучасної освіти, яка відповідає викликам цифровізації суспільства. 
Зарубіжний досвід у цьому контексті демонструє ефективні стратегії інте-
грації цифрових навичок у навчальні програми [1].

Зарубіжний досвід формування цифрових компетентностей у здобу-
вачів PhD за спеціальністю 073 «Менеджмент» демонструє комплексний 
підхід, що включає інтеграцію цифрових технологій, міждисциплінарний 
підхід, практичну орієнтацію та використання сучасних стандартів [2]. 
Його застосування в українській освітній системі може сприяти підготовці 
фахівців, здатних ефективно управляти організаціями в умовах цифрової 
економіки. Компетентності, які формуються у здобувачів ступеня доктора 
філософії за спеціальністю 073 «Менеджмент». Здобувачі ступеня доктора 
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філософії формують дві групи компетентностей: загальні (універсальні, 
що застосовуються у всіх сферах діяльності) та професійні (спеціалізо-
вані, необхідні для професійної діяльності в управлінні) (табл. 2).

Таблиця 1 – Зарубіжний досвід формування цифрових компетентностей 
у здобувачів PhD за спеціальністю 073 «Менеджмент»

Напрямок  
формування  

компетентностей
Країни та напрями формування компетентностей

1 2
Інтеграція циф-
рових технологій 
у навчальний 
процес

США та Великобританія
Програми PhD за напрямком менеджмент включають 
курси з цифрових інструментів для аналізу даних (Big Data, 
Business Intelligence), автоматизації управління та цифрової 
трансформації організацій. Використовуються платформи 
типу Tableau, Power BI, Python для аналітичних завдань.
Німеччина 
Університети (наприклад, Мюнхенський технічний універси-
тет) акцентують увагу на використанні цифрових платформ 
для співпраці, таких як SAP, Microsoft Teams і систем управ-
ління навчанням (Moodle, Blackboard).

Розвиток цифрових 
компетентностей 
через міждисциплі-
нарний підхід

Фінляндія
Навчальні програми поєднують менеджмент із курсами 
з кібербезпеки, цифрової етики та управління штучним 
інтелектом. Особлива увага приділяється етичним аспектам 
використання технологій в управлінні.
Нідерланди
Університети включають до програм дослідження з управ-
ління цифровими проєктами, інноваціями в управлінні та 
технологіями блокчейн.

Практична спрямо-
ваність у цифровій 
освіті

Канада
Університети Канади орієнтуються на практичне вико-
ристання цифрових технологій. Наприклад, університети 
співпрацюють з бізнесом, надаючи студентам доступ до 
реальних проєктів, де використовуються сучасні інстру-
менти для управління, такі як Slack, Trello або спеціалізоване 
ПЗ для проєктного менеджменту.
Австралія
У рамках PhD-програм впроваджуються курси з управління 
цифровими стартапами, які базуються на реальних кейсах та 
передбачають застосування сучасних інструментів для роз-
робки цифрових стратегій.
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1 2
Впровадження 
міжнародних стан-
дартів цифрових 
компетентностей

Європейський Союз:
Європейські університети керуються стандартами 
DigCompEdu (Рамка цифрових компетентностей для освіти), 
яка включає:
Здатність створювати та використовувати цифровий контент.
Навички критичного аналізу даних та цифрової етики.
Використання цифрових технологій для організації процесів 
управління.
Швеція:
Популярність отримали blended learning моделі, де цифрові 
компетентності формуються через інтерактивні онлайн-
курси, симуляції та роботу з кейсами. Наприклад, вико-
ристовуються симулятори для управління підприємствами 
в умовах цифрової трансформації.

Інноваційні методи 
навчання

Сінгапур:
Здобувачі ступеня доктора філософії залучаються до роботи 
над інноваційними проєктами в межах цифрових хабів 
університетів. Це дозволяє інтегрувати практичні знання про 
технології, такі як IoT, AI та автоматизація бізнес-процесів.

Таблиця 1 (сформована авторами)

Таблиця 2 – Компетентності, які формуються у здобувачів ступеня 
доктора філософії за спеціальністю 073 «Менеджмент»

Вид 
компетентностей Компетентності

1 2
Загальні 
компетентності
Загальні компетент-
ності спрямовані на 
розвиток універ-
сальних навичок, 
які допомагають 
ефективно вико-
нувати професійні 
завдання.

Ключові загальні компетентності:
1. Критичне мислення:
• Здатність аналізувати проблеми, оцінювати альтерна-
тиви та ухвалювати оптимальні рішення.
2. Комунікація та командна робота:
• Ефективне спілкування усно та письмово.
• Робота в мультикультурних і міждисциплінарних 
командах.
3. Емоційний інтелект:
• Управління емоціями.
• Емпатія до колег і партнерів.
4. Інноваційність і креативність:
• Генерація нових ідей і підходів у вирішенні складних 
завдань.

Продовження таблиці 1
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5. Організаційні здібності:
• Управління часом і ресурсами.
• Планування та виконання проєктів.
6. Гнучкість і адаптивність:
• Реакція на зміни та адаптація до нових умов.
7. Етичність і соціальна відповідальність:
• Дотримання принципів етики.
• Орієнтація на сталий розвиток.

Професійні 
компетентності
Професійні компе-
тентності відпо-
відають спеціалізо-
ваним вимогам до 
здобувачів у сфері 
менеджменту.

Основні професійні компетентності:
1. Стратегічне мислення:
• Формування довгострокових стратегій розвитку 
організацій.
• Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища 
підприємства.
2. Навички управління організацією:
• Розробка управлінських рішень.
• Впровадження змін та інновацій у діяльність 
підприємства.
3. Фінансове планування і контроль:
• Управління бюджетом та фінансовими потоками.
• Аналіз економічних показників організації.
4. Управління людськими ресурсами:
• Розвиток персоналу, мотивація та оцінка ефективності 
роботи.
5. Цифрові компетентності:
• Використання сучасних інформаційних техноло-
гій для автоматизації бізнес-процесів, аналізу даних 
і комунікації.
• Впровадження цифрових інструментів у діяльність 
організації.
6. Навички дослідницької роботи:
• Здатність до проведення наукових досліджень, форму-
вання гіпотез, застосування якісних і кількісних методів 
аналізу.
• Підготовка наукових публікацій і презентація результа-
тів досліджень.
7. Міжнародна компетентність:
• Розуміння глобальних тенденцій і практик 
у менеджменті.
• Впровадження найкращих зарубіжних практик в управ-
лінську діяльність.

Продовження таблиці 2
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8. Кризове управління:
• Розробка стратегій для подолання кризових ситуацій.
• Управління ризиками та невизначеністю.

Взаємозв’язок 
загальних 
і професійних 
компетентностей

Загальні компетентності створюють основу для ефектив-
ного розвитку професійних. Наприклад:
• Критичне мислення (загальне) сприяє формуванню 
навички стратегічного планування (професійна).
• Гнучкість та адаптивність (загальна) підтримує ефек-
тивне кризове управління (професійна).
• Цифрові компетентності об’єднують обидві групи, 
оскільки є універсальною умовою ефективної діяльності 
у сучасному середовищі.

Таблиця 2 (сформована авторами)

Формування цих компетентностей забезпечує високу конкурентоспро-
можність випускників та їх здатність працювати в умовах швидких змін. 
Практичне значення формування компетентностей в умовах цифровізації. 
Цифровізація глибоко змінює сучасне середовище, включаючи бізнес, 
освіту, суспільство та державне управління. Формування відповідних ком-
петентностей у здобувачів ступеня доктора філософії, особливо у сфері 
менеджменту, має важливе практичне значення, яке охоплює професійну, 
організаційну та суспільну сфери [3].

1. Підвищення ефективності управління, так як завдяки цифровим інстру-
ментам, наприклад, аналітичним платформам (Power BI, Tableau), керівники 
можуть швидше отримувати й аналізувати дані для ухвалення управлінських 
рішень. Уміння використовувати автоматизовані системи управління підпри-
ємством (ERP-системи, такі як SAP, Oracle) дозволяє зменшити адміністра-
тивне навантаження та зосередитися на стратегічних завданнях.

2. Інноваційність і конкурентоспроможність організацій, що вклю-
чає знання про інструменти цифровізації дозволяє керівникам успішно 
впроваджувати інноваційні рішення, оптимізуючи виробничі процеси, 
логістику та комунікацію. Компетентні менеджери здатні ефективно адап-
тувати організації до викликів ринку, наприклад, шляхом впровадження 
технологій штучного інтелекту (AI) або інтернету речей (IoT).

3. Розвиток навичок цифрової комунікації, так як завдяки знанню циф-
рових платформ (Zoom, Microsoft Teams, Slack), керівники можуть ефективно 
організовувати роботу колективів незалежно від їхнього фізичного місця пере-
бування. Використання цифрових інструментів для комунікації та координації 
дозволяє скорочувати витрати на логістику та організацію роботи.

Продовження таблиці 2
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4. Підвищення якості дослідницької діяльності, так як формування 
цифрових компетентностей дозволяє керівникам проводити більш глибокі 
аналітичні дослідження, використовуючи сучасні інструменти для аналізу 
даних (наприклад, Python, R). Знання цифрових платформ сприяє ство-
ренню якісного наукового контенту, зокрема візуалізації даних, підготовці 
презентацій і управлінню науковими проєктами.

5. Розширення доступу до глобального ринку, так як менеджери 
з цифровими компетентностями можуть ефективно інтегруватися у між-
народні ринки, використовуючи онлайн-інструменти для аналітики, мар-
кетингу та продажу. Цифрові навички сприяють налагодженню співпраці 
з міжнародними організаціями, зокрема через платформи для обміну зна-
ннями (LinkedIn, ResearchGate).

6. Суспільне значення, так як цифрові компетентності дозволяють 
створювати екологічно орієнтовані стратегії управління, наприклад, через 
оптимізацію використання ресурсів. Менеджери, які володіють цифро-
вими навичками, сприяють популяризації цифрових технологій серед 
населення, підвищуючи рівень цифрової культури.

Таким чином, в умовах цифровізації ключовим викликом є постійна 
актуалізація знань та навичок через швидкий розвиток технологій. Проте 
це відкриває перспективи для підвищення ефективності, інноваційності 
та сталого розвитку як окремих організацій, так і суспільства загалом. 
Розвиток цифрових компетентностей здобувачів PhD за спеціальністю 
073 «Менеджмент» забезпечує не лише їхню конкурентоспроможність, 
але й дає змогу стати агентами змін у цифровому середовищі.
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МІСЦЕ І РОЛЬ ЦИФРОВИХ ІНСТРУМЕНТІВ 
ДЛЯ СОЦІАЛЬНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ УКРАЇНИ  

В УМОВАХ ВІЙНИ

У сучасному світі цифрові інструменти стали невід’ємною частиною 
соціальної інфраструктури, трансформуючи способи надання послуг, кому-
нікації та організації суспільного життя. Ця інтеграція технологій створює 
нові можливості для розвитку та вдосконалення соціальних сервісів.

Війна, яка триває в Україні, поставила перед суспільством нові 
виклики. Соціальна інфраструктура, зокрема освіта, охорона здоров’я, 
соціальний захист, транспорт і комунікації, зазнала значних втрат, але вод-
ночас продемонструвала велику стійкість. В умовах кризи цифрові інстру-
менти стали невід’ємною частиною підтримки та відновлення соціальної 
інфраструктури. Їхня роль полягає не лише в забезпеченні безперебій-
ної роботи систем, але й у створенні нових можливостей для подолання 
наслідків війни.

Однією з основних функцій соціальної інфраструктури є надання 
послуг населенню, навіть у надзвичайних умовах. Цифрові платформи, 
такі як «Дія» та спеціалізовані системи електронного документообігу, 
дозволяють громадянам отримувати необхідні послуги дистанційно. 
Це включає реєстрацію переселенців, доступ до соціальних виплат, 
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консультації з юридичних питань та отримання гуманітарної допомоги. 
Цифрові рішення також дозволяють державним органам ефективно 
управляти ресурсами, координувати дії на місцях і швидко реагувати на 
зміни в ситуації.

Війна змусила мільйони українських дітей і студентів перейти 
на дистанційне навчання. Цифрові інструменти, такі як платформи 
GoogleClassroom, Zoom та інші освітні сервіси, забезпечують безперерв-
ність навчального процесу. Вони не лише дозволяють учням здобувати 
знання, але й підтримують їхній моральний стан, створюючи відчуття 
стабільності. Адаптивні системи навчання з використанням штучного 
інтелекту допомагають враховувати індивідуальні потреби учнів і підви-
щувати ефективність засвоєння матеріалу.

В умовах обмеженого доступу до медичних закладів телемедицина 
стала важливим засобом надання медичної допомоги. Цифрові інстру-
менти дозволяють лікарям консультувати пацієнтів дистанційно, а також 
слідкувати за станом здоров’я у реальному часі за допомогою мобільних 
додатків і спеціальних пристроїв. Крім того, цифрові платформи допома-
гають координувати розподіл гуманітарної медичної допомоги, забезпечу-
ючи доступ до ліків і необхідного обладнання.

Цифрові інструменти активно використовуються для оцінки 
стану пошкодженої інфраструктури та планування її відновлення. 
Геоінформаційні системи (ГІС) та аналіз даних зі супутників дозволяють 
точно визначати масштаби руйнувань і пріоритизувати роботи з віднов-
лення. Цифрові моделі допомагають прогнозувати потреби в ресурсах 
і визначати оптимальні шляхи для їх розподілу. Це дозволяє зменшити 
витрати часу та коштів на відновлення критичних об’єктів.

Соціальні мережі та цифрові платформи стали інструментами для 
підтримки соціальних зв’язків та комунікації. Вони дозволяють коор-
динувати дії волонтерів, об’єднувати громади та поширювати важливу 
інформацію серед населення. Також цифрові інструменти забезпечують 
зворотний зв’язок між владою та громадянами, що сприяє кращому розу-
мінню потреб суспільства і швидкому реагуванню на них.

В умовах постійних атак, переміщення населення та руйнування кри-
тичних об’єктів, одним із рішень потреби в інноваційних підходах до 
управління соціальною інфраструктурою стало застосування штучного 
інтелекту (ШІ), що дозволяє оперативно адаптуватися до змін, забезпечу-
ючи стійкість і розвиток критичних систем. Одним із ключових напрямів 
використання ШІ є управління гуманітарною допомогою. Завдяки аналізу 
великих обсягів даних можна точно визначити, де і коли потрібна допо-
мога. ШІ допомагає ефективно реєструвати внутрішньо переміщених 
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осіб (ВПО), обробляти їхні запити на житло, роботу та соціальні виплати. 
За допомогою спеціалізованих платформ з використанням алгоритмів 
машинного навчання можна аналізувати потреби кожного переселенця та 
пропонувати персоналізовані рішення. Це значно знижує навантаження 
на органи соціального захисту і підвищує якість обслуговування. Система 
охорони здоров’я в умовах війни зазнала значних втрат. ШІ допомагає 
оптимізувати управління медичними ресурсами. Наприклад, алгоритми 
можуть прогнозувати потребу в медикаментах, ліжках у лікарнях або 
навіть розробляти маршрути для евакуації поранених. Штучний інтелект 
підтримує розвиток дистанційної освіти. Платформи з адаптивним навчан-
ням, які використовують ШІ, дозволяють дітям, навіть у зонах бойових 
дій, отримувати якісну освіту. Вони підлаштовуються під індивідуальні 
потреби учнів, забезпечуючи їхню активну участь у навчальному процесі. 
Після завершення активних бойових дій Україна зіткнеться з завданням 
відновлення зруйнованої інфраструктури. ШІ може допомогти у плану-
ванні реконструкції. Алгоритми аналізують стан зруйнованих об’єктів 
і пропонують найбільш ефективні стратегії їх відновлення. Крім того, 
вони сприяють оптимальному розподілу фінансових і матеріальних ресур-
сів. В умовах війни виникають нові ризики, які потребують оперативного 
реагування. ШІ здатний прогнозувати можливі сценарії розвитку подій 
на основі аналізу даних, що дозволяє вчасно вжити заходів для зниження 
ризиків. Це особливо важливо для забезпечення безперервності роботи 
критичних об’єктів соціальної інфраструктури.

На сьогоднішній день соціальна інфраструктура України стикається 
з необхідністю швидкого прийняття рішень. Використання технологій 
BigData стає ключовим інструментом для подолання цих завдань, забез-
печуючи оперативність, точність та ефективність у процесах планування 
та управління.

Переваги використання BigData в швидкості прийняття рішень 
(обробка великих обсягів даних у режимі реального часу дозволяє швидко 
адаптуватися до змінюваних обставин), прозорості і підзвітності (завдяки 
відкритим даним забезпечується прозорість процесів розподілу ресурсів, 
що знижує ризики корупції та нецільового використання коштів) та про-
гнозуванні і плануванні (BigData дозволяє моделювати можливі сцена-
рії розвитку подій, що сприяє ефективному стратегічному плануванню). 
Необхідно зауважити, що є ряд викликів, які треба враховувати при вико-
ристанні BigData в умовах війни. По-перше, це доступ до даних, тому 
що у воєнний час збір даних може бути обмежений через руйнування 
інфраструктури або відсутність доступу до окремих регіонів. По-друге, – 
забезпечення безпеки даних: питання кібербезпеки стає надзвичайно 
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важливим, оскільки дані можуть стати об’єктом атак з боку ворога. Крім 
того, необхідно враховувати недостатній рівень цифрової грамотності, що 
потребує навчання спеціалістів та користувачів для ефективного викорис-
тання BigData. Після завершення війни технології BigData матимуть одне 
з вирішальних значень для відбудови країни. Вони сприятимуть інтеграції 
відновлених об’єктів у єдину цифрову систему, що дозволить забезпечити 
їхню ефективну експлуатацію. Крім того, використання даних для аналізу 
демографічних змін та економічних тенденцій допоможе формувати дов-
гострокові стратегії розвитку соціальної інфраструктури.
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ ПІДТРИМКИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ 
У СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВ

Актуальність дослідження. Існуючі традиційні підходи до управ-
ління підприємствами, зокрема, функціональний, процесний, системний 
та ситуаційний, мають фундаментальне значення для розвитку теорії та 
практики менеджменту. Вони забезпечують структуровану основу для 
аналізу і розуміння комплексних організаційних процесів і механізмів, 
сприяють адаптації управлінських рішень до змінних умов внутрішнього 
та зовнішнього середовища, підтримують раціональне й цілеспрямоване 
використання ресурсів. Разом з тим, ці підходи мають об’єктивні обме-
ження щодо їх застосування в сучасних умовах цифрової трансформа-
ції суспільства та бізнесу, оскільки їх використання вимагає на високий 
рівень формалізації системи менеджменту підприємства, що є анти-
подом креативності та швидкості імплементації нововведень. Наразі 
топ-менеджментом підприємств актуалізується стратегічне інноваційне 
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мислення, оскільки передовий вітчизняний і світовий досвід підтверджує 
його більш високу ефективність в умовах швидких змін, особливо техно-
логічних, коли рівень передбачуваності дуже низький. Специфіка іннова-
ційного менеджменту полягає в особливостях управління інноваційним 
потенціалом підприємства в контексті функціональних аспектів управ-
ління (планування, організація, мотивація, контроль). Отже, цифрова 
трансформація менеджменту стає все більш актуальною для підприємств 
у всьому світі загалом і в Україні зокрема, оскільки створюється інно-
ваційна платформа, що забезпечує перехід системи менеджменту у без-
перервний, стабільний режим функціонування. Це дозволяє підвищити 
економічну ефективність підприємства, одночасно підвищуючи рівень 
відповідальності перед партнерами, замовниками та суспільством [4].

Коли традиційні методи управління можуть виявитися недостатньо 
ефективними через низьку адаптивність і гнучкість, відсутність сис-
темної проактивності та мають підвищену схильність до помилок через 
людський фактор, – з’являється об’єктивна потреба в інноваційній авто-
матизації та цифровізації процесів підтримки прийняття рішень у сис-
темі менеджменту підприємства. За цих умов інноваційний менеджмент 
позиціонується як платформа стійкого розвитку підприємства шляхом 
впровадження різноманітних цифрових аналітичних та прогностичних 
інструментів. Розвиток і впровадження удосконалених цифрових систем 
підтримки прийняття рішень сприяє побудові інформаційної бази для 
прийняття рішень, створенню більш ефективних, адаптивних та конкурен-
тоспроможних бізнес-структур, здатних швидко адаптуватися до змін та 
мінімізувати ризики. Використання систем підтримки прийняття рішень 
є особливо актуальним напрямком цифровізації сучасних систем менедж-
менту, коли рішення потрібно приймати швидко і на основі повної та акту-
альної інформації [2; 6]. Це має особливе значення в кризових і стрімко 
змінюваних умовах, коли правильне та оперативне рішення може міні-
мізувати можливі негативні наслідки для бізнесу. Традиційні методи, як 
правило, інертно пристосовуються до швидких темпів і складності даних 
у сучасному бізнес-середовищі, що призводить до затримок і потенційних 
неточностей. Наприклад, пандемія COVID-19 виявила недоліки багатьох 
традиційних підходів до управління в кризових ситуаціях, підкресливши 
потребу в більш гібридних і гнучких системах, що поєднують людський 
досвід з можливостями інноваційних технологій, підкріплених штучним 
інтелектом. Приклад глобальної пандемії наочно показав, як у кризових 
ситуаціях традиційні підходи часто залежали від неповної або застарілої 
інформації, що призводило до помилкових рішень, які лише погіршували 
ситуацію. Традиційні підходи часто зосереджувалися на реактивному 
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управлінні, коли дії вживаються лише після виникнення проблеми, 
а не на проактивному, що ускладнює мінімізацію ризиків заздалегідь. 
Неінтегровані системи управління і ІТ-комунікації могли призводити 
до непорозумінь та неконсистентності в діях між різними підрозділами 
підприємства.

Одним з найбільш інноваційних досягнень в галузі цифрового 
менеджменту вважається використання систем підтримки прийняття 
рішень, які інтегровані зі штучним інтелектом (ШІ). Штучний інтелект 
запроваджує альтернативний підхід, уможливлюючи перехід від реак-
тивного до проактивного управління, дозволяючи особам, які приймають 
рішення, реагувати передбачливо, спритно та релевантно. Прогнозна 
аналітика, підкріплена ШІ, озброює керівників цінними даними про 
можливі сценарії розвитку подій, що зменшує ризики та надає вигоду 
від нових можливостей, перш ніж вони стануть очевидними для кон-
курентів. Підприємства прагнуть залишатися конкурентоспроможними 
на ринку, орієнтованому на технології та інновації, тому існує суттєва 
потреба модернізувати стратегії управління за допомогою інтелекту-
альних технологічних рішень. Така трансформація не тільки підтримує 
прийняття стратегічних рішень, але й сприяє інтеграції та скоординова-
ній взаємодії всередині та між організаційними рівнями, що в кінцевому 
підсумку сприяє стійкому розвитку підприємства, зростанню бізнесу та 
операційній досконалості.

Останні досягнення в галузі штучного інтелекту, а точніше, 
моделі на основі генеративного штучного інтелекту з використанням 
Retrieval-Augmented Generation (RAG), здатні запропонувати багато-
обіцяючі рішення для інновацій в галузі підтримки прийняття рішень. 
Генеративні моделі ШІ RAG здатні швидко обробляти величезні обсяги 
даних довільної форми (текстову, аудіо, відео і графічну інформацію), що 
мають безпосереднє відношення до конкретного підприємства (бізнесу), 
розпізнаючи семантичні зв’язки між ними, що надає можливість для побу-
дови експертної системи у контексті конкретної предметної сфери і має 
можливість представлення найбільш релевантної інформації відносно 
оброблених даних, таким чином покращуючи процеси прийняття рішень 
людьми. Даний підхід потенційно є набагато більш ефективним, аніж 
існуючі можливості інтеграції ШІ в СППР. Також актуальним є вивчення 
найбільш ефективних шляхів застосування описаного підходу до вико-
ристання генеративного ШІ для підсилення систем підтримки прийняття 
рішень, інтегрованих у системи менеджменту підприємств різних сфер 
економічної діяльності залежно від їхньої специфіки, розміру, ринкового 
сектору і доступних ресурсів.
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Аналіз останніх досліджень. Розвиток концепції цифрового 
управління є основним напрямком наукових досліджень Сєдікова І., 
Седіков Д., Машіка Х., Зеліч В., Кізюн А., Маслиган Р. та ін. Зокрема, 
Мельник В. зазначає [3], що цифрові технології та інструменти сприя-
ють сталому розвитку підприємств. Седікова І. і Сєдіков Д. [5] під-
креслюють, що цифрові технології в менеджменті дозволяють під-
приємствам краще адаптуватися до змін у відносинах з партнерами, 
клієнтами та суспільством. Cеред зарубіжних науковців вагомий внесок 
у розкриття тематики цифрового менеджменту здійснили Dienу K. [10]. 
Hughes J. [11]. В той же час, Бут-Гусаім О. та Ковтуненко К. [1] висвіт-
лювали проблеми та перспективи цифрового менеджменту. Лобузін І. 
[2] досліджував перспективи та світовий досвід впровадження цифро-
вого менеджменту.

Роботи за авторством Sharda R., Delen D., Turban E. [13] є одними 
з ключових джерел у галузі дослідження та впровадження інтелекту-
альних систем у практику менеджменту, зокрема систем підтримки 
прийняття рішень, що охоплює все – від базових концепцій до складних 
аспектів цих методологій, включаючи інтеграцію з ШІ. Однак, виходячи 
з фундаментальних робіт у галузі, зокрема [7–9; 12], проблема цілком є не 
вирішеною, оскільки до тепер залишається недостатньо вивченим потен-
ціал поєднання систем підтримки прийняття рішень з саме генеративним 
штучним інтелектом, що використовує RAG, а це є більш ефективним 
доповненням до СППР, аніж розглянуті вище підходи.

Не применшуючи внесок зазначених авторів, динамічність процесів, 
пов’язаних із поширенням цифрових технологій, зумовлює об’єктивну 
необхідність подальшого дослідження їх впливу на підвищення ефектив-
ності системи менеджменту підприємств.

Обґрунтування методології дослідження. Врахування актуальності 
наведеної аргументації щодо трендів теорії та практики сучасного менедж-
менту при вирішенні окресленої проблематики спонукало нас до обрання 
теми дослідження «Формування механізму обґрунтування управлінських 
рішень на засадах інноваційного менеджменту», а мета дослідження 
полягає в обґрунтуванні перспектив використання провідних концепцій 
та цифрового інструментарію інноваційного менеджменту як платформи 
для подолання розриву між теоретичними досягненнями у сфері штуч-
ного інтелекту та їх імплементацією у систему менеджменту підприємств 
для підтримки прийняття рішень.

Поставлена мета зумовлює вирішення таких дослідницьких завдань:
– Оцінити ефективність моделей інноваційного менеджменту для 

підприємств різних видів економічної діяльності.
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– Проаналізувати роль цифровізації як складової інноваційного 
менеджменту та її вплив на створення та імплементацію інновацій в сис-
тему менеджменту підприємства.

– Дослідити та оцінити вплив впровадження системи підтримки 
прийняття рішень на ефективність управління оперативною та стратегіч-
ною діяльністю підприємства.

– Проаналізувати функціонал типової системи підтримки прийняття 
рішень, зокрема, таких як SAP BusinessObjects, IBM Cognos, Oracle BI та 
TIBCO Spotfire, виявити та систематизувати їх переваги і недоліки у кон-
тексті адаптивності до змінюваних ринкових умов.

– Вивчити потенціал можливостей вирішення типових проблем сис-
теми менеджменту підприємств, пов’язаних із застарілими підходами 
щодо застосування наявних систем підтримки прийняття рішень, за раху-
нок інтелектуального підсилення цих систем можливостями генератив-
ного штучного інтелекту.

– Дослідити способи нівелювання недоліків, притаманних звичайним 
стратегіям, що ґрунтуються на періодичному аналізі історичних даних за 
допомогою генеративного ШІ при аналізі даних у режимі реального часу.

– Оцінити ефект впровадження СППР з використанням генератив-
ного ШІ на розвиток підприємства за допомогою аналізу результатів вико-
ристання такої системи у виробничих процесах, керівництві операціями, 
стратегічному плануванні, управлінні ризиками, керуванні людськими 
ресурсами тощо.

– Визначити правові та етичні аспекти автоматизації прийняття 
рішень з урахуванням правових та етичних обмежень на використання 
автоматизованих систем у прийнятті рішень, особливо в чутливих сферах, 
як-от фінанси, HR та клієнтське обслуговування.

Об’єктом дослідження є процеси управління розвитком організацій 
(підприємств, компаній, фірм).

Предметом дослідження є концепції, підходи, методи інноваційного 
менеджменту та інструментарій штучного інтелекту для управління роз-
витком організації (підприємств, компаній, фірм).

Очікується, що результати нашого наукового дослідження стануть 
теоретичним підґрунтям для використання ШІ у подоланні традиційних 
проблем та обмежень системи менеджменту і наданні практичних ідей 
для підприємств, які прагнуть розпочати цифрову трансформацію, спря-
мовану на оптимізацію власної системи менеджменту. Це дослідження 
є своєчасним і необхідним для використання потужного потенціалу штуч-
ного інтелекту для якісної зміни парадигми управління підприємством 
в сучасну цифрову епоху.
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ФОРМУВАННЯ ЦИФРОВИХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ 
ЗДОБУВАЧІВ СТУПЕНЯ ДОКТОРА ФІЛОСОФІЇ 

ЗА СПЕЦІАЛЬНІСТЮ 033 «ФІЛОСОФІЯ»  
В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ

Філософія цифрової трансформації включає аналіз впливу цифрові-
зації на суспільство, культуру та людину через філософські концепції, 
в основі якої розробка стратегій гармонізації цифрових змін із тради-
ційними цінностями та гуманістичними принципами; дослідження ролі 
філософії у формуванні етики технологій, зокрема ШІ та Інтернету 
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речей [1]. Формування цифрових компетентностей здобувачів ступеня 
доктора філософії за спеціальністю 033 «Філософія» включає наступні 
аспекти.

Таблиця 1 – Формування цифрових компетентностей здобувачів 
ступеня доктора філософії за спеціальністю 033 «Філософія»

Напрямок 
формування 

компетентностей
Країни та напрями формування компетентностей

1 2
Розвиток базових 
цифрових навичок

Оволодіння інформаційними технологіями для дослідження 
філософських питань (пошук, аналіз і систематизація наукової 
інформації).
• Робота з електронними базами даних, академічними плат-
формами, бібліотеками та репозитаріями.
• Використання програмного забезпечення для написання та 
оформлення наукових текстів (LaTeX, Zotero, EndNote).

Використання 
цифрових інстру-
ментів у наукових 
дослідженнях

• Аналіз великих обсягів текстової інформації з використан-
ням цифрових інструментів, таких як NVivo, MAXQDA, або 
Python (Natural Language Processing).
• Розробка та використання філософських симуляцій, моделей 
і візуалізацій.
• Використання штучного інтелекту для обробки текстів, 
створення літературних оглядів та прогнозування тенденцій 
у філософії.

Цифрова комунікація 
та співпраця

Використання цифрових платформ (Zoom, Teams, Google 
Meet) для організації конференцій, лекцій та семінарів.
• Участь у наукових мережах, форумах, блогах і обговореннях 
філософських питань на цифрових платформах.
• Навички публікації наукових матеріалів у відкритому 
доступі та індексації праць у міжнародних базах даних.

Вивчення філо-
софських аспектів 
цифровізації

• Осмислення етичних, соціальних, культурних та онтологіч-
них наслідків цифрових технологій.
• Аналіз взаємодії штучного інтелекту та філософських кон-
цепцій (раціональність, людська природа, автономія).
• Вивчення філософії цифрової культури та епохи Інтернету.

Навички створення 
цифрового контенту

Розробка інтерактивних освітніх матеріалів з філософії для 
онлайн-курсів (MOOCs).
• Використання мультимедіа (подкасти, відео, інфогра-
фіка) для популяризації філософських ідей у цифровому 
середовищі.
• Створення цифрових презентацій і використання програм 
для візуалізації концепцій (Prezi, Canva).
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1 2
Інтеграція в цифрове 
наукове середовище

• Навички роботи з інструментами відкритої науки, такими як 
Open Science Framework (OSF).
• Розуміння принципів цифрової безпеки та етики в наукових 
дослідженнях.
• Участь у міжнародних цифрових проектах, що сприяють 
міждисциплінарному діалогу.

Цифрова педагогіка Оволодіння методами викладання філософії з використанням 
цифрових технологій (електронне навчання, гейміфікація, 
адаптивні навчальні середовища).
• Розробка курсів та матеріалів для дистанційного навчання.
Ці напрями допомагають здобувачам ефективно інтегрувати 
цифрові технології у свою наукову діяльність, сприяють інно-
ваційності досліджень і розширюють можливості їх практич-
ного застосування.

Етичні аспекти циф-
рової діяльності

Дослідження питань приватності, авторських прав і справед-
ливого використання цифрових ресурсів.
• Аналіз філософських і моральних дилем, пов’язаних із 
впровадженням цифрових технологій (наприклад, етика 
штучного інтелекту).
• Розробка етичних рекомендацій для використання цифрових 
технологій у філософській діяльності та дослідженнях.

Цифрова мобільність 
та участь у глобаль-
них дослідницьких 
ініціативах

Використання міжнародних платформ для участі у вебінарах, 
онлайн-конференціях та воркшопах.
• Застосування цифрових технологій для співпраці з міжна-
родними дослідниками, залучення до спільних проектів.
• Розробка і реалізація міждисциплінарних досліджень із 
залученням технологій штучного інтелекту та великих даних.

Підготовка до 
майбутніх викликів 
цифровізації

Осмислення перспектив і ризиків цифрового розвитку, таких 
як автоматизація, розриви у доступі до технологій, цифрова 
нерівність.
• Дослідження впливу нових технологій (квантові обчис-
лення, метавсесвіт) на філософські підходи та суспільство.
• Підготовка здобувачів до роботи у швидко змінюваному 
цифровому середовищі, де необхідні навички адаптації та 
інновацій.

Формування між-
дисциплінарного 
мислення

Інтеграція цифрових технологій із класичними філософ-
ськими дисциплінами для створення нових теоретичних 
підходів.
• Використання філософських концепцій для аналізу фено-
менів цифровізації, таких як віртуальна реальність, кіберкуль-
тура, цифрова ідентичність.
• Синтез знань із філософії, соціології, культурології, техноло-
гій і математики для міждисциплінарного дослідження.

Продовження таблиці 1
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Розробка цифрових 
стратегій у філософ-
ській освіті

Впровадження інноваційних підходів до організації навчання, 
таких як змішане навчання, адаптивні навчальні середовища.
• Використання платформ електронного навчання для забез-
печення доступності освітнього процесу.
• Розробка нових методик та форматів викладання філософії 
у цифровому контексті.

Популяризація філо-
софії в цифровому 
просторі

Створення блогів, подкастів і YouTube-каналів для популяри-
зації філософських ідей серед широкої аудиторії.
• Ведення науково-популярних рубрик на теми цифровізації, 
етики технологій та їх впливу на людину.
• Розробка інтерактивних освітніх матеріалів для філософ-
ської просвіти через соціальні мережі та цифрові платформи.

Інновації у філософ-
ських дослідженнях

Використання алгоритмів машинного навчання для аналізу 
текстів у історії філософії.
• Моделювання складних філософських проблем за допомо-
гою симуляцій та інших цифрових методів.
• Дослідження впливу цифрових інновацій на трансформацію 
філософських категорій і понять.

Таблиця 1 (сформовано авторами)

Ці напрями підготовки дозволяють здобувачам ступеня доктора філо-
софії не лише інтегрувати цифрові технології у свої наукові дослідження, 
але й формувати нові, більш гнучкі й адаптивні підходи до філософської 
діяльності в умовах цифрового суспільства [2] (табл. 2).

Таблиця 2 – Міжнародний досвід у формуванні цифрових компетентностей 
здобувачів ступеня доктора філософії за спеціальністю «Філософія»

Країна Міжнародний досвід у формуванні  
цифрових компетентностей здобувачів

1 2
США: Інтеграція 
цифрових техно-
логій у філософ-
ські дослідження

Університети, такі як Гарвард, Стенфорд і MIT, пропонують 
програми для аспірантів із використанням цифрових методів 
у гуманітарних дослідженнях (Digital Humanities).
• Філософські кафедри розробляють курси, спрямовані на 
аналіз текстів з використанням програмного забезпечення 
для текстової аналітики (AntConc, Voyant Tools).
• Створення дослідницьких центрів, таких як Digital 
Philosophy Lab (Університет Коннектикуту), де аспіранти 
розглядають вплив цифрових технологій на епістемологію, 
етику та метафізику.

Продовження таблиці 1
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Велика Британія: 
Програми 
цифрової 
гуманітаристики

Університети Оксфорда та Кембриджа активно впроваджу-
ють навчальні курси з Digital Humanities для аспірантів.
• Вивчаються етичні аспекти використання цифрових техно-
логій через міждисциплінарні семінари та воркшопи, такі як 
програма Digital Ethics Initiative.
• Інноваційні проєкти включають використання віртуальної 
реальності для викладання філософії (наприклад, моделю-
вання «печери Платона» в VR).

Німеччина: 
Гуманітарні 
лабораторії та 
міждисциплінар-
ний підхід

Університет Гумбольдта в Берліні та Університет 
Гейдельберга створюють платформи для взаємодії філософів 
із IT-фахівцями (наприклад, проєкти з філософії штучного 
інтелекту).
• Спеціальні семінари присвячені використанню великих 
даних у філософських дослідженнях.
• Фінансування міждисциплінарних проєктів, що 
пов’язують філософію, етику та цифрові технології.

Скандинавські 
країни: Етика та 
стійкість цифро-
вих інновацій

Університет Осло пропонує програми, що інтегрують циф-
рові технології у викладання й дослідження етики штучного 
інтелекту та автоматизації.
• Проєкт Nordic Digital Humanities об’єднує аспірантів із 
різних країн для спільного аналізу впливу цифровізації на 
суспільство.
• Використання екологічно орієнтованих підходів 
до розробки та впровадження цифрових технологій 
у дослідженнях.

Китай: Філософія 
та цифрова 
культура

• Університет Цінхуа активно працює над розробкою 
концепції «цифрової мудрості» (Digital Wisdom), яка вклю-
чає синтез традиційної китайської філософії та сучасних 
технологій.
• Програми для аспірантів включають дослідження впливу 
цифрової культури на філософські концепти людяності, 
моралі та взаємодії з природою.
• Створення спеціальних лабораторій для вивчення кіберфі-
лософії та цифрової етики.

Австралія: 
Інтеграція циф-
рової педагогіки

• Університет Сіднея та Австралійський національний уні-
верситет впроваджують інтерактивні методики викладання, 
зокрема гейміфікацію в дослідженні етичних дилем.
• Підготовка аспірантів до роботи в цифровому середовищі 
через програми, спрямовані на розвиток цифрових навичок: 
створення подкастів, блогів, онлайн-дискусійних платформ.
• Використання інструментів віртуальної співпраці (Miro, 
Slack) для організації навчання й наукових проектів.

Продовження таблиці 2



597

1 2
Канада: Інновації 
в цифрових гума-
нітарних науках

• Університет Торонто активно розвиває програму з циф-
рових гуманітарних досліджень, яка включає філософські 
теми, такі як етика технологій та віртуальна реальність.
• Підтримка міждисциплінарних проєктів, які використо-
вують технології машинного навчання для аналізу філософ-
ських текстів.
• Проведення семінарів і конференцій з кіберетики та циф-
рового гуманізму.

Таблиця 2 (сформовано авторами)

Як свідчить аналіз, вивчення міжнародного досвіду дозволяє виокре-
мити успішні практики, які сприяють розвитку цифрових компетентнос-
тей серед аспірантів і докторантів у сфері філософії. Міжнародний досвід 
у формуванні цифрових компетентностей здобувачів ступеня доктора 
філософії за спеціальністю «Філософія» зосереджується на міждисциплі-
нарності, інноваційних методах викладання та дослідженнях впливу циф-
рових технологій на класичні філософські концепти. Ці практики можна 
адаптувати в українському контексті для підвищення якості підготовки 
аспірантів і зміцнення позицій філософії у цифрову епоху.

Практичне значення теми «Формування цифрових компетентностей 
здобувачів ступеня доктора філософії за спеціальністю 033 «Філософія» 
полягає у забезпеченні підготовки висококваліфікованих фахівців, здат-
них використовувати цифрові технології для вирішення сучасних науко-
вих, освітніх і соціальних завдань. Основні аспекти практичного зна-
чення [3]:

1) Підвищення якості наукових досліджень, в основі якого вико-
ристання цифрових інструментів, таких як програмне забезпечення для 
аналізу текстів (NVivo, Atlas.ti), сприяє більш точному та об’єктивному 
вивченню філософських ідей. Аспіранти зможуть аналізувати великі 
обсяги даних, наприклад, у межах Digital Humanities, що відкриває нові 
горизонти у філософських дослідженнях.

2) Модернізація викладацької діяльності, що включає освоєння циф-
рових компетентностей дозволить майбутнім докторам філософії інтегру-
вати інноваційні методики викладання, такі як використання онлайн-кур-
сів, платформ дистанційного навчання (Moodle, Coursera), віртуальної та 
доповненої реальності. Розробка мультимедійних навчальних матеріалів 
і підходів сприятиме кращому засвоєнню складних філософських концеп-
цій студентами.

Продовження таблиці 2
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3) Ефективна комунікація та співпраця, що включає використання 
цифрових платформ (Zoom, Microsoft Teams, Miro) забезпечує можливості 
для міжнародної співпраці, участі у вебінарах, конференціях, обговорен-
нях. Інструменти цифрової комунікації полегшують доступ до глобальних 
академічних ресурсів, що особливо актуально для міждисциплінарних 
проєктів.

4) Інноваційний підхід до філософії свідчить, що цифрові компе-
тентності дозволяють створювати подкасти, блоги, відеоматеріали, які 
популяризують філософські ідеї серед широкої аудиторії. Це сприятиме 
подоланню стереотипу про філософію як про «закриту» та малозрозумілу 
сферу знань.

5) Розвиток кіберфілософії та етики цифрових технологій, у контек-
сті якого оснащені цифровими компетентностями, докторанти зможуть 
досліджувати філософські аспекти штучного інтелекту, великих даних, 
віртуальної реальності, що актуально в умовах глобальної цифровіза-
ції. Вивчення етичних питань цифрових технологій сприятиме розробці 
нових стандартів їхнього використання.

6) Підготовка до викликів цифрової епохи свідчить, що філософи, 
здатні адаптуватися до швидких змін у цифровому середовищі, зможуть 
ефективно впливати на формування політики у сфері освіти, науки та 
культури. Це сприятиме інтеграції філософії в глобальні процеси транс-
формації суспільства.

7) Створення інтелектуального середовища в цифровому просторі 
включає розробку цифрових платформ для обговорення філософських 
питань (форумів, онлайн-журналів, відео-лекцій). Залучення аспірантів 
до створення відкритих ресурсів із філософії (наприклад, цифрових біблі-
отек, баз даних).

Таким чином, формування цифрових компетентностей здобувачів сту-
пеня доктора філософії за спеціальністю «Філософія» має широке прак-
тичне значення. Це сприяє розвитку інноваційних підходів у науці, освіті 
та суспільному житті, підвищує конкурентоспроможність випускників на 
глобальному академічному ринку та формує фахівців, здатних вирішувати 
сучасні виклики цифрової епохи.
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ ФАРМАЦЕВТИЧНИХ ПРОЦЕСІВ:  
НОВІ МОЖЛИВОСТІ ДЛЯ ІНДУСТРІЇ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я

Застосування сучасних цифрових технологій у фармацевтичній галузі 
суттєво змінює способи виробництва, розповсюдження та споживання 
лікарських засобів. Ці технології допомагають підвищити ефективність, 
безпеку та доступність медичних послуг, а також сприяють розвитку 
нових інноваційних методів лікування та виробництва.

З появою електронної системи охорони здоров’я в Україні процес циф-
ровізації незворотній. Під час війни, коли працівники медичних закладів 
та аптек стикаються з великими викликами, складно недооцінити його 
важливість.
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Цифровізація – це використання інноваційних цифрових технологій 
між усіма учасниками економічної системи – від окремих людей до вели-
ких компаній та держав [1]. Це підтверджується стрімким зростанням 
кількості технологій, впроваджуваних у систему охорони здоров’я про-
тягом останніх років.

Диджиталізація є однією з найбільш значущих тендецій сучасного роз-
витку науки та технологій, що радикально змінює підходи до організації 
процесів у різних галузях, зокрема у фармацевтичній сфері та медицині. 
Охоплює інтеграцію сучасних інформаційних технологій, а також авто-
матизації процесів на всіх етапах – від розробки нових ліків до надання 
медичних послуг. У сучасному світі фармацевтичні компанії стикаються 
з численними викликами, такими як зростання витрат на виробництво 
ліків, необхідність забезпечення високих стандартів якості, боротьба 
з контрафактними препаратами та потребою в адаптації до швидких тех-
нологічних змін. А також надає нові можливості для вирішення цих проб-
лем, що робить її актуальною для фармацевтичної сфери.

Аналізуючи наукові праці Євтушенко О. М. та Гриненко А. М. [2], слід 
відзначити їх наукові дослідження щодо світового досвіду у використанні 
технологій цифрового прогресу для розвитку фармацевтичної галузі.

Кузнєцов Е. А. та Ломачинська І.А[3]., надають перевагу суб’єктам 
господарювання в умовах технологічних змін та інновацій, де цифрові 
технології перетворюються на базові. Автори Лісна А. Г. та Посилкіна 
[4], вивчають фармацію як сферу економічної діяльності, яка регулю-
ється державою (стандартизація, сертифікація, контроль якості), а також 
впровадження цифровізацій, що є трендом розвитку цифрової економіки 
в Україні.

Зважаючи на актуальність цього аспекту, прогрес у галузі медичних 
і фармацевтичних технологій сприяє впровадженню рішень, які здатні зна-
чно підвищити рівень охорони здоров’я. Поява інноваційних технологій 
у поєднанні з цифровими досягненнями розширила можливості фарма-
цевтів у сфері створення, виготовлення та просування лікарських засобів.

Метою досліджень є аналіз сучасних цифрових технологій як фактору, 
що впливає на розвиток фармацевтичної галузі, а також виявити їх вплив 
на ефективність, безпеку та доступність лікування, зокрема на прикладі 
новітніх технологій, що інтегруються у фармацевтичні процеси.

Розглянемо ключові аспекти застосування цифрових рішень у фарма-
цевтичній сфері:

1. Інвестиції в інфраструктуру та технології. Для ефективної цифрові-
зації фармацевтичної галузі необхідно забезпечити сучасну технологічну 
інфраструктуру. Це включає розбудову потужних ІТ-систем, мереж для 
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зберігання даних, а також інструментів для обробки та аналізу великих 
даних (Big Data). Основними напрямами є:

– створення та вдосконалення електронних медичних карток;
– інтеграція систем для обміну даними між лікарями, аптеками та 

фармацевтичними компаніями.
2. Автоматизація виробництва та контроль якості. Вдосконалення 

автоматизації виробничих процесів через цифрові технології дозволяє 
скоротити витрати та знизити ризик помилок:

– інтернет речей (ІоТ) для моніторингу виробничих процесів у реаль-
ному часі;

– інтеграція системи управління контролю якості з цифровими 
платформами для забезпечення належного контролю та відповідності 
стандартам.

3. Використання штучного інтелекту (ШІ) для досліджень та розробки 
препаратів. ШІ і машинне навчання активно застосовуються для пошуку 
нових молекул, аналізу генетичних даних і прогнозування ефективності 
лікарських засобів. Стратегії включають:

– використання алгоритмів для виявлення потенційних кандидатів 
для клінічних випробувань;

– застосування моделей прогнозування для персоналізації лікування.
4. Інтеграція телемедицини. Одна з найбільш значущих цифрових 

трансформацій у сфері охорони здоров’я. Дозволяє пацієнтам отримувати 
консультації без необхідності відвідувати лікарями особисто, через плат-
форми Teladoc або Doctor on Demand:

– використання мобільних додатків для моніторингу стану здоровя 
та корекції дозування ліків;

– дистанційний моніторинг за допомогою пристроїв ІоТ 
(смарт-гаджети для рівня глюкози та тиску), що дозволяє фармацевтам та 
лікарям контролювати прийом препаратів у реальному часі.

5. Цифрові платформи для клінічних досліджень. Цифровізація про-
цесів клінічних випробувань і реєстрації лікарських засобів значно змен-
шує час і вартість розробки нових ліків:

– використання віртуальних клінічних досліджень (віддалене залу-
чення пацієнтів);

– реєстрація ліків та спрощення процесу отримання дозволів на нові 
препарати.

6. 3D-друк ліків та медичних засобів: Друк ліків за допомогою 
3D-технологій дозволяє створити персоналізовані дози медикаментів, що 
сприяє індивідуалізації лікування та зменшенню витрат на виробництво:

– виготовлення індивідуальних медичних імплантатів, протезів.
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7. Освіта для фахівців. Розвиток технологій вимагає постійної освіти 
та перепідготовки кадрів. Фармацевти, лікарі повинні освоювати нові 
цифрові інструменти, зокрема:

– проведення тренінгів для користування новими програмами та 
цифровими платформами;

Впровадження електронних ресурсів для постійного навчання та під-
вищення кваліфікації фахівців.

8. Підтримка відкритих інновацій та колаборацій. Співпраця між фар-
мацевтичними компаніями, стартапами та науковими установами може 
прискорити процеси інновацій та розвитку нових продуктів:

– створення відкритих платформ для обміну знаннями та спільного 
розроблення ліків;

– підтримка екосистеми через спільні дослідження і розвиток нових 
технологій.

Отже, стратегії розвитку цифрових технологій у фармацевтичній та 
медичних сферах спрямовані на створення інтелектуальних, гнучких 
і безпечних систем, що допомагають покращити ефективність лікування, 
оптимізувати виробництво та зменшити витрати, при цьому забезпечуючи 
високий рівень безпеки для пацієнтів.

Таким чином, цифровізація у фармацевтичній промисловості 
є невід’ємною частиною її розвитку в умовах сучасних викликів. Створює 
умови для ефективного лікування та раціонального управління бізнес-про-
цесами, забезпечення безпеки та прозорості ланцюгів постачання, роз-
витку персоналізованої медицини. Однак для досягнення ефективності 
у впровадженні цифрових технологій потребує подолання не лише техніч-
них, а й регуляторних викликів, що вимагають відповідної підготовки та 
адаптації галузі до нових умов.
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Актуальність дослідження. Сучасні компанії прагнуть до зростання 
прибутковості та конкурентоспроможності завдяки пошуку нових і ефек-
тивніших способів залучення й утримання клієнтів. У такому цільовому 
контексті врахування інтересів і побажань реальних і потенційних спо-
живачів вимагає від компаній клієнтоорієнтованого управління. Знання 
своїх клієнтів, задоволення запитів і потреб кожного з них дозволять 
компанії отримати нові можливості для збуту товарів і послуг і стають 
ключовими факторами сталого розвитку і джерелами довгострокової кон-
курентної переваги компанії на продуктовому сегменті національного чи 
глобального ринку. Більш того, переорієнтація менеджменту компаній на 
удосконалення відносин з клієнтами обумовлюється сучасними реаліями 
та найближчими цифровими тенденціями й перспективами. Зокрема, на 
це вплинуло: посилення конкуренції на практично усіх бізнес-сегментах 
як національної, так і світової економічної системи; постійне підвищення 
вимог з боку споживачів до якості пропонованих продуктів і рівня сервісу; 
зниження ефективності традиційних маркетингових засобів і зростання 
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ролі цифрових інструментів продажів; поява нових інноваційних техноло-
гій взаємодії та комунікації з клієнтами, наприклад, поширення штучного 
інтелекту, алгоритмів Big Data та ін.; запровадження топ-менеджментом 
компаній інноваційних підходів до управління та, як наслідок, поява від-
повідних організаційних структур і потреба модернізації базової моделі 
управління бізнес-процесами компанії.

Кожна компанія має свою організаційну та управлінську структуру, 
а також структуру бізнес-процесів загалом. Сьогодні в умовах поши-
рення у суспільстві цифрової освіти відбувається стрімке зростання кіль-
кості менеджерів, що здатні формувати автоматизовані бізнес-процеси 
та ефективно управляти ними. Вони здійснюють так звану революцію 
управління, що приводить до появи нового класу інноваційного менедж-
менту з використанням цифрових технологій – Digital Management, тобто 
Цифрового Менеджменту або ЦМ-підходу до управління [2]. В основі 
ЦМ-підходу до управління лежать принципи суголосного розвитку науки, 
техніки, інформаційних технологій та інноваційних підходів до організа-
ції управлінських процесів і формування організаційних структур управ-
ління компаніями. Ці принципи інноваційного розвитку часто називають 
технологіями прориву епохи діджиталізації, оскільки їх наслідування 
руйнує «старі» традиційні організаційні моделі управління компаніями 
та створює нові – «оцифровані». Невипадково, що в основу Цифрового 
Менеджменту закладаються механізми цифровізації як головного чин-
ника інтелектуального потенціалу.

Інформаційно-проривні технології варті уваги науковців-дослідни-
ків і менеджерів-практиків для кращого розуміння та успішного впрова-
дження цифрових інновацій в організаційних моделях управління компа-
ніями, оскільки їх вживляння в корпоративну ІТ-інфраструктуру компаній 
дозволить ефективніше приймати управлінські рішення з акцентом на 
прогнозуванні подій завдяки, зокрема, тому, що [5]:

– у такий спосіб формується єдиний функціонал та ІТ-інструментарій 
системи менеджменту компанії;

– розвиток штучного інтелекту, машинного навчання, аналітики 
даних, інтегрованих у систему менеджменту цифрових платформ, зокрема, 
сучасних CRM-систем для продажів в сегментах B2B, B2C, цифровізації 
маркетингової сфери, та інших технологій відкриває безліч можливостей 
для організаційних інновацій;

– використання цих технологій забезпечує кібербезпеку та захист 
приватності корпоративної інформації;

– ці технології революціонізують способи взаємодії з даними, дозво-
ляючи збирати, зберігати, обробляти та використовувати інформацію 
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більш ефективно та, як наслідок, відіграватимуть у найближчому майбут-
ньому вирішальну роль у зростанні конкурентоспроможності бізнесу.

Наявність дієвого ЦМ-підходу до управління процесами компанії на 
базі інформаційно-проривних технологій створює низку можливостей, 
яких у менеджерів до цього не було, зокрема, це практично необмеже-
ний обсяг інформації, спільність прийняття рішень, швидкість та опера-
тивність реагування тощо. Однак успішна імплементація цих технологій 
потребує великих зусиль від системи менеджменту, а також постійного 
вдосконалення організаційної інфраструктури та кадрового потенціалу 
компаній. На сьогодні не існує єдиної правильної концепції цифровіза-
ції менеджменту компанії, однак є апробовані технології, які успішно 
показали себе. Серед них – концепція з управління взаємовідносинами 
з клієнтами Customer Relationship Management (CRM), оцифрованим 
ІТ-інструментом для реалізації якої є CRM-система. З розвитком і зміц-
ненням економіки в Україні дана концепція стає все більш затребуваною 
та актуальною, що сприяє, зокрема, зростанню продуктивності управлін-
ської праці та підвищенню ефективності управління бізнесом загалом.

Наше наукове дослідження присвячено питанням розбудови ефек-
тивних організаційних та управлінських механізмів для вдосконалення 
організаційної моделі управління компанією в умовах прискореної циф-
ровізації її бізнес-процесів. Передбачається активне використання інфор-
маційних технологій та інформаційно-комунікаційних засобів при побу-
дові більшості складових цих механізмів, розробка методів, за якими буде 
проводитися оптимізація інформаційного забезпечення системи менедж-
менту компанії, на основі створених алгоритмів та аналізу існуючих під-
ходів. Для перевірки адекватності розроблених організаційних та управ-
лінських механізмів планується дослідити їх працездатність у контексті 
цілісної організаційної структури управління відносинами компанії з клі-
єнтами, створити принципи розгортання CRM-системи як комплексної 
платформи для продажів в сегментах B2B, B2C, маркетингу та побудови 
нових довгострокових відносин з клієнтами з урахуванням досліджених 
факторів та умов.

Аналіз останніх досліджень. Проблеми формування комплексних, 
високоефективних систем менеджменту загалом та організаційних моде-
лей управління зокрема розглядають у своїх працях як вітчизняні, так 
зарубіжні науковці, серед яких: М. Альберт, М. Армстронг, Д. Бодді, 
О. Мельник, В. Стадник, В. Глущевський [6], В. Яцура та ін. У працях 
зазначених авторів розкрито сутність різноманітних підходів до менедж-
менту в контексті проєктування системи управління бізнес-процесами 
організації та формування відповідних організаційних моделей.
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Питання дослідження методології та інструментарію цифрового 
менеджменту широко описані у працях таких вчених і дослідників як 
Е. Бріньолфссон, Дж. П. Вомак, К. Келлі, Е. Макафі, В. Г. Воронкова, 
Н. Г. Метеленко, А. В. Гуренко, С. В. Коляденко та ін. [2–4; 7–9; 12]. 
Незважаючи на наявність чисельних робіт, залишаються не повною мірою 
розкритими питання вибору оптимальних напрямів розвитку бізнесу 
в умовах цифрових перетворень.

Можливостям, проблемам і перспективам впровадження CRM-систем 
як складових системи цифрового менеджменту організацій присвячено 
науково-популярні публікації науковців, менеджерів-практиків, представ-
ників топ-менеджменту компаній, які працюють в різних сферах еконо-
мічної діяльності, зокрема, в роботах [1; 10; 11; 13].

Разом з тим, незважаючи на таку підвищену увагу до окресленої 
проблематики з боку вчених і практиків, актуальним залишається про-
ведення наукових досліджень у напрямі вдосконалення організаційних 
моделей управління компаніями в умовах суцільної діджиталізації їхніх 
бізнес-процесів, оновлення категоріального й методологічного базису 
з урахуванням новітніх концепцій та інформаційно-проривних технологій 
на засадах цифрового менеджменту.

Обґрунтування методології дослідження. Врахування актуаль-
ності наведеної аргументації щодо трендів теорії та практики сучасного 
менеджменту при вирішенні окресленої проблематики спонукало нас до 
обрання теми дослідження «Організаційне проєктування системи управ-
ління компанією з використанням інформаційно-проривних технологій 
цифрового менеджменту», а мета дослідження полягає у теоретичному 
обґрунтуванні ефективних організаційних та управлінських механізмів 
як складової організаційної моделі управління компанією, побудованої 
на засадах цифровізації функцій менеджменту та завдяки модернізації 
існуючого інформаційно-комунікаційного забезпечення й впровадження 
прикладних цифрових і ІТ-застосунків на базі спеціальної інформаційної 
моделі даних.

Поставлена мета зумовлює вирішення таких дослідницьких завдань:
– ознайомитись з парадигмою і концепціями інформаційно-про-

ривних технологій в епоху диджиталізації та їх впливом на формування 
інноваційних підходів до цифрової трансформації менеджменту компаній 
у різних галузях та сферах діяльності;

– провести аналіз існуючих типів організаційних структур управ-
ління компаніями та обґрунтувати напрямки вдосконалено моделі органі-
заційно-функціональної структури компанії на базі методології та інстру-
ментарію цифрового менеджменту;
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– провести систематизацію чинників впливу внутрішнього та зовніш-
нього середовища на ефективність управління компанією для виявлення 
джерел і ключових факторів сталого розвитку щодо отримання довгостро-
кових конкурентних переваг компанії на ринку завдяки цифрової модер-
нізації механізмів управління відносинами з клієнтами з використанням 
CRM-системи;

– запропонувати адаптовану під специфіку діяльності компанії 
дорожню карту вдосконалення організаційної структури управління та 
цифровізації відповідних управлінських процесів для подальшого роз-
витку компанії в умовах інтеграції CRM-системи в її корпоративну 
ІТ- інфраструктуру;

– узагальнити методичні підходи до оцінки економічної ефективності 
щодо використання CRM-системи з урахуванням перспектив подальшої 
модернізації організаційної моделі управління компанією;

– здійснити синтез методики оцінювання ефективності розробки 
і впровадження програмних модернізацій CRM-систем з урахуванням 
запланованого збільшення їхньої корисності та провести апробацію цієї 
методики на прикладі проєкту модернізації діючої CRM-системи компанії.

Об’єктом дослідження є організаційні моделі компаній різних сфер 
економічної діяльності та їх системи менеджменту.

Предметом дослідження є організаційні моделі та механізми управ-
ління компаніями, інформаційно-комунікаційні системи й технології, спе-
ціалізовані цифрові сервіси й застосунки та методи їх системного застосу-
вання під час управління бізнес-процесами компаній.
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КОНЦЕПТИ СИСТЕМНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ІТ-ПРОЄКТІВ 
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РИЗИКОСТІЙКІСТЬ

Актуальність дослідження. Складність процесів, що наразі про-
ходять у світі в умовах активізації розвитку глобального цифрового 
середовища, потребує всебічного і глибокого осмислення наявних змін. 
Серед різних видів економічної діяльності на особливу увагу заслуговує 
ІТ-індустрія, оскільки IT-сектор сьогодні є ключовим драйвером націо-
нальних економік. Український ІТ-сектор не є виключенням, більш того 
на міжнародній арені Україна вже є визнаним глобальним гравцем та, за 
твердженням Британської компанії Global Sourcing Association, є одним 
з найкращих постачальників послуг у сфері цифрових технологій [5]. 
Оскільки роль цифрових технологій продовжуватиме й надалі відігравати 
вирішальну роль в успіху організацій, менеджмент в ІТ стає дедалі важли-
вішою функцією, включає широкий спектр завдань і обов’язків, таких як: 
розроблення і впровадження ІТ-стратегій та політик ІТ-компанії з ураху-
ванням чинного законодавства, національних та міжнародних стандартів, 
нормативно-правового забезпечення розвитку різних видів економічної 
діяльності, управління відповідними ІТ-проєктами та їх ресурсами тощо, 
та є рушійною силою для перспективного розвитку ІТ-компаній [4].

Безперервна послідовність етапів цифрової трансформації світового 
бізнесу супроводжується новими викликами, які приносять неперед-
бачуваний розвиток зовнішнього інституційного середовища, кризові 
явища (Ковід-19, російська військова агресія, економічні спади тощо), 
що призводить до економічної нестабільності й невизначеності у діяль-
ність динамічного та мінливого ІТ-сектору та, як наслідок, є однією 
з причин появи різних видів ризиків у проєктній діяльності організацій. 



610

Згідно з цим, проєктні ризики організацій загалом та ІТ-компаній зокрема 
необхідно виявляти (ідентифікувати), враховувати та системно управ-
ляти ними за допомогою сукупності методів й інструментів, які дозво-
лять певною мірою спрогнозувати настання ризикових подій і своєчасно 
вживати заходів з їх мінімізації та нівелювання. Ця проблема перебуває 
на перетині двох відомих у теорії й практиці менеджменту підходів – 
Проєктного Менеджменту, або РМ-підхід (РМ – Project Management), та 
Ризик-Менеджменту, або RМ-підхід (RМ – Risk Management) [3].

Детальніший формат розкриває суть проблеми. Він базується, з одного 
боку, на культурі ризик-менеджменту, поняття й принципи якого визна-
чено у Стандарті управління ризиками ISO 31000:2009 “Risk management – 
Principles and guidelines” [1] та регламентує відповідні процедури прий-
няття управлінських рішень на основі ідентифікованих ризиків (Risk 
Driven Decisions), а з другого боку, – на концепціях і організаційних меха-
нізмах управління життєвим циклом ІТ-проєкту як процесом. Поєднання 
РМ-підходу з RМ-підходом до управління ІТ-проєктами актуалізує про-
блематику щодо ідентифікації, аналізу, оцінювання, контролю та реагу-
вання на чинники ризику, які є складовою частиною ІТ-бізнесу. Згідно 
з концептами сучасної парадигми менеджменту, ідея поєднання цих під-
ходів полягає в проактивності управління ІТ-проєктами. Концептуальною 
відмінністю такого проактивного управління є ідентифікація та аналіз 
ризиків ще до їх реалізації. Розвиток управлінської науки призвів до появи 
нових прогресивних видів проактивного управління – антикризового, 
адаптивного, антисипативного, ситуаційного менеджменту, тощо, котрі 
спрямовані на попередження та своєчасне врахування змін внутрішнього 
й зовнішнього середовища у діяльності підприємницьких структур зага-
лом та ІТ-компаній зокрема.

Отже, своєчасне управління загрозами допомагає уникнути ймовір-
них помилок, проблем і втрат проєкту, а завдяки вмілому використанню 
можливостей можна з найменшими зусиллями досягти проєктних цілей, 
вдоволеності й очікування стейкголдерів проєкту у рамках типових про-
єктних обмежень – часу, грошей, ресурсів, обсягу робіт та якості. Власне, 
антисипативне управління покликане розв’язати вищеописану проблему. 
Антисипативне управління спрямоване на ідентифікування та врахування 
найперших ранніх ознак появи того чи іншого небажаного стану про-
єкту завдяки відстеженню перших слабких сигналів їхньої появи з метою 
прийняття випереджувальних управлінських рішень щодо завчасного усу-
нення загроз або використання можливостей умов діяльності та виступає 
дієвим способом забезпечення ефективного й безперебійного функціону-
вання ІТ-компаній в умовах ризику [2].
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Таким чином, Антисипативний Менеджмент, або АМ-підхід до управ-
ління (АМ – Anticipatory Management), виступає ключовою основою для 
досягнення тривалого успіху організацій із ІТ-сфери; йому характерні такі 
основні риси: превентивність, систематичність, цілеспрямованість, функ-
ціональність, комплексність, відкритість, адаптивність, всеосяжність, 
адекватність, пріоритетність. У сучасній теорії і практиці менеджменту 
АМ-підхід до управління є систематичним цілеспрямованим процесом, 
що комплексно охоплює усі сфери діяльності ІТ-компанії у будь-який 
момент життєвого циклу ІТ-проєкту та виступає невід’ємною складовою 
частиною загального процесу управління організацією.

У зв’язку з викладеним вище, розбудову ефективної системи управ-
ління ІТ-компанією доцільно здійснювати на базі АМ-підходу до управ-
ління, який концептуально, методологічно та інструментально інтегрований  
з РМ- і RМ-підходами. Вдосконалення управління IT-проєктами за допомо-
гою нових інтегрованих концепцій, організаційних механізмів антисипатив-
ного управління і ризик-орієнтованих інструментів має позитивно вплинути 
на економіку України, сприяти підвищенню ефективності функціонування її 
IT-сегмента та комерціалізуватися для власників IT-компаній.

Аналіз останніх досліджень. Сфера управління проєктами формува-
лася та розвивалася суголосно з історією людської діяльності, але струк-
турованих і стандартизованих форм набуло лише в останнє півсторіччя. 
Наразі теорія менеджменту налічує велику кількість методів, стандартів 
для різних сфер проєктного управління, а проблематиці застосування 
інструментарію проєктного менеджменту у діяльності компаній, підпри-
ємств, організацій, установ присвячено значну кількість наукових праць 
вітчизняних і зарубіжних вчених. Серед них чинне місце посідають 
роботи С. Бушуєва, Н. Бушуєвої, Є. Дружиніна, С. Чернова, Е. Ларсона, 
А. Арчибальда, А. Квінскі, Ю. Шеорай та інших.

Термін «ризик-менеджмент» розглядається науковцями і практиками як 
об’єкт досліджень з позицій державного управління, економічної й фінан-
сової безпеки, страхового, інвестиційного, фінансового, стратегічного, 
маркетингового, логістичного менеджменту. Найвідомішими є роботи 
Вітлінського В. В., Великоіваненко Г. І., Посохова І. М., Камінського А. Б., 
Миколайчука І. М. та інших. Отже, велика кількість наукових праць свід-
чить про зацікавленість дослідників до вивчення різноманітних аспектів 
ризик-менеджменту.

Проблему антисипативного управління розкривають дослідження про-
відних учених, серед яких – І. В. Баклан, О. Є. Кузьмін, О. В. Мельник, 
М. Є. Адамів, Е. В. Рюміна, Р. А. Руденський, Л. С. Гурьянова, 
Т. С. Клебанова, Ю. Г. Лисенко, В. Ешлі, Дж. Моррісон та інші.
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В Україні дослідження антисипативного управління значно запізнилися 
порівняно зі світовими трендами і наразі перебуває ще на етапі становлення 
і розвитку, у дослідженнях вітчизняних науковців поки ще недостатньо 
повно враховуються специфічні особливості обґрунтованих теоретико-при-
кладних засад реалізації функцій антисипативного менеджменту для управ-
ління ІТ-проєктами на засадах ризик-орієнтованого підходу. Оскільки 
антисипативне управління, як і будь-який процес, передбачає реалізацію 
послідовних етапів, то подальші наукові розвідки мають здійснюватися 
у напрямі структурної декомпозиції систем антисипативного управління 
ІТ-компаніями з виокремленням підсистем ідентифікації та квантифіка-
ції проєктних ризиків, які впливають на їх ефективне функціонування 
як загрози та одночасно й як джерело отримання конкурентних переваг 
в ІТ-сегменті економіки країни.

Разом з тим, незважаючи на таку пильну увагу до окресленої проблеми 
з боку вчених і практиків, актуальним залишається проведення наукових 
досліджень у напрямі вдосконалення управління проєктними ризиками 
ІТ-компаній, оновлення категоріального й методологічного базису з ура-
хуванням новітніх концепцій на засадах антисипативного менеджменту.

Обґрунтування методології дослідження. Враховуючи актуаль-
ність наведеної аргументації щодо трендів теорії та практики сучасного 
менеджменту при вирішенні окресленої проблематики, напрямком нашої 
наукової розвідки є «Формування антисипативної системи управління 
ІТ-проєктами на базі ризик-орієнтованого підходу», а мета дослідження 
полягає у теоретичному обґрунтуванні ефективних економічних, органі-
заційних та управлінських механізмів у складі антисипативної системи 
управління проєктною діяльністю на засадах втілення та інтеграції про-
гресивних управлінських концепцій, ідей та інструментарію проєктного 
та ризик-орієнтованого підходів менеджменту для забезпечення цілеспря-
мованого і безперебійного розвитку ІТ-компаній.

Поставлена мета зумовлює вирішення таких дослідницьких завдань:
– дослідити та охарактеризувати концептуальну сутність, методо-

логічні особливості, принципи та передумови застосування системного, 
ситуаційного, адаптивного, антисипативного, антикризового, проєктного 
та ризик-орієнтованого менеджменту, уточнити їх трактування в контексті 
проактивного управління проєктною діяльністю ІТ-компаній;

– встановити взаємозв’язок між поняттями «антисипативна система 
управління», «проєктні ризики», «слабкі сигнали», «ресурсне забезпе-
чення ІТ-проєкту», «дорожня карта ІТ-проєкту» для обґрунтування тео-
ретичних засад щодо інтеграції методологічного, функціонального та 
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інструментального базисів проєктного та ризик-орієнтованого менеджменту 
на платформі антисипативної системи управління проєктною діяльністю 
ІТ-компанії;

– обґрунтувати концептуальні основи створення антисипативної 
системи управління проєктною діяльністю ІТ-компанії завдяки розробці 
та вдосконаленню узгоджених між собою механізмів моніторингу внут-
рішніх і зовнішніх дестабілізуючих чинників, їх ідентифікації з точки 
зору визначення області збурення під їх впливом системних характерис-
тик ІТ-проєктів, саморегулювання на основі поточної та прогностичної 
інформації щодо загроз появи проєктних ризиків на окремих стадіях 
життєвого циклу ІТ-проєкту з метою забезпечення сталості розвитку 
ІТ-компанії;

– розкрити передумови та узагальнити існуючі підходи до діючих 
в сучасних умовах методик кількісного та якісного оцінювання про-
єктних ризиків з урахуванням системних характеристик на різних ста-
діях життєвого циклу ІТ-проєкту для формування модельного базису 
дослідження;

– розробити структуру та запропонувати функціонал системи під-
тримки прийняття управлінських рішень у сфері менеджменту ІТ-проєктів 
на базі системи організаційних, структурно-функціональних, еконо-
міко-математичних, логічних та інформаційних моделей;

– запропонувати ефективні організаційно-управлінські механізми 
виявлення, ідентифікації слабких сигналів потенційних можливостей та 
загроз штатним умовам проєктної діяльності ІТ-компанії, розроблення 
сценаріїв запобігання, протидії й компенсації їхнього розвитку та нега-
тивних наслідків від актуалізованих проєктних ризиків з використанням 
методів менеджменту та сучасних інформаційно-комунікаційних систем 
і цифрових технологій.

Об’єктом дослідження є процес управління проєктною діяльністю 
ІТ-компаній.

Предметом дослідження є сукупність теоретико-концептуального, 
методичного й модельного інструментарію для вдосконалення та систем-
ної інтеграції організаційно-управлінських механізмів антисипативного 
та проєктного менеджменту на засадах ризик-орієнтованого підходу для 
системної підтримки прийняття рішень з управління проєктною діяль-
ністю ІТ-компаній.
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ІНСТУТИЦІЙНІ РЕФОРМИ УКРАЇНИ В НАПРЯМКУ 
ІНТЕГРАЦІЇ ДО ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ

Впродовж 2022–2024 рр. реформи України на шляху до європейської 
інтеграції не втратили актуальності та полягають у такому: цифровіза-
ція, реформування армії, реформування системи охорони здоров’я, анти-
корупційні заходи, реформування судової системи, розвиток реформи 
децентралізації, реформа державної служби тощо. Антикорупційні 
заходи є найбільш очікуваними реформами у 2025 році. Сьогодні най-
більшою перешкодою для реформ українці вважають брак політичної 
волі. Українці загалом добре розрізняють, які дії є корупційними, а які – 
ні. Очікувані результати реформ та думки українців щодо основних 
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перешкод на шляху реформування корелюють із визначенням пріоритет-
них реформ на 2025 рік. Наприклад, українці, хто вважає, що реформи 
мають привести до підвищення ефективності державних витрат, частіше 
пріоритизують податкову реформу, а ті, хто очікує підвищення тривалості 
життя, схильні надавати перевагу реформам у сферах освіти та охорони 
здоров’я. Сучасні думки громадян щодо важливості реформ схожі з дум-
ками 2022 року, тобто впродовж трьох років війни громадяни не відчули 
прогресу в інституційних реформах, які б суттєво вплинули на вектор 
руху до Європейського союзу. Серед нових пріоритетів слід відзначити 
необхідність судової реформи, податкової реформи та процеси малої при-
ватизації, а також важливість вступу до НАТО.

Протягом останніх років в Україні триває боротьба з корупцією перш 
за все шляхом створення ефективних та незалежних антикорупційних 
органів й усунення передумов для виникнення корупції. Аналіз впрова-
дження реформи свідчить про те, що наразі боротьба ведеться за захист 
тих законодавчих змін, яких вдалося досягнути в перші постреволюційні 
роки. До прикладу, під час запуску системи електронного декларування та 
її державної сертифікації представники влади штучно створювали проб-
леми. Згодом відбулося кілька спроб знищити важливі норми з фінансо-
вого контролю за публічними службовцями через відповідні законодавчі 
ініціативи – від змін до Закону «Про запобігання корупції» [1], до про-
позиції запровадити так звану «нульову декларацію». Одне з найбільш 
очікуваних досягнень антикорупційної реформи – запуск електронного 
декларування доходів та активів публічних службовців – також наразі не 
принесло очікуваних результатів. Не менш важливий напрямок антико-
рупційної роботи – протидія політичній корупції, де також до сьогодні не 
вдалося досягнути незворотних змін. Серед цілей антикорупційної роботи 
залишаються актуальними такі: контроль за прозорістю фінансування 
політичних партій, встановлення відповідальності за неособисте голо-
сування в Парламенті, повна заборона політичної реклами, скасування 
заборони прослуховування телефонних дзвінків, проведення обшуків та 
інших слідчих дій щодо народних депутатів. Окрім того, сьогодні влада 
неспроможна визначити новітні положення державної антикорупційної 
політики, а саме питання про ухвалення проекту нової антикорупційної 
стратегії «зависло»; якщо ж не визначено напрямок руху і не позначено 
основні кроки, то, очевидно, руху не передбачається. На нашу перекон-
ливу думку необхідно продовжувати структурні реформи, які усуватимуть 
передумови для вчинення корупційних правопорушень, зокрема здійснити 
дерегуляцію, реформувати державну службу, приватизувати державні та 
комунальні підприємства тощо.
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В якості позитивних змін слід відзначити певні напрацювання в рам-
ках судової реформи, зокрема: створення Громадської ради доброчесності 
та кваліфікаційне оцінювання суддів; внесення змін до процедури кон-
курсу на відбір суддів Конституційного Суду; створення Київського місь-
кого окружного адміністративного суду [2].

Починаючи з 2014 року Україна продовжує впевнено рухатись 
у напрямку діджиталізації державних процесів, адміністративних послуг 
та публічності інформації. За винятком всесвітньовідомих електронних 
систем – Prozorro та Prozorro.Sale, які підняли планку у міжнародних стан-
дартах прозорості державних закупівель і продажів, із часів Революції 
Гідності було розроблено та запущено ще низку важливих порталів, реє-
стрів та баз даних. 2019 року було розроблено, а 2020 – офіційно запу-
щено портал державних послуг «Дія», на якому вже на той момент можна 
було отримати онлайн 27 державних послуг. Нині через Дію користувачі 
можуть отримати 72 послуги та 15 цифрових документів. Зокрема, існує 
можливість дістати довідку внутрішньо переміщеної особи. Окрім того, 
особи, чиє майно було зруйновано або пошкоджено через агресію Росії 
після 24 лютого 2022 року, можуть подати заяву через Дію і зафіксувати 
це. Цю заяву буде внесено до міжнародного Реєстру збитків для подаль-
шого нарахування компенсації [3]. Окрім цього, в лютому 2024 року 
запрацював Державний реєстр санкцій, який адмініструє Рада національ-
ної безпеки й оборони України (РНБО). Це єдина інформаційна база, яка 
дозволяє здійснювати пошук підсанкційних суб’єктів в Україні – як людей, 
так і компаній. Також реєстр містить інформацію про накладення, зміни 
й скасування санкцій, строків їхнього застосування та відповідних рішень 
РНБО. Такий реєстр надзвичайно корисний як для зовнішньої політики 
України, так і для громадян та бізнесу. Втім, необхідно увідповіднити 
його введення з міжнародними стандартами, передбачивши можливість 
і порядок звернення підсанкційної особи до РНБО з вимогою вилучити 
інформацію про себе, а також встановити строки зберігання інформації 
в реєстрі.

Отже, після повномасштабного вторгнення рф 24.02.2022 р. особливо 
важливо, щоб влада залучала громадянське суспільство до всіх поточ-
них та майбутніх процесів відбудови країни. Це лише посилить ефек-
тивність цих процесів та дозволить розділяти відповідальність. Варто 
поширювати практику відбору громадських рад при державних органах 
та органах місцевого самоврядування. Владі ж необхідно поглиблювати 
співпрацю держави та громадянського суспільства через залученість 
останнього до формування державної політики на центральному та місце-
вому рівнях. Критично важливо забезпечити всі органи антикорупційної 
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інфраструктури достатнім людським ресурсом для якісного виконання 
своїх функцій, а також комплексно оцінити та пріоритизувати їхні напрями 
роботи.

План для України говорить про необхідність зміцнення органів міс-
цевого самоврядування та розвитку реформи децентралізації, що була 
успішно реалізована в Україні з 2014 року. Так, під час повномасш-
табного вторгнення рф в Україну в деяких громадах були створені вій-
ськово-цивільні адміністрації, що замінили виборні органи  місцевої 
влади. Хоча вони необхідні для оборони, необхідно встановити чіткі пра-
вила для створення цих адміністрацій, щоб вони не стали інструментом 
підваження ролі місцевого самоврядування, й місцеве самоврядування 
було відновлено, коли це стане можливим. Також після скасування воєн-
ного стану Україні потрібно буде завершити реформу децентралізації вне-
сенням змін до Конституції. Потрібно чітко розподілити повноваження 
між центральною та місцевою владою; перегляд і розподіл багатьох функ-
цій, які виконують центральні та місцеві органи влади, потребує певного 
часу та зусиль з урахуванням нових викликів. Водночас органи місцевого 
самоврядування мають бути підконтрольні – як громадянам, так і цен-
тральній владі.

Реформа державної служби є підґрунтям реалізації всіх інших реформ, 
оскільки для розроблення та впровадження відповідного законодавства 
потрібні компетентні та гідні довіри державні службовці. Хоча слабке 
дотримання законів та високий рівень корупції є перешкодою для розвитку 
бізнесу, є ще й інші проблеми, які необхідно розв’язати для залучення 
інвестицій та сприяння підприємницькій діяльності. До них належать дере-
гуляція, захист прав інтелектуальної власності, корпоративне законодав-
ство і антимонопольна політика. Останніми роками Україна багато зробила 
для захисту прав інтелектуальної власності, але все ще має впроваджувати 
норми acquis ЄС щодо авторського права, поліпшувати функціонування 
організацій колективного управління, боротьбу з піратством. У сфері анти-
монопольної політики Україна повинна створити повний перелік схем 
державної допомоги, поліпшти прозорість державних підприємств і дер-
жавно-приватних партнерств, а також скоригувати антимонопольне зако-
нодавство. Корпоративне законодавство слід оновити так, щоб підвищити 
прозорість структури компаній і транскордонних операцій, підтримати 
залучення акціонерів, цифровізацію та гендерну рівність.

Оскільки ресурси України дуже обмежені і вона значною мірою зале-
жить від зовнішньої підтримки, і План для України, і програма МВФ при-
діляють велику увагу управлінню державними фінансами, щоб підвищити 
його ефективність [4].
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В управлінні державними фінансами необхідно зосередитись на таких 
положеннях: додаткові видатки мають покриватися додатковими дохо-
дами; уряд має працювати над скороченням зовнішнього боргу та його 
заміщенням внутрішнім боргом; уряд має повернутися до середньостро-
кового бюджетного планування та запровадити ретельніше оцінювання 
фіскальних ризиків; запровадити огляди витрат бюджету. Основними 
інструментами розв’язання проблем податкового та митного адміністру-
вання відповідно до Національної Стратегії доходів до 2030 року [5] (далі – 
Стратегія) є централізація та цифровізація. Зокрема, Стратегія пропонує 
автоматизувати спілкування між податковими чи митними інспекторами 
та людьми чи підприємствами, а для виявлення порушників закону запро-
вадити підходи, що ґрунтуються на оцінюванні ризику. У напряму реалі-
зації Стратегії доходів і податкова, і митна служби планують розвивати 
свій персонал (навчання, підвищення заробітної плати, процедури відбору 
на основі заслуг, запровадження KPI), обмінюватися інформацією з відпо-
відними відомствами інших країн та реалізовувати свої антикорупційні 
програми. Планується, що до 2030 року інформаційні системи як податко-
вої, так і митної адміністрацій будуть консолідовані на рівні Міністерства 
фінансів, і ними управлятиме незалежний адміністратор.

Висновки та рекомендації. Отже, оцінка прогресу свідчить про те, 
що Україні вдалось зберегти динаміку реформ і продовжити стабільно 
рухатись у напрямку євроінтеграції, однак Європейська Комісія очікує 
від України відмову від політичного підходу «реактивного» реагування на 
окремі виклики. Рекомендації ЄС підкреслюють необхідність комплекс-
ного підходу до реформ у різних сферах, що забезпечить стійкий розви-
ток і системне наближення країни до європейських стандартів. Необхідно 
застосовувати системно-комплексний підхід у боротьбі з корупцією та 
забезпечити прийняття стратегічних рішень, впровадження системних, 
а не точкових та хаотичних змін у сфері запобігання та боротьби з коруп-
цією. Причому, одним з основних принципів нової законодавчої рамки 
повинен бути принцип людиноцентричності, адже людина – в центрі 
всіх процесів, особливо в такій важливій сфері, як відновлення країни. 
Державне управління – це основа для втілення реформ і адаптації до 
вимог Європейського Союзу. Воно має бути сильним, прозорим і здатним 
забезпечувати довгострокову стабільність. Для України це означає ство-
рення сучасної системи управління, яка не лише відповідає стандартам 
ЄС, а й спроможна долати виклики сьогодення; ключовими завданнями 
реформи є такі: підвищення спроможності державного апарату, мають 
бути залучені професіонали, здатні впроваджувати реформи на всіх рів-
нях; чітка координація між органами влади, злагоджена взаємодія між 
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міністерствами, парламентом і місцевими органами управління є кри-
тично важливою для реалізації євроінтеграційних зобов’язань; прозорість 
і довіра, Європейська інтеграція потребує відкритої комунікації з громад-
ськістю та врахування її думки. Європейський Союз чітко визначив, що 
реформа державного управління є одним із фундаментальних критеріїв 
для вступу. В Україні цей напрямок потребує посилення, але вже зараз 
закладаються основи для майбутніх успіхів.
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ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА ПІД ЧАС ВІЙНИ

Війна – це соціально-політичне явище, що є найбільш гострою формою 
розвʼязання суспільно-політичних, економічних, ідеологічних, національ-
них, релігійних, територіальних та інших суперечностей між державами, 
народами, націями, класами і соціальними групами засобами збройного 
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насильства [1]. Військові конфлікти створюють надзвичайно складні та 
непередбачувані умови для фінансово-економічної діяльності підприємства, 
підвищують ризики для бізнесу та змушують переглядати традиційні під-
ходи до управління. Підприємства в таких умовах стикаються з численними 
викликами, серед яких: фізична загроза для активів; невизначеність в плану-
ванні (оперативному, тактичному, стратегічному), а також в прогнозуванні; 
нестабільність логістичних каналів або втрата логістичних ланцюгів; фінан-
сові труднощі та непрогнозовані втрати. Збереження життєздатності бізнесу, 
підтримка зайнятості та фінансово-економічної стабільності у період війни 
стає не лише інтересом окремих суб’єктів господарювання, а й критично 
важливим завданням для економічного та соціального відновлення країни.

Питання розробки адаптивного механізму антикризового менеджменту 
в умовах війни в Україні є вельми актуальним для підприємств промисло-
вості. Криза на підприємстві, спричинена війною, не є традиційною кризою, 
з якою підприємства часто стикаються, а є довготривалим та «хронічним» 
процесом. Війна – це об’єктивний чинник, подолати наслідки якого на під-
приємстві неможливо. Війна як криза на підприємстві несе в собі не тільки 
фінансові збитки, а й загрозу для власного життя працівників та фізичних 
активів (руйнування майна, пошкодження майна, приховані пошкодження, 
втрата капіталу у всіх формах, зокрема, втрата людського капіталу). Також 
під час війни відбувається руйнування власне структури суспільства, тобто 
середовища, в якому формується людський капітал того чи іншого підпри-
ємства. Щоб впливати на складнощі війни, керівники всіх ланок управління 
повинні бути готові адаптувати бізнес-процеси і стратегії до умов та викли-
ків війни. Традиційні управлінські структури можуть виявитися неадек-
ватними вимогам ситуації, що вимагає гнучкого підходу. До таких заходів 
можна віднести: переоцінку ланцюгів постачання, коригування виробничих 
потужностей або диверсифікацію бізнес-операцій для забезпечення безпе-
рервності та стійкості господарської діяльності підприємства.

Основна мета механізму антикризового управління підприємством 
у воєнний період – мінімізація негативних економічних та соціальних 
наслідків війни у діяльності підприємства. Поняття «криза» науковці інтер-
претують по різному. У загальному визначенні криза (від грецького krisis – 
поворотний пункт, рішення) – це вирішальна ситуація, поворотний момент. 
Саме «поворотний момент» у значенні слова «криза» вказує, що ситуацію 
можна змінити з руйнування на відновлення і розвиток, якщо ухвалити від-
повідні рішення [2]. З огляду на це, доцільно ввести таке поняття як «кризо-
вий стан підприємства, що функціонує в умовах воєнного часу». Під «кри-
зовим станом підприємства, що функціонує в умовах воєнного часу» слід 
розуміти неструктуровану сукупність кризових явищ, яка є критичною та 
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може призвести до фізичної ліквідації підприємства як суб’єкта господарю-
вання. У свою чергу під кризовим станом слід розуміти погіршення певних 
показників функціонування підприємства, які мають негативний вплив на 
процеси його життєдіяльності як в короткостроковому, так і в довгостроко-
вому періодах. Кризові явища в діяльності підприємства стають моментом 
загострення протиріч, що виникають у процесі взаємодії окремих елементів 
підприємства як системи між собою та із зовнішнім середовищем. Отже, 
є дві основні причини виникнення кризового стану – зовнішні та внутрішні. 
Під час війни до зовнішніх причини, поряд з загальноекономічними, ринко-
вими та іншими причинами, належать зовнішні чинники впливу, які вини-
кають спонтанно, керуються країною – руйнівником і вкрай важко підда-
ються плануванню та прогнозуванню, тому актуальним є розробка чітких 
бізнес-моделей для організації ефективного антикризового менеджменту 
для промислових підприємств, що працюють в умовах війни.

Первинним завданням є розробка бізнес-моделі, орієнтованої на зміну 
підходів до командної роботи. Робоче середовище формується під впли-
вом зовнішніх факторів, таких як ринкова кон’юнктура та економічні тен-
денції, а також внутрішніх процесів, таких як віддалена робота та мін-
ливі запити клієнтів. Під час війни управління підприємством передбачає 
коригування пріоритетів та зосередження на інтересах команди, партнерів 
і клієнтів. Дуже важливо трансформувати менеджмент в бік безпеки, репу-
тації та підтримки персоналу. Наступне завдання – розробка бізнес-моделі 
забезпечення безпеки персоналу. Під час війни безпека виробничих про-
цесів часто залежить від певних ключових практик. Зазвичай вони перед-
бачають розробку планів на випадок надзвичайних ситуацій, щоб компен-
сувати збої, спричинені зовнішніми факторами. Ланцюги поставок часто 
зміцнюються шляхом визначення альтернативних ресурсів і маршрутів. 
Фізичній безпеці виробничих потужностей і персоналу зазвичай приді-
ляється підвищена увага, включаючи посилені протоколи безпеки. Поряд 
з цим актуалізується завдання забезпечення фінансової безпеки як стра-
тегічної складової антикризового менеджменту і до основних завдань 
фінансової безпеки підприємств нами віднесено: захист законних прав 
і інтересів підприємства і його співробітників в умовах війни; збір, ана-
ліз, оцінка даних і прогнозування ситуацій, що виникають в умовах «кри-
зового стану підприємства, що функціонує в умовах війни»; виявлення, 
попередження і припинення можливої протиправної та іншої негативної 
діяльності співробітників підприємства; забезпечення збереження мате-
ріальних цінностей від фізичного руйнування; отримання необхідної 
інформації для розроблення найбільш оптимальних управлінських рішень 
в умовах війни. З огляду на те, що під час війни ситуація часто може 
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змінюватися, діагностику підприємства необхідно проводити якомога 
частіше. Найефективнішим є запровадження системи постійного моніто-
рингу діяльності підприємства. Чим частіше проводити діагностику, тим 
більший шанс вчасно виявити та подолати проблеми, які, в умовах кризи 
воєнного часу, можуть призвести до тяжких наслідків.

Після адаптації та налагодження функціонування підприємства в умо-
вах війни можуть бути застосовані різні стратегії антикризового управ-
ління, зокрема, ефективними будуть такі: захисні, стабілізації, виживання, 
скорочення витрат, маркетингові, фінансові тощо. В умовах війни досить 
часто бізнес мусить повністю змінити свою організаційну структуру. Такі 
рішення дозволяють підприємству стояти на ринку міцніше, або, навпаки, 
ставати більш адаптивним до змінного попиту. Прийняття рішень на 
основі цифрових даних прискорює процес і сприяє гнучкості. Як наслі-
док, підприємство матиме чітке уявлення про межі своєї діяльності. 
Вважається, що прозорість, яка ґрунтується на математичних принципах, 
включаючи структуроване документування інформації та бізнес-процесів, 
разом із чітко визначеними цілями підприємства, призводить до більш 
комфортного, ефективного та зацікавлюючого робочого середовища. Для 
адаптування функціонування підприємства в умовах війни можуть бути 
застосовані і такі методи, як: комунікація з персоналом, перепрофілю-
вання співробітників, більш ретельна робота з клієнтами, переорієнтація 
на найбільш затребувану продукцію, вихід на міжнародні ринки, циф-
ровізація бізнесу. Тобто антикризове управління підприємством під час 
війни доцільно розділити на декілька етапів: перший етап – визначення 
можливості функціонування підприємства; другий етап – адаптація до 
війни і організація функціонування в умовах війни; третій етап – функ-
ціонування під час війни та вихід на довоєнний рівень діяльності; чет-
вертий етап – поствоєнний період, мінімізація негативних економічних та 
соціальних наслідків, спричинених війною у діяльності підприємства та 
недопущення появи нових кризових явищ.

Висновки. Отже, управління у воєнний час вимагає унікального 
набору навичок і підходів, які відрізняються від звичайного антикризо-
вого менеджменту. Здатність швидко приймати рішення, адаптуватися до 
мінливих обставин і підтримувати прозорі канали комунікації з коман-
дою є вирішальними для успіху. Хоча універсального рішення не існує, 
дотримання основоположних принципів дозволяє керівникам орієнту-
ватися в умовах війни та спрямовувати свої організації до стійкості та 
успіху. Антикризове управління передбачає підтримку життєдіяльності 
підприємства та поліпшення ситуації у його внутрішньому середовищі 
за допомогою важелів управління, що відновлюють діяльність, а також 
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спрямоване на забезпечення ліквідності, збереження капіталу та чинників 
виробництва для досягнення мети організації. Від швидкого реагування 
та адаптації бізнесу до сучасних викликів залежить майбутнє існування 
не тільки підприємства, а й всієї національної економіки.
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СТАН ВИКОНАННЯ ВИМОГ РАМКОВОЇ КОНВЕНЦІЇ 
ООН ПРО ЗМІНУ КЛІМАТУ ТА ЗОБОВ’ЯЗАНЬ УКРАЇНИ 

З ОРГАНІЗАЦІЇ ПРОСВІТИ ЩОДО КЛІМАТИЧНИХ ПРОБЛЕМ

Ратифікувавши Рамкову конвенцію ООН про зміну клімату (у відпо-
відності до Закону України № 435/96-ВР від 29.10.96 р.), Україна взяла на 
себе зобов’язання щодо забезпечення на національному, субрегіональному 
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і регіональному рівнях, зокрема в сфері освіти і науки, заходів із «… роз-
роблення і здійснення програм просвіти та інформування громадськості 
з проблем зміни клімату і її наслідків» [1].

Проєктом Концепції розвитку освіти України на 2015–2025 роки, як 
в першій редакції, так і в наступних, не було передбачено жодної норми 
стосовно виконання Рамкової конвенції Організації Об’єднаних Націй 
про зміну клімату. В Аналітичному звіті «Стан урахування рекомендацій, 
викладених у галузевих аналізах політик, програм, планів і законодавчих 
актів щодо реалізації в Україні положень Рамкової конвенції ООН про 
зміну клімату» (підготовленому за результатами дослідження, яке відбува-
лося за підтримки Глобального екологічного фонду (ГЕФ) та у співпраці 
з Програмою розвитку ООН в Україні, в рамках проєкту ПРООН/ГЕФ 
«Інтеграція положень Конвенцій Ріо у національну політику України»), 
станом на жовтень 2017 р. стосовно галузі «Освіта та наука» складений 
перелік із 24 пунктів щодо неврахування Рекомендацій (серед яких лише 
один із частковим врахуванням) [2].

Зокрема, в сфері підгалузі «Освіта» не були враховані наступні 
Рекомендації:

– розробити, затвердити та впроваджувати в практику підвищення 
кваліфікації кадрів і організації просвіти серед місцевого населення щодо 
питань зміни клімату;

– розробити, затвердити та впровадити у роботу освітніх округів про-
грами просвіти та інформування громадськості з проблем зміни клімату та 
її наслідків;

– розробити навчальні програми для центрів неформальної та після-
дипломної освіти щодо питань зміни клімату [2] (враховано лише в рамках 
окремих ініціатив вищих навчальних закладів, наприклад «Міжнародної 
літньої школи» КНЕУ ім. В. Гетьмана, за підтримки Фонду Конрада 
Аденауера в Україні [2]).

У підгалузі «Післядипломна освіта» не враховані такі положення:
– розробити, затвердити та впровадити навчальні програми підго-

товки, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів із питань зміни 
клімату з урахуванням специфіки спеціальності;

– розробити навчальні програми для центрів неформальної та після-
дипломної освіти з питань зміни клімату [2].

Крім того, не знайшли відображення в Проєкті Концепції розвитку 
освіти України на 2015–2025 роки і такі Рекомендації, як «…забезпе-
чення в загальноосвітніх навчальних закладах усіх рівнів освіти, в тому 
числі й неформальної освіти, вивчення питань, пов’язаних із зміною клі-
мату» [2] та «…запровадження в практику підготовки та перепідготовки 
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педагогічного працівників за всіма освітньо-кваліфікаційними рівнями 
обмін персоналом і його відрядження з метою підготовки експертів 
у галузі освіти» [2] тощо.

Щодо підгалузі: «Неформальна та інформальна освіта» слід відмітити 
неврахування Рекомендації стосовно оновлення в Проєкті Концепції роз-
витку освіти України на 2015–2025 роки розділу «Зміст освіти» стосовно 
додавання наступних положень: 1) «забезпечити оптимальне викорис-
тання розроблених освітніх матеріалів для неформальної освіти громад-
ськості з питань зміни клімату, її наслідків», 2) «організувати міжнародний 
обмін навчальними матеріалами для неформальної освіти громадськості 
з питань зміни клімату, її наслідків». Як не передбачені впровадження, 
реалізація і «використання навчальних програм, розроблених міжнарод-
ними організаціями та вченими, в навчально-виховному процесі навчаль-
них закладів усіх рівнів освіти, в тому числі й неформальної освіти» [2].

Маємо зазначити, що Концепція розвитку освіти України на 
2015–2025 роки так і не була прийнята. Натомість в 2017 р. набрав чин-
ності Закон України «Про освіту», але в ньому відсутні положення щодо 
реалізації просвітнього процесу з питань зміни клімату та її руйнівних 
наслідків для людства.

Опосередковано про обов’язковість вирішення кліматичних проб-
лем згадується в положеннях ст. 6 Закону України «Про освіту», відпо-
відно до якої засадами державної політики у сфері освіти та принципами 
освітньої діяльності є, в т. ч. «формування культури здорового способу 
життя, екологічної культури і дбайливого ставлення до довкілля» [3]. 
Крім того, ст. 12 Закону України «Про освіту» передбачає, що у особисто-
сті має бути сформований набір ключових компетентностей, серед яких:  
«…компетентності у галузі природничих наук, техніки і технологій; 
інноваційність; екологічна компетентність…» [3]. Але для виконання 
Україною зобов’язань з організації просвіти щодо кліматичних проблем, 
наявність вищезазначених законодавчих норм та, навіть їх реалізація, 
є явно недостатніми.

Наші нерепрезентативні опитування здобувачів та пересічних грома-
дян показують низьку або повну у них відсутність кліматичної обізнаності 
і грамотності. Тому існує нагальна потреба в широкій і зрозумілій кліма-
тичній інформованості громадськості про причини та наслідки глобаль-
ного потепління.

Для вирішення цього важливого завдання та виконання зобов’язань 
згідно зі ст. 6 Рамкової конвенції ООН про зміну клімату, вважаємо за 
доцільне впровадження в учбових закладах для учнів, слухачів і здобува-
чів інформаційних занять про стан глобального потепління, зміни клімату 
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та відповідних руйнівних наслідків, в результаті чого буде значно збіль-
шуватися рівень кліматичної інформованості і інших громадян.

Кліматично свідома громадськість, як визначальна сила суспіль-
ства, усвідомивши масштаби проблеми, впливатиме на посилення 
зусиль урядів країн впроваджувати заходи по запобіганню кліматичної 
катастрофи.

Забруднення атмосфери Землі трильйонами тонн кумулятивних пар-
никових газів впродовж останніх 200 років при щорічному збільшенні їх 
викидів в атмосферу через діяльність людей швидко змінює клімат з руй-
нівними наслідками для життя на планеті. З цього приводу слід заува-
жити, що окремої оцінки та відповідного реагування з боку міжнародної 
спільноти заслуговує і розмір кліматичних втрат від понад двох років 
повномасштабної війни в Україні, які суттєво погіршили кліматичну над-
звичайну ситуацію в світі.

Виходячи з вищенаведеного, пропонуємо ввести в навчальні програми 
всіх спеціальностей, принаймні у вищих навчальних закладах курси із 
оглядовими інформаційними лекціями та практичними заняттями щодо 
змін клімату, глобального потепління на планеті та відповідних негатив-
них наслідків для людства. В якості складової пілотного навчального 
проєкту в Інженерному навчально-науковому інституті ім. Ю. М. Потебні 
ЗНУ для здобувачів третього рівня вищої освіти ступеня доктора філосо-
фії (в якості вибіркової дисципліни) на кафедрі інформаційної економіки, 
підприємництва та фінансів розроблений курс «Управління екологічною 
безпекою промислового регіону та кліматична політика»; робота в цьому 
напрямку триває.

Для вирішення в Україні важливого питання з просвіти, навчання та 
інформування громадськості щодо насування глобальної кліматичної 
кризи, на наше переконання, необхідно також запровадження держав-
ного регулювання процесу виконання цієї роботи на рівні Міністерства 
освіти і науки України. А відтак, відповідні норми мають бути передбачені 
в Стратегії розвитку освіти і науки до 2030 року, над Проєктом якої наразі 
активно працюють фахівці, експерти та громадськість.

Належної уваги потребує і розробка та обмін Освітніми програмами та 
інформаційними матеріалами про зміну клімату, її причини та наслідки на 
рівні навчальних і наукових закладів, що потребуватиме залучення відпо-
відних фахівців, їх навчання та підвищення кваліфікації.
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